Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econdmicas
Escuela de Estudios de Posgrado

MAESTRIA EN GESTION PUBLICA Y DESARROLLO
GUBERNAMENTAL

TRABAJO FINAL DE MAESTRIA

Diagnostico del desempeno del personal local de la

Embajada de la Republica Argentina en México
(2021-2023)

AUTORA: ABG. NOELIA SOLANGE MURANO

DIRECTORA: MG. FLAVIA VANESA LEVIN

ABRIL 2025




Agradecimientos

Quiero expresar mi mas sincero agradecimiento a todas las personas que, de una forma u

otra, me han apoyado e impulsado en mi camino hacia el perfeccionamiento profesional.

Agradezco a la Cancilleria Argentina, y en particular a la Direccion de Desarrollo de
Recursos Humanos, por brindarme la oportunidad de continuar mi formacién. Mi gratitud
también se extiende a la Unién del Personal Civil de la Nacion (UPCN) y al FOPECAP, por la
beca otorgada, la cual me permite alcanzar este logro académico. Espero retribuir al Estado
Nacional siendo una profesional responsable, competente y comprometida, en reconocimiento

por todas las oportunidades brindadas.

A la Embajada Argentina en México, donde desde hace més de cuatro afios he enfrentado
aprendizajes y desafios constantes, a todo su personal le expreso mi profundo agradecimiento.
Mi deseo es contribuir a una mejora sustancial en su desempefio y en el ambiente laboral, con
la esperanza de aplicar estos conocimientos en cada sede diplomaética en la que tenga el

privilegio de servir en el futuro.

Doy las gracias especialmente a la directora de esta tesis, Flavia Levin, amiga y colega,
por su valiosa tutoria, su generosidad intelectual y su constante acompafiamiento a lo largo de

este proceso.

Finalmente, agradezco a las autoridades y profesores de esta maestria y, especialmente, a
mis comparieros de estudio, quienes enriquecieron cada clase con sus valiosas aportaciones y

experiencias, sumando un valor incalculable a esta etapa de formacion.



Resumen

Este trabajo analiza el desempefio del personal local de la Embajada de la Republica
Argentina en los Estados Unidos Mexicanos (EMEXI) durante 2021-2023. Su objetivo general
es identificar falencias y proponer estrategias de mejora para incrementar la motivacion y el

rendimiento, ademas de fortalecer la gestion del organismo.

El enfoque metodologico es mixto y exploratorio-descriptivo, utilizando métodos
cualitativos y cuantitativos. Se recopilaron datos mediante encuestas aplicadas a empleados
locales y diplomaticos, asi como el analisis de documentacion interna. Las unidades de analisis
incluyeron a la totalidad de la planta de empleados, abarcando las diversas secciones de la

embajada y su personal jerarquico.

Los hallazgos destacan que la falta de oportunidades de desarrollo profesional y
capacitacion emergen como principales causas de desmotivacion entre el personal local,
sumandose a conflictos interpersonales y deficiencias en el trabajo en equipo que caracterizan
un ambiente laboral algo conflictivo, marcado por criticas y falta de compromiso. Sin embargo,
también se identificaron fortalezas, como la experiencia laboral y el conocimiento técnico del
personal. Ademas, se evidencio una notable discrepancia entre las percepciones de satisfaccion

laboral del personal local y de las autoridades, reflejando problemas de alineacion interna.

Es decir que los factores laborales que generan falta de oportunidades de desarrollo y
capacitacion, un clima no adecuado, sumado a la falta de satisfaccién, son aspectos claves que
deben reconocerse y afrontarse. Por lo mencionado previamente, la sugerencia consiste en
implementar un sistema de desarrollo laboral que incluya evaluaciones de desempefio,
capacitaciones y reconocimiento formal. Esto incrementaria la motivacion y reduciria la

rotacion de personal, mejorando la eficiencia organizacional.

Con respecto a las limitaciones y sugerencias futuras, se recomienda replicar el estudio
de esta embajada en otras representaciones diplomaticas, para generalizar los hallazgos y las
propuestas. La mejora podria impactar positivamente en la sociedad, ya que se beneficiaria la
percepcion publica de las instituciones diplomaticas argentinas, ademas de fomentar valores de

equidad y meritocracia.

Para concluir, podria afirmarse que este estudio aporta inicialmente herramientas tedricas
y précticas para optimizar la gestion de recursos humanos en las representaciones diplomaéticas,

contribuyendo al fortalecimiento de la administracién pablica internacional.



Palabras clave: F50 - Relaciones Internacionales, H83 - Gestién de Personal del Sector

Publico, J28 - Satisfaccion laboral, J81 - Condiciones de trabajo.



This work analyzes the performance of the local staff at the Embassy of Argentina in
Mexico (EMEXI) during 2021-2023. The primary objective is to identify shortcomings and
propose improvement strategies to enhance motivation and performance while strengthening

the organization's management.

The methodological approach is mixed and exploratory-descriptive, employing both
qualitative and quantitative methods. Data were collected through surveys conducted with local
employees and diplomats, as well as by analyzing internal documentation. The units of analysis

included the entire staff, covering various embassy departments and hierarchical personnel.

The findings highlight that the lack of professional development and training
opportunities emerge as primary causes of demotivation among local staff. These are
compounded by interpersonal conflicts and deficiencies in teamwork, which characterize a
somewhat conflictive work environment marked by criticism and lack of commitment.
However, strengths were also identified, such as the employees' professional experience and
technical knowledge. Moreover, a notable discrepancy was observed between job satisfaction

perceptions of local staff and those of the authorities, reflecting internal alignment issues.

In essence, factors such as the lack of development opportunities and training, an
inadequate work environment, and dissatisfaction are key aspects that need recognition and
resolution. Based on these findings, the recommendation is to implement a professional
development system that includes performance evaluations, training programs, and formal
recognition. Such measures would boost motivation, reduce staff turnover, and improve

organizational efficiency.

Regarding limitations and future recommendations, it is suggested to replicate this
embassy study in other diplomatic representations to generalize the findings and proposals.
Such improvements could positively impact society by enhancing the public perception of

Argentine diplomatic institutions and promoting values of equity and meritocracy.

In conclusion, this study provides initial theoretical and practical tools to optimize human
resource management in diplomatic representations, contributing to the strengthening of

international public administration.

Keywords: F50 - International Relations, H83 - Public Sector Personnel Management, J28 -
Work satisfaction, J81 - Working conditions.
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1. Introduccién

1.1. Presentacion y fundamentacién

El presente trabajo corresponde al Trabajo Final de la Maestria en Gestion Publica y
Desarrollo Gubernamental de la Escuela de Negocios y Administracion Publica, Facultad de
Ciencias Economicas, de la Universidad de Buenos Aires. Este estudio se enfoca en la
evaluacion del desempefio del personal local de la Embajada de la Republica Argentina en
México (EMEXI) durante el periodo 2021-2023, en el marco del Ministerio de Relaciones
Exteriores, Comercio Internacional y Culto de la Republica Argentina (MRECIC).

El MRECIC cuenta con una red de 156 embajadas, consulados y misiones alrededor del
mundo?!, cuya funcién es representar los intereses politicos, econémicos y culturales de
Argentina en el exterior. Dentro de esta red, la EMEXI es objeto de un analisis exhaustivo de
la eficiencia del personal local, con el objetivo de identificar los factores que inciden en su
rendimiento y establecer bases para implementar un sistema de desarrollo laboral que optimice

su desempefio.

El tema de esta investigacion se centra en el diagndstico del desempefio del personal local
de la EMEXI. Este estudio aborda una situacion concreta, pero representativa de otros contextos
diplomaticos. Se busca identificar las causas de posibles rendimientos insuficientes, a traves
del analisis de factores como la motivacion, el compromiso y la alineacion de los trabajadores
con los objetivos institucionales. Este estudio se realizo durante un periodo de pertenencia a la
embajada, en una situacion de interaccién directa con el personal y sus practicas cotidianas, lo

que proporciona una perspectiva detallada de los desafios presentes.

1.2. Relevancia

Este trabajo resulta relevante para el area de la gestion publica, los recursos humanos y la
politica exterior, ya que sus resultados pueden tener un impacto directo en términos de calidad
del desempefio laboral del personal local en embajadas argentinas. Al ofrecer un diagndstico
detallado sobre el rendimiento de los empleados y una propuesta para su desarrollo profesional,
se busca fortalecer la eficiencia organizacional y promover un entorno de trabajo mas motivador

y comprometido. Los hallazgos de esta investigacion podran ser aplicables a otras

! A la fecha de realizacion del trabajo.



representaciones diplomaticas, contribuyendo al mejoramiento de la gestion puablica en el

ambito internacional.

1.3. Justificacion

La eleccién de este tema se fundamenta en la necesidad de mejorar la eficiencia del
personal local en las embajadas argentinas, un area que ha demostrado ser clave para el éxito
en la representacion y la gestion diplomatica. Mi experiencia profesional en la EMEXI me ha
permitido identificar la importancia de optimizar el rendimiento laboral del personal local, asi
como las &reas donde existen oportunidades de mejora. Esta eleccion también responde a mi
interés personal en contribuir a la mejora de las instituciones publicas a través del desarrollo de

estrategias efectivas de gestion del talento humano.

1.4. Estructura del TFM

El trabajo est4 organizado de la siguiente manera: en primer lugar, se presenta un marco
tedrico que aborda los conceptos clave en torno al rendimiento laboral, la motivacion y el
desarrollo profesional. A continuacion, se detalla la metodologia utilizada para el diagndstico
del desempefio del personal local en la EMEXI, seguido del analisis de los resultados obtenidos.
Finalmente, se proponen recomendaciones para mejorar la eficiencia y motivacion del personal,

asi como estrategias para implementar un plan de desarrollo de carrera local.

2. Planteamiento del tema / problema

El tema central de este trabajo es el analisis del desempefio del personal local de la
EMEXI durante el periodo 2021-2023. La pregunta clave que orienta esta investigacion es:
¢Cuales son los factores que afectan el rendimiento del personal local en la EMEXI y cémo

puede mejorarse su eficacia, eficiencia y motivacion?

La EMEXI es una de las representaciones diplomaticas dependientes del MRECIC, que
estd ubicada en la Ciudad de México y tiene responsabilidades diplomaticas en areas politicas,
economicas, comerciales y culturales. Durante el periodo de analisis, de 2021 a 2023, la
embajada estuvo conformada por personal local permanente, de nacionalidad mexicana,

brasilera o argentina, y por funcionarios diplomaticos que prestaban funciones por tiempo



determinado. Ademas, el Embajador, designado segun el Articulo 5° de la Ley del Servicio

Exterior N° 20.957, ejercio su cargo desde marzo de 2020 hasta diciembre de 2023.

La estructura organizativa interna de la EMEXI estd compuesta por secciones
especializadas, como Negociaciones Agricolas, Cooperacion, Turismo, Deportes y Belice;
Econdmica y Comercial; Politica; Prensa; Cultural y Educacion; y Administracion y Recursos
Humanos. Cada una de estas secciones, junto con las jefaturas de mision y de cancilleria, esta
a cargo de funcionarios diplomaticos que pertenecen al Servicio Exterior de la Nacion (SEN),
quienes coordinan al personal local y son los responsables de cumplir con las tareas asignadas

en funcion de los objetivos anuales de la embajada.

El principal conflicto detectado en este organismo radica en la molestia y disconformidad
de los empleados con sus condiciones laborales, las cuales se centraban en la falta de
oportunidades de crecimiento profesional y en la brecha salarial existente entre el personal
diplomatico y los empleados administrativos. Esta situacion ha generado un clima de

desmotivacion y malestar entre todos los trabajadores de la representacion.

Para abordar este problema, se evalud, a la totalidad de la planta local que formé parte en
el periodo analizado (veinte empleados) y a nueve funcionarios con rango diplomatico, es decir,
aquellos que al momento de la realizacién del estudio ain se encontraban prestando funciones
en la sede. El periodo de analisis, comprendido entre el 1 de enero de 2021 y el 31 de diciembre
de 2023, fue seleccionado por varias razones clave: incluye tres ciclos completos de objetivos
de gestion anuales, abarca toda la gestion de un mismo gobierno (con un presidente, dos
cancilleres y un mismo Embajador en México), se produjo el retorno a la presencialidad en las
oficinas después de la pandemia y hubo una alta movilidad de personal administrativo local.
Este conjunto de circunstancias ofrece un contexto ideal para examinar las dinamicas de
rendimiento, los factores de insatisfaccion laboral y las posibilidades de mejorar la motivacién

y el desempefio de los trabajadores locales.

2.1. Objetivos

El objetivo general del presente trabajo es analizar el desempefio del personal local,
detectar falencias y sugerir correcciones para incentivar su labor y, asimismo, mejorar la gestion

de la embajada en general.

Los objetivos especificos son:



1)  Caracterizar el desempefio laboral del personal local mediante un diagnostico

pormenorizado de sus funciones.

2) ldentificar las causales del rendimiento laboral local en términos de eficacia y

eficiencia.

3)  Proponer sistemas de desarrollo profesional que permitan mejorar el desempefio.

2.2. Hipotesis

Las problematicas de desempefio del personal local de la EMEXI se deben a la falta de
posibilidades de crecimiento profesional y de desarrollo ascendente (jerarquico y monetario)

en Ssu carrera.

3. Marco tedrico

3.1. Introduccién

El marco tedrico constituye un componente esencial en la presente investigacion, ya que
proporciona la base conceptual y metodoldgica para el analisis del desempefio del personal
local de la EMEXI durante el periodo 2021-2023. En este capitulo, se abordan las teorias,
modelos y antecedentes empiricos que sustentan el estudio, permitiendo contextualizar los

factores que inciden en la motivacion y rendimiento laboral en representaciones diplomaticas.

El analisis del desempefio en el sector publico requiere un enfoque interdisciplinario que
integre aportes de la teoria de la administracion publica, la gestion de recursos humanos y la
sociologia organizacional. Por ello, se examinan modelos clésicos y contemporaneos sobre
satisfaccion y motivacién, asi como sistemas de evaluacion del desempefio empleados en
instituciones puablicas. Ademas, se analizan antecedentes sobre la gestion del personal en
embajadas y organismos internacionales, a fin de identificar tendencias, problematicas

recurrentes y estrategias de mejora implementadas en contextos similares.

Asimismo, se incorpora el marco regulatorio vigente, incluyendo la normativa argentina
y mexicana aplicable al empleo en la EMEXI, asi como principios rectores de la funcion publica
en el ambito internacional. Esto permite comprender las condiciones laborales del personal

local y evaluar las posibilidades de implementacion de un sistema formal de desarrollo laboral.



Finalmente, se presentan los conceptos clave en juego en esta investigacion, tales como
desempefio laboral, clima organizacional, eficienciay eficacia en la gestion pablica, entre otros,
con el objetivo de establecer un marco conceptual sélido para la interpretacion de los hallazgos
y la formulacién de recomendaciones orientadas a la optimizacion de la gestion del personal en

representaciones diplomaticas.

3.2. Modelos y teorias aplicadas a la gestion del desempefio laboral

El andlisis del desempefio laboral en las representaciones diplomaticas requiere un
enfoque tedrico que abarque tanto la gestion de recursos humanos como las particularidades del
empleo en el sector publico. En este apartado se abordan tres dimensiones fundamentales: las
teorias de la motivacion y satisfaccion laboral, los modelos de evaluacion del desempefio en el
sector publico y el desarrollo laboral en el ambito de las representaciones diplomaticas

argentinas en el exterior.

3.2.1. Teorias sobre la motivacion, satisfaccion y desarrollo laboral

La motivacion en el ambito laboral ha sido objeto de mdltiples estudios, los cuales han
permitido comprender los factores que inciden en el compromiso y la productividad de los
trabajadores. La teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow establece una progresion de
cinco niveles de necesidades humanas: fisiologicas, de seguridad, sociales, de estima y de

autorrealizacion (Marco, Loguzzo y Fedi, 2016).

Segun Maslow, en la medida en que se satisfacen las necesidades primarias, comienzan
a emerger necesidades mas complejas. Esto indica que las personas buscan progresar hacia
niveles superiores de motivacion conforme sus necesidades basicas estan cubiertas. En el
ambito laboral, esta teoria se traduce en la necesidad de que las organizaciones disefien
incentivos y entornos laborales que permitan satisfacer estos distintos niveles. Como destaca
Krieger (2015), "la motivacion se relaciona con el impulso y el esfuerzo por satisfacer un deseo
0 una meta” (p. 396). Esto implica que las instituciones deben atender a los factores que inciden

en dicho impulso.
En esa linea de ideas Marcd, Loguzzo y Fedi (2016) indican:

En la cumbre de la piramide, se encuentra la necesidad de autorrealizacion, en la cual

el ser humano busca explotar todo su potencial y maximizar el desarrollo de sus



habilidades y aptitudes. Las organizaciones que no brindan oportunidades de
crecimiento y desarrollo dentro de la organizacion no estdn contemplando este nivel

de motivacion. (p. 147)

Grafico 1: Piramide de las necesidades de Maslow
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Fuente: Marco, F. Loguzzo, H. y Fedi, J. (2016). Introduccion a la Gestion y Administracion

en las Organizaciones.

Grafico 2: Jerarquia de necesidades de Maslow
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Fuente: Krieger, M. y colaboradores (2015). Sociologia de las Organizaciones Publicas.
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Herzberg (citado en Krieger, 2015) propone la teoria de los dos factores, diferenciando
los factores higiénicos (condiciones laborales, salario, seguridad) y los factores motivacionales
(reconocimiento, logro, crecimiento profesional). En el caso del personal local en embajadas,
consulados y misiones permanentes, las dificultades en la estabilidad laboral y la falta de
ascensos pueden generar insatisfaccion, lo que concuerda con la observacion de Oszlak (2009)
sobre la rotacion frecuente del personal en el sector publico debido a la falta de incentivos de

carrera.

Por su parte, la teoria X e Y de McGregor (Krieger, 2015) plantea dos enfoques en la
gestion del personal: el enfoque tradicional (teoria X), basado en el control estricto, y el enfoque
participativo (teoria Y), que promueve la autonomia y el desarrollo profesional. En el ambito
de las representaciones diplomaticas argentinas en el exterior, la estructura jerarquica y la falta
de normativas claras para la promocién laboral pueden generar un modelo de gestién mas

cercano a la teoria X, limitando la motivacién y el compromiso de los empleados locales.

En esa linea de ideas, Schein sostiene que el desarrollo profesional de los empleados se

realiza a través de tres dimensiones basicas en toda organizacion. Estas son:

1. la dimension jerarquica, que muestra niveles relativos en la misma forma que

aparecen en el organigrama.

2. una dimension funcional, que muestra los diferentes tipos de trabajo que se

tienen que realizar (...)

3. una dimensién de inclusién o centralidad, dada por la medida en que cada

persona se acerca o se aleja de la columna vertebral de la organizacion.
A su vez, Guibourg (1994) indica:

El empleado publico, como el privado, tiene una expectativa de avanzar en el &mbito
laboral, no solo para obtener un salario mas alto sino también para desempefar tareas
de responsabilidad creciente y de mayor prestigio, que contribuyan a su crecimiento
individual. La administracion, como la empresa privada, tiene un interés coincidente
por dos motivos. El primero, que la experiencia y la capacitacion adquirida por los
funcionarios durante el desempefio de la tarea constituyen a menudo bases adecuadas
para la cobertura de puestos superiores. El segundo, que la expectativa de promocion
representa un estimulo apreciable para la superacion personal en el trabajo y, a la vez,

un factor de identificacion del agente con la organizacion de la que forma parte. Tal



coincidencia de intereses ha llevado generalmente, dentro del sistema de empleo

publico, a la adopcion de normas sobre escalafon, ascensos y capacitacion. (p. 1113)

3.2.2. Aplicacion de la teoria de Schein en la investigacion

Felcman parte del marco conceptual de Schein, realiza aportes adicionales y
modificaciones empleando contribuciones de otros autores, enriqueciendo la teoria.

Inicialmente, Felcman (2001) menciona:

El cambio de la cultura organizacional en la Administracion Publica requiere como
primer paso claridad en el diagndstico. Diagndstico es la primera etapa del proceso de
cambio. (...) Siguiendo entonces a Schein, éste afirma que el mayor peligro cuando se
trata de entender cultura, es sobresimplificar el concepto. Es tentador (y en cierto
sentido también valido) decir que la cultura es “la manera que tenemos aqui de hacer
las cosas”, el conjunto de ritos y rituales que existen en nuestra organizacion, el clima
organizacional, el sistema de recompensas, los valores basicos que se sostienen, y
conceptos similares. Todas estas son manifestaciones de la cultura; sin embargo, una
mejor manera de pensar acerca de la cultura es darse cuenta que existen diferentes
niveles de cultura organizacional. La idea central es profundizar nuestro conocimiento

y administrar los niveles méas profundos de ella. (p. 2)

La presente investigacion adopta el modelo de cultura organizacional propuesto por
Edgar Schein, como parte del marco conceptual para el analisis del desempefio del personal
local en la EMEXI. Segun este enfoque, la cultura organizacional se compone de tres niveles
interconectados: artefactos culturales, valores expuestos y presunciones basicas compartidas.
La progresion entre estos niveles permite comprender como los elementos mas visibles de una
organizacion reflejan normas y creencias mas profundas que condicionan el comportamiento

de sus miembros.

A lo largo de esta investigacion, estos niveles son utilizados metodoldgicamente para

estructurar el andlisis del desempefio del personal local en la EMEXI.

Nivel 1: Artefactos culturales. Los artefactos culturales comprenden los elementos
visibles de la organizacion, como la disposicion del espacio fisico, la normativa escrita, las
politicas de recursos humanos y los procedimientos administrativos. En el caso de la EMEXI,

este nivel se aborda mediante el analisis documental de la normativa institucional, los manuales



de procedimientos y los documentos relativos a la gestion de recursos humanos y seguridad
laboral. Para ello se indaga en la estructura, el ambiente fisico, los simbolos, los
comportamientos observables, etc. La revision de esta documentacion, en conjunto con la
encuesta al personal diplomatico de la embajada, permite identificar las reglas formales que
regulan la administracion del personal local, asi como los criterios (explicitos o implicitos)
utilizados para analizar el desempefio, la asignacion de responsabilidades y la estructura
jerérquica dentro de la embajada. Segun Schein, estos artefactos culturales no explican por si
solos el comportamiento organizacional, sino que deben analizarse en relacion con los valores

y presunciones que subyacen a la cultura de la institucion.

Nivel 2: Valores expuestos. Los valores expuestos representan los principios y creencias
que la organizacion declara parte de su cultura, tales como el compromiso con la calidad del
servicio, el trabajo en equipo y la orientacion a los usuarios. No obstante, Felcman (2001)
advierte que en muchas organizaciones existe una brecha entre los valores declarados y la
practica real, lo que puede generar contradicciones en el comportamiento de los empleados.
Para explorar este nivel, la investigacion incorpora un analisis de encuestas dirigidas al
personal, con el objetivo de identificar su percepcion sobre la cultura organizacional, las
oportunidades de desarrollo laboral y los factores que afectan su motivacion y desempefio. Estas
encuestas permiten contrastar la normativa institucional con la realidad cotidiana del personal,
evidenciando posibles incongruencias entre las reglas formales y la experiencia de los

empleados.

Nivel 3: Presunciones béasicas compartidas. Las presunciones basicas compartidas
constituyen el nivel mas profundo de la cultura organizacional. Son creencias inconscientes,
arraigadas en la historia de la institucion, que determinan el modo en que los empleados
interpretan su entorno y toman decisiones. Schein sostiene que estas presunciones se consolidan
cuando un grupo encuentra soluciones exitosas a problemas recurrentes y, con el tiempo, estas

soluciones se naturalizan como verdades incuestionables.

En la EMEXI, estas presunciones pueden manifestarse en ideas como: "El personal local
no tiene posibilidades de ascenso dentro de la embajada”, "'Los empleados de carrera tienen mas
autoridad que los empleados locales, aunque sus responsabilidades sean menores” o "La
estabilidad laboral del personal local depende més de las relaciones interpersonales que del
desempefio individual™ Para investigar este nivel, se emplea un analisis comparativo de los
resultados de ambas encuestas (al personal local y al personal diplomatico). Este enfoque

permite identificar creencias profundamente arraigadas que influyen en la dindmica interna de



la embajada y que pueden representar barreras para la mejora del desempefio y la gestién del
talento humano. Las creencias se forjan a partir de las experiencias, tanto positivas como
negativas, por ello en las encuestas se indaga sobre las creencias arraigadas, con la finalidad de

comprender y luego, gestionar las creencias de esta representacion diplomatica.

Partiendo de la teoria de Schein, la idea es analizar los supuestos implicitos en el contexto
organizacional, presunciones basicas que son invisibles pero fundamentales para la cultura. Asi
como identificar patrones recurrentes (frases o conceptos que se repiten con frecuencia) ya que
pueden revelar valores y supuestos ocultos. Luego, se profundiza en las creencias implicitas
que podrian haber influido en las decisiones y comportamientos dentro de la organizacion o el
contexto estudiado, para después buscar relaciones entre los tres niveles mencionados, y
examinar como los artefactos y los valores de la organizacion pueden reflejar o estar
relacionados con la hipétesis y con los objetivos planteados. Finalmente, se reflexiona sobre
sus implicaciones para la cultura organizacional, el comportamiento de los empleados y la

efectividad de la organizacion.

La aplicacion del modelo de Schein en esta investigacion podria permitir una
comprension estructurada y profunda de la cultura organizacional en la EMEXI. A través del
analisis documental, las encuestas y el estudio de discursos y practicas organizacionales, se
busca no solo identificar los factores que afectan el desempefio del personal local, sino también
proponer estrategias de mejora alineadas con la realidad institucional. Con ello, se aborda la
cultura organizacional en sus distintos niveles con la intencion de que esta metodologia

contribuya a un diagnéstico integral.

3.2.3. Evaluacion del desemperio en el sector publico

La gestion del desempefio en el sector publico enfrenta el desafio de equilibrar eficiencia,
eficacia y equidad en la evaluacion de los trabajadores. La Carta Iberoamericana de la Funcion
Publica (2003) destaca la importancia de evaluar el rendimiento laboral no solo para tomar
decisiones en materia de remuneracion y promocion, sino también para orientar el crecimiento

profesional y mejorar la motivacion del personal.
Asimismo, Gomez Mejia, Balkin y Cardy (2008) afirman:

Las evaluaciones con fines de desarrollo, que estan dirigidas hacia la mejora del

rendimiento del empleado y el fortalecimiento de sus capacidades laborales, incluyen



proporcionar informacién a los empleados sobre su rendimiento, darles consejos sobre
los comportamientos laborales eficaces y ofrecerles formacién y otras oportunidades

de aprendizaje. (p. 259)

En este sentido, los modelos de evaluacion del desempefio en el sector publico incluyen
herramientas como los indicadores de desempefio (Armijo, 2011), que permiten medir el
impacto del trabajo de los empleados en la gestién publica. La evaluaciéon 360°, mencionada
por Gomez Mejia, Balkin y Cardy (2008), es otra metodologia que permite una valoracion mas
integral del desempefio, al incorporar la retroalimentacién de superiores, colegas y

subordinados.
Longo (2004) indica:

La gestion del desempefio profesional tiende a ser vista crecientemente como una
forma de estimular las competencias y la motivacién de los empleados para la
obtencién de mejoras de rendimiento (Spencer y Spencer, 1993, pags. 264 y sigs.),
mas que como un conjunto de técnicas de medicion cuya utilidad es facilitar la

aplicacion de medidas administrativas (retribuir, promover, sancionar, etc.) (p. 49)

Sin embargo, en el caso de las representaciones diplomaticas argentinas en el exterior, no
existe un marco normativo que regule la evaluacién del personal local, lo que ha generado

inequidades y dificultades en la gestion del talento humano.

En este sentido, la ausencia de criterios claros para la asignacion de salarios y la
promocién laboral podria limitar el reconocimiento del desempefio, reduciendo la motivacién

del personal.

3.2.4. Desarrollo laboral y gestion del talento en el &mbito de las

representaciones diplomaticas argentinas en el exterior

El desarrollo del trabajo en el sector publico esta vinculado con la posibilidad de acceder
a capacitaciones y promociones basadas en el mérito y la experiencia. La Carta Iberoamericana
de la Funcién Publica (2003) establece que los sistemas de funcion publica deben incorporar
mecanismos que favorezcan el crecimiento de las competencias de los empleados y armonicen

sus expectativas de progreso con las necesidades de la organizacion.

En el caso del Servicio Exterior de la Nacion Argentina, la Ley N° 20.957 establece un

régimen de ascensos basado en la antigliedad y el mérito. No obstante, este sistema solo aplica



al personal diplomatico de carrera, excluyendo a los empleados locales, quienes no cuentan con
un plan de desarrollo laboral formalizado (Decreto N° 7743/1963). Como indica Oszlak (2009),
la falta de profesionalizacion en la administracion publica puede afectar la continuidad y calidad

de la gestion.

En contraposicién, algunos paises han implementado modelos de promocion interna y
formacion continua para el personal local en embajadas. Por ejemplo, la Secretaria de
Relaciones Exteriores de México (2022) establece criterios de evaluacion y promocion para los

empleados locales, asegurando cierta estabilidad laboral y oportunidades de crecimiento.

En ese sentido, podria esperarse que la falta de un esquema de desarrollo laboral en la
EMEXI se tradujera en dificultades para la retencion de talento y en la percepcion de
desigualdad entre el personal diplomatico y el personal local. Esto reforzaria la necesidad de
implementar un sistema de evaluacion del desempefio y promocién basado en criterios

objetivos, alineado con las mejores practicas en la gestion del talento en el sector pablico.

3.3. Investigaciones previas sobre desempefio del personal local en

representaciones diplomaticas

El desempefio del personal local en embajadas y consulados es un factor clave para la
eficiencia operativa de las representaciones diplomaticas. Sin embargo, la literatura académica
y los estudios institucionales han tendido a centrarse en la funcién del personal diplomatico,
dejando en un segundo plano el analisis de la gestion del personal contratado en estas misiones.
Este apartado examina estudios sobre su desempefio y compara modelos de gestion y regimenes
implementados en diferentes paises, con especial atencion en la falta de regulacion en las

representaciones argentinas.

3.3.1. Estudios previos relacionados al personal local contratado en

embajadas

Las embajadas requieren un equipo de apoyo compuesto por personal administrativo y
técnico que garantice su funcionamiento diario. Segun Roncati (1989), este personal se encarga
de tareas administrativas, de mantenimiento y de soporte técnico, permitiendo la continuidad
de las actividades diplomaticas. A pesar de su importancia, este segmento de la plantilla

diplomatica enfrenta desafios especificos en terminos de estabilidad laboral, reconocimiento y



oportunidades de desarrollo profesional. Las representaciones diplomaticas combinan la
presencia de funcionarios de carrera con personal contratado localmente, lo que genera
diferencias en la estabilidad laboral, las oportunidades de desarrollo laboral y la normativa

aplicable a cada grupo.

En Argentina, la Procuracion del Tesoro de la Nacion (PTN, 1998) en su dictamen
26/1998 ha manifestado:

Los empleados contratados "in loco” de las Representaciones diplomaticas o
consulares de la Republica en el exterior no son empleados publicos del Estado
Argentino, sino empleados de cada Representacion; dependen del Jefe de la Mision y
pueden ser removidos por éste en los supuestos previstos en el articulo 86 del
Reglamento para las Representaciones Diplomaticas, entre los cuales se encuentran
razones de servicio y economia. Sus remuneraciones son imputadas a la partida de
gastos de sostenimiento de la Representacion, y se fijan acorde con el "standard™" de
sueldos y salarios vigentes o de practica para tareas analogas en la ciudad, asiento de
la Representacion. (PTN, 1998).

De igual manera, el Reglamento para las Representaciones Diplomaticas (1963) dispone
que “Las personas nombradas en las condiciones del presente reglamento se consideraran
empleados de la Representacién Diplomatica, aunque sin reconocérseles la condicion de
empleado publico del Estado argentino.” (Reglamento para las Representaciones Diplomaticas,
1963, Articulo 85, Decreto N° 7743/1963). Esto indica que los colaboradores de las
representaciones argentinas en el exterior son empleados propios de las representaciones, que,

a pesar de ser organismos publicos, ofician de empleadores de tipo privado.

La falta de integracion en un sistema de servicio civil estructurado genera ausencia de un
marco uniforme de evaluacién del desempefio, lo que impide la implementacion de mecanismos
objetivos para la promocion o el reconocimiento del rendimiento. En este sentido, uno de los
principales hallazgos de la Auditoria MRECIC (2019) sobre la EMEXI es la ausencia de
criterios objetivos para la determinacion de salarios y la evaluacién del desempefio del personal
local. Esta falta de regulacion se traduce en disparidad en las remuneraciones entre empleados
que desempefian funciones similares y en una percepcion de desigualdad respecto del personal

diplomatico, que si cuenta con un régimen de ascensos establecido por la Ley N° 20.957.

A nivel internacional, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos

(OCDE, 2021) ha sefialado que el desempefio del personal en el sector publico debe medirse



mediante indicadores objetivos que vinculen la productividad con oportunidades de
crecimiento. Asimismo, los datos enunciados en su informe titulado “Government at a Glance
2021 muestran que los empleados publicos estan altamente motivados por la misién, pero
sugieren que existen oportunidades para mejorar el liderazgo organizacional y las politicas de

gestion para inspirar a los servidores publicos y fomentar su orgullo por su organizacion.

En ese sentido, ante la deteccidn de inexistencias de un reglamento interno o de un sistema
de carrera, evaluacion y/o ascensos estipulado y vigente en la EMEXI, se parte de la base de
algunas observaciones escritas que surgen de la ultima auditoria interna de la Cancilleria
argentina, la cual se realizo entre los dias 19 y 25 de septiembre de 2018 en la Ciudad de
México, con el objeto de evaluar los aspectos operativos, legales, financieros, contables y

patrimoniales de su administracion, y considero sus principales actividades sustantivas.

Del trabajo resultante de la mencionada auditoria titulado “Informe Final de Auditoria
Nro. 15/2018 Embajada de la Republica Argentina en los Estados Unidos Mexicanos —
EMEXI” (2019), surgen hallazgos y recomendaciones sobre cuestiones en materia de recursos

humanos que valen la pena destacar:

1.  Ausencia de normativas vigentes: No existe una norma que establezca la
organizacion interna, distribucion y dotacion de los empleados locales en las
representaciones argentinas en el exterior.

2.  Falta de criterios objetivos para salarios: No se han definido criterios claros
para establecer los salarios del personal local en funcidn de su categoria o puesto
de trabajo, lo cual genera una dispersién en la remuneracion de agentes con
tareas similares. La falta de pautas uniformes revela la ausencia de criterios
objetivos en la determinacion de los salarios del personal local, lo que podria
conducir a inequidades salariales (Auditoria MRECIC, 2019).

. Recomendacion: Se sugiere establecer criterios homogéneos para la
determinacion de los salarios del personal local basados en categorias o
puestos de trabajo, con el objetivo de evitar variaciones discrecionales o

inequidades en las remuneraciones (Auditoria MRECIC, 2019).

3. Beneficios no contemplados en normativa: Existen beneficios otorgados a los
empleados locales que no estan contemplados en la normativa aplicable
(Auditoria MRECIC, 2019).



4.  Dotacion excesiva y envejecida en la embajada: Aunque no se cuenta con una
norma que regule la organizacion interna y dotacion de personal en las
representaciones en el exterior, se considera que la dotacién actual de
veintinueve personas® en la embajada es excesiva dentro de la politica de
racionalizacion de gastos del Estado. Ademas, la dotacion incluye a personas de
edad avanzada o con perfiles que no responden a las necesidades actuales de la
representacion. La cantidad de personal de servicio esta asociada al tamafio de
los inmuebles, los cuales parecen estar sobredimensionados (Auditoria
MRECIC, 2019).

. Recomendacion: Se propone evaluar la racionalizacion de la dotacion de
personal local, con el objetivo de optimizar el desempefio y reducir gastos
innecesarios en consonancia con la politica de racionalizacion de gastos
(Auditoria MRECIC, 2019).

3.3.2. Comparacion con modelos de gestion del personal en otras

representaciones diplomaticas

El régimen aplicable al personal contratado en las embajadas varia segun el pais y puede
estar influenciado por diversos factores, incluyendo la legislacion nacional y acuerdos
internacionales. El personal contratado en el pais anfitrion estd generalmente sujeto a la
legislacion laboral del pais donde se encuentra la embajada. En este caso, pueden estar
amparados por convenios colectivos generales del pais anfitrion, si su actividad se enmarca en
sectores regulados por dichos convenios (por ejemplo, administrativos, personal de
mantenimiento, seguridad, etc.) o también pueden existir acuerdos especificos o sectoriales
dentro del marco de relaciones bilaterales entre el pais de la embajada y el pais anfitrién. En
algunos casos, las embajadas pueden tener acuerdos especiales con los gobiernos locales para
regular las condiciones de trabajo del personal contratado, lo que podria excluirlos de ciertos

convenios colectivos nacionales.

A continuacién, se presentan algunos ejemplos de como algunos paises regulan al

personal laboral en sus misiones diplomaticas:

2 A la fecha de realizacion del informe.



El régimen del personal contratado en las embajadas de Espafia se caracteriza por una
combinacion de normativas espafiolas y la legislacién laboral del pais en el que se encuentra la
representacion diplomatica. Su personal laboral trabaja bajo un sistema hibrido que combina
regulaciones espafiolas y locales, lo que puede generar complejidades en términos de derechos

laborales, clasificacion y condiciones de trabajo. A continuacion, sus principales caracteristicas:

. Diferentes categorias de personal: Existen tres tipos de trabajadores en las
embajadas espafiolas: personal diplomatico (cuerpo diplomatico y consular),
funcionarios destinados en el extranjero (personal de carrera que trabaja
temporalmente en el exterior) y personal contratado en el extranjero (empleados

que firman contratos conforme a la normativa local y espafiola).

. Marco normativo dual para el personal laboral: El personal laboral en el
exterior estd sujeto a dos legislaciones, por un lado, la legislacion espafiola,
especialmente en lo relacionado con negociacion colectiva y convenios
laborales. Por el otro, a la legislacion del pais de destino, en aspectos como el
salario minimo, la seguridad social y las normativas de seguridad laboral. Esto
significa que los contratos laborales deben cumplir tanto con las regulaciones

espafiolas como con las leyes locales del pais en el que trabajan.

. Clasificacion y regulacion de los puestos: Segun el Estatuto Basico del
Empleado Publico, la Administracion espafiola organiza su personal en el
exterior mediante relaciones de puestos de trabajo. EI Acuerdo Administracién
— Sindicatos establece que la Comisién Técnica del Personal Laboral en el
Exterior desarrolla y ajusta el sistema de clasificacién profesional. En la
practica, el personal se clasifica segun conocimientos, experiencia, autonomia y

complejidad de funciones.

Por otro lado, las embajadas que se desempefian en el territorio espafiol se conducen por
convenio colectivo general del pais anfitrion. Es decir, que se regulan con caracter general por
lo dispuesto en el Estatuto de los Trabajadores, el cual se aplica a todos los trabajadores del
pais, y en particular, se regula mediante el Convenio Colectivo de Oficinas y Despachos de la
provincia en la que se encuentran ubicados. Es decir, atento a que las embajadas se encuentran
ubicadas en su capital, el Convenio que aplicable es el llamado “Convenio Colectivo del Sector
de Oficinas y Despachos en la Comunidad Auténoma de Madrid 2022-2024”. Los demés
Consulados que se sittan en otras provincias o comunidades se regulan por el Convenio de ese

sitio.



Ahora bien, el mencionado Convenio Colectivo de Madrid establece las normas relativas
a la promocion profesional y a la evaluacion del desempefio de los trabajadores del sector. Con
respecto a la promocién profesional, contempla la posibilidad de que los trabajadores realicen
funciones de una categoria superior a la que ostentan. En estos casos, se establece que, si un
trabajador desempefia funciones de una categoria superior durante mas de 6 meses consecutivos
u 8 meses alternos en un periodo de 2 afios, consolidaré la categoria superior. Durante el tiempo
que se realicen estas funciones, el trabajador tiene derecho a la diferencia retributiva
correspondiente entre su categoria actual y la superior. Asimismo, establece una clasificacion
profesional basada en grupos y niveles, definiendo los criterios de acceso y promocion, asi

como un complemento personal por antigliedad.

La embajada de Estados Unidos en Francia, por ejemplo, posee un convenio colectivo
para el personal local que regula no solo las condiciones laborales generales, sino también las
politicas de promocion interna, ascensos y desarrollo de carrera. En este convenio, se establecen
procedimientos claros para las evaluaciones de desempefio, la formacién continua y la

posibilidad de ascensos dentro de la mision diplomatica.

Con respecto a las embajadas de Brasil en el exterior, el régimen del personal contratado
y su sistema de promocidn y ascensos se rige principalmente por la legislacion laboral del pais
donde se presta el servicio. Esto significa que las oportunidades de ascenso, los criterios de
promocion y las condiciones laborales estan determinadas por las normativas locales del pais
donde se encuentra la embajada. A diferencia del personal diplomatico de carrera, cuyas
promociones estan reguladas por la legislacién brasilefia especifica para el Servicio Exterior, el
personal contratado localmente no sigue un sistema unificado de promocion establecido por el
gobierno brasilefio. Por ejemplo, en la embajada de Brasil en México, las relaciones laborales
del contratado se rigen exclusivamente por la legislacion laboral de los Estados Unidos
Mexicanos. Ningun aspecto de la legislacion laboral brasilefia se aplica ni puede ser invocada

por el contratado.

Por otro lado, existen paises que tienen acuerdos especificos o sectoriales, por ejemplo,
en Alemania, el personal local contratado en embajadas de Estados Unidos esta regulado por
un acuerdo especifico conocido como el "Local Employment Agreement”, que establece
condiciones laborales particulares que pueden diferir de la legislacion laboral alemana, aunque
deben cumplir ciertos estdndares minimos. Asimismo, Francia y el Reino Unido han
establecido acuerdos especificos para regular el personal de sus misiones diplomaticas. Los

empleados locales en la embajada britanica en Paris tienen contratos que siguen normativas



francesas, pero con ciertas excepciones en aspectos como impuestos y beneficios debido a

acuerdos diplomaticos bilaterales.

Particularmente en México, la Secretaria de Relaciones Exteriores (2022) regula las
“Politicas Generales para Personal de Contratacion Local en las Representaciones de México
en el Exterior”, implementado procedimientos para la evaluacion anual del personal
administrativo y técnico en sus representaciones diplomaéticas, lo que permite justificar
promociones y reubicaciones con base en el mérito y desempefio. El personal local que trabaja
en las representaciones diplométicas de México en el exterior estd sujeto a un régimen

especifico:

. Designaciones y responsabilidades: El personal local no puede ser designado
como encargado de ninguna area dentro de la representacion, ya que sus
funciones se limitan al apoyo directo del personal del Servicio Exterior
Mexicano (SEM).

. Evaluacion del desempefio: Anualmente, el titular de la representacion evalla

al personal local mediante un informe que se registra digitalmente.

. Promociones: Las promociones se otorgan cuando un empleado local es
propuesto para desempefiar actividades distintas a las asignadas originalmente
yl/o para obtener percepciones salariales superiores. Para que se apruebe una
promocion se requiere justificacion documentada, autorizacion de la Direccion
General del Servicio Exterior y Recursos Humanos (DGSERH), y garantia de

que el cambio no incremente el presupuesto general de la representacion.

Segun el Ministerio de Relaciones Exteriores de Colombia, el personal contratado
localmente en las embajadas colombianas debe suscribir contratos laborales conforme a la
legislacion del pais anfitrion. Esta practica se basa en las disposiciones de la Convencion de
Viena sobre Relaciones Diplomaéticas (1961) y otras normativas nacionales tales como el
articulo 88 del Decreto-Ley N° 274/2000 y el Decreto N° 3358/2009.

Como es posible observar en los ejemplos mencionados, los regimenes son muy variables,

dependiendo de cada pais.

En el caso de las embajadas que se desempefian en el territorio argentino, en los autos
caratulados “Villar de Stanga Florencia c¢/Estado Nacional Poder Ejecutivo Nacional Ministerio
de Relaciones Ext. Comercio Internacional y Culto s/despido”, se considerd que toda vez que

la Ley de Contrato de Trabajo (LCT) que rige las relaciones entre los trabajadores y los



empleadores privados, no resulta aplicable cuando el empleador es una embajada. Se indica en
este caso, que la LCT se aplica cuando el empleador es un privado, pero no en el caso de un
Estado extranjero. En este Gltimo supuesto, debe regirse por el reglamento correspondiente para
sus empleados, salvo que dicho Estado autorice expresamente la aplicacion de la legislacién

nacional vigente para los trabajadores en relacion de dependencia.

Es posible afirmar que particularmente en Argentina, la falta de una normativa especifica
para el desarrollo profesional del personal contratado en sus representaciones diplomaticas en
el exterior contrasta con modelos implementados en otras representaciones extranjeras. A
diferencia de otros paises, Argentina no cuenta con un sistema estructurado para evaluar el
rendimiento de este personal ni mecanismos para su desarrollo profesional dentro de la

representacion, debiéndose adaptarse a las regulaciones de cada pais anfitrion.

3.3.3. Hacia un modelo de gestion mas equitativo para el personal

El analisis comparado sugiere la necesidad de adoptar un modelo maés estructurado para
la gestion del personal administrativo y técnico en representaciones diplomaticas argentinas.
La falta de un sistema de evaluacion del desempefio y de promocion interna limita la eficiencia
operativa y desmotiva al personal, afectando la continuidad y calidad de los servicios brindados
por las embajadas. Las buenas practicas observadas en otros paises como México, tales como
la implementacion de criterios objetivos de evaluacion, esquemas de promocion interna y
programas de capacitacion para el personal local, podrian servir de referencia para mejorar la
gestion en las representaciones argentinas. La incorporacion de un marco normativo especifico
permitiria garantizar mayor equidad y profesionalizacion del personal administrativo y técnico,

optimizando su desempefio en el &mbito diplomatico.

3.4. Normativas y marcos regulatorios relacionados

El desempefio del personal local en representaciones diplomaticas esta determinado por
un conjunto de regulaciones que incluyen normativas internacionales, legislacion laboral del
pais receptor y disposiciones especificas del pais de origen de la mision diplomatica. En el caso
de la EMEXI, la relacion laboral de los empleados locales esté regulada principalmente por la
normativa mexicana en materia laboral, ahora bien, cabe aclarar que como el MRECIC es el

organismo que regula y coordina el funcionamiento de las sedes, por lo tanto, ejerce un rol



activo en la administracion de los recursos humanos a través de la implementacion de la Ley
del Servicio Exterior N° 20.957, de la Resolucion Ministerial N° 811/2014 y de los dictdmenes
y de las circulares telegraficas que emite con destino a las sedes para regular su funcionamiento
habitual, principalmente en cuestiones de altas, bajas y de autorizaciones de puestos de trabajo

y control de pago de haberes y aportes de seguridad social.

En este apartado se analizan las regulaciones aplicables al personal local en
representaciones diplomaticas, identificando las normativas argentinas y mexicanas vigentes
que los afectan, asi como los principios generales de gestion publica que orientan la

administracion del empleo en el servicio exterior.

3.4.1. Regulaciones laborales del personal local en representaciones

diploméaticas

El personal administrativo y técnico contratado localmente en embajadas no forma parte
del servicio exterior de carrera del pais de origen y, por lo tanto, su régimen laboral es distinto
al de los funcionarios diplomaticos. Segun la Convencion de Viena sobre Relaciones
Diplométicas (1961), el personal contratado en el pais receptor no goza de inmunidad
diplomatica ni de los beneficios del personal de carrera, lo que implica que su relacion laboral
debe regirse por las leyes del pais en el que desempefia sus funciones. En este contexto, el
Reglamento para las Representaciones Diplomaticas de la Republica Argentina (Decreto N°
7743/1963) establece que los empleados locales contratados en embajadas no son considerados
empleados publicos argentinos, sino que estan sujetos a las condiciones estipuladas en sus
contratos y a la normativa del pais receptor. Esta regulacion ha generado desafios en la
administracion del personal local, ya que no existe un marco homogéneo para la evaluacion del

desempefio, promocidn o estabilidad laboral de estos empleados.

La Carta Iberoamericana de la Funcién Publica (2003) establece una serie de lineamientos
y principios especificos, orientados a guiar la implementacion de politicas relacionadas con la

gestion de recursos humanos y el servicio civil. En ellos se indica:

La evaluacion del rendimiento de las personas en el trabajo debe formar parte de las
politicas de gestion de recursos humanos incorporadas por todo sistema de servicio

civil. Disponer de sistemas formales de evaluacion del rendimiento permite: (...)

c) Orientar el desarrollo de las personas y su crecimiento profesional.



d) Mejorar la motivacion y el rendimiento de las personas en el puesto de trabajo. (...)
La promocion a puestos de trabajo de nivel superior debera basarse en la valoracion
del rendimiento, el andlisis del potencial y el desarrollo de competencias. Se utilizaran
para ello instrumentos dotados de la mayor objetividad posible, que reduzcan los

riesgos de arbitrariedad, nepotismo o clientelismo en tales procesos.

No obstante, en muchas representaciones diplomaticas, estos principios no se aplican de
manera uniforme al personal local, lo que limita su desarrollo laboral y su integracion en un

sistema de carrera administrativa.

3.4.2. Legislacién aplicable al empleo en la EMEXI

En la EMEXI, el personal local esta sujeto primordialmente a la legislacion laboral
mexicana. Principalmente se rige por la Ley Federal del Trabajo de México (LFT), que regula
los principios generales de la relacion laboral, las condiciones laborales, estableciendo derechos
en el empleo (como salario minimo, seguridad social y pago de prestaciones) y obligaciones,

asi como formas de rescision del contrato.

La LFT establece en su articulo 159 que las vacantes definitivas, provisionales con
duracion mayor a treinta dias y los puestos de nueva creacién deben ser ocupados
preferentemente por trabajadores que ostenten la categoria o rango inmediato inferior. Paraello,
se consideran criterios como la mayor capacitacion, antigliedad, aptitud y productividad
demostrada, siempre que el trabajador sea apto para el puesto. Es importante destacar que este
derecho al ascenso implica que los empleados deben ser considerados en los procesos internos
de seleccion para cargos superiores, sin embargo, la LFT no obliga al empleador a otorgar el
ascenso automaticamente, sino a evaluar a los candidatos internos bajo los criterios

mencionados.

Cabe aclarar que no existen Convenios Colectivos generales ni sectoriales para el

personal que se desempefia en las representaciones extranjeras situadas en México.

Por otro lado, en Argentina el personal diplomatico que presta funciones en las embajadas
se rige por la Ley del Servicio Exterior de la Nacién N° 20.957 y su Decreto Reglamentario N°
1973/1986, que establecen el régimen del Servicio Exterior de la Nacion, regulando su carrera

profesional. Esta se basa en:



. Promocién por méritos y antigliedad: Se considera la antigtiedad en el cargo,
los logros, formacidn, calificaciones y menciones especiales. Para las categorias
inferiores (F, E y D), las promociones se dividen equitativamente entre méritos
y antigiiedad, mientras que para las categorias superiores (C, B y A), el 90% se

otorga por méritos y el 10% por antiguiedad.

. Cursos de capacitacion: El Instituto del Servicio Exterior de la Nacion (ISEN)
dicta cursos de capacitacion obligatorios para funcionarios que seran destinados

al exterior o0 que regresan de misiones diplomaticas.

. Evaluacion del desempefio: El personal es evaluado anualmente por sus
superiores jerarquicos, y los informes son confidenciales. Existen mecanismos

de recurso en caso de desacuerdo con las calificaciones.

Similarmente, el régimen de empleo publico se regula mediante el Sistema Nacional de
Empleo Pablico (SINEP), estipulado en el Decreto N° 2098/2008, que enuncia:

Se establecera el régimen del Sistema de Capacitacion y Desarrollo del Personal, (...)
orientado a la actualizacion y mejoramiento de las competencias laborales del personal
requeridas para el buen funcionamiento de los servicios, para el cumplimiento de las
exigencias del régimen de promocion y para el desarrollo técnico y profesional de sus
empleados, asegurandoles el acceso a las actividades en igualdad de oportunidades.
(Decreto N° 2098/2008, Titulo V, art. 53, por medio del cual se homologa el Convenio
Colectivo de Trabajo Sectorial del personal del Sistema Nacional de Empleo Publico
[SINEP], 3 de diciembre de 2008)

Asimismo, para el personal de planta permanente del MRECIC que se desempefia como
adscripto al SEN en las representaciones diplomaticas, el régimen SINEP regula los procesos

de evaluacion del desempefio, especificando lo siguiente:

El desempefio del personal serd evaluado con relacion al logro de los objetivos, metas
y/o resultados tomando en consideracion las competencias, esto es los conocimientos,
habilidades, aptitudes y actitudes demostradas en el ejercicio de sus funciones, y las

condiciones y recursos disponibles.

A este fin, se debera establecer y comunicar por escrito al inicio del periodo de
evaluacion, los objetivos, metas y/o resultados, asi como de los estandares de cantidad,

calidad, oportunidad y/o excelencia a obtener durante tal periodo por cada empleado,



grupo o equipo de trabajo o unidad organizativa segln se establezca, los que serviran

como parte de los parametros de evaluacion y de la debida rendicion de cuentas.

Podréa disponerse de una instancia de preevaluacion semestral con el objeto de proceder
con las adecuaciones del desempefio o de los estandares exigibles para el resto del
periodo (Decreto N° 2098/2008, art. 69, por medio del cual se homologa el Convenio
Colectivo de Trabajo Sectorial del personal del Sistema Nacional de Empleo Publico
[SINEP], 3 de diciembre de 2008).

El SINEP regula el desarrollo de carrera de los empleados publicos argentinos,

incluyendo un sistema de promocion horizontal y vertical. Sus pilares son:

. Promocién horizontal: Permite el acceso a tramos y grados superiores dentro
del mismo nivel escalafonario mediante capacitacion y acreditacion de

desempefios y competencias laborales.

. Capacitacion y desarrollo: El personal participa en un régimen de capacitacion
para actualizar sus competencias laborales, garantizando igualdad de

oportunidades en el acceso a estas actividades.

. Evaluacion del desempefio: El rendimiento se evalla considerando metas,
resultados y competencias del empleado. Se establecen objetivos claros desde el
inicio del periodo evaluativo y se pueden implementar instancias de

preevaluacion semestral para ajustes en las metas establecidas.

Cabe aclarar que, si bien existen normativas que conceptualizan las denominaciones y
alcances generales de los puestos de trabajo en las representaciones diplomaticas, no se
establecié un marco regulatorio que defina sus funciones particulares, responsabilidades y
objetivos laborales. Tampoco un régimen sancionatorio o disciplinario ni de carrera, evaluacién
de desempefio o0 promocion profesional que se aplique en las representaciones argentinas en el
exterior. En esos casos, cada sede diplomatica tiene la potestad de emitir reglamentos internos
conforme a la normativa laboral de su jurisdiccion local. Particularmente en México, a pesar de
la relevancia del desarrollo en la carrera administrativa local, nunca se ha establecido ni

reglamentado un ascenso profesional.

La normativa no contempla un marco especifico para el personal administrativo y técnico
contratado en las representaciones diplomaticas argentinas en el exterior. Ahora bien, como las
embajadas dependen de la Cancilleria Argentina, mediante la Resolucion Ministerial N°

811/2014 se establece que las contrataciones del personal local deben cumplir con las normas



laborales del pais receptor y que los contratos deben ser aprobados por la Subsecretaria Legal,
Técnica y Administrativa del MRECIC.

En la practica, la aplicacion de la legislacion mexicana en la EMEXI implica que los
empleados locales deben recibir las mismas protecciones que cualquier otro trabajador en
México, incluyendo prestaciones como seguro social y aguinaldo. Sin embargo, tanto la falta
de autonomia de las embajadas para tomar decisiones sobre su personal local, como la falta de
regulacién especifica por parte del MRECIC sobre la carrera administrativa y la evaluacion del
desempefio del personal local, generan dificultades en la administracion de los recursos

humanos en la embajada.

3.4.3. Principios de gestion publica internacional relacionados con la

carrera administrativa

En resumen, los modelos internacionales de gestion publica promueven la creacion de
sistemas de empleo basados en el mérito, la estabilidad laboral y la profesionalizacion del
servicio civil. La Carta Iberoamericana de la Funcion Publica (2003) establece que la gestion
del empleo en el sector publico debe garantizar la evaluacion del desempefio y la capacitacion
continua de los empleados, promoviendo su desarrollo profesional. En contraste, en Argentina
no existe una normativa que defina un esquema de carrera administrativa para el personal local
en embajadas, lo que genera ausencia de oportunidades de promocién, criterios de evaluacion

del desempefio poco claros y falta de incentivos para el desarrollo profesional.

Por lo hasta aqui mencionado, cabe destacar que, si bien la normativa internacional
enfatiza la importancia de contar con sistemas de gestion basados en el mérito y la capacitacion,
en el caso de Argentina, la falta de un marco especifico para el personal local en embajadas
podria generar inequidades y falta de criterios claros para su administracion, cuestion que se

pretende evaluar en la presente investigacion.

3.5. Conceptos clave en la investigacion

Para comprender las actitudes del personal local en la EMEXI, es necesario definir y
analizar una serie de conceptos fundamentales. En este apartado se abordan los términos

desemperio laboral, clima organizacional, motivacion, satisfaccion laboral, eficiencia y eficacia



en la gestién pablica, mérito, promocion y desarrollo de carrera. Ello, a fin de poder establecer

durante el desarrollo del trabajo su relacion con la problematica identificada en la investigacion.

3.5.1. Desempefio laboral

El desempefio laboral se refiere al grado en que un trabajador cumple con sus funciones
y responsabilidades dentro de una organizacion. Segun Armijo (2011), en el sector publico el
desempefio debe evaluarse no solo en funcion del cumplimiento de objetivos (eficacia), sino
también considerando el aprovechamiento eficiente de los recursos disponibles y la calidad del

servicio prestado.
En esa linea de ideas, Armijo (2011) indica:

El desempefio logrado por la institucion debe responder no solo al cumplimiento de
sus objetivos (eficacia) sino también a la eficiencia (0 sea con un aprovechamiento
pleno de los recursos que se han encomendado), y la garantia por el cumplimiento de
ciertos estandares y expectativas de los usuarios de la politica publica (calidad).
También debe asegurar que el manejo de los recursos haya sido con “economia”, o
sea, garantizar un uso adecuado de los recursos publicos, a partir de la generacion de

ahorros, optimizacion de cobros, etc. (p. 44)

3.5.2. Clima organizacional

El clima organizacional hace referencia a la percepcion que tienen los empleados sobre
el ambiente laboral y las relaciones dentro de la organizacion. Krieger (2015) sefiala que un
clima organizacional positivo favorece el compromiso, la lealtad y la productividad de los
trabajadores, mientras que un clima negativo puede generar desmotivacion y conflictos
internos. Segun la Carta Iberoamericana de la Funcion Publica (2003), las administraciones

publicas deben garantizar un ambiente de trabajo basado en la meritocracia y la equidad.

3.5.3. Motivacion

La motivacion laboral es el conjunto de factores internos y externos que impulsan a un
trabajador a desempefiarse con compromiso Yy eficiencia en su puesto. Segun Maslow (citado

en Marcd, Loguzzo y Fedi, 2016), la motivacion estd determinada por una jerarquia de



necesidades, que van desde aspectos basicos como la seguridad laboral hasta la autorrealizacion

profesional.

Por su lado, la teoria de Herzberg distingue entre factores higiénicos, como el salario y
las condiciones laborales, y factores motivacionales, como el reconocimiento y las

oportunidades de desarrollo (Krieger, 2015).

3.5.4. Satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral se refiere al grado de bienestar y realizacién personal que
experimentan los trabajadores en su entorno laboral. Marcé, Loguzzo y Fedi (2016) sefialan
que la satisfaccion esta estrechamente vinculada con la percepcidn de justicia en la organizacion
y el reconocimiento del desempefio. Como sefiala la Carta Iberoamericana de la Funcion
Pablica (2003), la motivacion y satisfaccion laboral son esenciales para garantizar un servicio

publico eficiente y comprometido.

3.5.5. Eficiencia y eficacia en la gestion publica

La eficiencia en la gestion publica se define como la capacidad de producir el maximo de
servicios con los recursos disponibles, mientras que la eficacia se refiere al cumplimiento de
los objetivos propuestos (Armijo, 2011). Segun Fuertes (2014), una administracion publica
eficaz debe contar con procesos claros de planificacion y evaluacion del desempefio para

mejorar la calidad del servicio.

Krieger (2015) resalta que "la organizacion debe potenciar el desarrollo de las
competencias de las personas (conocimientos, actitudes, aptitudes, habilidades) y asignar la
responsabilidad de las tareas segun dichas competencias™ (p. 403). Esto permite que las
instituciones publicas optimicen el desempefio del personal, garantizando que las personas mas
capacitadas se encarguen de funciones estratégicas. Ademas, para que los equipos de trabajo
sean eficaces, Krieger (2015) plantea que "el resultado de la actividad del equipo debe alcanzar
o0 exceder los niveles de eficiencia y eficacia fijados en las metas de programas y proyectos
publicos" (p. 435). Esta idea resalta que la correcta gestion de procesos depende tanto de la

estructura organizativa como del compromiso y la formacién del equipo humano.

La gestion de procesos en la administracion publica se apoya en ambos conceptos para

mejorar la prestacion de servicios. Fuertes (2014) destaca que la administracion pablica debe



"definir y analizar las actividades que realiza, revisar los procesos que lleva a cabo al prestar
los servicios de manera tal de simplificar los tramites, hacerlos més accesibles y acercarlos mas
al ciudadano evitando tareas que no agregan valor" (p. 503). Esto implica la necesidad de
documentar y evaluar cada uno de los procesos administrativos, con el fin de identificar mejoras
y optimizar los procedimientos. Ademas, la implementacidn de un sistema de gestion de calidad
resulta fundamental en este contexto. Segun Fuertes (2014) "la implementacion de un sistema
de calidad brinda a la organizacion mejoras internas que tanto su personal —el empleado
publico— como los destinatarios finales valoraran™ (p. 503). Este enfoque requiere el
compromiso del personal, ya que los empleados publicos desempefian un papel crucial en la
prestacion de servicios y en la identificacion de oportunidades de mejora. La capacitacion y el

fortalecimiento de sus competencias son aspectos esenciales para que este proceso sea exitoso.

Por Gltimo, es importante destacar que la eficacia y la eficiencia dependen en gran medida
del factor humano. La Carta Iberoamericana de la Funcion Pdblica (2003) subraya que los
resultados pretendidos por las organizaciones publicas dependen de las personas, de las
competencias 0 conjuntos de cualidades poseidas por ellas, y por su motivacion, o grado de
esfuerzo que estén dispuestas a aplicar a la realizacion de su trabajo. Esto refuerza la idea de
que una gestion eficiente y eficaz requiere tanto de procesos claros como de un entorno laboral

que promueva el compromiso, la formacién y la mejora continua del personal.

3.5.6. Mérito, promocién y desarrollo de carrera

El modelo de "carrera”, segun Longo (2004), se basa en un disefio jerarquizado de cargos
publicos, donde los empleados pueden ascender a través de niveles previamente establecidos.
Este sistema permite una progresion estructurada y facilita la identificacién de trayectorias
profesionales claras dentro del organismo. Sin embargo, este modelo también puede generar
rigidez si no se complementa con mecanismos de evaluacion del rendimiento eficaces y
politicas de movilidad interna que incentiven la rotacion de funciones y el desarrollo de nuevas
habilidades.

La entonces Subsecretaria de Fortalecimiento Institucional de Argentina (2022) indicd
que la promocion efectiva en el sector publico depende de la implementacion de criterios claros
para definir ascensos, asi como de politicas que promuevan la equidad de género en el acceso

a cargos directivos. Ademas, subray0 la importancia de los diagnosticos de necesidades de



capacitacion y la articulacion de estos diagnosticos con programas de formacion especificos

para el personal diplomaético.

Echebarria (2003) sefiala que el principio del mérito se sustenta en tres pilares
fundamentales: el reclutamiento mediante pruebas competitivas, la contratacion y despido bajo
criterios no politicos, y el desarrollo de una carrera profesional basada en la promocién interna.
Ademas, se destaca que las competencias profesionales, que incluyen habilidades técnicas,
valores y actitudes, son cada vez mas relevantes para la evaluacion del mérito y el crecimiento

profesional.

3.5.7. Problematicas de rendimiento en el ambito organizacional

Segln Gomez Mejia, Balkin y Cardy (2008), las deficiencias en el rendimiento pueden
deberse a maltiples factores, muchos de los cuales escapan del control directo del trabajador.

Identificar con precision estas causas es fundamental por tres razones principales:

1.  Evaluacion del rendimiento: La correcta identificacion de las causas influye

en como se evalla el rendimiento del empleado.

2. Reduccion de conflictos: Jefes y empleados pueden tener percepciones distintas

sobre las causas del bajo rendimiento, lo que genera tensiones si no se aclaran.

3. Eleccién de soluciones: Determinar la causa especifica permite seleccionar la

accion correctiva mas adecuada.

El rendimiento laboral es un aspecto critico en cualquier organizacion, ya que influye
directamente en el cumplimiento de los objetivos institucionales. No obstante, este puede verse

afectado por diversos problemas que es necesario identificar y gestionar adecuadamente.

Por su lado, Oszlak (2009) menciona que, en entornos burocraticos, incluso las
ineficiencias evidentes pueden responder a intereses sectoriales que buscan mantener ciertos
beneficios laborales. Problemas como el ausentismo, la baja dedicacion o la tramitacion
innecesaria pueden percibirse como estrategias para sostener el nivel de ocupacion o

incrementar ingresos suplementarios, afectando asi el rendimiento general de la organizacion.



3.6. Limitaciones y desafios en la gestion de personal en representaciones

diplométicas

En las fuentes analizadas es posible detectar que la gestiébn del personal en las
representaciones diplomaticas enfrenta una serie de desafios especificos derivados de la
naturaleza del empleo en el exterior, la ausencia de regulaciébn homogénea y la falta de
oportunidades de desarrollo profesional para el personal administrativo y técnico. Estos factores
podrian afectan la motivacion, el desempefio y la estabilidad de los empleados locales,
impactando en la eficiencia operativa de las embajadas. Este apartado analiza las principales
limitaciones del empleo en representaciones diplomaticas y explora posibles soluciones basadas

en la literatura revisada.

3.6.1. Desafios especificos del empleo en representaciones diplomaticas

El personal local contratado en embajadas desempefia un papel fundamental en el
funcionamiento diario de la misién, pero su situacién laboral presenta una serie de limitaciones
que dificultan su estabilidad y desarrollo profesional. Entre los principales desafios se

encuentran:

o Falta de oportunidades de ascenso y desarrollo laboral: A diferencia del
personal diplomatico de carrera, los empleados locales de las embajadas no
cuentan con un esquema formal de promocién. En muchos casos, estos
empleados desempefian funciones especializadas durante afios sin posibilidad de

acceder a cargos de mayor jerarquia o responsabilidad.

o Regulacion laboral limitada y heterogénea: De acuerdo con el dictamen de la
Procuracion del Tesoro de la Nacion (1998), los empleados locales en
representaciones diplomaticas argentinas no son considerados empleados
publicos del Estado argentino, sino que estan sujetos a la normativa laboral del
pais receptor. Esta situacion genera disparidades en los derechos y beneficios
entre embajadas de distintos paises y dificulta la aplicacién de estandares

uniformes para la evaluacién del desempefio y las condiciones de empleo.

o Diferencias salariales y falta de criterios homogéneos para la remuneracion:
En varias embajadas argentinas, las diferencias salariales entre empleados con

funciones similares han sido identificadas como una problematica recurrente. La



Auditoria del MRECIC (2019) revel6 que los salarios del personal local no
siguen criterios estandarizados, 1o que genera inequidad y descontento entre los
trabajadores. En contraste, modelos de gestion implementados en otros paises,
como Meéxico, establecen escalas salariales basadas en categorias y niveles de

experiencia, lo que contribuye a reducir estas desigualdades.

o Alta rotacion del personal y dificultades para la retencion de talento: La
falta de incentivos para el desarrollo profesional y las condiciones laborales poco
atractivas provocan una alta tasa de rotacion del personal administrativo y
técnico en embajadas. Oszlak (2009) sefiala que la inestabilidad en la gestion del
personal en el sector publico afecta la continuidad y calidad del servicio,

generando un impacto negativo en la eficiencia organizativa.

3.6.2. Posibles soluciones y enfoques de mejora

Para abordar estas limitaciones, la literatura revisada sugiere diversas estrategias
orientadas a mejorar la gestién del personal en representaciones diplomaticas. Entre las

principales propuestas se encuentran:

. Implementacion de un sistema de evaluaciéon del desempefio y promocion
interna: La Carta Iberoamericana de la Funcidon Publica (2003) recomienda
establecer mecanismos de evaluacion del rendimiento que permitan reconocer el
desemperio y promover el desarrollo profesional de los empleados en funcién de

criterios objetivos.

o Homogeneizacion de criterios salariales y beneficios laborales: Una
estrategia efectiva para reducir las diferencias salariales en embajadas es la
aplicacion de escalas salariales basadas en la experiencia y funciones
desemperiadas, similar al modelo aplicado en el Servicio Exterior Mexicano,
donde los empleados locales cuentan con categorias laborales definidas y

criterios de remuneracion estandarizados.

o Capacitacion y profesionalizacion del personal administrativo y técnico: La
formacion continua es un factor clave para mejorar la calidad del servicio en
embajadas. Segun la Carta Iberoamericana de la Funciéon Publica (2003), los

sistemas de funcién publica deben incorporar programas de capacitacion para



mantener alto el valor de contribucion de los empleados y armonizar sus

expectativas de crecimiento con las necesidades de la organizacion.

o Reduccion de la rotacion del personal mediante incentivos y estabilidad
laboral: La estabilidad en el empleo es un factor determinante para garantizar la
continuidad de los servicios en representaciones diplomaticas. Modelos como el
implementado por Decreto 2098/2008 y la Ley del Servicio Exterior de la
Nacion N° 20.957 incluyen incentivos por desempefio y planes de carrera que
permiten retener a los empleados mas capacitados, reduciendo la rotacion y

mejorando la eficiencia operativa.

Por lo hasta aqui mencionado, se observa que la gestion del personal local en las
representaciones diplomaticas argentinas en el exterior enfrenta multiples desafios, desde la
falta de oportunidades de ascenso hasta la ausencia de criterios homogeneos para la
remuneracion y evaluacion del desempefio. Estos factores podrian afectar la labor de los

mencionados organismos.

Las soluciones propuestas en la literatura sugieren la necesidad de implementar sistemas
de evaluacion del desempefio, mejorar los criterios de remuneracion y fortalecer la capacitacion
del personal para garantizar un ambiente laboral mas equitativo y eficiente. Ahora bien,
corresponde analizar en el presente trabajo la situacion particular de la EMEXI y proponer la
adopcion de estrategias que contribuirian a optimizar la gestion de los recursos humanos en esta
embajada y en otras representaciones argentinas en el exterior. Por ello, el criterio de analisis a
seguir que permita el desarrollo del estudio consistira en profundizar los lineamientos surgidos
en la auditoria, y adicionalmente, adecuar e incorporar los conceptos citados con anterioridad.
Ello, luego de observar el desempefio de los colaboradores locales y, asimismo, incluir sus

propias sugerencias.

A fin de ofrecer una propuesta de ordenamiento y reconocimiento de las funciones, se
parte de la utilizacion de procedimientos aplicados en otros ambitos, por ejemplo, el sistema
mexicano. Ademas, se basa en los reglamentos de Procesos de Desarrollo y Carrera en el marco
del SINEP y de la carrera SEN, es decir, de la Administracion Publica Nacional argentina. Ello,
con la finalidad de disefiar y compartir un procedimiento de desarrollo de carrera local, que
establezca la posibilidad de promocion y de reconocimiento de las expectativas y motivaciones

del personal de la representacion mexicana, bajos los preceptos de la normativa laboral local.



4. Metodologia y técnicas utilizadas

4.1. Tipo de estudio / disefo

El presente trabajo adopta un enfoque de estudio mixto, de tipo exploratorio-descriptivo,
combinando tanto métodos cuantitativos como cualitativos. Para ello, se analiza tanto la
perspectiva del personal jerarquico (diplomaticos y jefaturas) como del personal local
permanente (administrativos y operativos). El estudio también incluye la participacion de
funcionarios y empleados que ya no prestan servicio en la representacion, con el fin de obtener

una vision retrospectiva y completa del periodo analizado.

4.2. Herramientas de recoleccion

De acuerdo con Krieger y Fassio (2016), las principales herramientas con las que se

pueden relevar procedimientos y procesos administrativos son:
a.  Encuestas
b.  Entrevistas
c.  Anélisis de la documentacion
d.  Observacion directa

Dentro del enfoque metodolégico adoptado en este estudio, se optd por la aplicacién de
encuestas como técnica principal para la recoleccion de datos primarios y el analisis de
documentacion para la recoleccion de datos secundarios. Esta decision se fundamenta en la
utilidad probada de las encuestas para relevar percepciones, identificar problematicas
organizacionales y construir diagnosticos situados, especialmente en contextos institucionales
complejos como el de las representaciones diplomaticas, asi como la importancia de la

documentacion interna de la sede y de la Cancilleria para realizar un diagnéstico adecuado.

Como sefialan Krieger y Fassio (2016), las encuestas permiten sistematizar informacion
proveniente de diversos actores dentro de una organizacion publica, brindando una perspectiva
amplia y detallada de su funcionamiento interno. A su vez, French y Bell (citados en Krieger y
Fassio, 2016) destacan:

Es una intervencién importante que se basa en el proceso de recopilar en forma

sistematica datos acerca del sistema, compartir su analisis con los miembros de la



organizacion en todos sus niveles, con el fin de analizarlos, interpretar su significado

y disefiar procesos correctivos para la accion conforme a ellos. (p. 136)

En el marco de este trabajo, las encuestas no solo aportan datos cuantitativos relevantes,
sino que permiten acceder a la dimension subjetiva de las experiencias laborales del personal

de la EMEXI, contribuyendo asi a una comprension mas profunda del fendmeno estudiado.

A su vez, el andlisis de la documentacion permite acceder a informacion normativa,
administrativa y operativa producida por la propia organizacién, lo que resulta clave para
comprender su estructura, funcionamiento y evolucion. En este sentido, el analisis documental
no solo complementa otras técnicas de recoleccion de datos, como las encuestas, sino que aporta
una base objetiva y verificable para interpretar las dindmicas internas de las organizaciones

publicas (Krieger y Fassio, 2016).

4.3. Fuentes de datos y procesamiento

Se utilizaron fuentes primarias y secundarias para la recoleccion de datos.

Fuentes primarias: se realizaron encuestas a funcionarios diplomaticos y a empleados
locales. Estas encuestas estuvieron orientadas a identificar percepciones sobre el rendimiento,
la motivacion laboral y las condiciones de trabajo. Las encuestas se aplicaron a los funcionarios
diplomaticos en funciones y a una que ya no estaba cumpliendo servicios en la EMEXI pero
que sus funciones han sido relevantes y han abarcado diversas secciones, para recoger la mayor
cantidad de evaluaciones sobre el desempefio del personal local bajo su supervision. Asimismo,
se encuesto por un lado a todo el personal local activo y por otro a tres personas que habian
renunciado pero que cumplieron funciones en 2021-2023, para identificar sus percepciones

sobre su propio desempefio y el de sus colegas en el periodo analizado.

Fuentes secundarias: se recolectd documentacion interna de EMEXI, como informes de
recursos humanos, que incluyeron registros de ausencias, permisos, licencias, sanciones, quejas
y evaluaciones del personal; registros de seguridad y vigilancia que reflejaban asistencias,
entradas y salidas del personal e informacion sobre estructura organizativa, distribucion de
funciones, y cambios en la dotacion de personal. Asimismo, se observaron reglamentos de
organismos similares o complementarios, se analizaron normativas de referencia como las
“Politicas para personal de contratacion externa a la Secretaria de Relaciones Exteriores” de

México, y las politicas de personal de la administracion publica argentina bajo el SINEP, entre



otras fuentes reglamentarias. También se incorporaron observaciones de la Gltima auditoria
realizada en 2018, que abordd aspectos organizativos, legales y financieros de laembajada. Esta
auditoria ofrecié hallazgos y recomendaciones sobre recursos humanos, como falta de

normativas claras, inequidad salarial y rotacién de personal.

Todos estos datos secundarios se procesaron cualitativamente a traves de una
categorizacion de la informacion relevante, lo que permitio estructurar los hallazgos y extraer

conclusiones claras sobre el desempefio del personal local.

4.4. Universo, muestra y unidad de analisis

Objetivo especifico 1: Caracterizar el desempefio laboral del personal local mediante

un diagnostico pormenorizado del cumplimiento de sus funciones (artefactos culturales)

En una primera instancia se analiz6 la informacion que surge de los registros internos de
la embajada, tales como la documentacion que proviene de seguridad, que indica un control
exhaustivo de las asistencias, salidas en horario laboral y ausencias del periodo. Asimismo,
archivos provenientes de recursos humanos, que permitieron observar un registro de sanciones,

evaluaciones, quejas del personal.

En esa linea de ideas se partio de observaciones provenientes de la Cancilleria, gracias al
informe generado por la Auditoria Interna del MRECIC, y se pretendié detectar informacion
relevante del periodo 2021-2023 (tales como si efectivamente hubo ausencia de
reglamentaciones en materia de organizacion interna, distribucion y dotacion de los empleados
locales o si la dotacion continu6 siendo excesiva y envejecida); asimismo, se analizo la
estructura organizacional, los registros de asistencias, los motivos de ausencias y la distribucion
de funciones entre las distintas secciones, entre otros. Todo ello, para indagar si efectivamente
surgian datos relevantes en cuestiones de recursos humanos y de las aptitudes e idoneidades del

personal local.

En segunda instancia se propuso indagar a autoridades sobre el desempefio de los
trabajadores de sus secciones y del organismo en su conjunto. El propésito fue consultar al
menos a nueve agentes del SEN, quienes cumplieron funciones diplomaticas en la EMEXI en
ese periodo. Para ello se utilizaron fuentes primarias tales como la realizacion de encuestas a

quienes en su rol de autoridad de &rea establecieron los objetivos a cumplir por el personal a su



cargo. De esa manera se pretendié caracterizar el desempefio laboral del personal local mediante

un diagndstico pormenorizado del cumplimiento de sus funciones.

Se entrevistd a la totalidad de funcionarios diplomaticos en funciones (ocho): una Jefa de
Cancilleria, un responsable de la seccion econémica-comercial, un responsable de la seccion
cultural-educacion, un responsable de la seccion politica, un responsable de la seccion
administracion y tres funcionarios de la seccion econémica-comercial. Asimismo, se entrevistd
a una funcionaria diplomatica gque ya se encuentra trasladada al pais, su importancia deriva de
haber cumplido diversas tareas y roles durante su periodo de cinco afios en el exterior: ocup6
el rol de jefa de Cancilleria y Encargada de Negocios ad interim (méxima autoridad de la
representacion) y estuvo a cargo de distintas areas. No sélo ha trabajado directamente con los
empleados locales, sino que también representd distintas areas de desempefio de la EMEXI y
sus cargos fueron de méaxima responsabilidad. Pudo conocer y caracterizar el desempefio y el

grado de cumplimiento de los objetivos propuestos del personal en su conjunto.

Objetivo especifico 2: Identificar las causales del rendimiento laboral local en

términos de eficacia y eficiencia (valores expuestos y presunciones basicas compartidas)

En una primera etapa se pretendié identificar la satisfaccion laboral de la planta local
mediante fuentes primarias tales como encuestas a los propios trabajadores. La intencién fue
encuestar a la totalidad de la planta de trabajadores/as disponible al momento de la realizacion
del estudio para que en primera persona indiquen si se sintieron a gusto con su trabajo,
autoevallen su rendimiento laboral y el del equipo. Para ello se encuestaron empleados locales
que contintian trabajando para la embajada y que prestaban funciones entre 2021 y 2023: tres
de la seccion comercial, uno de la seccion cultural, uno de la seccién politica, dos choferes,
cinco de limpieza, un cocinero, dos de la seccién administracion y dos secretarias. Asimismo,
se encuestaron tres empleados locales que al dia de la fecha se han desvinculado, pero que
prestaron funciones en el periodo analizado (mantenimiento, seccion comercial y prensa). Lo
mencionado previamente se realiz6 con la intencion de que puedan aportar justificaciones o

motivos que los hayan llevado a decidir desvincularse del organismo.

Como se indica en el objetivo especifico 1, también se parti6 de observaciones
provenientes de la Cancilleria, gracias al informe generado por la auditoria interna del
MRECIC, y se pretendié detectar si hubo acciones en el periodo 2021-2023 que puedan haber
afectado en materia de satisfaccion laboral (si se instituyeron criterios objetivos para establecer

salarios o si hubo beneficios no contemplados en normativa, entre otros).



En una segunda etapa, se realizaron algunas preguntas similares sobre la evaluacion
general de las condiciones laborales, pero esta vez dirigidas mediante encuesta al personal
diplomatico, para comparar el punto de vista de ambos actores (empleados locales y

funcionarios SEN). En adicion a ello, se realizaron otras consultas ampliatorias.

Con respecto al procesamiento y analisis de los datos recopilados, en principio estos se
clasificaron por temas clave relacionados con el desempefio laboral, como ausencias, rotacion,
sanciones y condiciones laborales. Posteriormente se realizd una comparaciéon entre las
observaciones de la auditoria previa y la informacion actual del periodo 2021-2023, para
identificar continuidades o cambios. En esa linea, se detectaron patrones y problemas
recurrentes como ausencias elevadas, rotacion de personal y conflictos laborales y se analizaron

disparidades en la estructura de salarios y condiciones de trabajo.

En una dltima instancia se realizd un contraste con fuentes externas, comparando
reglamentos de otros organismos y mejores practicas, que sirvieron como insumo para sugerir

mejoras en la gestion del personal local.

Finalmente, se triangularon los datos, es decir, que la informacion obtenida de las fuentes
secundarias fue contrastada con los datos primarios (encuestas al personal y autoridades), lo
que permitio verificar consistencias o discrepancias entre las percepciones de los actores y los

datos administrativos.

Objetivo especifico 3: Proponer sistemas de desarrollo profesional que permitan

mejorar el desempenio local

Con la informacién recabada y el analisis surgido, el siguiente paso consistio en disefiar
y proponer un sistema de desarrollo de carrera que permita mejorar el desempefio del personal.
Para eso, se utilizaron manuales de procedimiento, normativas y documentacion secundaria de
otros organismos, que sirvan de ejemplo para implementar un reglamento local organizado, que

estipule el ascenso en la carrera 'y las posibilidades de crecimiento y de reconocimiento laboral.

Para poder entender el universo analizado cabe aclarar que a principio del afio 2021 la
EMEXI contaba con veintiocho empleados locales y ocho diplomaéticos y al finalizar 2023 con

veinte locales y nueve diplomaticos.



5. Hallazgos / desarrollo

5.1. Analisis del desempefio del personal local

Kieger (2015) indica que “Resulta imposible llegar a la total comprension de un individuo
sin entender las caracteristicas de la organizacion en la cual se mueve, y viceversa.” (p. 389).
Por ello, resulta importante analizar las costumbres y practicas habituales en la EMEXI, previo

a indagar mas profundamente en el accionar de su personal.

5.1.1. Estudio de la documentacion interna

El estudio de la documentacion interna es una parte esencial del analisis desarrollado en
el trabajo, ya que consiste en la revision exhaustiva de los registros y datos generados y
almacenados dentro de la EMEXI durante el periodo de estudio (2021-2023). Este analisis
incluye documentos administrativos y operativos que ofrecen una vision concreta y objetiva
sobre como se gestiond y desempefio el personal local en la embajada, y se corresponde con el

Nivel 1 del modelo de cultura organizacional propuesto por Schein (Felcman, 2001).

Registros de acceso y seguridad: Este servicio es brindado por una empresa tercerizada,
que provee tres oficiales que se encuentran en la embajada de lunes a domingos, con jornadas
de 24 horas intercambiables a diario. Dentro de sus funciones corresponde el control de acceso
de cada ingreso y egreso de la representacion diplomatica, tanto del personal que presta

funciones como de terceros (proveedores o concurrentes a eventos o reuniones).

Al observar el control de accesos del periodo tanto de las oficinas de la embajada como
de la Residencia Oficial, fue posible detectar datos sobre asistencias, ausencias, y horarios de
entrada y salida del personal, movimientos dentro y fuera de las instalaciones durante las

jornadas laborales e indicadores sobre el cumplimiento de horarios y frecuencia de ausencias.

De la informacion relevada surge que el nimero de ausencias fueron elevadas y
constantes. Asimismo, se detectaron reiteradas entradas y salidas del establecimiento. Esta
informacion indica que durante la jornada laboral los trabajadores salieron de las instalaciones,
ello a pesar de que en general sus funciones se cumplian en la oficina y tampoco hubo un

elevado nliimero de misiones o reuniones en el exterior.



En general los horarios de entrada y de salida se cumplieron con puntualidad y fueron los
choferes y los empleados de la seccion comercial quienes acumularon mayor cantidad de horas

extras laboradas.

Cabe aclarar que el afio 2021 sufri6 la particularidad de ser postpandemia, y si bien en
México las instituciones no cerraron por completo, en ese ejercicio se llevo a cabo trabajo en
modalidad virtual con un paulatino retorno a la presencialidad, en principio de medio dia y dos
veces por semana y luego de tres dias, hasta que en el mes de abril de 2022 se retorno a la

presencialidad por completo.

Asimismo, de la informacion relevada, surge que las ausencias (a partir de abril de 2022
cuando se retorn0 a la presencialidad absoluta) superan ampliamente las estipuladas en la Ley
Federal del Trabajo (2023), la que establece lo siguiente:

Articulo 76: Las personas trabajadoras que tengan mas de un afio de servicios
disfrutaran de un periodo anual de vacaciones pagadas, que en ningun caso podra ser
inferior a doce dias laborables, y que aumentara en dos dias laborables, hasta llegar a

veinte, por cada afio subsecuente de servicios.

A partir del sexto afio, el periodo de vacaciones aumentara en dos dias por cada cinco

de servicios. (Ley Federal del Trabajo, México, 2023, art. 76)

La cantidad de dias sin acudir superaron los estipulados en la normativa local por

vacaciones, lo que demuestra que han usufructuado licencias de otros tipos.



Tabla 1: Ausencias del personal local 2021-2023

2021 2022 2023
PLANTA DE Dias habiles Diasz habiles
PERSOMAL LOCAL Horas extras | ausenteso Horas extras | ausenteso Horas extras | Dias habiles
trabajadas no trabajadas no trabajadas | ausentes*
presenciales® presenciales®

LA 111 5 31 ] 24
1.G 15 15

21 176 19 27 30 31
3.A 155 16 44 B 19
2.6 7 4 0 10
2.8 189 63 BB 103 L]
5.4 262 91 55 0 2
9.8 73 14
6.A 7B 31 41 B 49
5.8 Bb 112 55 62 41
1.8 15 48 17 B4 17
1.C 125 22 38 B 72
1.H GE 7
2.H 23 3 56 28
1.D 216 12 29 12 30
T.A 137 13 44 11 33
4.4 94

2.C 186 28

1.E 187 40 32 61 24
B.A 129 2B 46 B 12
4.8 165 24 64 24 43
4.C 154

1.F 15 56 15 78 23
4.D 141 39 b2 24 25
9.4 35

2.D 185 27 41 19 92
3.8 184 41 61 62 50
2E 189

2.F 227 32

6.8 141 14 49 B 19
5.C 137 53 63 78 58

Conceptos: 1. Limpieza — 2. Comercial — 3. Cultural — 4. Administracién — 5. Choferes — 6. Privada — 7. Politica —

8. Prensa — 9. Mantenimiento

*Incluye ausencias por todo tipo de licencias y por trabajo virtual

Fuente: Elaboracion propia




Informes de Recursos Humanos: Complementariamente a lo observado con
anterioridad, se solicitd informacion al &rea de recursos humanos para poder profundizar en las
causales que generaron las ausencias. Para ello se focalizé en las sanciones aplicadas al personal
(por ejemplo, llegadas tardias o conflictos); las quejas y comentarios registrados por el area,
que reflejan problemas de ambiente laboral; las licencias, ausencias justificadas e injustificadas,
y causas de baja (jubilaciones, renuncias, fallecimientos) y en la informacion sobre aumentos

salariales y su impacto.

En sus archivos se detectd que ademés de las licencias anuales ordinarias hubo una
importante cantidad de ausencias debido a enfermedades de corto y largo tratamiento, licencias
sin goce de haberes y dias compensatorios por horas extras trabajadas. Cabe aclarar que, a partir
del afio 2019, por instruccion de la Cancilleria Argentina, no se encuentra permitido abonar al
personal las horas extras trabajadas, ello por cuestiones presupuestarias derivadas de la
intencion de racionalizar los gastos del Estado. Es decir, que desde entonces se otorgan dias

compensatorios.

En la mencionada documentacion también fue posible observar que en el periodo
estudiado se debieron aplicar sanciones disciplinarias y llamadas de atencién verbal al personal
local. Los motivos radicaron en el no cumplimiento de funciones, en reiteradas llegadas tardes
y en una pelea seguida de violencia fisica entre compafieras. Asimismo, el area manifestd que,
si bien no obran registros escritos de las quejas, literalmente todos los dias debieron lidiar con
manifestaciones de malestar en general y problemas menores en particular (discusiones,

desapariciones de objetos, acusaciones, intercambios verbales, criticas, entre otros).

Por otro lado, de los informes de esta seccion surge que el personal obtuvo aumentos
salariales tanto en enero 2022 (Unicamente para siete personas) como en septiembre 2023 (para
todo el personal). En este Gltimo caso se considerd una recomposicion salarial, atento a que los
sueldos se cobraban en dolares estadounidenses y durante 2023 la mencionada moneda se

deprecid.

Asimismo, se consultd si existieron reglamentaciones en materia de organizacion interna,
distribucién y dotacion de los empleados locales y la respuesta fue negativa. Con respecto a la
dimension y edades de la dotacion, de la documentacion proporcionada surge que hubo dos
cambios de area, cinco renuncias, un fallecimiento y cinco jubilaciones de personal de entre 63
y 85 afios. En esa misma linea de ideas, la Seccion Recursos Humanos también aportd informes
que denotan que hubo una substancial cantidad de bajas de personal local y rotacion de personal

diplomatico.



Tabla 2: Altas y bajas del personal local y SEN en 2021

Secclén

d

Enero

Julic | Agosto | Sept

Limpieza

Cocinera

Comercial

Cultural

Comercial

Chofer

Secretaria

Chofer

Limpieza

Limpieza

Limpieza

Politica

Administracidn

Comercial

Limpieza

Prensa

Administracion

Administracion

acion

Limpieza

Administracion

Mantenimiernto

Comercial

Cultural

Comercial

Comercial

Secretaria

Chofer

Jormada de trabajo virtwel por Pandemio COVID-19

Personal local al 01,/01/2021: 27
Personal local al 31,/12/2021: 23

Jornada presenciol 1,2 dia, 2

WETES DOr SEnang

presencial 3 veces por semana

Secclén

F

Enero

Julic | Agosto | Sept

Politica

Retorno 8

Comercial

Administracion

Cultural

Cultural

Comercial

Comercial

b= e el e = o -

Embajador

Jefatura de
Cancilleria

Politica

Personal diplomdtico al 01/01,/2021: 7
Personal diplomdtico al 31/12/2021: 7

8. Prensa — 9. Mantenimiento

Fuente: Elaboracion propia

Retorno al MRECGIC

Conceptos: 1. Limpieza — 2. Comercial — 3. Cultural — 4. Administracién — 5. Choferes — 6. Privada — 7. Politica —




Tabla 3: Altas y bajas del personal local y SEN en 2022

PLANTA 2022
LOCAL Sccin f n n
Enero |Febrero| Marzo | Abril | Mayo | Junio | Julio | Agosto | Sept |Octubre| Now Dic

1A |Limpieza Aumento salarial

1.6 |Cocinera | |

2.4 |Comercial Aumento salarial

3.4 |Cultural Aumento salarial

2.6 |Comercial

2.8 |Comercial

5.8 |Chofer

6.A |Secretaria Aurmento salarial

5.8 |Chofer

1.8 |Limpieza

1.C |Limpieza

1.H |Cocinero

2.H |Comercial

1.0 |Limpieza

7.4 |Politica

2.C  |Comercial 6

1.E |Limpieza Aumento salarial N

B.A  |Prensa

4.B |Administracion

1.F |Limpieza Aurmento salarial

4.0 |Administracion Aurmento salarial

2.0 |Comercial

3B |Cultural

2.F |Comercial

6.B |Secretaria

5.C |Chofer

presenciol 3 weces por semana

Jornado presencial 5 veces por semana

Personal local al 01/01/2022:23
Personal local al 31/12/2022:23

Seccidn

E

Jefatura de
Cancilleria

Comercial

| 4

2022

Enero |Febrero| Marzo | Abril

Mayo

Junio

Julio | Agosto pptiembrOctubre loviembr|Diciembre

Administracidn

Cultural

Comercial

Comercial

Embajador

— TG ]|m|m|E|m

Politica

Personal diplomético al 01/01/2022:7
Personal diplomdtico al 31/12/2022: 8

Conceptos: 1. Limpieza — 2. Comercial — 3. Cultural — 4. Administracién — 5. Choferes — 6. Privada — 7. Politica —

8. Prensa — 9. Mantenimiento

Fuente: Elaboracion propia



Tabla 4: Altas y bajas del personal local y SEN en 2023

PLANTA 2023
Seccign
Enero |Febrero| Marzo | Abril | Mayo | Junio | Julio | Agosto Sept |Octubre| Nowv Dic
1.A [Limpieza Aumento salarial
2.A  |Comercial Aumento salarial
3.A  |Secretaria Privada Aumento salarial
2.6 |Comercial Despido
2.8 |Comercial Aumento salarial
5.A |Chofer .
9.8 |Mantenimiento Aumento salarial
6.A |Secretaria Privadal Aumento salarial
5.8 |Chofer Aumento salarial
1.B |Limpieza Aumento salarial
1.C |Limpieza Aumento salarial |-
1.H |Cocinero Aumento salarial
2.H |Comercial A"me_"m
solarial
1.0 |Limpieza Aumento salarial
7.4 |Politica Aumento salarial
1.E |Limpieza Aumento salarial
8.A |Prensa Renuncia
4.8 |Administracion Aumento salarial
1.F |Limpieza Aumento salarial
4.0 |Administracidn Aumento salarial
2.0 |Comercial Enfermedad
38 |cultural | |aumentosatarial | |
6.B  |Secretaria Privada Renuncia
5.C [Chofer Aumento salarial

Jornada presencial 5 veces por semana

Personal local al 01,/01/2023:23
Personal local al 31/12/2023: Ausenciasincluye: vacaciones, licencia sin goce de haberes, enfermedad y dias compensatorios.

r
PLANTA 2023
e Seccion - - - - —
Enero |Febrero| Marzo | Abril | Mayo | Junio | Julio | Agosto septiembrd Octubre |oviem ibriDiciembre
. Jefatura de
Cancilleria
L Camercial
M |Comercial
B Comercial al MRECIC
C Administracidn
E Cultural
F Comercial
G Comercial Retorno al MREC
H Embajador
] Palitica
N Comercial

Personal diplomdtico al 01/01/2023: 8
Personal diplomético al 31/12/2023: 8

Conceptos: 1. Limpieza — 2. Comercial — 3. Cultural — 4. Administracién — 5. Choferes — 6. Privada — 7. Politica —

8. Prensa — 9. Mantenimiento

Fuente: Elaboracion propia



Hallazgos de auditorias internas anteriores: Se trabajé constantemente recurriendo a
las observaciones de la auditoria del entonces Ministerio de Relaciones Exteriores y Culto
(2018) para comparar las observaciones sobre dotacidén, normas organizativas, inequidades

salariales y otras cuestiones operativas y detectar si habian sido subsanadas en el periodo.

Se detectd que en el periodo 2021-2023 algunas cuestiones fueron remediadas, tales como
la dotacion excesiva y envejecida que realmente disminuy6. Sin embargo, otras como la
ausencia de normativa vigente interna, la falta de criterios objetivos para salarios, o beneficios

no contemplados en la normativa no se resolvio.

Organizacion y dotacion de personal: Se observd la estructura organizativa
(organigramas de 2021 y 2023); datos sobre redistribucion de tareas tras la disminucion del
personal y se analizaron las funciones de las diferentes areas y su carga laboral. En el periodo
estudiado se percibié una disminucién considerada tanto en la cantidad como en la calidad de
puestos de trabajo del personal local. Se han llevado a cabo bajas de profesionales o personas
con vasta experiencia en el puesto, siendo en ningln caso reemplazados. Acerca de la
distribucion de funciones, las areas administrativas fueron reduciendo su planta y las areas de
mantenimiento y limpieza la mantuvieron. En general las primeras tuvieron una mayor cantidad
de trabajo y las segundas mas tiempo libre 0 menos tareas, debido a la distribucion de funciones

entre el personal.

Diagrama 1: Organigrama EMEXI comparacion 2021 y 2023

Organigrama EMEXI - 2021
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Organigrama EMEXI - 2023
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Fuente: Elaboracion propia

Del andlisis de la documentacion interna de la EMEXI, que incluy® registros de seguridad

y de recursos humanos se obtuvieron conclusiones claves:

1.

Ausencias y bajas: Se observd una elevada cantidad de ausencias del personal
local, particularmente después del retorno a la presencialidad en 2022. Muchas
de estas faltas superaban los limites estipulados en la Ley Federal del Trabajo de
México. También se reporto una alta rotacion del personal diplomatico y local,

lo que probablemente afectd la estabilidad y el rendimiento.

Problemas disciplinarios: Se identificaron sanciones a personal local,
principalmente por llegadas tardias recurrentes y conflictos entre empleados, lo
que sugiere la existencia de un clima laboral conflictivo y poco controlado en

ciertos momentos.

Ausencia de normativas especificas: Para regular funciones, escalafones y

evaluaciones del personal local.

Ineficiencias en la distribucion del trabajo y en la organizacion interna: Si
bien la cantidad de trabajo fue incrementandose, por el contrario, la planta total
de empleados disminuy6 un 31%, siendo todas las tareas pendientes absorbidas

y redistribuidas entre el personal activo.



5. Conflictos interpersonales y problemas de ambiente laboral: Con base en las

quejas y sanciones documentadas.

5.1.2. Analisis de las encuestas a autoridades de area

Con la finalidad de profundizar en los hallazgos detectados en los registros internos de la
EMEXI se llevaron a cabo encuestas mediante la plataforma Google Forms, dirigidas a todo el
personal diplomatico activo en la representacion que haya prestado funciones entre los afios
2021 y 2023 y a una funcionaria que retorné al pais. Esto hizo que se pueda consultar a la
totalidad de agentes que se desempefiaron en las diferentes areas. Los formularios fueron
remitidos individualmente y completados de manera andénima. Este andlisis permite
complementar el anterior y obtener un entendimiento acabado del Nivel 1 del modelo propuesto
por Schein aplicado a la EMEXI, a la vez que comienza a abordar cuestiones relativas al Nivel

2 del modelo.

Gréfico 3: Respuesta a la pregunta 1 de la Encuesta al personal diplomatico de la Embajada

Argentina en México

1. ¢Cual fue el nivel de responsabilidad de su cargo? Marque una opcién.
9 respuestas

@ Mayor jerarquia (Jefatura de Misién o
Jefatura de Cancilleria, con todo el
personal a cargo)

@ Jefatura de area
Funcionario de area

Fuente: Elaboracion propia



Graéfico 4: Respuesta a la pregunta 2 de la Encuesta al personal diplomatico de la Embajada

Argentina en México

2. ;En qué afos presto funciones en la Embajada? Marque una o varias opciones.

9 respuestas

2021 5 (55.6%)

2022 6 (66.7%)

2023 9 (100%)

Otro 2(22.2%)

Fuente: Elaboracion propia

Al momento de caracterizar la evaluacion del desempefio del personal local a su cargo,
se les realizaron doce preguntas, principalmente sobre el nivel de competencia profesional, el
nivel de cumplimiento con el trabajo, la creatividad resolutiva, la capacidad de brindar
asesoramiento e informacién, la actitud formativa, el presentismo y la puntualidad, y cuestiones
puntuales como si alguna vez los colaboradores se negaron a cumplir funciones o si debieron
implementarles regimenes disciplinarios. Asimismo, se realizaron preguntas puntuales sobre el
desempefio de sus areas y de las demas secciones. También se les solicit6 destacar las fortalezas

y mencionar las debilidades del grupo.

Con respecto al nivel de competencia profesional, y la aplicacion en el ejercicio de la
funcion y/o el puesto, destacaron mayoritariamente (el 66,7% de los encuestados) el buen nivel
de formacion y de experiencia, asi como el cumplimiento de sus funciones, indicando que
poseian y aplicaban adecuadamente los conocimientos técnicos y practicos requeridos para su
puesto. De esta informacion surge que el personal tenia conocimientos correctos de sus
laborales y los aplicaban eficazmente, cumpliendo con sus responsabilidades asignadas, de
acuerdo con las metas y los plazos originalmente pactados. En la misma linea de ideas, sobre
la capacidad de brindar asesoramiento e informacion hacia sus comparieros y/o personal ajeno
al organismo, y de generar propuestas, resolver problemas de manera autbnoma y poner en

practica acciones novedosas, el 55,6% indico también que fue buena.



Ahora bien, en los tres casos mencionados previamente el 22,2% de los encuestados
consider6 que el nivel de competencia profesional, el cumplimiento del trabajo y la capacidad

de brindar asesoramiento e informacion fueron limitados.

Grafico 5: Respuesta a la pregunta 3 de la Encuesta al personal diplomatico de la Embajada

Argentina en México

3. (C6émo fue el nivel de competencia profesional de los empleados locales para la funcién? (Nivel
de conocimiento profesional o técnico aplicado al ...o de la funcién y/o el puesto.) Marque una opcidn.

9 respuestas
@ Sobresaliente nivel de formacion y
experiencia aplicado a la funcién con
excelencia
@ Buen nivel de formacién y experiencia,
poseian y aplicaban adecuadamente |...

@ Conocimientos limitados que fueron
aplicados con dificultad a sus funciones
@ Escaso nivel de conocimientos, no les
permitié desempefiar su trabajo adec...
@ Otro

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 6: Respuesta a la pregunta 4 de la Encuesta al personal diplomético de la Embajada

Argentina en México

4. ;Cémo fue el nivel de cumplimiento con el trabajo personal local de su drea? (Aptitud para

completar tareas y cumplir con las responsabilida...lazos originalmente pactados.) Marque una opcién.
9 respuestas

@ Destacado

@® Bueno

® Limitado/escasofirregular
@ Nulo

@ Otro

Fuente: Elaboracion propia
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Graéfico 7: Respuesta a la pregunta 6 de la Encuesta al personal diplomatico de la Embajada

Argentina en México

6. ;Como fue la capacidad de brindar asesoramiento e informacién del personal local de su érea

hacia compaﬁeros y/o a agentes ajenos al organis...eas, consejos o sugerencias.) Marque una opcién.
9 respuestas

@ Excelente
@ Buena
Limitada/escasalirregular

@ Nula
@ Otro

Fuente: Elaboracion propia

Sobre la capacidad para generar propuestas, resolver problemas de manera autonoma y
poner en practica acciones novedosas, en su mayoria consideraron limitado, escaso o irregular
el nivel de creatividad resolutiva. Sin embargo, una menor cantidad de agentes encuestados

indico que es bueno.

Ahora bien, sobre la actitud formativa del mencionado personal y su predisposicién para
la actualizacion y la formacion profesional, las respuestas fueron muy variadas: la mayoria
considerd que ocasionalmente se capacitaron o lo hicieron en otras materias, un porcentaje
menor indico que no demostraron interés por mejorar sus conocimientos, nunca se capacitaron
y tuvieron serias dificultades para comprometerse y una menor parte mencion6 por un lado que
se capacitaron regularmente y por el otro que no se capacitaron porque la embajada no les dio
la posibilidad de hacerlo. Esto indica que, si bien las autoridades coincidieron en la falta de

capacitacion formativa y actualizacion del personal, difirieron en las causales que las generaron.



Graéfico 8: Respuesta a la pregunta 5 de la Encuesta al personal diplomatico de la Embajada

Argentina en México

5. ¢Coémo fue el nivel de creatividad resolutiva del personal local de su drea? (Capacidad para

generar propuestas, resolver problemas de manera...rictica acciones novedosas.) Marque una opcion.
9 respuestas

@ Excelente

@ Bueno
Limitado/escaso/irregular

@ Nulo

@ Otro

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 9: Respuesta a la pregunta 7 de la Encuesta al personal diplomético de la Embajada

Argentina en México

7. ¢Cudl fue la actitud formativa del mencionado personal? (Predisposicion para la actualizacién y

la formacién profesional) Marque una opcion.
9 respuestas

@ En constante capacitacién y
actualizacion acorde a sus funciones

@ Se capacitaron regularmente

Ocasionalmente se capacitaron o lo
hicieron en otras materias

A @ No demostraron interés por mejorar sus

conocimientos, nunca se capacitaron...
w @ Usted no consideré que fuera necesar..
@ No se capacitaron porque la Embajad...
® Otro

Fuente: Elaboracion propia

Con respecto a las reiteradas ausencias que se habian observado en la documentacion
interna proporcionada por seguridad y recursos humanos, al momento de ser consultados, los
jefes proporcionaron respuestas muy variadas: algunos indicaron gque se ausentaron pocas veces
y con causas justificadas, otros mencionaron que el presentismo y la puntualidad eran regulares,
solian llegar tarde sin causa justificada, solicitaban retirarse anticipadamente o se ausentaban

sin informarlo y dos agentes mencionaron que fue regular porque solicitaban permisos



especiales o se quejaban de la jornada presencial en reiteradas ocasiones u otros. Estos datos
denotan opiniones encontradas, si bien las reiteradas ausencias existieron, en general la mitad
de los jefes estuvieron conformes con el cumplimiento de la asistencia y la otra mitad la
considero regular por diversos motivos: debido a los permisos extraordinarios solicitados, la

falta de solicitud de autorizacion o por no estar de acuerdo con la jornada presencial.

Graéfico 10: Respuesta a la pregunta 8 de la Encuesta al personal diplomatico de la

Embajada Argentina en México

8. ;Cémo fue el nivel de presentismo y puntualidad del personal? Marque una opcién.
9 respuestas

@ Excelente, rara vez faltaron, eran
puntuales y solicitaban licencias con s...

@ Bueno, se ausentaron pocas veces y
cuando eran impuntuales existian cau...
Regular, solian llegar tarde sin causa

justificada, solicitaban retirarse anticip...
@ Regular, cumplieron, pero solicitaban

constantemente permisos especiales...
@ Malo, faltaban y/o eran impuntuales c...
® Otro

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, se consultd si en alguna oportunidad los empleados se negaron a cumplir
funciones. Si bien la gran mayoria del personal SEN encuestado manifestd que en alguna
oportunidad rechazaron realizar actividades por no considerarlas de su competencia, en menor
medida también indicaron que en algunas oportunidades la negacién fue por no tener ganas o
que, si bien los agentes locales no se opusieron, tampoco realizaron las actividades instruidas.
Estos datos evidenciaron que, mas alld de los fundamentos, en muchas ocasiones no se
realizaron las actividades solicitadas, es decir que no se cumplieron los objetivos de gestion por
falta de compromiso con el desempefio de las funciones (considerar que no es de su

competencia, no tener ganas o directamente no hacerlo).

En continuidad con lo mencionado previamente, se consulto si en ocasiones debieron
implementar algin régimen disciplinario durante el cumplimiento de su funcion. En este caso
las respuestas tuvieron varias opciones: siete personas indicaron que debieron realizar llamados

de atencién o aclaraciones verbales de diferencias, cinco personas participaron de despidos o



desvinculaciones laborales, tres personas aplicaron sanciones o apercibimientos escritos con o

sin descuento salarial y solo una no aplicé ninguna de las anteriores.
Gréfico 11: Respuesta a la pregunta 9 de la Encuesta al personal diplomético de la
Embajada Argentina en México

9. ¢En alguna oportunidad el personal se negé a cumplir funciones? Marque una o varias opciones.

9 respuestas

Si, en reiteradas oportunidades |0 (0%)
En glguna gpgﬂunndad se nego a 8 (88.9%)
realizar actividades por no con...
En alguna oportunidad se negé a
realizar actividades por no tene...
No se opuso, pero no realizd las
actividades solicitadas
Nunca se opuso, siempre
cumplié con todas sus funciones

Otro |0 (0%)

3(33.3%)

3(33.3%)

0 (0%)

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 12: Respuesta a la pregunta 10 de la Encuesta al personal diplomatico de la

Embajada Argentina en México

10. ¢Durante su gestién tuvo que implementar alguno de los siguientes regimenes disciplinarios?

Marque una o varias opciones.
9 respuestas

Llamados de atencién, aclaracion
verbal de diferencias

Sanciones o apercibimientos 3(33.3%)

escritos con o sin descuento sa...
Despidos o desvinculaciones 5 (55.6%)
laborales

Ninguna de las anteriores 1(11.1%)

Otro[—0 (0%)

Fuente: Elaboracion propia
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Al momento de preguntar sobre la aptitud de los empleados, llamativamente la respuesta
exteriorizd que, si bien el 55,6% considerd al personal de su area con desempefio bueno, el
mismo porcentaje pondero al personal de las demés areas como regular. Ello revel6 que los
funcionarios consideran que su personal a cargo labora mejor que el resto. Ahora bien, un menor
porcentaje considerd que su equipo se desempefié regularmente y que podria haber sido mejor,
dos personas mencionaron que los agentes de las demas secciones tuvieron un desempefio
bueno y una persona consideré el desemperfio de los demas “deficiente”. Si bien los resultados
resultan variados, en rasgos generales calificaron el desempefio de la EMEXI principalmente

como bueno o regular.

Grafico 13: Respuesta a la pregunta 11 de la Encuesta al personal diplomatico de la

Embajada Argentina en México

11. En general, ;Como considera que fue el desempefio del personal de su area? Marque una
opcion.
9 respuestas

@ Excelente, destacado
® Bueno, cumplié con los objetivos

Regular, podria haber sido mejor
@ Deficiente
® Otro

Fuente: Elaboracion propia



Grafico 14: Respuesta a la pregunta 12 de la Encuesta al personal diplomatico de la

Embajada Argentina en México

12. ;Cémo considera que fue el desempefio del personal de las demés areas de la Embajada?

Marque una opcién.
9 respuestas

@ Excelente, destacado

@ Bueno, cumplié con los objetivos
Regular, podria haber sido mejor

@ Deficiente

@ Otro

Fuente: Elaboracion propia

Para finalizar la evaluacion sobre el desempefio de los colaboradores, se solicitd destacar
fortalezas y detectar debilidades del grupo. En primer lugar, se remarco el conocimiento de las
tareas y de las responsabilidades, asi como la experiencia laboral, el compromiso y la cantidad
de trabajo alcanzado, luego el manejo de los recursos y el trabajo en equipo, y por Gltimo la
calidad de trabajo alcanzado. En estos casos nadie destacO la capacitacion ni el nivel de
organizacion o de productividad. Sobre las debilidades reveladas, principalmente se mencion6
que se sometieron a criticas, quejas y chismes, luego se informd sobre el mal ambiente laboral
y los problemas de trabajo en equipo. En menor medida se menciond la falta de compromiso,
la desorganizacion, el mal manejo de los recursos y la falta de capacitacion y por tltimo la mala
calidad de trabajo. Nadie indico poca experiencia laboral, falta de productividad, poca cantidad
de trabajo y desconocimiento de las tareas o responsabilidades. La comparacion de esta
informacidn indica claramente que el personal tiene conocimientos adecuados para cumplir sus
funciones y la experiencia correcta. Ahora bien, las debilidades podrian encontrarse asociadas

a un deficiente ambiente laboral y conflictos de relacionamiento social.



Grafico 15: Respuesta a la pregunta 13 de la Encuesta al personal diplomatico de la

Embajada Argentina en México

13. ;Qué fortalezas pudo destacar del grupo? Marque una o varias opciones.
9 respuestas

Capacitacién

Compromiso

Experiencia laboral

Nivel de organizacion

Nivel de productividad
Trabajo en equipo

Calidad de trabajo alcanzado
Cantidad de trabajo alcanzado
Manejo de los recursos

0 (0%)
3(33.3%)

6 (66.7%)
0 (0%)

0 (0%)

2 (22.2%)

1(11.1%)

3(33.3%)
2 (22.2%)

Conocimiento de las tareas y r... 7 (77.8%)
Ninguna de las anteriores
Otro

0 2 4 6 8

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 16: Respuesta a la pregunta 14 de la Encuesta al personal diplomatico de la

Embajada Argentina en México

14. ;Qué debilidades detecté en el grupo? Marque una o varias opciones.

9 respuestas
Falta de capacitacién 2 (22.2%)
Falta de compromiso
Poca experiencia laboral
Desorganizacion
Falta de productividad
Problemas de trabajo en eq...
Mal ambiente laboral
Mala calidad de trabajo
Poca cantidad de trabajo
Se sometié a criticas, quejas...
Mal manejo de los recursos
Desconocimiento de las tare...
Ninguna de las anteriores
Otro

4 (44.4%)
0 (0%)

3(33.3%)

0 (0%)

7 (77.8%)
7 (77.8%)

1(11.1%)

8 (88.9%)

2 (22.2%)
0(0%)
0 (0%)
0 (0%)

Fuente: Elaboracion propia

Las conclusiones derivadas del analisis de las encuestas a las autoridades de area destacan

varios hallazgos:

1. Desempefio técnico adecuado pero limitado en aspectos especificos: La
mayoria de las autoridades valoraron positivamente el nivel de competencia
técnica y el cumplimiento de las funciones asignadas por el personal local, pero
hubo criticas respecto a la creatividad resolutiva y la actitud hacia la formacion



profesional. Aunque el personal cumple con sus tareas, existe una falta notable
de iniciativa para proponer mejoras o resolver problemas de manera innovadora,

reflejando una debilidad en creatividad y compromiso formativo.

2.  Problemas de presentismo y actitud laboral: Se reportaron opiniones
divididas sobre el presentismo. Mientras que algunos jefes consideraron las
ausencias justificadas y dentro de la norma, otros sefialaron tardanzas frecuentes,
solicitudes de permisos no autorizados y quejas sobre las jornadas laborales. La
negativa a cumplir ciertas funciones (88,9%) debido a percepciones de que no
eran parte de su rol o por falta de motivacion sugiere problemas de alineacion

entre expectativas laborales y la realidad del personal.

3. Ambiente laboral problemético: Se identificaron problemas significativos
relacionados con el ambiente laboral: criticas, chismes y conflictos
interpersonales fueron mencionados como debilidades frecuentes (88,9%). Los
problemas de trabajo en equipo y manejo de recursos también surgieron como

areas de preocupacion.

4.  Fortalezas versus debilidades: Entre las fortalezas mencionadas, destacan la
experiencia laboral, el conocimiento técnico y el cumplimiento de tareas. Sin
embargo, las debilidades vinculadas a la falta de compromiso, desorganizacion
y problemas interpersonales opacan estas fortalezas y afectan la percepcion

general del desempefio.

5. Disparidades en la evaluacion del desempefio global: Aunque las areas
lideradas por los propios encuestados fueron calificadas mayormente como
“buenas”, las demas secciones recibieron una evaluacion mas baja (regular o
deficiente), lo que apunta a diferencias internas en la percepcion de desempefio

y liderazgo.

En conjunto, los datos revelan que, si bien el personal local posee las habilidades
necesarias para sus roles, las dindmicas internas y el clima laboral desfavorable afectan
negativamente la eficiencia y la productividad global de la representacién. Se hace evidente la
necesidad de iniciativas dirigidas al desarrollo profesional, la mejora del ambiente laboral y la

definicion clara de roles y expectativas.



5.2. Analisis de las causales de rendimiento laboral local en términos de

eficacia y eficiencia — satisfaccion
5.2.1. Andlisis de las encuestas a empleados locales

Krieger (2015) afirma:

Para que la motivacion de un empleado guie su comportamiento hacia el logro de los
objetivos organizacionales de la reparticion publica, es necesario que encuentre en ella
la satisfaccion de sus necesidades y aspiraciones. En tanto y en cuanto el agente
publico se encuentre motivado y presente una conducta dirigida a las necesidades de
la reparticion, se puede hablar de rendimiento y productividad beneficiosos tanto para

la organizacion publica como para el empleado. (p. 401)
A su vez Marcd, Loguzzo y Fedi (2016) aseguran:

La satisfaccion puede generar un estado de gratificacion que incentiva a buscar nuevos
motivadores para nuevas acciones. Es lo que se denomina un circulo virtuoso. Por el
contrario, la frustracion por no haber logrado cumplir con los objetivos conlleva el
riesgo de incurrir en situaciones de estrés que llevan a evitar la accion, a un circulo
vicioso. El director debe, obviamente, potenciar circulos virtuosos y evitar que la gente

caiga en circulos viciosos cuando algo no sale como se esperaba. (p. 145)

Con la finalidad de identificar la satisfaccion laboral de la planta local se llevaron a cabo
encuestas mediante la plataforma Google Forms, dirigidas a todo el personal permanente local,
el cual incluyo a toda la planta activa actualmente en la representacion (dieciocho personas) y
algunos trabajadores (tres), que se desvincularon recientemente pero que cumplieron funciones
entre los afios 2021 y 2023. La intencion de estas encuestas fue detectar el nivel de satisfaccion
con su rendimiento laboral y con las condiciones generales del trabajo, en linea con la
advertencia de Felcman (2001) respecto de las posibles brechas entre los valores declarados y
la practica real en las organizaciones, cuestion que se corresponde con el Nivel 2 del modelo

de cultura organizacional de Schein.

Con respecto a las secciones en que se dividio la encuesta, es posible considerar a la planta
total compuesta por personal administrativo, de maestranza, servicios generales y choferes y
“otros”. Si bien la mayoria del personal posee mas de diez afios de antigiiedad, los agentes

encuestados debieron desempefiarse entre 2021 y 2023.



Grafico 17: Respuesta a la pregunta 1 de la Encuesta al personal local de la Embajada

Argentina en México

1. ¢En qué seccién cumplié funciones entre los afios 2021 y 2023? Marque una opcion.
20 respuestas

@ Administrativa

@ Maestranza / Servicios generales /
choferes

® Otra

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 18: Respuesta a la pregunta 2 de la Encuesta al personal local de la Embajada

Argentina en México

2. :En qué afios presté funciones en la Embajada? Marque una o varias opciones.
20 respuestas

2021 14 (70%)

2022 16 (80%)
2023 17 (85%)

Otro 14 (70%)

0 5 10 15 20

Fuente: Elaboracion propia

Con respecto al nivel de satisfaccion general con su trabajo, la mayoria de los encuestados

indico que era normal, un menor porcentaje que era alto y un minimo manifesté que era bajo.
A simple vista estos datos determinan que hay una variedad de opiniones entre los trabajadores.
Krieger (2015) indica “El contrato psicologico implica un compromiso, por parte de la
organizacion, de satisfacer las expectativas personales y grupales de sus empleados. Por su parte

la organizacion espera de sus empleados, colaboracion, trabajo eficiente, creatividad y

66



productividad.” (p. 398). Para profundizar en los motivos que conllevaron al incentivo de estos
trabajadores, se les consultd en qué medida consideraron que su trabajo fue reconocido. Aqui
nuevamente las respuestas fueron absolutamente variadas: el 35% consideré que fue muy
reconocido por todos, el 20% que solo lo reconocieron sus jefes, pero no sus comparieros, el
15% que fue reconocido por personas ajenas a la EMEXI u otro, el 10% que lo reconocieron

sus comparieros pero no sus jefes y un 5% indicé que su trabajo nunca fue reconocido.

Posteriormente se consultd si hubo algin cambio o acontecimiento en el trabajo que haya
afectado su rendimiento o perspectiva y nuevamente las respuestas se opusieron: el 40%
considerd que, efectivamente hubo algun suceso que afectd para mal, sin embargo, un 35% lo
nego y otro 25% prefirié no contestar. En este punto, la encuesta permitié profundizar con un
espacio a desarrollar para quien lo deseare, obteniendo como resultados respuestas tales como
que el aumento de sueldo no fue aumento real, que el recambio de personal diplomatico ha sido
perjudicial, que no hubo cambios significativos, que no se aprovechd el trabajo remoto o que
no habia movilidad laboral en cuanto a tareas o sueldo por la naturaleza del trabajo, generando

que se sientan estancados.

Gréfico 19: Respuesta a la pregunta 3 de la Encuesta al personal local de la Embajada

Argentina en México

3. ¢Cual fue su nivel de satisfaccion general con su trabajo en la Embajada? Marque una opcién.
20 respuestas

@ Alto

@ Normal
Bajo

@ Nulo

@ Otro

Fuente: Elaboracion propia



Graéfico 20: Respuesta a la pregunta 4 de la Encuesta al personal local de la Embajada

Argentina en México

4. ;En qué medida considera que su trabajo fue reconocido? Marque una opcion.
20 respuestas

@ Fue muy reconocido por todos

@ Lo reconocieron mis jefes pero no mis
compaiieros

© Lo reconocieron mis compareros pero
no mis jefes

@ Lo reconocieron personas ajenas a la
Embajada

@ Nunca fue reconocido

® Otro

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 21: Respuesta a la pregunta 5 de la Encuesta al personal local de la Embajada

Argentina en México

5. ¢Ha habido algin cambio o acontecimiento en la Embajada que haya afectado su rendimiento o

su perspectiva? Marque una opcién.
20 respuestas

@ Si, para bien
® Si, para mal
No
@ Prefiero no contestar
@ Otro

Fuente: Elaboracion propia

Sobre el Gltimo punto mencionado, se preguntd si se brindaron oportunidades adecuadas
para capacitacion y desarrollo laboral en la EMEXI y la respuesta fue contundente: trece
trabajadores (el 65% de los encuestados) indicO que nunca se brindaron capacitaciones y
tampoco se dieron oportunidades de desarrollo. En menor medida, tres personas consideraron
que les brindaron capacitaciones, pero no oportunidades de desarrollo y tres indicaron “otro”.

Sélo una menciond que le brindaron oportunidades de desarrollo profesional, y no capacitacion.



Grafico 22: Respuesta a la pregunta 6 de la Encuesta al personal local de la Embajada

Argentina en México

6. ;En qué medida siente que le brindaron oportunidades adecuadas para capacitacion y desarrollo

profesional en la Embajada? Marque una opcion.
20 respuestas

@ Le brindaron reiteradas capacitaciones y
oportunidades de desarrollo profesional

@ Le brindaron capacitaciones, pero no
oportunidades de desarrollo profesional
Le brindaron oportunidades de
desarrollo profesional, pero no
capacitaciones

@ Nunca le brindaron capacitaciones y
tampoco le dieron oportunidades de d...

@® Otro

Fuente: Elaboracion propia

En la siguiente instancia se profundizé sobre las relaciones interpersonales entre los
compafieros. Primero se les solicito calificar el nivel de colaboracién y de trabajo en equipo
entre las diferentes secciones y grupos y luego se pregunté cdmo fueron sus relaciones laborales
entre los distintos actores involucrados (compafieros, superiores directos y maximas
autoridades). La primera respuesta indicd con un 40% que las relaciones fueron deficientes en
general, pero cordiales. Sin embargo, el 25% dijo que fueron excelentes con todos, el 15%
menciond por un lado que la colaboracion fue buena en su seccion y deficiente con las demés
secciones u “otro”, y en una menor medida el 15% indic6 que fueron deficientes en su seccion
y buenas con las demés secciones. Aqui también pueden detectarse criterios distintos en las
respuestas, pero el punto a destacar es que el 60% menciona “deficiente” con al menos, un otro

actor.

Sobre las relaciones laborales, el 30% considerd que fueron conflictivas con compafrieros,
pero buenas con superiores directos y autoridades, el 20% las considerd excelentes con todos,
y el 5% buenas con comparieros y superiores directos, pero conflictivas con autoridades o
buenas con compafieros y autoridades, pero conflictivas con superiores directos. De este anélisis
pudo observarse que un 40% considero las relaciones cordiales, otro 40% las crey6 conflictivas

con al menos otro actor y un 20% las sinti6 excelentes.



Grafico 23: Respuesta a la pregunta 7 de la Encuesta al personal local de la Embajada

Argentina en México

7. ¢.Como calificaria el nivel de colaboracién y el trabajo en equipo entre las diferentes secciones y

equipos en la Embajada? Marque una opcidn.
20 respuestas

@ Excelente en su seccion y con las
demas secciones

@ Bueno en su seccion y deficiente con
las demas secciones
Deficiente en su seccién y bueno con
las demas secciones

@ Deficiente en general

@ Otro

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 24: Respuesta a la pregunta 8 de la Encuesta al personal local de la Embajada

Argentina en México

8. ;Como fueron sus relaciones laborales con sus compafieros, superiores directos y maximas

autoridades? Marque una opcién.
20 respuestas

@ Excelentes con todos
@ Cordiales con todos

Buenas con companeros, pero conflict...
@ Buenas con compaiieros y autoridade. ..
@ Buenas con compafieros y superiores...
@ Conflictivas con compafieros, pero bu...
@ Conlflictivas con compafieros y superi...
® Conflictivas con compafieros y autorid...

112V

Fuente: Elaboracion propia

Ahora bien, gran parte de la planta (la mayoria) afirmd que algunas veces se sintio
decepcionada con su trabajo, ya sea por desmotivacion, falta de gusto, deseo de cambiarlo y/o
no quiso tener que acudir. Otro porcentaje pequefio indicé que habitualmente se sintio
decepcionado y todos los dias deseaba no tener que acudir. Asimismo, con respecto a la carga
de trabajo, principalmente consideraron que hubo una distribucion desigual entre las areas y/o

personas, ya que algunas tuvieron sobrecarga y otras nada de carga. Por otro lado, sobre la



comunicacion interna general, las opiniones fueron muy diversas: algunos las percibieron
regulares, deficientes, otros clara y efectiva entre todos o buenas dentro de su seccidn, pero
deficientes con otras, los demas solamente buena entre compafieros, o conflictiva entre
compafieros, pero buenas con jefes y en menor medida, solamente buena con maximas

autoridades. Esto demuestra distintas opiniones sobre la comunicacion.

Cabe destacar que en las mencionadas preguntas se dio recurrentemente un porcentaje
aproximado de entre un 20% y 25% (entre cuatro y cinco personas) que respondieron que la
colaboracion, el trabajo en equipo y las relaciones laborales fueron excelentes, que siempre les
gusto su trabajo, estuvieron conformes y nunca desearon cambiarlo, que la carga de trabajo fue
equitativa y manejable y que la comunicacion interna fue clara y efectiva entre todas las

secciones, con superiores directos y con autoridades.

Grafico 25: Respuesta a la pregunta 9 de la Encuesta al personal local de la Embajada

Argentina en México

9. ;Con qué frecuencia se sintié decepcionado con su trabajo (desmotivado, no le gustd, desed

cambiarlo y/o quiso no tener que acudir)‘? Marque una opcic’m.
20 respuestas

@ Habitualmente se sintié desmotivado,
todos los dias deseaba no tener que
acudir

@ Algunas veces se sintié decepcionado
de su trabajo

Siempre le gusté su trabajo, estuvo
conforme y nunca dese6 cambiarlo
® Otro

Fuente: Elaboracion propia



Grafico 26: Respuesta a la pregunta 10 de la Encuesta al personal local de la Embajada

Argentina en México

10. ;{Cémo considera que fue la carga de trabajo en la Embajada? Marque una opcion.
20 respuestas

@ La carga fue equitativa y manejable

@ Todas las 4reas tenian mucha carga de
trabajo

@ Todas las areas tenian poca carga de
trabajo

@ Habia distribucion desigual de carga de
trabajo entre las areas y/o personas.
Habia areas con sobrecarga y otras sin
carga

@ Otro

Fuente: Elaboracion propia

Graéfico 27: Respuesta a la pregunta 11 de la Encuesta al personal local de la Embajada

Argentina en México

11. ;Cémo considera que fue la comunicacion interna general de la Embajada? Marque una opcién.
20 respuestas

@ Clara y efectiva entre todas las
secciones, con superiores directos y c...

@ Buena dentro de su area y deficiente...
@ Conflictiva con compafieros, pero bue...
@ Solamente buena entre comparieros

@ Solamente buena con maximas autori...
@ Solamente buena con superiores dire...
@ Regular, deficiente, podria haber sido...
@ No hubo comunicacién

@® Otro

Fuente: Elaboracion propia

En lo que se refiere a las situaciones conflictivas y a la capacidad de adaptacion a cambios
repentinos o situaciones inesperadas, se hace referencia a la habilidad de los empleados para
ajustarse de manera eficiente y efectiva a circunstancias imprevistas, desafios o modificaciones
en sus funciones. En el primer aspecto “abordaje de situaciones conflictivas” en general se
percibio una disconformidad, atento a que, si bien trece personas informaron que se abordaron

bien, pero podria mejorar, por otro lado, diez personas argumentaron que se abordaron muy



injustamente, que no estuvieron de acuerdo, o directamente que no se abordaron. El 65%
consider6 que la EMEXI se adaptd a cambios y actud correctamente, aunque podria haberlo
hecho mejor. Otro 20% considerd que actud regular y que improviso y cometio errores. Solo
un 10% la crey6 adaptable y resiliente. Cuando los trabajadores proporcionaron aspectos a
mejorar, consideraron que los escucharon, pero no tuvieron en cuenta sus sugerencias (55%) o
en menor medida (10% o 15%) no los escucharon ni valoraron, si se identificaron falencias y

mejoraron, o directamente no le intereso aportar sugerencias.

Grafico 28: Respuesta a la pregunta 12 de la Encuesta al personal local de la Embajada

Argentina en México

12. ;Cémo percibe el manejo de situaciones conflictivas dentro de la Embajada por parte de las

autoridades? Marque una o varias opciones.
20 respuestas

Se abordaron entre todos los a...
13 (65%)

Se abordaron bien, pero podria...
4 (20%)

Se abordaron muy injustamente
Los conflictos entre compafiero. ..
No se abordaron 1 (5%)

No hubo conflictos [0 (0%)
3 (15%)

2 (10%)

No estuvo de acuerdo con el m...
No estuvo de acuerdo con el m...

Otro[—0 (0%)
Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 29: Respuesta a la pregunta 13 de la Encuesta al personal local de la Embajada

Argentina en México

13. ;Como percibio la capacidad de la Embajada para adaptarse a cambios repentinos o

situaciones inesperadas? Marque una opcién.
20 respuestas

@ Excelente, fue adaptable y resiliente
@ Buena, se adaptd y actué
correctamente, aunque podria haber
sido mejor
Regular, improvisé en situaciones

‘ inesperadas y cometié muchos errores
@ Pésima, no supo adaptarse a cambios
repentinos.

@ Otro

Fuente: Elaboracion propia



Grafico 30: Respuesta a la pregunta 14 de la Encuesta al personal local de la Embajada

Argentina en México

14. ;Se sintié comodo/a proporcionando sugerencias sobre aspectos a mejorar en la Embajada?

Marque una opcion.
20 respuestas

@ Si, se identificaron falencias y se mejord
continuamente

@ Lo escucharon, pero no tuvieron en
cuenta sus sugerencias
No lo escucharon ni valoraron sus
propuestas

@ No le intereso aportar sugerencias, no
es su trabajo

@® Otro

Fuente: Elaboracion propia

Otro de los propdsitos de la encuesta fue conocer los intereses de los trabajadores y
determinar si quisieran que su rendimiento laboral sea evaluado, al igual que se realiza con los
funcionarios del SEN. En una primera instancia el 35% indic6 no saber que el personal
diplomatico era evaluado anualmente por la maxima autoridad de la jurisdiccion. En segunda
instancia, la encuesta arrojé que el 70% de la planta quiso ser evaluada (catorce personas),

mientras que dos personas no quisieron y tres prefirieron evaluar ellas a sus superiores.

Por otro lado, se les consulté sobre la efectividad de la gestion directiva en términos de
proporcionar liderazgo, direccion y apoyo. El 75% manifest6 ser regular y con muchos aspectos

a mejorar o mala, mientras que el 20% la evalu6 “buena”.

Las cifras mencionadas en estos puntos expresan dos datos a tener en cuenta: que a la
gran mayoria de los trabajadores le interesaria ser evaluados en su desempefio y que no estan

conformes con la gestion directiva actual.



Grafico 31: Respuesta a la pregunta 16 de la Encuesta al personal local de la Embajada

Argentina en México

16. ¢ Le gustaria que existiera un proceso de evaluacion de desempefio del personal local en la
Embajada? ;Cree que con ello se reconoceria y va...ria adecuadamente su trabajo? Marque una opcién.

20 respuestas
@ Le interesaria ser evaluado por sus
compainieros, superiores directos y aut...
@ Le gustaria ser evaluado solamente por
sus superiores directos
A @ Le gustaria ser evaluado solamente por

sus comparieros
@ Le gustaria ser evaluado solamente p...
@ No le gustaria ser evaluado. Cree que...
@ Le gustaria a usted evaluar a sus sup...
@® Oto

Fuente: Elaboracion propia

Graéfico 32: Respuesta a la pregunta 17 de la Encuesta al personal local de la Embajada

Argentina en México

17. {Como evalua la efectividad de la gestion directiva de la jefatura en la Embajada en términos de

proporcionar liderazgo de area, direccién y apoyo adecuados? Marque una opcion.
20 respuestas

@ Excelente
@ Buena, cumplié con sus expectativas

Regular, tuva muchos aspectos a
mejorar
Z | ®

@ Otro

Fuente: Elaboracion propia

Con los datos obtenidos, entonces, para concluir la encuesta se realizaron consultas sobre
las metas laborales personales, lo que valoraban del trabajo y que podria haberse hecho para
mejorar su rendimiento. Los resultados arrojaron que la gente prioritariamente queria ganar mas
dinero (70%), y en menor medida ser reconocida laboralmente, ascender profesionalmente,

pasar un buen momento, generar vinculos personales u otro. En esa linea de ideas lo que



consideraron mas valioso fue la estabilidad del empleo y trabajar para el pais (30% y 35%), la

jornada laboral y los horarios, y las funciones que cumplieron.

Asimismo, explicaron que el rendimiento podria haberse mejorado aumentando los
salarios (80%), mejorando el ambiente laboral, disminuyendo la jornada laboral o
implementando trabajo virtual, ofreciendo capacitaciones, y reconociendo el cumplimiento de
objetivos, entre otros. A su vez, expresaron comentarios o0 sugerencias: manifestaron que se
sentirian mas satisfechos con su trabajo con un aumento salarial por capacidad y antigiiedad,

que respeten su trabajo y haya igualdad, que exista comparierismo, empatia y trabajo en equipo.

Gréfico 33: Respuesta a la pregunta 18 de la Encuesta al personal local de la Embajada

Argentina en México

18. ;Cudles fueron sus metas |laborales? Marque una o varias opciones.

20 respuestas

Ganar més dinero 14 (70%)

Ascender profesionalmente

Ser reconocido laboralmente

9 (45%)
Pasar un buen momento 4 (20%)
Generar vinculos personales 3 (15%)

Otro 5 (25%)

Fuente: Elaboracion propia



Grafico 34: Respuesta a la pregunta 20 de la Encuesta al personal local de la Embajada

Argentina en México

20. ;Qué es lo que mas valora de su trabajo? Marque una opcién.
20 respuestas

@ La jornada laboral, los horarios
@ La estabilidad del empleo

@ El salario

@ Trabajar para el pais

@ El equipo de trabajo

@ Las funciones que cumple

@ Ninguna de las anteriores

® Otro

Fuente: Elaboracion propia

Graéfico 35: Respuesta a la pregunta 19 de la Encuesta al personal local de la Embajada
Argentina en México

19. ;Qué podria haber hecho la Embajada para mejorar su rendimiento? Marque una o varias

opciones.
20 respuestas

Aumentar los salarios 16 (80%)
Reducir la jornada laboral o apl...
Otorgar mds dias de descanso
Proporcionar mayores respons...
Ofrecer capacitaciones
Reconocer el cumplimiento de...

12 (60%)

2 (10%)
3 (15%)
9 (45%)
8 (40%)

Mejorar el ambiente laboral 13 (65%)
Cambiar a las autoridades de a...
Aumentar la exigencia y el cont...
Ninguna de las anteriores|—0 (0%)
Qtro[—0 (0%)
0 5 10 15 20

Fuente: Elaboracion propia

El anélisis de las encuestas a empleados locales revela una percepcion variada sobre la
satisfaccion laboral y las condiciones de trabajo en la EMEXI durante el periodo 2021-2023.
Aunque el 50% de los encuestados calificoO su satisfaccion general con el trabajo como
"normal”, una parte significativa expresé desmotivacion y sentimientos de estancamiento,
atribuidos a la falta de oportunidades de desarrollo profesional y capacitacion, mencionadas por

el 65% como inexistentes.



Por otro lado, se identificaron relaciones laborales problematicas en varios niveles.
Mientras el 40% destaco colaboracién “cordial pero deficiente” entre secciones, un porcentaje
similar sefialé conflictos recurrentes con compafieros o superiores, lo que refleja un ambiente
laboral mejorable. Ademas, el 55% de los encuestados considerd que la carga de trabajo estaba

desigualmente distribuida, agravando la percepcion de inequidad interna.

Entre las principales &reas de insatisfaccion, los empleados sefalaron la falta de
reconocimiento por su desempefio (35% indicaron que fue limitado o inexistente) y la
insuficiente adaptabilidad de la gestion a los cambios. Sin embargo, aspectos como la
estabilidad laboral y el sentido de trabajar para el pais fueron considerados los mayores valores

de su empleo, mostrando un potencial punto de apoyo para mejorar la motivacion general.

En suma, las encuestas reflejaron un panorama en el que, si bien existen aspectos
positivos en términos de estabilidad y compromiso institucional, los problemas en la
comunicacion interna, el ambiente laboral, la falta de aumento salarial y las oportunidades de
desarrollo personal limitan el rendimiento laboral. Esto pone de manifiesto la necesidad de
implementar estrategias claras de reconocimiento, capacitacion y mejoras en la dindmica de

relaciones internas para aumentar la satisfaccion y la eficiencia del personal local.

5.2.2. Cotejo de ambas encuestas

Luego de recabar informacion sobre la opinion del personal local, en esta instancia se
compararon sus respuestas con las del personal diplomatico. A los primeros se les consultd
sobre su propia satisfaccion laboral y a los segundos sobre su percepcion de la satisfaccion del
personal a su cargo. Es decir que se realizaron similares preguntas sobre la evaluacion general
de las condiciones laborales, para comparar el punto de vista de ambos actores (empleados y
autoridades). Ello, con la intencion de percibir las condiciones laborales generales y si hubo
acciones en el periodo 2021-2023 que hubieran afectado la satisfaccion laboral.
Adicionalmente, se realizaron consultas ampliatorias. Este analisis se corresponde con el Nivel
3 del modelo de cultura organizacional de Schein (Felcman, 2001) y pretende identificar
creencias profundamente arraigadas en la organizacion relacionadas con las responsabilidades,
las posibilidades de ascenso y la estabilidad del personal local. Con respecto a cada factor se

observé:

1. Nivel de satisfaccion del personal local con su trabajo: A pesar de que la

mitad del personal local encuestado indicé tener un nivel “normal” de



satisfaccion, una gran mayoria (77,8%) de la totalidad del personal diplomatico
consultado consider6 que los empleados poseian bajo grado de satisfaccion, ya
que estaban decepcionados, frustrados, o manifestaban que no les gustaba,
aunque continuaban trabajando. Esto evidencié una desconexion entre ambas

partes respecto a cobmo se percibe el bienestar laboral.

Grafico 36: Respuestas a la pregunta 15 de la Encuesta al personal diplomatico de la
Embajada Argentina en México y a la pregunta 3 de la Encuesta al personal diplomatico de

la Embajada Argentina en Meéxico

Bajo 15% 77.8%

Alto 35%

Normal 50% 22.2%

Personal local ®Personal SEN

Fuente: Elaboracion propia

2. Nivel de colaboracion y trabajo en equipo: En este aspecto predomina la
consideracion de que tanto la participacion como el trabajo en equipo son
deficientes, ya que el 40% del personal local total y més de la mitad del personal

diplomatico consultado, lo consideraron deficiente en general.

Krieger (2015) menciona criterios para juzgar la eficacia de un equipo de trabajo:
1. El resultado de la actividad del equipo debe alcanzar o exceder a los niveles
de eficiencia y eficacia fijados en las metas de programas y proyectos
publicos.

2. La experiencia del trabajo en el equipo debe ser suficientemente
enriquecedora, satisfactoria, reconocida, para sus miembros. Trabajar en el

equipo debe ser motivador.



3. Los procesos sociales que se desarrollan en el equipo deben ser de un orden
tal que contribuyan a mantener o a mejorar su cohesion, aprendizaje y

capacidad para el trabajo conjunto. (p. 435)

Grafico 37: Respuestas a la pregunta 16 de la Encuesta al personal diplomatico de la

Embajada Argentina en México y a la pregunta 7 de la Encuesta al personal diplomatico de

la Embajada Argentina en México

Otro  15%

Deficiente en general 40% | 55.60%
Deficiente en su 5
seccién
Bueno en su seccién | 15% Jg

Excelente 25%

Personal local BEPersonal SEN

Fuente: Elaboracion propia

Comunicacion interna: Gore (2001) indica “De la misma manera que hablamos
de varios niveles de aprendizaje podemos hablar de niveles de comunicacion,
donde los mensajes verbales explicitos son resignificados por la estructura y la

cultura organizativa.” (p. 10).

Con respecto al personal local de la EMEXI, las respuestas fueron variadas, si
bien el 30% considerd a la comunicacion interna regular, deficiente, en menor
medida (20%) también la percibieron buenay clara o efectiva. Por otro lado, el
44,4% del personal diploméatico encuestado la considerd variable, buena por
momentos y deficiente en otros y en menor medida también seleccionaron las
demas respuestas. Aqui se pudo percibir diferencias de criterios entre ambos
actores y entre cada persona que contestd. Esto sugiere una necesidad de
mantener criterios claros y de mejorar estas &reas mediante estrategias de

cohesién y comunicacion mas efectivas.



Grafico 38: Respuestas a la pregunta 20 de la Encuesta al personal diplomatico de la
Embajada Argentina en México y a la pregunta 11 de la Encuesta al personal diplomatico de

la Embajada Argentina en México

Variable 44.40% |
Deficiente 30%
Conflictiva 11.1%

Buena 20%
Claray efectiva 20%

Personal local BEPersonal SEN

Fuente: Elaboracion propia

4.  Oportunidades de desarrollo profesional y crecimiento: Ambos coincidieron
en el voto mayoritario de que nunca se brindaron capacitaciones ni se dieron
oportunidades de desarrollo profesional. Por un lado, el personal local fue mas
contundente al considerar que no se brindaron capacitaciones ni desarrollo, y por
el otro, las autoridades en menor medida tambiéen consideraron que se brindaron
algunas capacitaciones. Ambos grupos estan de acuerdo en que no se brindaron
suficientes capacitaciones ni oportunidades de desarrollo profesional durante el

periodo analizado, aunque el personal local lo percibié con mayor contundencia.



Grafico 39: Respuestas a la pregunta 21 de la Encuesta al personal diplomatico de la
Embajada Argentina en México y a la pregunta 6 de la Encuesta al personal diplomético de

la Embajada Argentina en México

Otro | 15%
Nunca 65%
Si desarrollo 50
Si capacitaciones | 15%

Capacitaciones y desarrollo 11.10%0

Personal local BPersonal SEN

Fuente: Elaboracion propia

5. Evaluacion del desempefio: Gomez Mejia, Balkin y Cardy (2008) mencionan:
Las evaluaciones con fines de desarrollo, que estan dirigidas hacia la mejora
del rendimiento del empleado y el fortalecimiento de sus capacidades
laborales, incluyen proporcionar informacion a los empleados sobre su
rendimiento, darles consejos sobre los comportamientos laborales eficaces y
ofrecerles formacion y otras oportunidades de aprendizaje. (p. 259)

Cabe destacar que ambos grupos encuestados coincidieron en la necesidad de
implementar evaluaciones de desempefio. Sin embargo, no hubo un criterio
unificado en el tipo de evaluacion, ya que seleccionaron todas las opciones.
Prioritariamente los trabajadores prefirieron ser evaluados por todos
(compafieros, superior directo y jefe de mision). Tanto empleados como
autoridades vieron con satisfactoriamente la implementacion de un sistema de
evaluacion del desempefio, aunque los trabajadores prefierieron un modelo

integral que incluya evaluaciones de superiores, compafieros y jefaturas.



Grafico 40: Respuestas a la pregunta 22 de la Encuesta al personal diplomatico de la
Embajada Argentina en México y a la pregunta 16 de la Encuesta al personal diplomatico de

la Embajada Argentina en México

Otro | EEOR

Ser evaluador 15%
No ser evaluado _ 10%
Evaluado por compafieros 110%

Evaluado por jefe de mision 5% 22.20%

Evaluado por superior 35% 22.20%
Evaluado por todos 30% [ 33.30% |

Personal local BEPersonal SEN

Fuente: Elaboracion propia

6.  Mejoramiento del rendimiento: Cuando Gomez Mejia, Balkin y Cardy (2008)
se refieren a la gestion de las causas de los problemas mencionan:
Una vez que el supervisor y el trabajador han analizado y se han puesto de
acuerdo respecto a las causas de los problemas de rendimiento, el siguiente
paso consiste en emprender acciones para controlar dichos problemas. (p.
283)
En este punto hubo ciertas diferencias. Cuando se consulté qué mejoraria su
rendimiento, el personal local le dio prioridad al aumento de salarios y a la
mejora del ambiente laboral, mientras que el personal diplomatico prioriz6 la
mejora del ambiente laboral, el ofrecimiento de capacitaciones y el otorgamiento

de mayores responsabilidades y exigencias.



Grafico 41: Respuestas a la pregunta 23 de la Encuesta al personal diplomatico de la
Embajada Argentina en México y a la pregunta 19 de la Encuesta al personal diplomatico de

la Embajada Argentina en México

Mayor exigencia 10°E44¥0%

Mejorar ambiente 65% [ 88.90%
Reconocer objetivos cumplidos 40%
Capacitar 45%
Mayor responsabilidad 15755600600
Mayor descanso 10%
Reducir jornada 60%  110@4%

Aumentar salarios 80% 1 T

Personal local BEPersonal SEN

Fuente: Elaboracion propia

7. Resolucion de situaciones conflictivas: Ambos coincidieron en que se
abordaron bien, pero podria mejorar. Algunas personas Se expresaron en

desacuerdo o consideraron que se abordaron injustamente.

Gréfico 42: Respuestas a la pregunta 25 de la Encuesta al personal diplomatico de la
Embajada Argentina en México y a la pregunta 12 de la Encuesta al personal diplomatico de

la Embajada Argentina en México

En desacuerdo | 15% [22:20%

Injustamente = 20%

Bien, podrian mejorar 65% 55.60%

Personal local BEPersonal SEN

Fuente: Elaboracion propia



8.  Relaciones laborales: Ambos concordaron en que los vinculos laborales fueron
en su mayoria, cordiales. Ello indica que, si bien los vinculos sociales se llevaron
a cabo en un ambiente adecuado, la realidad es que podrian mejorar, generando

mayor interés en quienes laboran en la EMEXI.

Gréfico 43: Respuestas a la pregunta 26 de la Encuesta al personal diplomatico de la
Embajada Argentina en México y a la pregunta 8 de la Encuesta al personal diplomatico de

la Embajada Argentina en México

Otro 10%

Cordiales 40% | 88.90%

Excelentes 20%

Conflictivas 30%

Personal local @Personal SEN

Fuente: Elaboracion propia

A través de las encuestas aplicadas a personal local y diplomatico, se ha obtenido
informacion sobre percepciones de desempefio, condiciones laborales y las razones detras de la

insatisfaccion y la desvinculacion de empleados.

Luego de observar los gréaficos y la informacion presentada en este apartado en el que se
cotejaron ambas encuestas, se puede arribar a la conclusion que en general, al compararlas se
detectan problemas estructurales en la motivacion y satisfaccion del personal local, marcados
por la falta de desarrollo profesional, conflictos internos y percepciones divergentes entre
autoridades y empleados. Esto subraya la necesidad de implementar medidas integrales para
alinear las expectativas y mejorar las condiciones laborales en la EMEXI.



5.3. Propuesta de mejora: Establecimiento de oportunidades de desarrollo y

capacitacion

Para concluir, en los hallazgos surgidos en los puntos anteriores se evidencia que
efectivamente en la EMEXI existen factores laborales que provocan falta de oportunidades de
desarrollo y capacitacién, un clima no adecuado Yy falta de satisfaccion general por parte de los
trabajadores. Como medida para afrontar estos conflictos, el tercer objetivo de esta
investigacion consistié principalmente en disefiar un régimen de desarrollo profesional de
reconocimiento formal y promocion de carrera para el personal local de la EMEXI. Esta
propuesta de evaluacion de desempefio se basa en el incentivo de la capacitacion de los
trabajadores y en el reconocimiento de su experiencia en las funciones y del cumplimiento
satisfactorio de objetivos de gestion y, asimismo, se acompafa de lineamientos dirigidos a las
autoridades con el propdsito de mejorar el ambiente laboral y de incentivar la satisfaccion

general y el interés de la planta de trabajadores.

En primer lugar, teniendo en consideracion que tanto en la Cancilleria Argentina como
en la Administracion Publica Nacional se aplica un régimen de desarrollo de carrera profesional
normado por el Decreto N° 2098/2008, la propuesta consistié en tomar ciertos apartados de esa
norma que indican lineamientos en materia de régimen escalafonarios y de carrera
administrativa. En segundo lugar, el desafio consisti6 en disefiar un régimen de reconocimiento
y promocién de carrera que se pueda adecuar al régimen mexicano del personal local de la
EMEXI, respetando las normativas aplicables y adaptandose a las caracteristicas especificas del

contexto laboral.

5.3.1. Sistema de Desarrollo de Carrera Local para la EMEXI (SDCL)

Resulta menester que un sistema de desarrollo de carrera local para la EMEXI cuente con
principios rectores porque estos actian como fundamentos que garantizan la equidad,
transparencia y efectividad del sistema. Unos principios bien definidos, como la meritocracia,
la igualdad de oportunidades y la capacitacion continua, permiten que las decisiones sobre
promociones, reconocimientos y capacitaciones se basen en criterios objetivos y justos,
evitando favoritismos o arbitrariedades. Ademas, los principios rectores proporcionan una guia
clara para todos los involucrados, alineando las expectativas del personal con los objetivos
institucionales y fomentando un ambiente laboral mas motivador y comprometido. Estos

principios también facilitan la implementacion y aceptacion del sistema, ya que refuerzan la



confianza en los procesos internos y contribuyen al fortalecimiento del desempefio individual

y colectivo.

Mérito: El desarrollo y los ascensos se basaran en el desempefio, las
competencias y los logros individuales y grupales.

Igualdad de oportunidades: Todos los empleados locales tendran acceso
equitativo a capacitaciones, evaluaciones de desempefio y promociones.
Capacitacion continua: Se implementaran programas regulares de formacion
para fomentar el crecimiento profesional y mejorar las competencias laborales

en tematicas de su pertinencia.

Por otro lado, componentes clave para el SDCL, podrian ser:

Evaluacion del desempefio: Partiendo de la base de lo estipulado en la
Resolucion N° 21 del 17 de septiembre de 1993 de la ex Secretaria de la Funcion
Publica, el objetivo serd medir el cumplimiento de objetivos, habilidades y
competencias. Los criterios a evaluar se basaran en el alcance de objetivos
especificos, la calidad y cantidad de trabajo, la capacidad de resolucién de
problemas, las actitudes hacia el trabajo en equipo y la comunicacion internay el
compromiso con la formacién profesional. La frecuencia serd anual, con una
preevaluacion semestral. Habra distintos tipos de evaluaciones, por un lado una
autoevaluacion y otra de tipo horizontal (entre compafieros) y por el otro, una
instancia puntuada por el superior directo y posteriormente una revision final y
calificacién con la confirmacién y firma del Jefe de Mision.

Programa de capacitacion y desarrollo: Los ejes tematicos seran habilidades
técnicas  especificas por area  (comercial, cultural, politica,
administrativa/maestranza), liderazgo y manejo de conflictos, comunicacion
efectiva y trabajo en equipo, innovacién y gestion de proyectos. La
implementacion se daré a través de cursos presenciales y virtuales ofrecidos por
la Cancilleria Argentina o instituciones locales/multilaterales y talleres internos
liderados por expertos de la embajada. Asimismo, la Cancilleria debera proveer
financiamiento para cursos externos, con compromiso de aplicacién en el ambito
laboral.

Reconocimiento y promocion: Se otorgaran incrementos salariales basados en
el desempefio y la antigiiedad. Se aplicara un esquema de escalafon con niveles

claros. A su vez, se asignaran nuevas responsabilidades (promocién a roles con



mayor complejidad y liderazgo, proyectos especiales o funciones
interdepartamentales). También se aplicardn reconocimientos formales, como
entrega de certificados anuales de desempefio sobresaliente y reconocimientos

publicos en reuniones laborales.

Para llevar a cabo correctamente los procedimientos administrativos que reglamenten este
régimen, el &rea de recursos humanos de la EMEXI creara un manual interno que reglamente
las funciones, el proceso de evaluacion, las categorias salariales y los beneficios por desempefio.
Este manual serd revisado y aprobado por las areas de recursos humanos de la Cancilleria
Argentina. Asimismo, se formara un Comité de Desarrollo Profesional integrado por
representantes de las areas locales y del SEN, que sera responsable de supervisar el sistema de

evaluacion, capacitacion y promocion.

Con respecto a los beneficios deseados, se espera un aumento de la motivacion y
satisfaccion laboral, reduccién de conflictos internos y mejora del clima laboral, incremento de

la productividad y la eficiencia y un fomento de la estabilidad laboral y retencion del talento.

En relacion con la implementacion del SDCL, en una Fase 1 (primer semestre) se llevara
a cabo la comunicacion del sistema a todos los empleados locales y la formacion de los
evaluadores en técnicas de evaluacion. En una Fase 2 (segundo semestre) se realizara la primera
evaluacion de desempefio y el disefio e implementacion de las capacitaciones iniciales. En la
Fase 3 (afio siguiente) se realizaran ajustes basados en la retroalimentacion y se dard inicio al

esquema de promociones y beneficios.

5.3.2. SDCL.: Proceso detallado de Evaluacién del Desempefio

Los objetivos de la evaluacion seran identificar el nivel de cumplimiento de metas y
objetivos especificos asignados, medir las competencias técnicas, habilidades blandas y
actitudes laborales, detectar necesidades de capacitacion y desarrollo, fomentar la alineacion
entre los objetivos individuales y los de la embajada y facilitar la promocion y el

reconocimiento profesional basado en méritos.

Los criterios de evaluacion se centraran en calificar al personal local considerando los
siguientes aspectos: desempefio laboral (cumplimiento de objetivos mediante una evaluacion
cuantitativa y cualitativa de metas alcanzadas, calidad del trabajo segun el grado de precision,

atencion a los detalles y estandares aplicados y gestion del tiempo segln su puntualidad y



cumplimiento de plazos), competencias y habilidades (habilidades técnicas como el dominio de
conocimientos especificos para el puesto), resolucion de problemas (capacidad para encontrar
soluciones efectivas e innovadoras) y trabajo en equipo (colaboracidn con colegas y superiores).
Por otro lado, se examinaran sus actitudes y su compromiso, su proactividad (iniciativa para
asumir responsabilidades y realizar mejoras), la actitud hacia la capacitacion (participacion
activa en cursos y formaciones) y la adaptabilidad (capacidad para manejar cambios y trabajar

bajo presion).

El proceso se dividira en cuatro etapas, en principio se realizard una definicion de
objetivos individuales (inicio del afio), en la cual recursos humanos junto a los superiores
directos y en coordinacion con el Jefe de Misidn, estableceran objetivos y metas claras para
cada empleado. Posteriormente, se aplicard un seguimiento semestral, donde se realizard una
preevaluacién a mitad de afio (junio) para verificar el progreso y realizar ajustes si fuere
necesario, a su vez, el empleado podra aportar retroalimentacion sobre desafios enfrentados o
recursos necesarios. En la evaluacion final (fin del afio) los evaluadores aplicaran un formulario
estructurado con una escala de calificacion (por ejemplo: 1 = Deficiente, 2 = Regular, 3 =
Bueno, 4 = Muy bueno, 5 = Excelente). Los métodos de evaluacién consistirdn en una
autoevaluacion, donde el empleado reflexiona sobre su desempefio; una evaluacion de pares,
en la cual cada empleado evalla a comparfieros con quienes haya interactuado directamente (en
una misma seccién: administracion, politica-cultural, privada, comercial, choferes,
mantenimiento/maestranza) para asegurar observaciones relevantes, tales como aspectos de
trabajo en equipo y colaboracién, cumplimiento de responsabilidades, comunicacion
interpersonal, resolucion de problemas, contribucion al ambiente laboral, entre otros. También
en una evaluacion del superior directo, que se enfocard en los objetivos y competencias
laborales y una posterior revision por el Jefe de Mision, que garantizara la imparcialidad y
consistencia en las calificaciones finales. A su vez, serd relevante una instancia de
retroalimentacion y planes de desarrollo, donde el responsable de recursos humanos, junto al
superior directo y al Jefe de Mision se reunirdn con cada empleado para compartir los
resultados. Alli se disefiara un plan de mejora con metas para el siguiente ciclo y se identificaran
candidatos para promociones o0 asignacion de mayores responsabilidades. Con respecto a los
resultados y acciones derivadas, para establecer reconocimientos se otorgaran certificados de
desempefio sobresaliente para los mejores evaluados y se implementaran promociones (ascenso
a roles con mayor responsabilidad, como coordinador de area o proyectos especificos), se

otorgaran incrementos salariales (a quienes obtengan calificaciones de "Excelente” en varios



ciclos consecutivos) y se disefiaran capacitaciones o programas especificos para empleados con

puntuaciones bajas.

Tabla 5: Etapas de la evaluacion del desempefio del SDCL

Fase Fecha Responsable
1) Definicion de objetivos Enero RRHH, Superior directo y Jefe Mision
2) Preevaluacion Junio Autoevaluado, Par y Superior directo
3) Evaluacién final Diciembre Jefe de Mision
4) Retroalimentacién Enero (afio siguiente) =~ RRHH, Superior Directo y Jefe de Mision

Fuente: Elaboracion propia

En el ANEXO V al presente trabajo podra encontrarse una “Propuesta de Formulario de
Evaluacion del Desempefio” de elaboracion propia, especialmente disefiada para llevar a cabo
el proceso descripto. Este formulario permite capturar una vision integral del desempefio,

orientando tanto el reconocimiento como las areas de mejora del empleado.

5.3.3. SDCL.: Esquema de promociones y beneficios

Un sistema estructurado para los empleados locales de la EMEXI podria organizarse en
dos dimensiones principales: desarrollo vertical, centrado en ascensos por niveles de
responsabilidad y desarrollo horizontal, basado en antigliedad y capacitacion. Este esquema

puede disefiarse bajo los siguientes lineamientos:

Desarrollo vertical (niveles de responsabilidad): Establece categorias jerarquicas que
reflejan la complejidad y responsabilidad de las funciones. Para el personal administrativo
podria clasificarse en “Auxiliar Administrativo” (tareas béasicas de apoyo como archivo,
atencion telefénica, gestion de documentos), “Asistente/Analista Administrativo” (con
responsabilidad técnica o profesional en procesos administrativos como redaccion de informes,
y soporte en gestion de proyectos) y “Coordinador Administrativo” (supervision de equipos y
coordinacién de tareas especificas dentro de una seccién). Para el personal de maestranza se
diferencia entre “Operario de Base” (con funciones generales de limpieza, mantenimiento y

logistica bésica), “Especialista Técnico” (manejo de equipos o tareas especificas de



electricidad, mecanica, cocina) y “Supervisor de Servicios” (coordinacion del equipo de

maestranza y control de cumplimiento de tareas).

Para avanzar a un nivel superior, se deben cumplir requisitos establecidos que combinen
mérito, formacion y evaluacion. Criterios de ascenso: desempefio sobresaliente segln
evaluaciones anuales, capacitacion especifica aprobada para el siguiente nivel, antiguedad
minima en el nivel actual (por ejemplo, tres afios), evaluacion de competencias clave, liderada

por jefaturas y revisada por el Jefe de Mision.

Desarrollo horizontal (conforme a la antigliedad y capacitacion): Este componente
busca reconocer la experienciay fomentar la formacion constante. Implica reconocimientos por
antigiiedad (incrementos salariales escalonados luego de un periodo transcurrido de afos,
sumado a certificaciones y acceso prioritario a programas de capacitacion) y capacitacion
formal (cursos obligatorios y opcionales en competencias técnicas, habilidades blandas y

gestion, participacion en talleres internos y externos).

La evaluacién del desempefio puede vincularse directamente con el reconocimiento de
las labores del personal y la mejora de sus condiciones laborales, incluyendo incrementos
salariales. Esto se logra estableciendo un sistema formal que relacione el desempefio medido
con beneficios concretos, asegurando que los resultados sean justos, transparentes y

motivadores.

Este sistema promueve la equidad, el reconocimiento del mérito y la profesionalizacion

del personal local, generando un ambiente de trabajo motivador y eficiente.

5.3.4. SDCL.: Limitaciones y desafios

El disefio de un Sistema de Desarrollo de Carrera Local para la EMEXI constituye una de
las principales recomendaciones de este estudio. Este sistema incluiria en evaluaciones
periddicas de desempefio, programas de capacitacion y esquemas de promocién basados en el
mérito. Ahora bien, el presente trabajo pretende ser realista del contexto actual argentino y es
consciente de las limitaciones presupuestarias y logisticas que deberia superar la
implementacion de un sistema de este tipo en la EMEXI y en las 156 representaciones que

Argentina posee en el mundo. Su correcta ejecucion enfrentaria desafios significativos:

. La adaptacion del sistema a las normativas laborales locales en cada pais donde

operen representaciones diplomaticas. Cada representacion diplomatica opera



bajo las leyes laborales del pais anfitrion, lo que implica desafios especificos
para implementar un sistema homogeéneo. Se deberia disefiar un sistema modular
que permita cierta estandarizacion de principios generales (desarrollo
profesional, evaluacion y promocidn) pero que sea adaptable a las regulaciones

locales.

La aprobacién obligatoria del régimen por parte de la Cancilleria Argentina para
legitimar el sistema y garantizar su sostenibilidad a largo plazo. Es posible que
surja una resistencia interna en el MRECIC, tanto por la complejidad
administrativa que conllevaria implementar un sistema uniforme como por la
posible percepcion de que no es prioritario. Asimismo, la aprobacién deberia

aprobarse mediante un acto administrativo que lo reglamente.

La necesidad de asignar fondos especificos y extraordinarios para la capacitacion
del personal, ajustes salariales y la creacion de una estructura de soporte

adecuada.

La importancia de extender esta propuesta a otras representaciones diplomaticas
argentinas para garantizar la equidad y mejorar el rendimiento global de la red
diplomatica. Ello, considerando la diversidad en los recursos y capacidades de
las embajadas, ya que no todas las representaciones cuentan con la misma
infraestructura, recursos o tamafio de personal para implementar el sistema de

manera uniforme.

La sostenibilidad a largo plazo, garantizar que el sistema no se limite a una
implementacion inicial, sino que perdure y evolucione. Bajo el riesgo de
discontinuidad por cambios en las politicas gubernamentales o recortes

presupuestarios.

La capacitacion y preparacion del personal directivo, ya que un sistema de
desarrollo profesional exige que los supervisores y lideres estén capacitados para

evaluar, capacitar y motivar al personal.



5.4. Propuesta de mejora: Perfeccionamiento del clima laboral e incentivo a

la satisfaccion general

En base a los hallazgos obtenidos gracias a las encuestas y al analisis de la informacién
interna de la embajada fue posible descubrir que la hipoétesis inicial que indicaba que “Las
problematicas de desempefio del personal local de la EMEXI se deben a la falta de posibilidades
de crecimiento profesional y de desarrollo ascendente (jerarquico y monetario) en su carrera”
resulta parcialmente acertada. Ello, porque si bien es correcto que la ausencia de posibilidades
de desarrollo profesional genera conflictos en la representacion, también vale la pena reconocer
que las problematicas también se deben al clima laboral hostil y a la falta de satisfaccion

general.

Por ello, indefectiblemente la propuesta de mejora debe incluir el perfeccionamiento del
ambiente laboral en la EMEXI con un enfoque integral que considere tanto factores
estructurales como aspectos relacionales. A continuacion se enunciaran estrategias practicas,

adaptadas al contexto de la embajada y basadas en los hallazgos:

1.  Fomentar la comunicacion abierta y efectiva. Establecer reuniones semanales
0 mensuales de equipo para compartir avances, resolver dudas y alinear
objetivos. Implementar herramientas digitales para facilitar la comunicacion
diaria entre areas y reducir malentendidos. Crear espacios de retroalimentacion

entre empleados y superiores, tanto de manera formal como informal.

2.  Fortalecer el trabajo en equipo. Organizar actividades como talleres de
resolucion de conflictos, ejercicios para mejorar las relaciones entre las personas
y reuniones informales para fortalecer vinculos entre colegas. Disefiar iniciativas
que requieran cooperacion entre diferentes areas para fomentar la colaboracion

y el entendimiento mutuo.

3. Mejorar la gestion de conflictos. Ofrecer talleres sobre mediacion,
comunicacién asertiva y resolucion de problemas para todos los empleados,
especialmente lideres. Disefiar un protocolo formal con un procedimiento claro

y confidencial para manejar quejas y conflictos laborales.

4.  Promover la igualdad y la transparencia. Garantizar que todos los empleados
sean tratados con respeto y equidad, independientemente de su posicion
jerarquica. Implementar criterios claros para la asignacion de salarios y

responsabilidades, reduciendo posibles percepciones de injusticia.



5. Mejorar las condiciones fisicas y de trabajo. Revisar los espacios de trabajo y
los recursos, optimizar la iluminacién y decoracién para crear un ambiente
cémodo y profesional. Evaluar la posibilidad de permitir modalidades de trabajo

hibrido (cuando sea posible a nivel local y esté autorizado por el MRECIC).

6. Crear iniciativas de bienestar. Ofrecer actividades como pausas activas,

charlas sobre salud mental y programas de apoyo emocional.

7. Fomentar el liderazgo positivo. Formar a los superiores SEN en habilidades de
liderazgo, empatia y comunicacion efectiva. Promover un estilo de liderazgo

cercano Yy de apoyo, donde los empleados se sientan escuchados y valorados.

Ahora bien, cabe destacar que cuando las personas se sienten reconocidas y valoradas en
su trabajo, es altamente probable que mejore tanto la gestion como el desempefio del organismo.
Esto se debe a varios factores que influyen en la motivacion y la productividad de los
empleados, como el incremento en la motivacion y el compromiso, la reduccién de la rotacion

de personal, la reduccién de conflictos y el aumento de la productividad, entre otros.

Krieger (2015) menciona:

Los motivadores son elementos que inducen a una persona a actuar de una manera o
de otra. Mientras que las motivaciones reflejan deseos, los motivadores son las
recompensas o incentivos identificados que agudizan el impulso de satisfacer estos
deseos. También son los medios a través de los cuales es posible conciliar las
necesidades opuestas o destacar una necesidad para darle prioridad sobre otras.

Un motivador es algo que influye sobre la conducta de una persona. Es el factor
decisivo de lo que hace esta. Es obvio que en cualquier organizacion, los que la

gestionan deben preocuparse por los motivadores y ser creativos en su uso. (p. 396)

Particularmente en la EMEXI la presencia de motivadores generaria impactos positivos
ya que la mejora del clima laboral y el reconocimiento de la labor de los empleados implicaria
que el personal local motivado y comprometido tienda a cumplir con mayor exactitud y
prontitud sus tareas, lo que asegura que los objetivos diplomaticos, politicos, culturales y
comerciales de la embajada se logren mas eficientemente. Asimismo, se fortalecera la imagen
institucional, ya que un personal reconocido y satisfecho refleja profesionalismo y entusiasmo,
mejorando la percepcion de los socios internacionales y ciudadanos locales que interactdan con
la embajada. A su vez, se dara una mayor cohesion entre areas, se fortalecera la integracion

entre secciones (administrativa, comercial, cultural, politica), alineando esfuerzos hacia metas



comunes y en esa linea de ideas se fomentara la alineacion con los valores diplomaticos, ya que
la valoracion del esfuerzo interno refuerza el mensaje de profesionalismo y excelencia que la

embajada busca proyectar hacia el exterior.

En resumen, un programa efectivo de reconocimiento puede ser un catalizador para una
gestion mas eficiente y un desempefio superior en la EMEXI. Esto crea un circulo virtuoso:
empleados mas satisfechos trabajan mejor, lo que beneficia tanto a la embajada como a los

objetivos de politica exterior que busca alcanzar.

6. Conclusiones / reflexiones finales

La presente investigacion abordd el desempefio del personal local de la Embajada de la
Republica Argentina en Mexico durante el periodo 2021-2023, enmarcandose dentro de los
desafios mas amplios que enfrentan las representaciones diplomaticas argentinas en el exterior.
El estudio se originé a partir de un problema identificado: la percepcion de desmotivacion,
insatisfaccion y falta de desarrollo profesional entre el personal local, aspectos que afectan la

eficiencia general y el cumplimiento de los objetivos institucionales de la embajada.

El problema clave identificado fue la falta de oportunidades de crecimiento profesional,
agravada por la ausencia de un sistema regulatorio homogéneo que abarque capacitacion,
reconocimiento y progresion en la carrera del personal local. Frente a esta realidad, el objetivo
general fue analizar las falencias existentes y proponer soluciones concretas que en principio
optimicen la gestion del personal en la EMEXI y del organismo en su conjunto. Asimismo, la
hipétesis planteada en el trabajo se basé en que las problematicas de desempefio del personal
local de la EMEXI se debian a la falta de posibilidades de crecimiento profesional y de

desarrollo ascendente (jerarquico y monetario) en su carrera.

En la metodologia de investigacion se utilizd un enfoque mixto exploratorio-descriptivo
que combind encuestas dirigidas tanto al personal local como al diplomatico, ademés de un
analisis exhaustivo de la documentacion interna. Este método permitié no solo identificar
discrepancias entre las percepciones de ambos grupos, sino también realizar un diagndstico
preciso del ambiente laboral y del rendimiento del personal. El andlisis arrojé varios hallazgos

clave:

1.  Discrepancias en la percepcion del ambiente laboral: El personal diplomético

destacd la competencia técnica del personal local y sefialé deficiencias en la



creatividad resolutiva, la actitud hacia la formacion profesional y problemas de

compromiso.

2. Falta de oportunidades de desarrollo: Tanto las encuestas como los datos
internos confirmaron que no se implementaron sistemas efectivos de
capacitacion ni programas de carrera para el personal local, lo que generd un

sentimiento de estancamiento y desmotivacion.

3.  Problemas de ambiente laboral y comunicacion: Se observaron conflictos
interpersonales, criticas y una distribucién desigual de las cargas de trabajo, lo

cual afectd negativamente el clima organizacional.

4.  Fortalezas identificadas: A pesar de los problemas, el personal local mostro
experiencia técnica y conocimiento de sus tareas, lo que constituye una base

sOlida para la implementacion de mejoras.

Los resultados de las encuestas demostraron que la gran mayoria de la planta local no ha
recibido capacitaciones ni ha tenido oportunidades claras de ascenso o reconocimiento formal
en su trabajo. Esto ha generado insatisfaccion y desmotivacion, lo que afectd su desempefio
general. Por otro lado, el analisis reflejé una percepcion de inequidad tanto en la distribucion
de tareas como en las remuneraciones, lo que alimenté el descontento y refuerzd la falta de
incentivos para un mejor rendimiento. Las encuestas también destacaron que muchos
empleados sientieron que su trabajo no era valorado ni reconocido, lo cual impacto directamente

en su compromiso y motivacion.

Por lo hasta aqui mencionado, resulta menester afirmar que los datos recopilados
apoyaron la hipdtesis de que la ausencia de mecanismos de crecimiento y desarrollo profesional
fue un factor critico que contribuy6 a las dificultades de desempefio del personal local. Ahora
bien, durante la investigacion ademas se identificaron factores adicionales que complementaron
el planteamiento de la hipotesis, tales como la evidente existencia de conflictos en las relaciones
laborales y la falta de comunicacion interna efectiva, ya que aungue se detectd que el personal
local poseia conocimientos técnicos adecuados, los problemas en el clima laboral, como
conflictos interpersonales, criticas y desorganizacion, fueron indicadores de un entorno que no

fomenta el desarrollo profesional ni personal.

Cabe destacar que cuando las personas se sienten reconocidas y valoradas en su trabajo,
es altamente probable que mejore tanto la gestion como el desempefio del organismo. Esto se

debe a factores que influyen en la motivacion y la productividad de los empleados, tales como



el incremento en el compromiso, la reduccion de la rotacion de personal, la disminucién de
conflictos y el aumento de la eficiencia. En el caso particular de la EMEXI, el reconocimiento
del trabajo del personal local no solo mejoraria el clima laboral, sino que también promoveria
un mayor cumplimiento y precision en sus tareas, lo que contribuiria a alcanzar de manera mas
eficiente los objetivos diplomaticos, politicos, culturales y comerciales de la embajada.
Ademas, un equipo motivado y satisfecho fortaleceria la imagen institucional, proyectando
profesionalismo y entusiasmo, mejorando la percepcion que los socios internacionales y
ciudadanos locales tienen de la embajada. A nivel interno, este reconocimiento fomentaria la
cohesidn entre areas y la alineacion de esfuerzos hacia metas comunes, reforzando los valores

de profesionalismo y excelencia que la representacion busca transmitir.

Como se menciono previamente, el estudio se centrd exclusivamente en la EMEXI, lo
cual limita la generalizacién de los hallazgos. Por ello, se recomienda realizar investigaciones
similares en otras sedes diplomaticas para validar las conclusiones y ajustar las
recomendaciones a diversos contextos. Asimismo, aunque se identificaron mejoras practicas
inmediatas, la sostenibilidad y eficacia del sistema dependerian de un compromiso politico y

administrativo a largo plazo.

El disefio de un Sistema de Desarrollo de Carrera Local para la EMEXI constituye una
recomendacion clave de este estudio, orientada a mejorar la profesionalizacién y eficiencia de
la embajada y las demas representaciones diplomaticas argentinas. Este sistema implicaria
evaluaciones periodicas, capacitacion y promociones basadas en mérito. Sin embargo, su
implementacion enfrentaria desafios significativos, como la aprobacion por parte de la
Cancilleria, la adaptacién a las normativas laborales locales en los paises donde operan las
representaciones diplomaticas, la asignacién de recursos adicionales, la resistencia interna, y la
necesidad de garantizar sostenibilidad a largo plazo. Ademas, su éxito dependeria de la
capacitacion del personal directivo y de su extension equitativa a todas las representaciones,

pese a las diferencias en recursos y capacidades.

Si bien la implementacion del mencionado sistema en las representaciones diplomaticas
argentinas es ambiciosa, es también una oportunidad estratégica para mejorar la motivacion, el
rendimiento y la eficiencia del personal. Enfrentar estos desafios requiere un enfoque gradual,

adaptativo y centrado en la realidad operativa y presupuestaria.

Finalmente, cabe destacar que este trabajo aporta herramientas précticas y tedricas para
optimizar la gestion de recursos humanos en las representaciones diplomaticas, lo que

contribuye al fortalecimiento de la administracion publica internacional. La implementacion



exitosa del SDPL podria fortalecer significativamente la gestion de recursos humanos en las
representaciones diplomaticas argentinas. Asimismo, sentaria las bases para que futuras
investigaciones amplien y profundicen el analisis de los sistemas de gestion del personal en
contextos diplomaticos, promoviendo una gestion mas eficiente y alineada con los objetivos

estratégicos de la Cancilleria Argentina.
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ANEXO | “Encuesta al personal diplomatico de la Embajada de la Republica Argentina en

México”

Encuesta al personal diplomatico
de la Embajada de |la Republica
Argentina en México

El siguiente formulario es parte de la recoleccion de informacién para mi tesis
final de Maestria en Gestion Publica y Desarrollo Gubernamental de la Escuela
de Negocios y Administracion Publica, dependiente de la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires. La misma se titula
“Diagnostico del desempeno del personal local de la Embajada de la
Republica Argentina en México (2021-2023)".

El objetivo general de |a tesis es analizar el rendimiento de los empleados
locales, detectar falencias y sugerir correcciones para incentivar su
desempeno. Por su parte, con este cuestionario se pretende caracterizar el
desempeno laboral del personal e identificar el rendimiento en términos de
eficiencia para luego disenar sistemas de desarrollo profesional en la
Embajada gue mejoren la laber de los trabajadores en particular y del
organismo en general.

Los datos son confidenciales y anénimos, y solo seran utilizados con fines
académicos.

Desde ya agradezco enormemente su colaboracion.

noeliamurano@gmail.com Cambiar cuenta (&)
£% No compartido

* Indica que la pregunta es obligatoria

CARACTERISTICAS DEL EVALUADOR
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1. iCuél fue el nivel de responsabilidad de su cargo? Margue una *
opcidn.

Mayor jerarguia (Jefatura de Mision o Jefatura de Cancilleria, con todo el
personal a cargo)

O Jefatura de drea

O Funcionario de drea

2. iEn qué anos prestd funciones en la Embajada? Margue una o *
varias opciones,

[[] zom
[[] 2022
[ 2023
[[] otro

EVALUACION GENERAL DEL DESEMPENQ DEL PERSOMNAL LOCAL A
CARGO

Se agradecera responder las preguntas con foco en el desempeno del personal
local a su cargo, entre 2021y 2023 o durante el tiempo en gque usted prestd
funciones en la Embajada dentro de ese periodo. En caso de haber tenido mas
de una persona a cargo, se sugiere responder respecto del grupo,
cansiderando un promedio del desempenic.
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I, :Camo fue el nivel de competencia profesional de los empleados
locales para la funciaon? (Nivel de conocimiento profesional o técnico
aplicado al eficaz ejercicio de la funcian yo el puesto) Margue una
opcian.

D Sobresaliente nivel de formacién v experiencia aplicado a la funcién con
excelencia

Buen nivel de formacion y experiencia, poseian v aplicaban
O adecuadarmente los conocimientos técnicos v practicos requeridos para
sU puesto

Conocimientos limitados que fuercn aplicados con dificultad a sus
funciones

Escaso nivel de conocimientos, no les permitio desempenar su trabajo
adecuadamente

DGtm

4. ;Como fue el nivel de cumplimiento con el trabajo personal local
de su drea? (Aptitud para completar tareas v cumplir con las
responsabilidades asignadas, de acuerdo con meatas v plazos
originalmente pactados) Margue una opcidn.

D Destacado
Bueno
Limitado/escaso/firregular

Mulo

©C OO0OO0O

Otro
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L. iCamo fue el nivel de creatividad resolutiva del personal local de su *
area? (Capacidad para generar propuestas, resolver problemas de
maneara autdnoma vy poner en practica accionas novedosas.) Margue
una opcign.

O Excelante

C} Bueno

(O Limitado/escasofirregular
O Mulo

O Otro

6. ;Cémo fue |la capacidad de brindar asesoramiento e informacién  *
del personal local de su drea hacia comparfieros ywo a agentes ajenos al
arganismo? (Habilidad para transmitir conocimientos, ideas, consajos o
sugerancias.) Margue una opcidn.

O Excelente

O Buena

(O Limitada/escasafirregular

O Mula
O Otro
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7. ¢Cudl fue la actitud formativa del mencionado personal?
(Predisposicion para la actualizacion y |a formacion profesional)
Margue una opcion.

En constante capacitacion y actualizacién acorde a sus funciones
Se capacitaran regularmente
Ccasionalmente se capacitaron o lo hicieron en otras rmaterias

Mo dermocstraron interés por mejorar sus conocimientos, Nunca se
capacitaron vy tuviercn serias dificultades para comprometerse

Usted no considerd que fuera necesario que el personal local se capacite
para el mejor desempeno de sus funciones

Mo se capacitaron porgue la Embajada no les dio la posibilidad de
hacerlo

O O O O 00O

Otro

8. ;Como fue el nivel de presentismo y puntualidad del personal?
Margue una opcion.

D Excelente, rara vez faltaron, eran puntuales v solicitaban licencias con
suficiente antelacion

D Bueno, se ausentaron pocas veces y cuando eran impuntuales existian
causas justificadas

Regular, solian llegar tarde sin causa justificada, solicitaban retirarse
O anticipadamente o se ausentaban sin informarlo con la debida
antelacién

Regqular, curmplieron, pero solicitaban constantemente permisos
C} especiales [ingresar después o retirarse antes) o se guejaban de la
jornada presencial en reiteradas ocasiones

O Malo, faltabban ywo eran impuntuales con frecuencia

OGtm
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9. (En alguna eportunidad el personal se negd a cumplir funciones?  *
Margue una o varias opciones.

5i, en reiteradas oportunidades

Em alguna oportunidad se negd a realizar actividades por no
considerarlas de su competencia

Emn alguna oportunidad se negd a realizar actividades por no tener ganas
Mo se opuso, pers no realizd las actividades sclicitadas
Munca se opuss, siempre cumplid con todas sus funcicnes

Otro

Do0o00 0 0

10, ; Durante su gestion tuvo gue implementar alguno de los *
siguientes regimenes disciplinarios? Margue una o varias opciones.

D Llamados de atencion, aclaracian verbal de diferencias
D Sanciones o apercibimientos escritos con o sin descuento salarial
D Despidos o desvinculaciones laborales

D Minguna de las anteriares

Dﬂtm

1. En general, ;Como considera que fue el desempeno del personal de *
sU area? Margue una opcion.

O Excelente, destacado

Bueno, cumplid con los objetivos
Regular, podria haber sido mejor
Deficients

Otro

O O O0O0
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12. ;Codmo considera que fue | desempeno del personal de las demas *
areas de la Embajada? Margue una opcidn.

Excelente, destacado
Bueno, cumplié con los objetivos
Reqular, podria haber sido mejor

Deficiente

OO O0OO0O0

Otro

13. ; Qué fortalezas pudo destacar del grupo? Margue una o varias *
opciones.

Capacitacian

Comprormiso

Experiencia laboral

Mivel de organizacidn

Mivel de productividad

Trabajo en equipo

Calidad de trabajo alcanzado
Cantidad de trabajo alcanzado
Manejo de los recursos
Conocimiento de las tareas v responsabilidades
Minguna de las anteriaores

Otro

000000000000
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14. ;Qué debilidades detectd en el grupa? Margue una o varias
opciones.

Falta de capacitacion

Falta de compromiso

Poca experiencia laboral
Desorganizacion

Falta de productividad

Problernas de trabajo en equipo

Mal ambiente laboral

Mala calidad de trabajo

Poca cantidad de trabajo

Se sometid a criticas, quejas v chismes
Mal manejo de los recurscs
Desconccimiento de las tareas y responsabilidades

Minguna de las anteriaores

(S i O

Otro

EVALUACION GENERAL DE LAS CONDICIONES LABORALES
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15. ;Como considera que fue el nivel de satisfaccion del personal local *
con suU trabajo? Margue una opcidn.

O Alto. Incentivado, entusiasmado, superaba sus expectativas

Maormal. Satisfecheo, cumplia sus objetivos personales vy conforme
econdmicamente

Bajo. Decepcionado, frustrado, manifestaba que no le gustaba, pero
continuaba trabajando

Mulo. Manifesto en reiteradas ocasiones gue gueria cambiar de trabajo v
que estaba pasando un pesimo mornento

O O O O

Otro

6. (Como fue el nivel de colaboracién v de trabajo en equipo? *
Margue una opcion.

Excelente en su seccién y con las demas secciones
Bueno en su seccién v deficiente con las demas secciones
Deficiente en su seccion y bueno con las demas secciones

Deficiente en general

OO 0O0O0

Otro
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17. :Cormo fue el nivel de interés y compromiso del personal local de  *
su area con las tareas? Margue una apcion.

Excepcional compromiso, siempre contd con colaboracion v se
involucraron activamente

Buen nivel de compromiso, cumplieron con lo solicitado en tiempo v
forrma

En algunas ocasiones demostraron desinterés y se limitaron a hacer lo
Justo ¥ necesario

Presentaron serias dificultades para comprometerse, en reiteradas
ocasiones se les debia solicitar gue cumplieran con sus deberes

O O O O

Otro

18. ;Como considera gue fue la planta total de empleados locales de la *
Embajada? Margue uno opcidn.

Excesiva, pero bien distribuida
Excesiva y rmal distribuida
Adecuada v bien districuida
Adecuada, pero mal distribuida
Insuficiente, pero bien distribuida

Insuficiente vy mal distribuida

O O O0OO0O0O0O0

Otro
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19, ;Camo considera gue fueron los salarios locales ofrecidos por la
Embajada en comparaciaon con &l mercado laboral mexicano? Margue
una apcidn.

Altos
Buenos
Regulares
Bajos

Otro

OO O0OO0O0

20, :Como considera que fue |a comunicacién interna general de la
Embajada? Margue una opcidn.

O Clara y efectiva entre todos

Variable. Buena por momentos y deficiente en otros
Solamente buena entre empleados locales
Solamente buena entre autoridades

Conflictiva en general

Regular, deficiente, podria haber sido mejor

Mo hubo comunicacion

Otro

O O0OO0OO0OO0OO0O0
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21, iConsidera gue la Embajada otorgd oportunidades adecuadas para *
formentar la capacitacién, el desarrollo profesional v &l crecimiento de
los empleados? Margue uno opcidn.

Se brindaron reiteradas capacitaciones y oportunidades de desarrollo
profesional

Se brindaron capacitaciones, perc no oportunidades de desarrallo
profesional

Se brindaron oportunidades de desarrollo profesional, pero no
capacitaciones

Munca se brindaron capacitaciones y tampoco se dieron oportunidades
de desarrollo profesional

Usted no considera necesario que la Emibajada brinde capacitaciones v
fomente el desarrollo profesional

O O O O O

Otro

22, i Le gustaria que existiera un proceso de evaluacién de *
desempeno del personal local en la Embajada? ;Cree gue con ello se
reconoceria y valoraria adecuadamente el trabajo? Margue una

apcian.

D 51 Que sea evaluado por todos ([companeros, jefes de area vy jefe de
rmisian o de cancilleria)

5i. Que sea evaluado solamente por el jefe de area
5i. Que sea evaluado solamente por el jefe de misidon o de cancilleria
5i. Que se evallen entre companeros locales

Mo le gustaria que sea evaluado. Cree gue no es Util para reconocer o
valorar el trabajo

Le gustaria a usted ser evaluado por el personal local

OO0 O OO0

Otro
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23, ;Qué considera que podria haber hecho la Embajada para mejorar
& rendimiento del personal local? Margue una o varias opciones.

D Aumentar los salarios

Reducir la jormada laboral o aplicar trabajo virtual

Otorgar mas dias de descanso

Proporcicnar mayores responsabilidades y reconocimientos
Ofrecer capacitaciones

Reconocer el cumplimiento de objetivos

Mejorar el ambiente laboral

Cambiar a las autcridades de areas

Aurmentar la exigencia v el control

Minguna de las anteriaores

Otro

D000 00O0000

24, ;Considera que existid alauno de estos conflictos entre el persanal
local? Margue una o varias opciones.

Quejas habituales, molestias, discusiones, peleas

Desgang, desinterés

Ausencias reiteradas, licencias excesivas

Actos de viclencia fisicafverbal wo faltas de respeto, acusaciones
Incumplimiento de labores

Robos o desaparicion de objetos personales

Mo hubo problemas

[ 2 3 [

Otro
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25, ;Como considera gque se abordaron esas situaciones conflictivas?  *
Margue una opcion.

Se albordaron entre todos |0s actores involucrados, de manera eficiente v
Jjusta

Se albordaron bien, pero podria mejorar

Se albordaron muy injustamenite

Los conflictos entre companeros fueron resueltos entre ellos
Mo se abordaron

Mo hubo conflictos

Mo estuve de acuerdo con el manejo

O OO0OO0O0OO0O0 O

Otro

26. (En general, cémo fueron las relaciones laborales entre todo el *
personal de la Embajada? Margue una opcion.

O Excelentes
Buenas
Cordiales

Conflictivas/Malas

O O 0O

Otro

Agui puede incorporar comentarios o sugerancias.

Tu respuesta

nNum:a envies contrasefias a través de Formularios de Goagle. S
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ANEXO Il “Encuesta al personal local de la Embajada de la Republica Argentina en México’

Encuesta al personal local de |la
Embajada de la Republica
Argentina en México

El siguiente formulario es parte de |a recoleccion de informacion para mi tesis
final de Maestria en Gestion Publica y Desarrollo Gubernamental de la Escuela
de Negocios y Administracion Publica, dependiente de la Facultad de Ciencias
Econémicas de la Universidad de Buenos Aires.

La finalidad del presente cuestionario es detectar el grado de satisfaccion
laboral de la planta de trabajadores de la Embajada de |a Republica Argentina
en México y precisar cuales son los intereses de los trabajadores. La
informacion recabada sera utilizada para el disefo de una propuesta de
desarrollo profesional en la Embajada que mejore los incentivos de los
trabajadores en particular y el desempeno del organismo en general.

Las respuestas son absclutamente andnimas y confidenciales y solo seran
utilizadas con fines académicos. Desde ya agradezco enormemente su

colaboracién.

noeliamurano@gmail.com Cambiar cuenta (&)

£% No compartido

* Indica que la pregunta es obligatoria

AREA DE DESEMPENO
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1. i Enqué seccidan cumplid funciones entre los anos 2021y 20237
Margue una opcion.

O Administrativa

O Maestranza / Servicios generales [ choferas

O Otra

2. ;En gqué anos prestd funciones en la Embajada? Margue una o
VAras opciones,

[[] zo=
0] 2022
[[] 2023
[[] otre

EVALUACION GENERAL DE LAS CONDICIONES LABORALES

3. i Cudl fue su nivel de satisfaccidn general con su trabajo en la
Embajada? Margue uno opcidn.

O Ao
) Mormal
O Bajo
O Nule
O oo
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4. ; En qué medida considera que suU trabajo fue reconocide? Margue
una apcidn.

O Fue muy reconocido por todos

Lo reconociercn mis jefes peroc no mis companearcs
Lo reconociercsn mis companeros perc no mis jefes
Lo reconcciercn personas ajenas a la Embajada

Munca fue reconccido

OO O0OO0O0

Otro

5 iHa habido algdn cambio o acontecimiento en la Embajada gue
haya afectado su rendimiento o su perspectiva? Margue una apcidn.

O 5i, para bien

O 5i, para mal

ONG

O Prefiaro no contestar

OGtm

Si quiere, puede profundizar la respuesta anterior

Tu regpuesta
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6. i En qué medida siente que le brindaron oportunidades adecuadas
para capacitacién y desarrollo profesional en la Embajada? Margue
una apcidn.

Le brindarcn reiteradas capacitaciones v oportunidades de desarrollo
profesional

Le brindaron capacitaciones, pero no oportunidades de desarrollo
profesional

Le brindarcn oportunidades de desarrollo profesional, perc no
capacitaciones

Munca le brindarcn capacitaciones ¥y tarnpoco le dieron oportunidades
de desarrollo profesional

O O O O

Otro

7. ;Cémo calificaria el nivel de colaboracién y el trabajo en equipo *
antre las diferentes secciones vy equipos en la Embajada? Margue una
opcian.

Excelents en su seccidn y con las demas secciones

Bueno en su seccién v deficiente con las demas secciocnes
Deficiente en su seccion v buenc con las demas secciones
Deficiente en general

Otro

OO O0OO0O0
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8. ;Céomo fueron sus relaciones laborales con sus companeras,
superiores directos vy maximas autoridades? Margue una opcidn.

oo o O O 0 O O OO0

Excelentes con todos
Cordiales con todos

Buenas con companeros, pero conflictivas con superiores directos v
autoridades

Buenas con companeros y autoridades, pero conflictivas con superiores
directos

Buenas con companeras y superiores directos, pero conflictivas con
autoridades

Conflictivas con companeros, pero buenas con superiores directos y
autoridades

Conflictivas con companeros y supericres directos, pero buenas con
autoridades

Conflictivas con companeros y autoridades, pero buenas con superiores
directos

Mo tuve relaciones

Otro

9, ;Con qué frecuencia se sintld decepeionado con su trabajo
[desmotivado, no le gustd, desed cambiarlo o gquiso no tener que
acudir]? Margue una opcidn.

O

O O O

Habitualmente se sintid desmotivado, todos los dias deseaba no tener
que acudir

Algunas veces se sintid decepcionado de su trabajo
Siempre le gustd su trabajo, estuvo conforme vy nunca desed cambiarlo

Otro
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10. sC6mo considera que fue la carga de trabajo en la Embajada? *
Margue una opcion.

La carga fue eguitativa y manejable
Todas las areas tenian mucha carga de trabajo
Todas las areas tenian poca carga de trabajo

Halkia distrioucién desigual de carga de trabajo entre las dreas o
personas. Habia dreas con schrecarga v otras sin carga

O O 00O

Otro

1. ;jCodmo considera que fue la comunicacién interna general de la *
Embajada? Margue una opcidn.

Clara y efectiva entre todas las secciones, con superiores directos y con
autoridades

Buena dentro de su drea y deficiente con otras secciones de la Embajada
Conflictiva con companeros, pero buena con supericres v autoridades
Solamente buena entre companeros

Solamente buena con maximas autoridades

Soclamente buena con superiores directos

Regular, deficiente, podria haber sido mejor entre algunos actores

Mo hubo comunicacion

Otro

OO 000000 O
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12, ;Como percibe el manejo de situaciones conflictivas dentrode la *
Embajada por parte de las autoridades? Margue una o varias
opciones.

Se albordaron entre todos |0s actores involucrados, de manera eficiente v
justa

=

Se abordaron bien, pero podria mejorar

Se abordaron muy injustamente

Los conflictos entre companeros fueron resueltos entre ellos
Mo se abordaron

Mo hubo conflictos

Mo estuveo de acuerdo con el manejo de superiores directos

Mo estuvo de acuerdo con el manejo de autoridades

O0000000

Otro

13, ;i Codmo percibid la capacidad de la Embajada para adaptarse a *
cambios repentinos o situaciones inesperadas? Margue una opcidn.

Excelente, fue adaptable v resiliente

Buena, se adapto vy actud correctamente, aungue podria haber sido
Mgjor

Regular, improvisd en situaciones inesperadas v cometio muchos errores
Pésima, no supo adaptarse a cambios repantinos

Otro

OO0 O O
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14. ¢ Se sintié cémodofa proporcionando sugerencias sobre aspectos a *
mejorar en la Embajada? Margue una opcidn.

D 5i, e identificaron falencias y se mejord continuamente
O Lo escucharon, paro no tuvieron en cuenta sus sugerencias
O Mo lo escucharon ni valoraron sus propuestas

O Mo le interesd aportar sugerencias, no es su trabajo

Ootm

15. ¢ Sabia que el desempenc del personal diplomatico es evaluado
anualmente por la maxima autoridad de la Embajada? Margue unag
opcidn.

O si
OND
Dotm-
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16. i Le gustaria gue existiera un proceso de evaluacién de desempefio *
del personal local en la Embajada? ;Cree gue con ello se reconoceria v
valoraria adecuadamente su trabajo? Morgue una opcidn.

OO O OO0 O

Le interesaria ser evaluado por sus companeros, supericres directos v
autoridades

Le gustaria ser evaluado solamente por sus supericres directos
Le gustaria ser evaluado solamente por sus companeros
Le gustaria ser evaluado sclamente por maximas autoridades

Mo le gustaria ser evaluadeo. Cree que no es Util para reconocer o valorar
su trabajo

Le gustaria a usted evaluar a sus superiores y autoridades

Otro

17. ;Cdrmo evalda la efectividad de |a gestién directiva de |a jefatura en #
la Embajada en términos de proporcionar liderazgo de area, direccion
y apoyo adecuados? Margue una opcidn.

O

O O 0O

Excelente

Buena, cumplid con sus expectativas
Regular, tuvo muchos aspectos a mejorar
Mala

Otro
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18. ;Cudles fusron sus metas laborales? Margue una o varias
opciones.

Ganar mas dinero

Ascender profesicnalrmente
Ser reconocido laboralmente
Pasar un buen momento

Generar vinculos personales

(3 2 I 2 2

Otro

19, ;Qué podria haber hecho la Embajada para mejorar su
rendimiento? Margue Lna o varias opciones.

Aurnentar los salarios

Reducir la jornada lacoral o aplicar trabajo virtual

Otorgar mas dias de descanso

Proporcionar mayores responsabilidades y reconocimientos
Ofrecer capacitaciones

Reconocer el cumplimiento de objetivos

Mejorar el ambiente laboral

Camkbkiar a las autcridades de areas

Aurnentar la exigencia v el control

Minguna de las anteriares

0DO000o00000680

Otro
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20. ;Qué es lo gue mas valora de su trabajo? Margue una opcicn. *

La jornada laboral, los horarios
La estabilidad del empleo

El salaric

Trabajar para el pais

El equipo de trabajo

Las funciones gue cumplea

Minguna de las anteriores

O O0OO0O00O0O0O0

Otra

Agui puede incorporar comentarios o sugerencias para sentirse mas
satisfecho con su trabajo.

Tu respuesta

Enviar
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ANEXO Il1 “Respuestas a la Encuesta al personal diplomatico de la Embajada de la

Republica Argentina en México”

R

Encuesta al personal diplomatico de la
Embajada de la Republica Argentina en
México
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10 copier
4. pCame Tus &l mivel de camplimisnto con el trabajo personal local de
su drea? (Apiiud para completar tareas y cumplir con las
responsabilidades asignadas, de aoserde con metas y plazos

aiginalmente paclades. ) Margos une apeids

LRLE T
A Colmade
il Oumrz
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i Fiuio
i (g
|_|:| Ceplar
5. & Cdme Tue el rivel de tividad lutiwa @l | lecal de su
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W opcidn.
P imazesaing
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L
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|10 copier
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CHOER 0 G BUGRREnGias. ) Marque wna opcin.
ERLETEN T
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i Dunn
W Lire kvt v
i Kl
Oy
0 copisr

T aCual fue la sctitud Tormativa del mencionido personal?
(Predispoaicdn para la aclualizesdn y 1 Tormasitn profesional)
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7 imazeeaing

¥ Ca conmiania capaciackn
nciumliiceckin soords o fi..

A e Rk Sl aTrak
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10 copier
& pCame Tue &l mivel de pressntiemo y punbaslided del personal?
Margue una opoidi.

9 mazeeaing

¥ Ceculanin, oen wax infiree,
SRR purtnalsa v ssloimban L.
A Baes . b Bud e o e
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13. ;Qué fortalezas pudo destacar del grupo? Marque una o varias |_|:I Topler
opoicnes.
9 resd e

Capentasion| 0 (I
Compromin: I ] [11.T%)
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EVALUACION GEMERAL DE LAS CONDICIONES LABORALES

10 copisr
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10 copier
17, LG Tus &l el de interds ¥ compromico del semonal local de
U drea con las tareas? Margue ong cpcidn,

9 mazeeaing
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18. i Como considera que fue la planta total de empleados localkes de I_|:I Topler
la Embajeda® Margue dae opcidn,

@ iespuilag
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18, Chira consders que eeron los salaros locales alrecidas par la
Embajada on comparasian con o mencade laboral mescarsT Marue
W opcidn.
P imazesaing

& im

B By
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& Baes

il i
B0, ; Como considera que fue la comumscacion intema general de la I_|:| Topier
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LRLE T

F Clar y wlscin i focon

¥ Varinbla Busra par mamanian
wdaficaria sr aran

B Haarenin e cikn
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Zi. iLe gustaria que existiera un proceso de ovalescidn de |0 <opier
desempefio del perscral local en la Embajada? i Cree que con ello se
f 4 y waloriia ad diirssete ol tabaje? Manms ufia apelis

AL T
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ANEXO 1V “Respuestas a la Encuesta al personal local de la Embajada de la Republica

Argentina en México”

i) i,

Encuesta al personal local de la ErnBaJaaa
de la Republica Argentina en México

20 raspusslas

Fublcer andlisis

AREA DE DESEMPERO

1. 4En qué seceiin cumplit laesiorss entre b sfios 2021 y 20237 10 copiar
Mavgue una opoidie.
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A A
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EVALUACION GEMERAL DE LAS CONDICIONES LABORALES
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4. 1En qué medida considera que su trabajo fue recomocido? idargue |_|:I Topler
g opoidn.
D iR
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7. sCémo calificaria o nivel de colaboracidn y el trabajo en equipe |0 <opier
entre las diferentes secciones y equipes en la Embajada? Marque una
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12 ;Como percibe of manejo de situaciones conflictivas dentrode la |0 Copiar
Embajada por parte de las anondades? Margue una o varias opclones.
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plaede INCOTpOrar COMErtancs o SUgerentias para sentirse mas satisfecho con
‘trabalo.
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ANEXO V “Propuesta de Formulario de Evaluacion del Desempeno’

b

Propuesta de Formulario de Evaluaciin del Desempefio

Parte 1: Autoevaluacion

Embajada de la Repiblica Argentina en México (EMEXT)
Empleado Evaluado:

Seccion/Area:

Cargo/Puesto:

Superior Directo:
Feriodo Evaluado: Del al

Instrucciones: Reflexione sobre su desempefio en el pericdo evaluado y responda las

siguientes preguntas de forma honesta,

1. Cumplimiento de responsabilidades: ;Siente gque cumplid con las tareas
asignadas en tiempo y forma?
O Siempre
O Generalmente
O A veces
O Rara vez

Explique brevemente:

2. Trabajo en equipo y colaboracién: ;Cémo evalda su capacidad para colaborar
con sus compafieros?
O Excelente
O Buena
O Regular
O Deficiente

Drescriba una situacion en la que haya trabajado en equipo:




Resolucion de problemas: [ Se considera eficaz resolviendo problemas en su drea
de trabajo?

O Siempre

O Generalmente

O A veces

O Rara vez

De un gjemplo de un problema que resolvid exitosamente:

Comunicacién interpersonal: [ Qué tan efectiva considera su comunicaciin con
compafieros ¥ superiores?

0O Muy efectiva

O Efectiva

O Regular

O Poco efectiva

Satisfacciin laboral: ;Se sientee motivado y satisfecho con su trabajo?
O Totalmente satisfecho

O Satisfecho

O Insatisfecho

O Muy insatisfecho

i Qué aspectos mejoraria en su puesto actual?




Propuesta de Formulario de Evaluacién del Desempeiio

Parte 2: entre Pares

Embajada de la Repiblica Argentina en México (EMEXI)

Empleado Evaluado:

Seccion/Area:

Cargo/Puesto:

Superior Directo:
Periodo Evaluado: Del al

Instrucciones: Evalia al compafiero de seccidn con el que interactuaste directamente

durante este periodo. Las respuestas son andnimas y deben ser objetivas.

1.  Trabajo en equipo: Este compafiero demuestra disposicion para colaborar:
O Siempre
O Generalmente
O A veces
O Rara vez

2. Complimiento de responsabilidades: Este compafiero cumple con sus
responsabilidades en tiempo v forma:
O Siempre
O Generalmente
O A veces
O Rara vez

3. Resolucidn de problemas: Este compafiero aporta soluciones efectivas a los
problemas:
O Siempre
O Generalmente
O A veces
O Rara vez




Comunicacién interpersonal: Este compafiero mantiene una comunicacion clara
¥ respefuosa:

O Siempre

O Generalmente

O A veces

O Rara vez

Contribuciin al ambiente laboral: Este compafiero contribuye positivamente al
clima laboral:

O Siempre

O Generalmente

O A veces

O Rara vez

Espacio para comentarios adicionales

i Oué destacarias como principal fortaleza de este compafiero?

i Qué aspecto consideras que podria mejorar?




Propuesta de Formulario de Evaluacién del Desempeiio
Parte 3: por Superior Directo

Embajada de la Repiblica Argentina en México (EMEXI)
Empleado Evaluado:

Seccion/Area:

Cargo/Puesto:

Superior Directo:

Periodo Evaluado: Del al

Seecidn 1: Cumplimiento de Objetivos
Para cada objetivo establecido al inicio del periodo, evalie el nivel de cumplimiento.

Objetive Cumplimiento Observaciones

1. O Deficiente

O Regular

O Bueno

O Muy bueno

O Excelente

2, O Deficiente

O Regular

O Bueno

O Muy bueno

O Excelente

3. O Deficiente

O Regular

O Bueno

O Muy bueno

O Excelente
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Seccidn 2: Evaluacién de Competencias
Utilice la escala de 1 (Deficiente) a 5 (Excelente) para evaluar cada aspecto.

Competencia Califieaciin Observaciones
Conocimiento téenico O10z2030405
Resolucitn de problemas O10z2030405
Trabajo en equipo 0102030405

Capacidad de adaptacidn

Comunicacion interna

01020304035

O10z030405

Seccidn 3: Actitudes vy Compromiso
Evalie las actitudes demostradas durante el periodo.

Aspecto Evaluado Calificaciin Observaciones

Proactividad d10z030405

Participacién en capacitaciones |0 1020304035

Compromiso con los objetives |0 102030405




Sececidn 4: Evaluacion General
Puntos Fuertes Identificados:
1.

Areas de Mejora Identificadas:
1.

Sececion 5: Plan de Desarrollo

1. Capacitaciones Recomendadas:

2.  NMuevas Responsabilidades Asignadas:

3. SBugerencias del Evaluado:
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Conclusién ¥ Firma
Calificacion Final Global (Promedia):

O Deficiente
O Regular

O Bueno

O Muy bueno

O Excelente

Evaluador:

Fecha:

Firma del Evaluador:

Empleado Evaluado:

Firma del Evaluado:
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