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Introducciéon

En varios paises de la region,
el concepto de Carrera Administrati-

* Documento presentado en el XiV Foro
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minicana: “Profesionalizacién de la Fun-
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en Santo Domingo, Republica Domini-
cana, y organizado por el Instituto Cen-
troamericano de Administracién Publica,
ICAP, y la Secretaria de Estado de Ad-
ministracion Publica, SEAP, de Repiibli-
ca Dominicana.

Este Modelo de Implementacién de Ca-
rrera Administrativa Municipal fue elabo-
rado en abril del 2008 para la Union Na-
cional de Gobiernos Locales de Costa
Rica, UNGL, érgano asociativo de las
municipalidades de ese pais.

Su propésito es constituirse en una de
las herramientas de apoyo que la UNGL
quiere brindarle a todas las municipali-

va ha sido enfocado, especialmente
en el sector municipal, a lo que ge-
neraimente se denomina como em-
pleo publico o servicio civil. Es decir,
se refieren al marco normativo y
procedimental que debe existir para

dades del pais, bajo parametros de efi-
ciencia y desarrollo integral y direccio-
nado a la profesionalizacién de todos
los servidores publicos municipales.

Este modelo fue presentado en una
asamblea de Jefes de Recursos Huma-
nos de las municipalidades, celebrada a
finales de abril, en la que fue aceptada
quedando pendiente de incluirsele algu-
nas modificaciones expuestas por los
presentes en ese evento.
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cipal e Institucional en Centroamérica y
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regular las relaciones entre el Estado
y los servidores publicos, dentro de
principios de igualdad, merito y
capacidad.

Esta propuesta, aborda el
concepto de la carrera administrativa
desde una perspectiva mas técnica,
conceptuada como un sistema por
medio del cual se establecen una
serie de elementos para el desarrollo
de todos y cada uno de los funciona-
rios municipales, en concordancia
con el desarrolio organizacional de
cada municipalidad. Comprende
obviamente el marco regulador de
empleo publico, pero propone una
serie de interrelaciones para que
exista un proceso sistematico en el
desarrollo de los funcionariados y la
consecucion de los objetivos y metas
organizacionales.

Este sistema establece dos
ejes de carrera administrativa.

) Un primer eje se fundamenta
en los conceptos de promo-
cion, entendido como todo as-
censo de los funcionarios a
puestos superiores, o la re-
asignacién de sus puestos a
categorias superiores.

. El segundo eje, se centraen la
profesionalizacién del funcio-
nario en su cargo. Para esto,
el sistema establece una es-
tructura de niveles, factores,
condiciones y puntuaciones
que cada funcionario debe al-
canzar dentro del proceso de
Carrera Administrativa.
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Se establecen las relaciones
de este sistema con los diferentes
procesos de la Gestion de Recursos
Humanos, siendo Capacitacion el
componente principal y estratégico
para el Sistema de Carrera Adminis-
trativa. No obstante, resultan fun-
damentales también los componen-
tes de andlisis ocupacional vy
evaluacion del desempefio.

Asimismo, los elementos del
sistema y las condiciones que se
plantean para los procesos de recur-
s0s humanos estan ligados a la ne-
cesidad de una estrategia organiza-
cional para que el desarrollo
individual sea consecuente con el de
la organizacion.

Sistema de Carrera
Administrativa

E! Sistema de Carrera Admi-
nistrativa municipal, desde un enfo-
que técnico de la gestion de recur-
sos humanos, es un sistema de
factores, criterios y condiciones por
medio de los cuales se establece un
proceso continuo para el mejora-
miento y el desarrolio de todos y
cada uno de los servidores mu-
nicipales, consecuente con el
mejoramiento y el desarrollo de la
organizacion.

Todo funcionario municipal
debera ser parte del proceso de
carrera administrativa, una vez
superado el periodo de prueba, y
serd de aplicaciéon para todos los
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puestos, sean estos operativos, téc-
nicos, administrativos, profesionales
o directivos

Los ejes de la Carrera
Administrativa

La Carrera Administrativa es
un proceso que cada funcionario va
cumpliendo paulatinamente para
asumir otros cargos superiores, o
para adquirir un nivel mayor dentro
de su mismo cargo, bajo un concep-
to de profesionalizacion de compe-
tencias. De acuerdo con esto, la
Carrera Administrativa tendra dos
ejes:

. Un eje vertical, que com-
prende:

o La promocién de los ser-
vidores municipales a
puestos superiores.

o La reasignacién del pues-
to de un servidor munici-
pal a niveles superiores.

o La preparacién de servi-
dores municipales para
ocupar puestos superio-
res, dentro de un plan de
sucesiones.

Los servidores municipales de
carrera, podran optar a pues-
tos superiores siempre vy
cuando retinan los requisitos
del puesto a ocupar. Para es-
to existen fres vias, el ascenso
directo, el concurso interno y

la reasignacion del puesto.
También podran ser parte de
un plan de sucesiones inte-
grado a los planes estratégi-
cos de la organizacién. La
promocién es el elemento
usual de la Carrera Adminis-
trativa Municipal que implica
siempre un cambio de un car-
go a otro en un nivel superior.

Un eje horizontal, que com-
prende el avance paulatino de
los sefvidores municipales a
diferentes niveles establecidos
en la Carrera Administrativa
pero dentro de su mismo car-
go, conforme el cumplimiento
de una serie de condiciones y
factores debidamente norma-
dos. La Carrera Administrati-
va en este eje conlileva:

o Un proceso de capacita-
cién del funcionario dirigi-
do a alcanzar un perfil
ideal de capacitacion, de-
terminado en la descrip-
cion del cargo.

o Establecer el plan de ca-
pacitacion individual, es
decir, un plan por cada
servidor municipal, que se
registrara en el plan estra-
tégico de capacitacion.

o El cumplimiento de ofros
elementos determinados
en el Sistema de Carrera
Administrativa para cada
cargo, los que se detallan
mas adelante.
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o Alcanzar los niveles esta-
blecidos en la carrera ad-
ministrativa a lo largo de
varios afios.

o Obtener una bonificacién,
como incentivo econémi-
co, conforme se vaya al-
canzando cada nivel de la
Carrera Administrativa.

El eje vertical representa una
condicion tipica de la Carrera Admi-
nistrativa, basado precisamente en
la promocién a puestos superiores.
Pero no siempre las estructuras
organizacionales garantizan posibili-
dades muiltiples para todo el perso-
nal, por lo que se hace imprescindi-
ble también el eje horizontal de la
Carrera Administrativa, que garanti-
ce un proceso de desarrollo de los
funcionarios independientemente de
las alternativas que pueda tener o no
para escalar puestos superiores.
Inclusive, para los efectos de promo-
ciébn puede considerarse, como un
criterio a valorar, el nivel alcanzado
en la Carrera Administrativa en su
cargo dentro del eje horizontal.

. Con base en estos preceptos,

la Carrera Administrativa se consti-
tuye en un derecho de todo trabaja-
dor municipal para su desarrollo y
promocién. Pero al mismo tiempo,
se convierte en una de sus obliga-
ciones en virtud de que nadie puede
estar sin un plan de desarrollo indivi-
dual, como parte de un desarrolio
organizacional, y su no cumplimien-
to, por su propia negligencia o deso-
bediencia, puede constituirse hasta
en falta grave de sus obligaciones.
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Elementos a considerar
en la Carrera Administrativa
para el eje vertical

El Sistema de Carrera Admi-
nistrativa en el eje vertical tendra los
siguientes elementos:

o La Ley de Carrera Administra-

tiva Municipal.

o) El Reglamento a la Ley
de “Carrera Administrativa
Municipal.

o Manuales de Procedimientos y
Normas de Reclutamiento y
Seleccion.

o) Cualquier otro elemento técni-
co o normativo propio de cada
municipalidad.

o El Manual de Clases y Cargos
de la Municipalidad.

o) Con base en los planes estra-
tégicos de la organizacion.

Elementos a considerar
en la Carrera Administrativa
para el eje horizontal

Siendo que el eje horizontal
comprende el desarrollo del personal
dentro de su mismo cargo, el Siste-
ma de Carrera Administrativa para
ese eje establece los siguientes
elementos:
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) Niveles de la carrera admi-

nistrativa.
. Factores.
. Métrica de los factores.

. Comisiébn de Carrera Admi-
nistrativa.

. Reglamento de Carrera Admi-
nistrativa.

Niveles de la Carrera
Administrativa

El sentido de la Carrera Admi-
nistrativa es garantizar un proceso
de mejoramiento del capital humano
de la organizacién. Las condiciones
propuestas en este modelo de Ca-
rrera Administrativa se sustentan en
un sistema permanente de mejora-
miento del servidor municipal a lo
largo de un periodo de tiempo, en el
que el funcionario tendra a corto,
mediano y largo plazo una serie de
metas por cumplir.

Para efectos de este modelo,
se propone que la Carrera Admi-
nistrativa horizontal tenga cuatro
niveles de desarrollo, con un minimo
de tres afos de prestacién de servi-
cios para cada nivel. Es asi que
para cumplir el primer nivel, el fun-
cionario municipal debera tener al
menos fres afios de prestacion de
servicio y el cumplimiento de los
demas factores determinados en la
Carrera Administrativa. Para el se-
gundo nivel, debera tener no menos
de seis afios de prestacion de servi-
cios, nueve afios para el tercer nivel
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y doce afios para el cuarto nivel y el
cumplimiento de los demas factores
determinados en la Carrera Adminis-
trativa respectivamente.

Lo que se pretende es que,
por ejemplo, un funcionario con mas
de diez afos de laborar para una
municipalidad en un mismo cargo,
aln se sienta dentro de un proceso
de Carrera Administrativa con metas
por cumplir, dentro de una estructura
preestablecida por la organizacién.

Cada cargo tendra entonces
cuatro niveles de Carrera Adminis-
trativa. En cada nivel se debe esta-
blecer los factores y su puntaje para
cada cargo. .

Factores

Los factores son los criterios
de evaluaciéon con los que se va a
medir a los funcionarios municipales
en el Sistema de Carrera Administra-
tiva. Para este modelo, se conside-
ran los siguientes factores:

. kCapacitacién.

. Evaluacién del desemperio.
. Instruccién de capacitacion.
. Experiencia en comisiones o

equipos especiales.

. Aflos de experiencia en el
cargo.

. Coordinacion de proyectos.

. Charlas, exposiciones o con-
ferencias.

393



. Publicaciones (articulos en
revista especializada, libros o
capitulos de libros, monogra-
fias, documentos técnicos o

manuales).
. Dominio del idioma inglés
. Nivel académico

Caracteristicas y condiciones
de cada uno de los factores

Capacitacion: uno de los obje-
tivos de este sistema es que el perfil
de cada cargo contemple un perfil
ideal de la capacitacion que el titular
del puesto debe alcanzar como parte
de la profesionalizacién del titular en
el cargo. Es uno de los factores mas
importantes de la Carrera Adminis-
trativa en este eje horizontal. Estara
presente en todos los cargos y nive-
les de la Carrera Administrativa. De
ahi que el Sistema de Capacitacion
en la Gestion de Recursos Humanos
es fundamental para el desarrolio de
la Carrera Administrativa.

Evaluacién del desempefio: la
Carrera Administrativa de cada fun-
cionario municipal debe ser conse-
cuente con su rendimiento personal
y la . consecucion de resultados.
Pero, al mismo tiempo, los resulta-
dos individuales deben estar ligados
a los resultados de la organizacion,
porque no tendria sentido un desa-
rrollo individual sino existe uno orga-
nizacional. El uso del factor Evalua-
cién del desempefio sin que esté
ligado a un sistema de evaluacion
organizacional tendria poco valor
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estratégico. Este es uno de los fac-
tores aplicable para todos los cargos
y en todos los niveles de la Carrera
Administrativa.

Instruccion de capacitacion:
este factor, es uno de los mas estra-
tégicos de la Carrera Administrativa
para todos los cargos de la organi-
zacién. Un funcionario que haya
superado los primeros dos niveles
de la Carrera Administrativa, deberia
estar en la capacidad de entrenar o
capacitar a-otros funcionarios, por-
que a ese nivel debe mostrar una
capacidad profesional del cargo a
raiz de los afios de experiencia, la
capacitacion y el cumplimiento de los
demas factores establecidos en la
Carrera Administrativa. Esto ade-
mas, enriquece las tareas del cargo,
y se le da un valor agregado a los
funcionarios que han alcanzado esos
niveles. Por eso el uso de este fac-
tor debe considerarse para los nive-
les tres y cuatro de la Carrera Admi-
nistrativa, tomando en cuenta que en
los niveles anteriores haya recibido
la formacién necesaria para instruir
capacitacion.

Experiencia en comisiones o
equipos especiales: el dinamismo en
las organizaciones lleva a sus
miembros a asumir roles que no
necesariamente correspondan al
puesto para el que fueron contrata-
dos, pero que el sistema los hace
participes de esos roles, y no menos
debe ser la responsabilidad y la cali-
dad de su trabajo en ese tipo de
actividades, llamense comisiones,
comités, equipos de trabajo, como
por ejemplo Comisiones de Salud

Revista Centroamericana de Administracién Pablica (54-55): 389-408, 2008



Ocupacional, Brigadas, Comités de
Calidad, Equipos de Empodera-
miento, Comisiones Interinstituciona-
les, etc. Se puede considerar la
experiencia como miembro o como
coordinador, institucional o interinsti-
tucional. Este es otro factor que
debe estar presente para todos los
cargos de la organizacién, en cual-
quiera de los niveles de la Carrera
Administrativa.

Afios de experiencia en el car-
go: este es un factor que por si solo
podria considerarse muy subjetivo.
Al final de cuentas la experiencia se
demuestra en el conocimiento, en el
rendimiento y en la consecucién de
resultados. Sin embargo, en esta
propuesta de Carrera Administrativa,
el factor afios de experiencia se esta
considerando para determinar los
niveles de la Carrera Administrativa,
como un parametro de tiempo, de
tal manera que el funcionario
municipal, dentro de este sistema,
tendra metas a corto, mediano y
largo plazo por alcanzar, de acuerdo
con los criterios establecidos en el
apartado anterior: Niveles de la Ca-
rrera Administrativa.

Coordinacién de proyectos:
este es un factor que diferencia a
nivel profesional y de direccion a
aquellos funcionarios que asumen
roles adicionales en la organizacion,
como en el caso de la coordinacion
de proyectos, donde implica el ma-
nejo de recursos financieros, técni-
cos u otros, aspectos que les deriva
una gran responsabilidad por su
administracion y el logro de los obje-
" tivos. Debe ser aplicable para los
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niveles tres y cuatro de la Carrera
Administrativa.

Charlas, exposiciones o confe-
rencias: parte de la experiencia téc-
nica o profesional debe comprender
este tipo de actividades. Es un fac-
tor que quedaria supeditado a cier-
tos cargos desde el segundo nivel de
la Carrera Administrativa.

Publicaciones: son productos
muy tangibles y que implican un
esfuerzo adieional por no ser gene-
ralmente parte de las actividades de
un puesto. También es un factor
que puede tomarse en cuenta para
ciertos cargos en los niveles tres y
cuatro de la Carrera Administrativa.

Dominio de idioma inglés: hoy
dia el dominio del idioma inglés,
como iengua universal, constituye un
factor critico en el desarrollo de las
personas y de las organizaciones.
De ahi que es un factor que se pue-
de considerar en la Carrera Adminis-
trativa, sobre todo para los puestos
profesionales y gerenciales, asi co-
mo algunos puestos técnicos, en los
niveles tres y cuatro de la Carrera
Administrativa. No se descarta con-
siderar este factor para todos los
puestos, sobre todo cuando la muni-
cipalidad sea representativa de una
zona de altos indices de turismo.

Nivel académico: en este fac-
tor, se va a considerar los atestados
académicos que estén por demas
del requisito minimo establecido
para el puesto. Si bien, con este
factor se pretende reconocer el es-
fuerzo del funcionario municipal por
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continuar sus estudios, no debe ser
una limitante en la Carrera Adminis-
trativa, por lo que debera ser consi-
derado bajo el concepto de factor
suplementario, es decir, que a falta
de puntos en alguno de los otros
factores para alcanzar un deter-
minado nivel, puede considerar-
se el puntaje que tenga en este fac-
tor, de acuerdo con la tabla
propuesta en la métrica (ver apar-
tado Meétrica de factores). Sin em-
bargo, no podra sustituir los facto-
res Capacitaciéon, Evaluacién del
desempefio y Afios de experiencia
en el cargo. Este factor puede estar
presente en cualquier nivel de la
Carrera Administrativa.

Cada mUnicipalidad puede

considerar otros factores no contem-
plados en este modelo, determinan-
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do para qué cargos y niveles aplica-
ria y las condiciones respectivas.

Debe tomarse en cuenta que
los factores: Capacitacién, Evalua-
cién del desempefio, Experiencia en
comisiones 0 equipos especiales e
Instruccién de capacitacién deben
estar presentes en todos los cargos.
Asimismo, los dos primeros factores
deben estar presentes en los cuatro
niveles.

Cada- municipalidad debe de-
jar establecido en su Sistema de
Carrera Administrativa qué factores
van a aplicar para cada cargo y en
qué niveles, tomando en cuenta las
condiciones contenidas en este mo-
delo de Carrera Administrativa, tal y
como se resume en el siguiente
cuadro.

Revista Centroamericana de Administracién Piblica (54-55): 389-408, 2008



CUADRO No. 1

. ELEMENTOS DE LA CARRERA ADMINISTRATIVA
¢QUE FACTORES PUEDEN APLICAR EN CADA UNO DE LOS NIVELES?
¢CUALES FACTORES APLICAN A TODOS LOS CARGOS?

Niveles de la Carrera Administrativa Aplicaa
Factores todos los
1 2 3 4 cargos
Capacitacion X X X X X
Dominio del idioma inglés ' X X
Evaluacién del desempefio X X X X X
Experiencia en comisiones o equipos X X X X
de trabajo
Instruccién de capacitacion X X X X X
Coordinacion de proyectos X X
Charlas, exposiciones o conferencias X X X
Publicaciones X X
Nivel académico X X X X X
Nota: El factor Afios de experiencia.en el cargo se encuentra implicado en los niveles de carre-

ra administrativa.

Fuente: Elaboracién propia.

Métrica de los factores

Debido a las caracteristicas de
cada uno de los factores propuestos
en este Modelo, la forma de medirlos
varia segun el siguiente detalle.

Capacitacion: no se debe per-
der de vista, que el objetivo de este
factor en la Carrera Administrativa es

Revista Centroamericana de Administracién Piiblica (54-55): 389-408, 2008

lograr el perfil ideal de capacitacion
establecido en el perfil del cargo. En
ese sentido, en cada nivel se debe
establecer un porcentaje de la capa-
citacion contemplada en el perfil
ideal, de tal manera que quede dis-
tribuido en los cuatro niveles. Pero,
al menos un 70% de esa capacita-
cién se debe cubrir en los primeros
dos niveles. ‘
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Dominio del idioma inglés: se
requiere certificacién de la prueba
Test of English for International
Communication, TOEIC, que es una
prueba de estandar internacional y
mide cuatro areas del inglés: Rea-
ding, Listening, Speaking, Writing.
Se asigna 1 punto por cada area.
Esta prueba la aplica el Centro Cul-
tural Costarricense Norteamericano.

Afios de experiencia en el car-
go: la métrica de este factor ya esta
dada en los niveles de la Carrera
Administrativa.

Evaluacién del desempefio:
para cada nivel de Carrera Adminis-
trativa, se debe considerar las tres
tiitimas evaluaciones del desempe-
fio, cuya calificacién sea de al me-
nos “muy bueno’ en cada una de
ellas. No aplican las evaluaciones
del desempefio ya consideradas en
niveles anteriores. En la etapa de
puntaje, el sistema puede estable-
cer un requerimiento mayor de la
calificacion.

Experiencia en comisiones ©
equipos especiales:

. Se concedera 1 punto por
cada aflo de experiencia
como miembro de alguna co-
misién o equipo de trabajo es-
pecial institucional. Fraccion
menor a un afio se concedera
0.5 puntos.

. Se concedera 2 puntos por
cada afio de experiencia como
coordinador de alguna comi-
sién o equipo de trabajo espe-
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cial institucional. Fraccién
menor a un afio se concedera
1 punto.

o Se concedera 2 puntos por
cada afo de experiencia como
miembro de alguna comisién o
equipo de trabajo especial in-

terinstitucional. Fraccién me-
nor a un afio se concedera 1
punto.

. Se concedera 4 puntos por
cadaafio de experiencia como
coordinador de alguna comi-
sién o equipo de trabajo espe-
cial interinstitucional. Fraccion
menor a un aflo se concedera
2 puntos.

Instruccién de capacitacién: se
concederda 1 punto por cada 10
horas efectivas de instruccion.

Coordinacién de Proyectos:

e Se concedera 2 puntos
por cada 6 meses de
experiencia en coordi-
naciéon de proyectos ins-
titucionales.

e Se concederd 4 puntos
por cada 6 meses de ex-
periencia en coordinacion
de proyectos interinstitu-
cionales.

Charlas, exposiciones o con-
ferencias:

. Se concedera 0.25 puntos por
cada charla o exposicion no
menor a 60 minutos.

Revista Centroamericana de Administracién Piblica (54-55): 389-408, 2008



. Se concedera 2 puntos por

cada conferencia

Publicaciones

e Articulo en revista espe-
cializada: 2 puntos por ar-

ticulo publicado

e Libro: 8 puntos por libro

publicado

Capitulo de libro: 3 pun-
tos por capitulo publicado

Monografia, documento
técnico o manual: 2
puntos por documento
aprobado

Nivel académico: para este

factor se utilizara la siguiente tabla:

CUADRO No. 2
Requisito del cargo Nivel académico del ocupante del cargo Puntaje

Primaria Tercer ciclo de Ensefianza General Bésica 1
Primaria Secundaria

Tercer ciclo de Enseflanza Secundafia

General Bésica

Secundaria Técnico medio 3
Secundaria / Técnico Medio  Diplomado universitario 4
Secundaria / Técnico Medio  Bachiller universitario 8
Diplomado universitario Bachiller universitario 6
Bachiller Licenciatura 6
Bachiller Especialidad o maestria 6
Licenciatura Especialidad o maestria 6
Licenciatura Licenciatura adicional 4

Fuente: Elaboracién propia.

En resumen, la métrica de los factores queda de la siguiente manera:
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CUADRO No. 3

METRICA DE LOS FACTORES

Factores

Métrica definida

Capacitacion
Dominio del idioma inglés

Evaluacién del desempefio

Experiencia en comisiones o
equipos de trabajo

Instruccién de capacitacion
Coordinacion de proyectos
Charlas, exposiciones o confe-
rencias

Publicaciones

Nivel académico

Porcentaje (%) del 100% que significa el perfil ideal de
capacitacién. Debe cubrir un 70% de ese perfil en los dos
primeros niveles.

Puntaje

Contra certificacién, en razén de 1 punto por cada una de
las cuatro areas de la prueba Test of English for Internatio-
nal Communication, TOEIC. ~

Tres ultimas calificaciones.
El nivel minimo exigible debe ser de “muy bueno”.

Puntaje por experiencia.

Experiencia en comisiones o equipos institucionales: 1
punto por afio como miembro é 2 puntos por afio como
coordinador.

Experiencia en comisiones o equipos interinstitucionales: 2
puntos por aflo como miembro 6 4 puntos por afio como
coordinador.

Puntaje.
1 punto por cada 10 horas de instruccion de capacitacion.

Puntaje. ‘
Por cada 6 meses de experiencia en la coordinacién de
proyectos institucionales: 2 puntos; interinstitucionales: 4
puntos.

Puntaje.

0.25 puntos por cada charla o exposicién de no menos de
60 minutos.

2 puntos por cada conferencia.

Puntaje.

2 puntos por articulo publicado.

8 puntos por libro publicado.

3 puntos por capitulo de libro publicado.

2 puntos por monografia, documento técnico o manual
aprobado.

Puntaje. i
Sobre tabla establecida.

Fuente: Elaboracion propia.
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Proceso para aplicar
la Carrera Administrativa
en el eje horizontal

La Carrera Administrativa
consta de cuatro niveles. Ca-
da nivel comprende no menos
de tres afios de prestacion de
servicios para pasar al si-
guiente nivel, cumpliendo los
demas factores asignados.

El modelo establece un marco
de factores para que cada
municipalidad determine cua-
les aplicar en su Sistema de
Carrera Administrativa. Son
ineludibles el uso de los facto-
res: Capacitacién, Evaluacion
- del desempefio, Experiencia
en comisiones ¢ equipos es-
peciales e Instruccién de ca-
pacitacién, los que deben
estar presentes en todos los
cargos.

o Los factores Capacitacién
y Evaluacion del desem-
pefio, deben estar presen-
tes en los cuatro niveles.

o El factor Afos de expe-
riencia en el cargo esta
implicito en los niveles es-
tablecidos en el Sistema
de Carrera Administrativa.

o El factor Nivel Académico
tiene el caracter de su-
plementario, es decir, que
a falta de puntos en algu-
no de los otros factores
para alcanzar un determi-

nado nivel,- puede consi-
derarse el puntaje por el
nivel académico que os-
tente el funcionario por
demas del requisito mini-
mo exigido para el cargo,
de acuerdo con la tabla
propuesta en la métrica
del factor. No aplica para
los factores Capacitacion,
Evaluacién del Desempe-
fio y Afios de experiencia
en el cargo.

Para cada factor se establece
una métrica. Todos los facto-
res comprenden un puniaje
bajo ciertos criterios, salvo
Capacitacion y Evaluacion del
desempefio.

o El factor Capacitacién se
debe medir por el porcen-
taje de avance del plan
ideal de capacitacion se-
gun el cargo. En este fac-
tor, se debe cumplir al
menos el 70% del total
del plan ideal de capacita-
cion en los dos primeros
niveles.

o El factor Evaluacién del
Desempefio se debe me-
dir con base en las ultimas
tres evaluaciones y que
no hayan sido considera-
das para un nivel anterior.
En el sistema, cada
municipalidad puede de-
terminar la calificacion re-
querida en cada nivel del
cargo, siempre y cuando
no sea inferior a “muy
bueno”.

Revista Centroamericana de Administracién Piablica (54-55): 389-408, 2008 401



402

Con base en los elementos
expuestos, cada municipalidad
debe establecer en su Sistema
de Carrera Administrativa los
factores que van a aplicar para
cada cargo y nivel, asi como el
puntaje o requerimiento por
cada factor, tomando en cuen-
ta las condiciones contenidas
en este modelo de Carrera
Administrativa.

o Para lo anterior, cada mu-
nicipalidad debera consti-
tuir una Comisién de Ca-
rrera Administrativa, quien
junto con el Departamento
de Recursos Humanos
debera determinar los fac-
tores para cada nivel en
cada cargo y el puntaje o

requerimiento por cada
factor.

o Esta Comision, con base
en las caracteristicas de
la municipalidad, debera
apoyarse en un Regla-
mento de Carrera Admi-
nistrativa.

La Comision de Carrera Admi-
nistrativa y el Departamento
de Recursos Humanos deben
estabtecer, para cada tipo de
cargo, un registro con los fac-
tores asignados a cada nivel y
el puntaje que han determina-
do institucionalmente. Para
estos efectos, se presenta a
modo de ejemplo, el registro
de factores para el cargo de
Recolector de Basura.
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CUADRO No. 4
CARGO: RECOLECTOR DE BASURA

Niveles de la Carrera Administrativa
1 2 3 4
Factor Puntaje Factor Puntaje Factor Puntaje Factor Puntaje
Capacita- 40% Capaci- 40% Capaci- 10% Capaci- 10% 100%
cién tacién tacién tacién
Evaluac. 3MB Evaluac. 3MB Evaluac. 2EXC Evaluac. 3EXC
Desemp. Desemp. Desemp. Desemp.
Exper. 1 pts. Exper. 2 pis. Exper. 3 pts.
comisio- comisio- comisio-
nes nes nes
Instruc- 5 pis. Instruc- 10 pts.
cién cion
Capac. Capac.

Fuente: Elaboracién propia.

Para el primer nivel, se deter-
minan los factores de Capacitacién y
Evaluacién del Desempefio. El pri-
mero exige un 40% de cumplimiento
del perfil ideal de capacitacion, mien-
tras que el factor Evaluacion del
desempefio establece como requisi-
to que las tres ultimas evaluaciones
tengan al menos un “muy bueno”.

En el segundo nivel, Capacita-
cién presenta nuevamente un 40%,
lo que corresponde a un 80% en los
dos primeros niveles, con lo que
cumple con la condicién establecida
en la métrica (al menos un 70% en
los dos primeros niveles). El reque-
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rimiento en Evaluacion del desem-
pefio es igual que en el primer nivel.
Se incluye un tercer factor, Expe-
riencia en comisiones 0 equipos
especiales, con el requerimiento de
1 punto.

Para el tercer nivel, destaca
que el factor Evaluacion del desem-
pefio exige que de las tres evalua-
ciones, al menos dos tengan una
calificacién de Excelente. En Expe-
riencia en Comisiones 0 Equipos
Especiales demanda 2 puntos. Se
incluye el factor Instruccién de Ca-
pacitacion con un requerimiento de 5
puntos.
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En el cuarto nivel, el factor
Evaluacién del Desempefio requiere
que las tres evaluaciones sean con
una calificacion de Excelente cada
una. Experiencia en Comisiones 0
Equipos Especiales aumenta 1 punto
mas en sus requerimientos y en el
factor Instruccién de Capacitacion
reguiiere 10 puntos.

Obsérvese también la distribu-
cién del factor capacitacion a lo largo
de los cuatro niveles, completando el
100% del perfil.

Asi como éste, se deben
construir los registros de los demas
cargos.

. Recursos Humanos debe ela-
borar un registro de Carrera
Administrativa para cada fun-
cionario municipal, que le
permita;, tanto a ese Departa-
mento como a la Comision, el
andlisis de cada caso.

o El Reglamento de Carrera
Administrativa debera estable-
cer la periodicidad para los
estudios de Carrera Adminis-
trativa y los procedimientos
para la aprobacién de un nivel.

Comisioén de Carrera
Administrativa

La Carrera Administrativa es
una responsabilidad técnica de la
Gestion de Recursos Humanos, pero
debe estar apoyada por una Comi-
si6n de Carrera Administrativa.
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Las principales funciones de
esta Comision son las siguientes:

. Aprobar los factores para cada
cargo y nivel.

° Aceptar los requerimientos de
puntaje o condiciones de los
factores para cada uno de los
niveles de los cargos, de
acuerdo con la métrica de ca-
da factor propuesta en este
modelo.

. Suscribir nuevos factores.

. Revisar y aprobar los estudios
de Carrera Administrativa a los
funcionarios.

. Aprobar el cambio de nivel
cuando el funcionario munici-
pal ha cumplido con todos los
requisitos.

. Las demas funciones que
determine el Reglamento de
Carrera Administrativa.

La Comisién debe estar inte-
grada por representantes del perso-
nal, tanto del area técnica como de
la administrativa, con representacion
del maximo jerarca y presidida por la
Jefatura de Recursos Humanos.

Los expedientes de Carrera
Administrativa estaran a disposicion
de la Comisién pero en resguardo
del Departamento de Recursos
Humanos.

La constitucion, funciohes y
procedimientos de la Comision debe-
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ran normarse en el Reglamento de
Carrera Administrativa.

Reglamento de Carrera
Administrativa Municipal

El Reglamento de Carrera
Administrativa Municipal debe com-
prender lo siguiente:

. Filosofia y objetivos de la Ca-
rrera Administrativa:

o La Carrera Administrativa
como régimen de empleo
publico.

o La Carrera Administrativa
como sistema de desa-

rrollo de los servidores
publicos.
. Los ejes de la Carrera Admi-
nistrativa.

. Los elementos del eje vertical
de la Carrera Administrativa:

o Normas de ascensos di-
rectos.

o Normas de concurso in-
terno.

o Normas de reasignacion
de puestos.

. Los elementos del eje hori-
‘ zontal de la Carrera Admi-
nistrativa: ‘

o Reglas generales para
que las municipalidades
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determinen los factores
por cargo y nivel.

o Reglas generales para
que las municipalidades
determinen los requisitos
a cumplir por factor en
cada uno de los niveles de
los cargos.

o Las normas generales
para que cada municipali-
dad constituya la Comi-
si6n de Carrera Adminis-
trativa, su integracion,
funciones, requisitos para
ser miembro de la Comi-
sién; deberes y atribucio-
nes; sesiones, actas vy
recursos.

La interaccion de los procesos
de recursos humanos

en esta propuesta de Carrera
Administrativa

Para la efectividad del Sistema
de Carrera Administrativa, es impe-
rioso que se den las siguientes
condiciones:

En el Sistema de Capacitacion:

Este sera uno de los compo-
nentes mas importantes de la Ges-
tibn de Recursos Humanos para la
Carrera  Administrativa del personal
municipal. Sera como el motor del
Sistema de Carrera Administrativa.
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Para ello, la municipalidad debe
contar con un plan estratégico de
capacitacién, cuyo proceso de De-
teccion de Necesidades de Capaci-
tacion, DNC, esté sustentado princi-
palmente en las siguientes fuentes
de capacitacion:

. Los perfles de puestos y
cargos.

. El sistema de evaluacion del
desempeiio.

. Los planes estratégicos de la
organizacién y de sus areas.
(Dentro de los planes estrate-
gicos deberan considerarse
los planes de sucesion).

. La actualizacion de tecno-
logias.

Cada perfil de puestos y car-
gos, debe establecer el perfil de
capacitacién ideal que el titular del
puesto debe alcanzar.

Lo anterior conlleva que el
proceso de capacitaciéon no so6lo
debe establecer planes de capacita-
cién organizacionales, sino también
el plan individual de capacitacién por
funcionario municipal. Esto es ele-
mental si queremos hablar de capa-
citacién estratégica. La capacitacion
debe ser dirigida hacia un norte defi-
nido y monitoreada constantemente,
para poder evaluar el progreso no
s6lo del plan operativo, sino también
del plan estratégico organizacional y
el plan individual de los funcionarios.
Es tener la capacidad de poder decir
dénde esta la organizacion y dénde
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esta cada uno de los colaboradores
en un proceso de desarrollo.

La ejecucion de la capacita-
cion debe desarrollarse bajo pla-
neamientos periddicos que permi-
tan medir el avance del plan
estratégico y el avance de los planes
individuales de capacitacién de los
servidores.

Dentro del proceso de ejecu-
cién de la capacitacion debe existir
toda una estructura de facilitadores y
disefladores de la capacitacion, de
tal forma que las capacitaciones se
vayan normando y estandarizando.

La evaluacién de la capacita-
cién debe ser sobre el efecto alcan-
zado y se debe evidenciar en el
desempefio. Es importante sefialar
que las evaluaciones de los cursos
no corresponden a la evaluacién del
efecto de la capacitacién. La eva-
luacién de un curso serd una infor-
macion necesaria para retroalimen-
tar los aspectos de programacion.
Pero la evaluacién de la capacitacion
sera aquella que sea medible o veri-
ficable en el desempefio del funcio-
nario, de acuerdo con las herramien-
tas y procedimientos que se
establezcan para ese fin.

En el anélisis ocupacional:

Tal y como se detalla en el
apartado del Sistema de Capacita-
cién, una de las primeras fuentes
para determinar las necesidades de
capacitacion debe ser la descripcion
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de puestos y cargos. La organiza-
cién debe contar con una estructura
ocupacional bien definida y concor-
dante con la estructura, procesos y
objetivos de la organizacion. A partir
de ahi, un buen disefio de cargos
contemplard, aparte de los requisitos
minimos para ocupar el puesto, el
perfil de capacitacion ideal que su
ocupante debe llegar a tener en
cuanto a conocimientos, habilidades
0 destrezas que deban y puedan ser
solventadas mediante los programas
de capacitacién. Confrontar el perfil
del cargo contra el expediente del
funcionario determina un marco de
necesidades de capacitacion tal, que
llevaria a la organizacién a estable-
cer un plan estratégico con solo el
pretender cubrir esa diferencia, pre-
cisamente porque se habla de un
perfil ideal que generalmente no se
cumple en el ingreso del servidor al
puesto, de hecho, porque muchos
aspectos de ese perfil son parte de
las caracteristicas y la cultura de la
organizacion. Esto, constituiria la
primera base del plan individual de
capacitacion.

En la evaluacién
del desempesio:

Si el analisis ocupacional de-
termina precisamente la estructura
de puestos partiendo de la organiza-
cién como un todo, en su mision,
objetivos, procesos y estructura, de
igual manera el Sistema de Evalua-
cioén del Desempefio se desprende
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de la evaluacién organizacional,
tanto en la dinamica de los procesos
como en la consecucién de metas y
objetivos.

Entonces, si la evaluacién del
desemperfio es parte de la evalua-
cién organizacional, los indicadores
de la evaluacion individual deben ser
concordantes con los indicadores
organizacionales.

Un aspecto fundamental de
los sistemas de evaluacién es la
retroalimentacion de los procesos,
proyectos o funciones, como un
feedback que va no solo al producto
final sino que funciona durante el
proceso o la gestion. Si vemos la
evaluaciéon del desempefic en el
producto final, debe existir un liga-
men con el sistema de recompensa.
La compensacién debe ser con-
gruente con la productividad y el
cumplimiento de metas, de ahi que
los indicadores para la compen-
sacién deben interrelacionarse con
los indicadores organizacionales.

Pero si vemos la evaluacién del
desempefio durante el proceso,
como retroalimentacién, entonces

este sistema debe estar bien enla-
zado con el Sistema de Capacita-
cion, como una de las fuentes mas
importantes en la deteccion de ne-
cesidades de capacitacion. De
hecho, las necesidades de capacita-
cién detectadas mediante el sistema
de evaluacién del desempefio ad-
quieren prioridad en la programacion
de la capacitacion 0
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