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SENALA LOS PRINCIPALES CAMBIOS QUE SE ESTAN OPERANDO EN EL ENTORNO Y
ANALIZA EL IMPACTO DE ESTOS EN EL AMBITO PUBLICO Y EL SURGIMIENTO DE LA NUEVA
GESTION PUBLICA EN LOS RECURSOS HUMANOS, SUGIRIENDO INNOVACIONES Y
FLEXIBILIZACION, TANTO DEL MODELO WEBERIANO, COMO DEL SISTEMA DE CARRERA
ADMINISTRATIVA, CON EL OBJETO DE ADECUARLO A LAS NUEVAS REALIDADES DEL

PRESENTE SIGLO.

La Reforma Gerencial de la
Carrera Administrativa, no es otra
cosa que la nueva concepcion de la
funcién publica en el marco de
lo que se ha denominado interna-
cionalmente, como la nueva gestion
publica.

Se deben recordar algunos de
los cambios que se estan operando
en el d&mbito de lo publico, para
poder situarnos en cuéles son las
alternativas de reformas del Estado
que se han venido produciendo en
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las ultimas décadas, y llegar en
definitiva, a ver qué es 1o que
ocurre con el problema de la profe-
sionalizacion de la funcién publica,
la conformacién de los sistemas del
servicio civil y el problema funda-
mental, la gestién de los recursos
humanos del Estado.

Algunos autores ya han sefia-
lado de manera reiterada que quie-
nes dirigen a los Estados, nunca
quieren de manera personal vy
directa dedicarse al problema del
recurso humano, relegandolo siem-
pre a otros funcionarios, y muchas
veces hacen lo que en algunos
casos se llama el “trabajo sucio” en
la gestion del Estado.

La responsabilidad de las
Direcciones de Servicio Civil y de
Recursos Humanos, es un trabajo
arduo, dificil y muy poco reco-
nocido y gratificante en muchos
de los casos, pero de suma
importancia.



Primero que nada quisiera
recordar cuéles son las modificacio-
nes sustanciales que se han venido
creando, en el quehacer de lo
pablico como premisas fundamen-
talmente para los desafios actua-
les del Estado contemporaneo.

Estamos en una situacién en la
que se ha producido un incremento
cuantitativo de lo publico. El ambito
de lo pulblico ha crecido, se ha
expandido. No es lo mismo el de

hace un siglo y medio, o inclusive

60 afios, que en este momento. Por
distintas razones, aumento de la
demanda social, las poblaciones
cada vez le exigen a los Estados
mucho méas de lo que requerian
antes.

La extensién de las cartas de
derechos nacionales, el reconoci-
miento de los derechos humanos en
su ampliacién en el ambito interna-
cional, hacen que las poblaciones
ahora presionen muchisimo mas a
los gobiernos en demandas socia-
les. Y esto ha hecho que los
gobiernos y los Estados tengan
que responder. Si entendemos el
Estado como instrumento del desa-
rrollo de una sociedad, en la
medida en que exige més desarro-
llo, evidentemente el Estado esta
mucho mas presionado en su fun-
¢ién. Por supuesto, hay un cambio
histérico entonces en lo que pode-
mos denominar [a condicién dei ser
humano y hay en lo que dirfan algu-
nas teorias del Estado del bienes-
tar, un crecimiento del llamado
espacio vital efectivo, a diferencia
de la restriccion del espacio vital
dominado.

Para algunos autores este
espacio, son aquellas condiciones
necesarias para la existencia del
ser humano y que son posibies
controlarlas y satisfacerlas indivi-
dualmente. La verdad es queen el
transcurso de la historia, eso se
ha restringide, porque individual-
mente podemos resolver menos, y
cada vez necesitamos mas del
colectivo para resolver nuestros
problemas de sobrevivencia. Pero
ademas de eso, la condicién
humana ha cambiado.

Las exigencias para el disfrute
de la esencia del ser humano no son
las mismas ahora que hace cuatro
siglos, ahora tenemos necesidades
distintas: electricidad, nadie piensa
que se pueda vivir sin ella; comuni-
caciones, cultura. Tenemos necesi-
dades que antes no teniamos, vy
sin las cuales ya es imposible pen-
sar en Ser Humano de manera
plena. Hay una ampliacién por lo
tanto, de la condicién del ser
humano y en esa ampliacién ade-
mas, cada vez SOmos capaces en
menor cuantia, de resolver los pro-
blemas individualmente. Necesita-
mos hacerlo colectivamente y alli
por lo tanto, hay una ampliacién de
lo publico, por supuesto, ademas,
la apariciébn de nuevos contenidos
publicos, que antes no existian por
diversas razones.

Los desarrollos cientificos tec-

nolégicos son méas amplios vy
son necesarias las regulaciones
publicas, los consensos y la

ampliacién de las politicas pabli-
cas en esos sentidos. Cosas como
por ejemplo, las innovaciones

enero-diciembre/2002



teleméaticas que imponen ahora el
nuevo desarrollo, y sus regulacio-
nes. El Estado tiene que intervenir,
la sociedad tiene que debatiry acor-
dar, consensuar sobre estos temas.
El problema de la clonacién, el de
los diversos avances biotecnolégi-
cos estén incidiendo en ese sentido
e inclusive, algunos hechos natu-
rales. Evidentemente, el problema
de la capa de ozeono, el impacto
ambiental, la civilizacién humana,
etc,, exigen una respuesta que
antes no requeria. Hay una
aprehension de lo pablico.

El Estado tiene que actuar
sobre muchos més asuntos que
los que tuvo anteriormente. Pero
ademas, hay una mayor compleji-
dad, lo pablico es sustantivamente
més complicado. Si lo anterior
era una dimensién cuantitativa, lo
" actual es una dimension cualitativa.
Hay una mayor dependencia de la
racionalidad técnica o la disciplina
del conocimiento a la hora de tomar
decisiones. Cada vez los asuntos
tienen que ser estudiados y proce-
sados técnicamente, para poder
resolverlos de la manrera maés
Sptima.

Hay un proceso creciente de
democratizacion de lo pablico; mas
actores, y un surgimiento del prota-
gonismo social y de la participacién
ciudadana. Hay un incremento de
la transparencia de la actividad
publica, y evidentemente el fené-
meno de los medios de comunica-
cibn que estd impactando lo
pablico, con lo cual entonces tomar
decisiones implica mayores conoci-
mientos, informaciones, sistemas
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de procesamiento, pero ademads,
mayores negociaciones, con mas
cantidad de actores que no es tan
facil de resolver. En la actualidad
son los partidos politicos, la iglesia,
fuerzas armadas, ONG’s, los sindi-
catos, es un mundo complejo.
Entonces no solamente tenemos en
el &mbito de lo plblico una amplia-
¢ién en su alcance, sinc ademas, es
mas complejo desde el punto de
vista politico.

Por supuesto, hay un incre-
mento de los espacios y medios
de lc que podriamos llamar Ia
participacién en la relacién Estado-
sociedad. Los medios por los
cuales la sociedad en la actualidad
incide mas sobre el Estado y vice-
versa. Esta relacion de interdepen-
dencia, Estado-sociedad, Estado-
instrumento, Estado-actor, es la
que controla el Estado, sociedad
que es receptora de politicas que
provienen del Estado. Hay una
mayor relacién y debemos decir,
que en esto hay un cambio sustan-
cial del famoso dilema entre el
Estado y la sociedad, concerniente
a la actual diferenciacién, que se
hace en la doctrina de lo piblico
y lo privado. Hasta hace poco, en
esta relacién Estado-sociedad, lo
importante era cuando discutia-
mos, qué era estatal y qué de la
sociedad.

En la actualidad, aceptamos
que lo publico es lo dicotémico en
relacion a lo privado, que en lo
pablico no solamente hay interven-
cién del Estado, sino que también
de la sociedad. De manera que lo
pablico es estatal y no estatal. En lo



publico el Estado actia, pero
también otros agentes que no son
el Estado. De manera que el Estado
ya no es el propietaric exclusivo
del a ctuar puablico, sino que tam-

bién, ahora, convive con ofros
actores publicos que no son
estatales,

- Hay un impacto de las teleco-
municaciones, de la telematica en
el d&mbito de lo plblico. Hay una
reduccién real de la capacidad de
comunicacién del Estado frente a la
sociedad y del liderazgo politico
institucional. Existe un gran debili-
tamiento del liderazgo politico insti-
tucional en todo el munde. Por lo
tanto, es mucho més compieja la
relacion Estado-sociedad.

En ese sentido, aparecen nue-
vas formas no estatales que no son
las tradicionales. Ya no son los
medios de interlocucion, Estado-
sociedad, los que aglomeran los
intereses dispersos, puesto que no
se producen solamente a través,
por ejemplo, de partidos politicos,
sino que han nacido nuevas formas
organizativas. Al lado de los parti-
dos, tenemos otras formas de
organizacion, entre ellos todos
esos entes pulblicos no estatales,
como son las ONG's, que estén
también en unos casos, compi-
tiendo con los partidos en esta rela-
cién Estado-sociedad. Esto hace
evidentemente, que el incremento
de los espacios, medios de parti-
cipacién y de toma de decisiones
entre la sociedad y el Estado, sean
muchos mas diversos, amplios y
complejos.

El Dr. Alberto Guerra, Presi-
dente de la Xl Reunién de Directo-
res de Servicio Civil y de Recursos
Humanos del Istmo Centroameri-
cano: Carrera Administrativa y
Gobernabilidad, mencioné que se
esta produciendo lo que algunos lla-
man el fenémeno de aceleracion de
la historia. Entonces, no solamente
tenemos un dmbito puablico mucho

'méas amplio, complejo y un incre-

mento en los espacios y medios de
participacién, sino que ademas,
tenemos una aceleracién en el
ambito de lo piblico.

Los cambios que antes se pro-
ducian a 180, 120, 60 afios plazo,
ahora se producen en términos de
tiempo muy pequefios. En cuatro
0 cinco anos, podemos tener cam-
bios radicales y profundos en una
sociedad. Lo cierto es, que enla
actualidad, la constante es el cam-
bio y en ese sentido podemos decir
que el &mbito de lo pablico, se esté
consolidando, se esta instalando
en la incertidumbre y en el azary
no en la estabilidad.

A diferencia de grandes perio-
dos de estabilidad que teniamos en
o politico, en lo social, en lo
piblico, hoy en dia, tenemos mas
bien una gran inestabilidad, la cual
tiende a ser permanente. Hay un
incremento en la velocidad de la
aparicién de cambios en la civiliza-
cién y en la relacién causa-efecto de
lo publico. Por lo tanto, los Estados
tienen que tomar decisiones cada
vez mas rdpidas, no tienen casi
tiempo de procesar la informa-
cién y se debe tomar la decisién
hoy, no se puede esperar a mafiana,
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de manera que el valor de las
oportunidades es fundamental. La
famosa técnica, aquella de tratar de
decidir lo més tarde posible para
estar muy bien informado y redu-
cirios riesgos, es préacticamente
imposible. Sucede algo en este
momento y en cosa de horas,
tomar una decisién y por supuesto,
se incrementa el riesgo de la
equivocacion.

Ademas de ello, tenemos el
fendmeno de la globalizacion, que
si bien ha sido apuntado fundamen-
talmente desde la perspectiva eco-
némica, su ambito es socio-cultural
y politico y es una realidad. Hay una
mayor interrelacidn e interdepen-
dencia entre los distintos agentes
internacionales, entre las distintas
naciones, inclusive ya no se hahla
ni siquiera de relaciones interna-
cionales, sino de relaciones post-
internacionales, en el sentido de
que la globalizacién estd haciendo
que se produzcan los fenémenos de
la simultaneidad: lo que se hace
aqui se esta haciendo en otro pais;
pero ademas, se produce una situa-
cion de interdependencia. Lo que
hago yo aqui, no solamente lo estd
haciendo otro en otro lado, sino que
ademas, los efectos nos van a afec-
tar a ambos, y eso estd haciendo
evidentemente, que la globalizacién
maodifique toda la forma de funcio-
nar y de actuar del &mbito publico.

Al mismo tiempo existe una
contradiccién: ia  globalizacién
por un lado, y por otro, una reafir-
macién de las entidades nacionales
que estamos viendo florecer en
todas partes. Es un mecanismo
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inclusive de sicologia social, de bus-
car cierta seguridad, frente a la
permanencia de esa incertidumbre
de los cambios acelerados que se
estan dando a nivel global, y de esa
situacién de desidentidad que se
produce a veces, porque los cam-
bios globales nos estdn haciendo
que se mezclen los distintos modos
de organizacién social y cultural
mundialmente.

Por [o tanto, existe una inesta-
bilidad en el sistema politico inter-
nacional. Una vez terminado el
mundo bipolar, entramos en un
periodo de transicién que no sabe-
mos exactamente qué es. Se habla
de una cierta basqueda, de un
esquema unipolar con Estados Uni-
dos como gran actor preponde-
rante y policial. En verdad estan
apareciendo otros actores.

La realidad de la Unidén Euro-
pea como el nacimiento de un gran
blogue internacional y la bldsqueda
de unas relaciones multipolares, es
todavia un proceso. Pero lo cierto
es, que la estabilidad que daba el
mundo bipolar ha caido y estamos
en un proceso de transicidén hacia
algo que no sabemos exactamente
qué es, pero evidentemente se pro-
duce una especie de aumento de
inestabilidad politica internacionat.

Al mismo tiempo hay un
aumento del desequilibrio mundial.
El desarrollo actual esta ocasio-
nando problemas de distinta indole
y un debilitamiento del Estado
nacional. Frente a ia cesién del
poder en los procesos de integra-
cién y globalizacién, se esta



otorgando soberanfa a espacios
supranacionales, como por ejemplo
con ia integracién regional, por
medio de los distintos tratados de
libre comercio, etc. Curiosamente y
al mismo tiempo que a los Estados
nacionales, se les ha sustraido
poder desde los ambitos supra-
nacionales, la tendencia de descen-
tralizaciébn a lo interno, también
esta sustrayendo poder desde los
espacios de gobierno nacional,
hacia los niveles subnacionales.

Esta realidad, enfrenta algu-
nos desaffos en el ambito de lo
publico, que implica reformas pro-
fundas de! Estado:

e  (C6émo abordar lo politico?

¢  COmo las sociedades pueden
en definitiva procesar, primero
prefigurando sus necesidades,
sus deseos, sus aspiraciones,
sus visiones, como acciones, y
por lo tanto, cémo procesar la
toma de decisiones, para que
el Estado sea un instrumento
real para lograr ese desarrollo
que se plantea?

¢ Cbémo tener buenas politicas
econdmicas?

e (Coémo atender a [a internacio-
nalizacién de la economia y al
mismo tiempo, mejorar la
competitividad e incursionar
en el crecimiento econdémico
sostenido?

¢  Cémo resolver el problema de
la distribucion de la riqueza
en los paises?

s  Cdémo enfrentar el empobreci-
miento, no la pobreza, sino
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este proceso constante que se
esta produciendo a nivel inter-
nacional y mundial?

o  Como pasar de ese empobreci-
miento, de ese desequilibrio
internacional, que se esta pro-
duciendo en este momento a
un proceso de desarrollo
humano real?

. Coémo tratar el conflicto social
que va en ascenso?

s  Cémo resolver el problema de
la criminalidad que esta des-
bordada, v no solamente se
globalizé6 la economfia, sino
también el crimen?

. Coémo controlar la discreciona-
lidad impropia del Estado y
otorgar una mayor seguridad
real a los ciudadanos en su
relacién con el Estado?

. Cémo ser mas eficientes ante
la mayor limitacién de recur-
505 que disponen los distintos
gobiernos?

e  (Como resolver los problemas
propiamente  politicos, es
decir, consolidar y profundizar
la democracia?

Al respecto, mientras existid
un mundo hipolar, se decfa que la
democracia tenfa siempre un refe-
rente externo. Con el derribo de los
otros sistemas politicos, la demo-
cracia ha empezado a reverenciarse
consigo misma.

No obstante lo anterior, a par-
tir de los afios ochentas, se ha criti-
cado y planteado el problema de la
cadena organizacional del Estado,
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fundamentalmente, desde el lla-
mado Estado burocratico Webe-
riano o Estado jerarquizado, centra-
lizado, social-burocratico, que nace
a finales del Siglo XIXy principio del
Siglo XX en el Norte del Hemisferio
Occidental y el cual trataba de solu-
cionar algunos problemas del
ambito de lo puablico. Primero, la
necesidad de administrar la injeren-
cia politica en la administracion
pulblica, con el fin de introducir ele-
mentos de imparcialidad en la toma
de decisiones y en la ejecucién de lo
publico. Segundo, la necesidad de
incrementar la integridad vy la califi-
cacién de los funcionarios que
deberian desarrollar estos procesos
publicos a través dei Estado. Ter-
cero, tratar de enfrentar la corrup-
cién en la gestién publica.

El modeio Weberiano, trata de
resolver estos tres grandes proble-
mas y se tonformd de la siguiente
manera:

e Estableciendo primero, la
separacién o la divisién de
poderes segin la férmula de
Montesquieu.

. Tratando de acotar la misién
del Estado con una Carta de
Derechos, sometiendo por lo
tanto, la gestién pdablica al
Estado, los famosos principios
de legalidad o principios del
Estado de Derecho.

o  Establecer una organizacion
en el Poder Ejecutivo muy cen-
tralizada, y que reposaba en
fa existencia de un estamen-
to de funcionarios publicos
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profesionalizados, que garan-
tizara la no injerencia de ia
politica ¢ intereses particula-
res en la funcién puablica.

) Proteger a ese estamento con-
tra el secuestro del Estado y
contra la parcializacién del
mismo, hacia un sector en
particular,

e«  Seleccionar un conglomerado
humano que fuera mas capaci-
tado y mas especializado en el
desarrollo de las funciones del
Estado.

Los sistemas de Servicio Civil
son uno de los mecanismos funda-
mentales para consolidar ese
modelo burocratico Weberiano vy
lograr esas tres orientaciones.

La organizacién de activi-
dades, como caracteristica del
modelo burocratico, estd estable-
cida en unidades especializadas en
las que fluye fa informacién técnica
y financiera en todos los sentidos.
Las reglas se obedecen de manera
clara, los organismos cooperan
entre si, se toman decisiones y se
delega en un nivel adecuado.
Supone ademas, la seleccién en el
ingreso de personal calificade con
base en el mérito. Ese es uno
de los supuestos fundamentales del
modelo Weberiano. El Presupuesto
de Gastos e Ingresos es planificado,
son pronésticos mas o menos preci-
sos; los sistemas financieros con-
trolan que el gasto se haga en esta-
mentos segln lo presupuestado;
los registros son exactos y los pro-
cedimientos han sido codificados,
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hay largas regulaciones sobre los
mismos.

;Pero qué pasé con este
modelo social burocratico? Con-
frontado con la situacién inicial de
los cambios o transformaciones en
el &mbito de lo pdblico, y los dis-
tintos desafios a los cuales esta
sometido el Estado contemporé-
neo, el Estado burocratico creé un
incremento al rol y a la misién del
Estado, y también al modelo buro-
cratico, promoviendo el creci-
miento organizacional.

El Estado organizado por este
modelo burocratico, crecié en su
nivel de intervenciébn y en sus
dimensiones. A la postre, algunos
problemas que han sido identifica-
dos con las criticas a ese modelo
burocratico son:

. Primero, que era muy dificil de
controlar.

) Segundo, que era facilmente
secuestrable por algunos gru-
pos de interés, a pesar de los
mecanismos que trataban de
garantizar lo contrario.

) Tendié a una cierta ineficien-
cia, se hizo inflexible, es decir,
desarrcllé una organizacidon
muy rigida.

. Promovié la cultura autoritaria
en cierto sentido, no democra-
tizd los servicios pablicos, pro-
dujo una insatisfaccién en la
poblacién e incidié en la
informalidad.

" Obstaculizé el desarrolle eco-
némico y social.
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Estas son criticas que las doc-
trinas duras, han hecho a este
modelo burocratico Weberiano.

Ahora bien, si estas criticas en
el plano teérico se le hicieron al
modelo Weberiano, habria que
agregar algunas otras, porque este
modelo funciond y se consolidd en
los paises desarrollados. Pero en
América Latina, ;qué ocurrié con
este Estado burocrético? Habria
que decir primero, jcudles eran las
condiciones de la América Latina en
fos afios ochentas y en los noven-
tas? En lo politico e institucional
recuérdese, la crisis del Estado, la
cual era mucho mas grave en la
América Latina, que en el mundo
desarrollado. En lo econémico,
habia una crisis fiscal, agotamiento
del modelo de desarrollo econd-
mico de sustitucion de exportacio-
nes, la deuda externa era crénica y
sigue siéndolo, produciendo estan-
camiento y altas tasas de inflacién,
las que permanecen hasta la actua-
lidad. Ningln pais de la regién de
América Latina, cuimingd realmente
en la construcciéon de este modelo
burocratico Weberiano.

La administracién pablica
burocritica se convirtié en la
regién, en patrimonialista y estelar
en la designacién de los cargos de
las funciones. A pesar de los proce-
sos de democratizacién y la perma-
nencia de la cultura y de la practica
utilitaria, se produjo un empobreci-
miento constante. Es decir, si los
autores le hacen una critica al sis-
tema de organizacién Weberiano,
habrfa que decir que en América
Latina, bhay que agregar algunas
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condiciones especiales y por lo
tanto, habria que someter a ese
modelc ademas, a la forma de orga-
nizacién del Estado en América
Latina, y a criticas adicionales.

Frente a esa situacién nace ini-
cialmente en los ochentas, una pri-
mera alternativa, que normalmente
ha sido catalogada y denominada la
reforma euro. Esta propuesta neoli-
beral provenia fundamentalmente
del ambito econdmico, basica-
mente surge con un enfoque econo-
mista, cuyo propdsito era la necesi-
dad de convertir al Estado en mas
eficiente, frente a la crisis fiscal y a
problemas de orden econdmico
también fiscal. Por lo tanto, su
orientacién y finalidad era buscar
mayor eficiencia del Estado y eso
se logra a través de dos gran-
des tendencias: la primera, la
reduccién pura y simple del Estado
y la segunda, el desconoci-
miento de éste como instrumento
fundamental del quehacer piblico
organizacional y funcionamiento de
la sociedad.

Es decir, se desconoce la
importancia del Estado frente a los
problemas de lo social, de lo
publico y por supuesto, se supone
que frente a la ineficiencia del
Estado habia que buscar la eficien-
cia entre comillas del mercado. Eso
se logra a través de dos cosas:
reduccion cuantitativa del tamario
de! Estado, con la consecuencia
inmediata: despidos de funciona-
rios publicos. Pero ademés de eso,
el segundo mecanismo era, no
solamente reducir el tamafo
del Estado, sino también Ia
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intervencién del Estado, un pro-
blema de orden -cualitativo. Es
decir, se limita la intervencién del
Estado en los procesos publicos,
sociales, y por supuesto, fuera del
mercado y de la sociedad, regulan-
dose por mecanismos distintos del
Estado. Y asume para la gestién
publica su igualdad con la gerencia
privada, ya que las mismas técnicas
de ésta ylas de la administracién de
empresas eran aplicables sin nin-
gun tipe de adaptacién necesaria a
la gerencia publica.

La consecuencia real de esta
propuesta neocliberal que ademds,
es una especie de recetario que
nos enviaron en algin momento,
practicamente todas las entidades
multilaterales, fue, que no sola-
mente no se logrd resolver los
problemas planteados de un
Estado burocratico, sino que ade-
mas, se debilitd al Estado y la insti-
tucionalizacién del sector piblico,
con lo cual se crearon muchos otros
problemas.

Pasados los procesos de
reforma neoliberal, la verdad es,
gue tenemos en el &mbito del sector
publico, no solamente los proble-
mas gue teniamos antes, sino otros
adicionales. Frente a esa propuesta
neoliberal y su fracaso evidente,
nace una doctrina que ha sido deno-
minada como de nueva gestién
publica, que trata fundamental-
mente de retomar el papel impor-
tante que tiene el Estado para la
actuacion. Esta nueva gestién
publica busca como objetivos los
siguientes:
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Flexibilizar la organizacién y
funcionamiento dei Estado
frente al Estado burocrético
que era muy rigido, no a la
manera de la propuesta neo-
liberal que reducia al Esta-
do, sino fortaleciéndolo vy
mejorandolo.

Buscar la mejor eficienciaen el

manejo de los recursos
humanos.
Orientar la  gestién del

Estado al ciudadano como
centro de atenciébn y no
autoreferenciado.

Establecer la responsabilidad,
que es la traduccion en caste-
llanc que se hace de “accoun-
tability” de la gestién pablica,
y quienes gestionan lo publico,
son los responsables y deben
responder frente a la sociedad
del resultado de su gestién. No
solamente es un control for-
mal o en todo caso de legali-
dad del gasto o de la ejecucién
del presupuesto, sino que es
un control de fos resultados, o
de los impactos y por o tanto,
del Jogro o no efectivo, de lo
que se habia previsto en las
politicas puablicas.

Democratizar la gestién publi-
ca, es decir, no es posible
resolver lo pubtico si no parti-
cipan quienes son evidente-
mente los beneficiarios o los
que salen perjudicados por la
gestién pdblica, lo que implica
que lo publico no es solamente
el Estado. Esa es la idea, que
lo pGblico es mas alla del

Estado, lo publico es res-
ponsabilidad del Estado y de
la sociedad organizada en for-
ma distinta de Estado y del
individuo por separados, los
famosos principios de respon-
sabilidad social.

¢  Promover una gestién orienta-
da a los resultados, no en el
cumplimiento formalista de
procedimientos y de normas,
sino realmente siempre aten-
diendo a qué era lo que se
queria y cudl era el resulta-
do buscado, y eso acompana-
do evidentemente de sus
temas de evaluacién del
desempefio institucional per-
manente, para medir efectiva-
mente lo que se esté haciendo,
y pasar asi de una forma de
proceder ritualista en el Esta-
do, a una mucho mas real de
logros en el desarrollo econé-
mico social de las naciones.

Es necesario un incremento en
las condiciones institucionales para
lograr en definitiva mayor goberna-
bilidad y gobernanza democrética
en los Estados nacionales, La pro-
puesta de no afeccién publica por lo
tanto, a diferencia de la neoliberal,
no desconoce el papel del Estado,
cree que es importantisimo reto-
marlo como instrumente funda-
mental de actuacién de la sociedad
para el logro de su desarrollo eco-
némico-social, y por lo tanto no
pasa por reducir al Estado, sino por
transformario con las orientaciones
que hemos sefialado de manera
muy simple,
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La gestion pdblica no es una
propuesta de sofuciones Gnicas, ni
una teorfa Gnica. La nueva misién
ptiblica es una tendencia de teorias
y de cambios que se sustentan fun.
damentalmente en el analisis cri-
tico de lo que ocurre. No es un lis-
tado o un recetario de soluciones y
de medidas como el planteamiento
neoliberal que practicamente se
internacicnalizé, y que consistia en
una serie de medidas que habia
que aplicar por igual a todos los
paises.

La nueva gestién plblica se
sustenta fundamentalmente en
base al desarrollo de casos exitosos
de reforma del Estado. Trata de no
partir de ia teoria, sino de la prac-
tica. Y es ademas, un llamado al
debate sobre io pldblico y sobre la
gestiébn que se requiere para -su
desarrollo. La gestion publica y las
orientaciones que se han venido
discutiendo en esta tendencia de
transformaciones del Estado, trata
que éstas se adapten a los nuevos
desafios del Estado y a las nuevas
condiciones que mencionamos al
principio. Deben ser adaptadas a
realidades de cada pais. Lo que
hacemos en Panama, no necesaria-
mente se puede hacer en Costa Rica
y 1o que se hace en Costa Rica no
faciimente es transportable a
México, y lo que hacemos en México
no tenemos que hacerlo exacta-
mente igual aqui.

La nueva gestion pablica plan-
tea un marco de orientaciones
generales, pero evidentemente hay
que tener los pies sobre la tierra en
cada caso concreto para poder
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completar esa gestion. Dicho esto,
que era imprescindible para tratar
de vincular el problema de la profe-
sionalizacién de la funcién pdblica
con la nueva gestién pdblica, y de
ésta con la gerencia de los servicios
civiles de la Carrera Administrativa,
pasemos al segundo tema.

iCudi es el impacto de todo
esto sobre los recursos humanos?
Porque ya hemos advertido que
siempre en los discursos politicos,
se nos habla de lo importante que
es el recurso humano para el logro
de los objetivos del Estado, de lo
importante que es el funcionario
publico, pero en definitiva muchas
veces es poco de lo que se trata en
la practica, son pocos los esfuerzos
que se hacen por resolver el pro-
blema de los recursos humanos. Lo
cierto es, que hay que recordar que
ios recursos humanos del Estado
son la sangre, la carne, l0s huesos y
el cerebro de éste.

Las instituciones son altera-
ciones realmente imaginarias,
nadie ha visto en el restaurante de
enfrente a la Repdblica de Panama
tomando café con la de Costa Rica,
ni a la de Panama invitar a la de Ei
Salvador a salir. Quienes estan en
los Estados no son otra cosa que
sus funcionarics. Hay un Presi-
dente, Ministros, Directores y fun-
cionarios publicos. El recurso
humano, es la sustancia del Estado.
No ocurre con ellos lo que ocurre
con el Estado. Siempre se habla de
dos momentos del nacimiento de
una institucién o de una organiza-
cién publica. Uno que es el formal,
cuando se obtiene la aprobacion

15



normativa, y el real que es cuando
en definitiva se consiguen recursos
materiales, un presupuesto para
pagar a los funcionarios puablicos
que se dedican al asunto. Cuéantas
veces no hemos visto, en organi-
Zzaciones que han nacido y han
quedado en una especie de limbo
institucional, porque no hay
recurso material, ni humano. El
recurso humano es fundamental
para esto.

Se habla que en la organiza-
cion hay tres componentes funda-
mentales: a) objetivos, competen-
cia, normas y misién; b) materiales
que son los recursos presupuesta-
rios que sirven para pagar sedes y
mobiliarios de oficina; yc¢) el
recurso humano que es fundamen-
tal. Sin el ser humano no existen
estas instituciones. En cambio hay
que advertirles, normalmente siem-
pre se comienza por lo mas norma-
tivo y muy pocas veces por ese com-
ponente subjetivo, por el recurso
humano. Y evidentemente, la mayo-
ria de las veces entre las transfor-
maciones gue se tratan de imponer
desde un plano formal normativo, y
la realidad de la gestién de los
recursos humanos, se entra en una
tensién enorme y se crean en
muchas ocasiones conflictos inne-
cesarios, que en todo caso hay que
resolver.

Si para el modelo burocrético
Weberiano se trataba de que la fun-
cién publica, especializara a los
funcionarios pablicos que son los
encargados de revisar los procesos
de trabajo de! Estado; organizar el
recurso humano para darle una
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mayor racionalidad a ese proceso
de trabajo pablico; proteger la fun-
cién publica de la injerencia politica
grupal y personalista y por lo tanto
de objetivizar, mediante institucio-
nes, la relacién del Estado frente a
la sociedad, lo cierto es gque ese
modelo burocratico en cuanto a
recursos humanos se refiere, cred
una mayor rigidez en la administra-
cion de los mismos.

Uno de los problemas reales
que nosotros tenemos es la admi-
nistracion sumamente rigida. Nues-
tro recurso humano es normal-
mente estéatico, fosilizado, en el
momento de asignacién del recurso
humano. Un servicic civil muy
rigido, es una camisa de fuerza. En
América Latina estamos en la con-
tradiccion que en algunos paises
tenemos un servicio civil y un servi-
cio de carrera, muy normatizado, vy
en otros paises simplemente no hay
servicio civil. Lo que existe es, un
conglomerado humano, pero no hay
normas de ningdn tipo, ni ningin
régimen estatutario que de verdad
sean reglas del juego para la actua-
¢ion de los funcionarios pdblicos y
la administracion de recursos
humanos.

Lo que existe en la regidén es un
Sistema de Servicio Civil formal o
no, y un desestimulo al rendimiento
optimo del recurso humano. Quizas
una normalizacién o estandariza-
cién de la mediocridad, habria que
decirlo a nivel de los funcionarios
pablicos. Simplemente tenemos
sistemas, mejor dicho, tenemos
carencia de sistemas de incentivos
y de sanciones que funcionen
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realmente, lo cual hace que quien
cumple y hace bien, y quien hace
mal, no tiene muchas veces ningdn
tipo de impacto, ni ninguna conse-
cuencia. Tenemos a veces a unos
funcionarios pdblicos que no son
adecuados para los cargos que
desempeiian, pero no hay manera
de despedirlos. En otros casos tene-
mos gente que lo hace muy bien,
pero no hay ningin tipo de premia-
cion o estimulo para que lo siga
haciendo, y por lo tanto, la tenden-
cia es evidentemente a la ley o prip-
cipio del menor esfuerzo, y normal-
mente hemos creado condiciones
para que el funcionario pablico sea
mediocre. No es que lo sea por si
mismo, es que hemos creado un
sistema de condiciones que o
conlleva a ser mediocre. Lo desesti-
mula totalmente.

Hemos desarrollado una cul-
tura organizacional, la cual es
auto-referenciada, con la consolida-
cién de un recurso humano como
agente, que ha secuestrado al
Estado, o que en algunos casos se
resiste a las necesidades o a las
condiciones del mismo. Tengamos
o noun Servicio Civil formalizado, 10
cierto es que |la cultura del funciona-
rio publico latinoamericano, es a
tener intereses propios, a veces dis-
tintos a los generales de la sociedad
o de la institucién, y en muchos
casos, presenta resistencia. Hemos
creado condiciones para que en vez
de que el funcionario plblico seaun
agente de cambio y un potenciador
del desarrollo econémico y social
de nuestras naciones, sea un obs-
taculo. Eso no es una culpa
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individual del. funcionario pdblico
solamente, es que hemos creado
condiciones para que se den esas
situaciones. Ademas, hay una pér-
dida de las condiciones necesarias
para competir con el mercado labo-
ral privado, es decir, hemos creado
condiciones por las cuales, es
altamente dificil captar y retener a
los mejores funcionarios en el
Estado.

En América Latina ademas, el
Estado es escuela de buenos geren-
tes que terminan trabajando en el
sector privado y no al contrario.
Estas son algunas situaciones o
consecuencias a nivel internacional,
pero ademas, en América Latina, la
profesionalizacién, se ha dado en
forma normativa y no real. Los ser-
vicios civiles se han quedado nor-
malmente en la Constitucién, en las
normas, en las leyes y en reglamen-
tos, pero no operan. En |la mayorfa
de los paises en América Latina con
formalizacién o no de los servicios
civiles, no existe el ingreso a la
Carrera Administrativa o al servicio
del Estado por Proceso Especial
Objetivo de Seleccién o Ingresos
Certificado de Mérito. Se adquiere
la estabilidad de la Carrera en los
sitios en los cuales esta formalizada
Yy no porque se ingrese por un sis-
tema de mérito objetivo e imparcial,
sino por antigiedad. Por ejemplo el
caso venezolano, donde si un fun-
cionario puablico ha estado por
seis meses en un cargo sin que
se abra a concurso su posicidn,
inmediatamente adquiere su esta-
bilidad. Por supuesto, el 99% de los
funcionarios la obtuvieron por
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esa razén, y no porque se hiciera
un concurso.

La formacién y capacitacion,
estd mas orientada por la oferta
académica que por la necesidad del
Estado. No es el Estado el que
determina la capacitacién de los
funcionarios, sino que ésta se
imparte en base a los cursos exis-
tentes en el mercado. Normalmente
la necesidad proviene a nivel indivi-
dual, de cada uno de los funciona-
rios, quienes en definitiva proponen
al jefe el deseo de ir a capacitarse.
No hay un sistema de deteccién de
necesidades reales de capacitacidn
del Estado, y ninguna planificacién
sostenida de la formacion y el desa-
rrollo de los funcionarios publicos.
No hay ninglin sistema de incenti-
vos reales, ni uno de sanciones, y
cuando existe un sistema de sancio-
nes mas no de incentivos, la mayo-
rfa de las veces es inaplicable.

Generalmente en la regidn es
muy facil que wun funcionario
plblico le gane al Estado un con-
flicto cuando éste lo ha removido.
Casi en todos los casos del sistema
contencioso administrativo, el fun-
cionario pudblico le gana siempre al
Estado. No solamente no hay sis-
tema de incentivos ni de sanciones
y si hay estos dltimos tampoco
funcionan. A veces, la existencia
de un sistema de sanciones se
debe mas a la tensién politica o con-
frontacién personal, que a la exis-
tencia de un sistema de evaluacién
del desempefio individual, que
respaide efectivamente el trabajo
del funcionario.
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Por supuesto las estructuras
de sueldo suelen ser incoherentes,
muchas veces irracionales y siem-
pre por debajo del mercado laboral.
Primero, el Estado no tiene los
recursos materiales suficientes con
que pueda pagar. Segundo, la ine-
xistencia de un sistema real de
evaluaciéon del desempefio indivi-
dual, y cuando existe, sus resulta-
dos no los podemos catalogar como
exitosos.

La administracién de recursos
humanos se encuentra totalmente
débil en la regién y condicionada
por situaciones externas a los siste-
mas de servicio social. Asf, si un
funcionario es maltratado desde el
punto de vista politico y de autori-
dad o del ejercicio real de la gober-
nancia dentro del Estado, son los
Directores de Recursos Humanos, a
quienes muchas veces se les desau-
toriza, debilita e impone politica de
orden partidista, grupal y coyuntu-
ral por encima de las politicas insti-
tucionales. Esa es una situacién que
se debe revertir.

Los centros de administracion
de los recursos humanos de los
Estados latinocamericanos requie-

ren otorgéarseles mayor poder.
Generalmente las funciones del

recurso humano estadn normaliza-
das en la regién por manuales que
son excesivamente detallistas.
Tenemos situaciones en donde el
funcionario tiene 17 tareas y funcio-
nesy por supuesto que si alguien
le pidi6 la 18 no la cumple, por-
que eso no esta en el manual de
descripcién de tareas, lo que
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significa que este manual sea abso-
lutamente innecesario. Pero no
solamente eso, sino que hay una
total inamovilidad horizontal, intra
0 inter organizacional. En otras
palabras, si en un departamento
me sohra gente y en otro me falta,
no hay manera de movilizarla de un
lado para otro. Practicamente, hay
gue pedirle el favor a los funcio-
narios publicos para que se tras-
laden. Esto hace que la administra-
cion del recurso humano sea
absclutamente inflexible e inefi-
ciente. Nosotros tenemos gque bus-
car medios por los cuales hacer
cumplir las [abores.

La ciencia politica partidista,
el compadrazgo, el caciquismo en
la regidn, estd muy instalado. Evi
dentemente si nosotros vemos
todos estos problemas de la funcién
publica; del Servicio Civil, y de la
manera de gestionar el recurso
humano, desde la perspectiva del
modelo denominado neoliberal,
que indica menos Estado igual a
menos funcionarios plblicos, sim-
plemente se reduce el problema del
recurso humano, aconsejando que
estos modelos sean instalados en la
regién, porque los Estados son muy
grandes. Se hace la comparacién
con los Estados europeos, menos
funcionarios pUblicos por poblacién
gue [a que tiene el Estado europec.
No termina de entenderse que el
problema no es cuantos funcio-
narios plblicos, sino la eficiencia,
y la atencién a la necesidad de la
sociedad. Por supuesto, en la pers-
pectiva neoliberal no solamente se
gener6 la idea de un Estado menor,
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igual al despide de los funcionarios
plblicos, sino que se intenté en
algunos casos, y casi se logré, eli-
minar la profesicnalizacién como
sistema estatutario de carrera,
objetivo del derecho publico, plan-
teando simplemente, la adopcion
de un régimen contractualista de
legisiacién laboral ordinaria.

Y por (itimo, de esta tenden-
cia neoliberal se traté de incremen-
tar la competencia individual entre
funcionarios, como ocurre en el
mercado laboral, privilegidndolo
sobre cualquier proceso de racio-
nalizacién y planificacién de la for-
macién y desarrollo de los recursos
humanos. En muchos paises de la
regién, las medidas que se imple-
mentaron desde esta perspectiva
neoliberal, tuvieron resultados peo-
res de los que se esperaban. Algu-
nas veces por ejemplo, con el fin de
reducir el nimero de funcionarios
plblicos se llegaron a hacer inclu-
sive, politicas de disminucién de
personal con férmulas. En aque-
llos casos en que existfa Sistema de
Carrera, no era facil {a reduccién de
funcionarios, y ademaés, politica-
mente era muy dificil, entonces, se
les proponia a los funcionarios
pliblicos de un ministerio por
ejemplo, que si renunciaban volfun-
tariamente, se le pagaban pres-
taciones sociales triples. Sucedid
en muchas partes. Se hizo en
Argentina, en Venezuela, en México,
y en muchos otros sitios. Todos
aquellos que eran funcionarios
piblicos. con cierta capacidad y
cierto nivel empresarial, quienes
podian sobrevivir en el mercado
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laboral privado, aceptaron. Se
redujo el niimero de funcionarios y
se quedaron, no ios mejores, sino
los menos adecuados. Eso es
una realidad gque sucedié en
Latinoamérica.

Por el contrario, desde la pers-
pectiva de ta nueva gerencia
publica, hay que resolver el pro-
biema de la gestién del recurso
humano y de la profesionalizacion,
pero de una manera distinta, enten-
diendo que hay nuevos desafios. Se
plantea una nueva gestién publica,
la necesidad de flexibilizar la orga-
nizacién y funcionamiento del
Estado. Pero al mismo tiempo
advertimos, de la necesidad de
mantener la profesionalizacién en
la funcién publica y de consolidar
los sistemas de servicio social.

En otras palabras, tenemos
que mediar entre una tensién por
flexibilizar la organizacién y fun-
cionamiento del Estado, simulta-
neo con el mantenimiento de ia
Carrera Administrativa como un
mecanismo para garantizar, que no
haya una injerencia politico parti-
dista, grupal, o caciquista de
compadrazgo. Necesitamos que
el Estado pueda asignar el
recurso humano a las distintas
necesidades, en los diferentes luga-
res y por lo tanto hay que fiexibilizar
la manera de gestionar los recursos
humanos, pero al mismo tiempo,
hay que mantener la estabilidad del
funcionario, con un mecanismo que
lo proteja contra la influencia
externa, de intereses distintos al
general def Estado.
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Por supuesto, esta estabilidad
del funcionario pablico, tiene que
estar basada en una situacién com-
pletamente distinta, adquirida por
méritos y que se mantiene por el
buen desempeiio individual del ciu-
dadano. Hay por lo tanto que incre-
mentar la eficiencia y la eficacia ins-
titucional, mediante un sistema de
incentivos y de sanciones susten-
tado en el mérito y en la evaluacion
del desempefio individual de los
funcionarios publicos. Y esto no es
una tarea facil, es muy dificil opera-
tivizarlo desde cada uno de nues-
tros pafses.

En la practica debo advertir,
que a pesar de las distintas escue-
las y sistemas que se han inventado
de la evaluacién del desempeiio
individual, no conozco, ni en los pai-
ses desarrollados, un solo sistema
de evaluacién del desempefio indivi-
dual, que funcione medianamente
bien. Todos tienen cosas buenas,
pero no hay ningunc que podamos
decir que es un modelo. Vamos a
tener que innovar en esto. Pero lo
cierto, es la necesidad de evaluar el
desempeno individual de los funcio-
narios, para que su estabilidad
dependa de eso. Lo que no puede
ser es, que alguien simplemente
ingrese a la Carrera Administrativa
y pueda permanecer 30 afios, aun-
que no sea capaz de desarrollar nin-
guna actividad.

Existe la necesidad de que la
estructura de sueldos permita que
los sistemas de incentivos y sancio-
nes funcionen, y que a su vez las
estructuras de sueldos de recurso
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humano al servicio del Estado, sean
competitivas con el mercado labo-
ral. Si no |o hacemos asl, siempre
vamos a estar como el pariente
bobo de la sociedad. Mientras la
empresa privada tiene un mejor
recurso humano, nosotros siempre
tendremos unc mencs capacitado.
Y hay areas en que esto es impres-
cindible, informatica, por poner un
ejemplo. Tratemos de tener el per-
sonal de informatica méas capaz,
porque el personal que permanece
en el Estado es porque tiene una
vocacién de servicio muy grande, no
porque tiene buenos incentivos.
Sabemos que en el sector bancario
los que trabajan en informatica tie-
nen uneos sueldos altos. Ei Estado
no puede competir con ellos. De
ahi, que nosotros tenemos que
replantearnos el problema de la
profesionalizacion y de la gestién
de la Carrera Administrativa de una
manera distinta.

Lo primero que tenemos que
entender es que esto no es un pro-
blema técnico, sino politico. Y en
todo caso, no es hacer énfasis de lo
politico sobre lo técnico. Debemos
tener un equilibrio entre la razdn
politica y la técnica. No hay manera
de que nosotros desde las distintas
direcciones o administraciones de
recursos humanos y de servicio civil
de nuestros paises, hagamos pro-
puestas técnicas e inviables politi-
camente. Tenemos que entender
que no sotlamente formulamos pro-
puestas técnicamente adecuadas,
sino que éstas tienen que ir acom-
pafiadas de una estrategia politica
que construya la viabilidad de la
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constitucién y consolidacién del
Servicio Civil como una realidad.
Pero para eso necesitamos una
estrategia, lo que implica compren-
der que cualguier cambio que pro-
pongamos en recursos humanos,
van a existir resistencias.

Tenemos que identificar vy
comprender por qué se dan esas
resistencias y crear condiciones
para vencerlas o neutralizarlas, lo
que significa que tenemos que iden-
tificar a los aliados. Por eso, sien
algo es necesario el logro del con-
senso social es en materia de
reforma del Estado, siendo de vital
importancia los acuerdos en forno
al Servicio Civil.

El Servicio Civil, la Carrera
Administrativa, la profesionaliza-
¢ién y la funcién publica deben
reformarse bajo condiciones con-
sensuadas socialmente o no van a
funcionar. En otras palabras, ni pro-
fesionalizacién, ni carrera, ni servi-
cio civil de un sector tienen sentido,
sino son politicas de Estado, apoya-
das socialmente, donde las comuni-
dades y la poblacién tengan cabida,
de manera que ef problema del Ser-
vicio Civil hay que discutirlo fuera
de los ambitos estrictamente esta-
tales, y llevarlo a un nivel nacional y
social. Eso es dificil, pero si no se
hace, seguiremos con servicios civi-
les normativizados en leyes que no
operan. Hay unos asuntos donde no
es mayoritaria la doctrina, pero son
cruciales.

Elingreso a fa carrera debe ser
por procesos imparciales, objeti-
vos, concursos plblicos y no
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simplemente por la designacién de
alguien. Hay que vincular la esta-
bilidad en el cargo con el concurso
de la posicién y no con el transcurso
del tiempo. Si no hay estabilidad,
como  consecuencia  exclusiva-
mente del ingreso por concurso
plblico, por un sistema objetivo e
imparcial, la estabilidad no va a ser
respetada.

Lo segundo que tenemos que
lograr, es introducir la Evaluacién
del Desempefio individual del fun-
cionario, pero vinculada a un sis-
tema de incentivos de formacién,
de promocién del funcionario y a un
sistema de sanciones. Hay que utili-
zar la Evaluacién del Desempefio
como un sistema de incentivo y hay
que someter e resultado individual
a la estabilidad. Es decir, se man-
tiene el funcionario solo si tiene un
buen desempefic y apoyarlo con
planes de formacidn y capacitacién
basados en necesidades detectadas
por el Estado, y con una planifica-
cién de corto, mediano y largo
plazo.

Y por altimo, hay algunos
otros problemas que ademéas son
muy politicos. Primero, la sindicali-
zacién del funcionario publico,
tenemos que empezarla a tratar.
Hay que regular la sindicalizacién
del funcionario publico. No es o
mismo la sindicalizacién de los tra-
bajadores de una productora de cal-
zado, de una factoria ordinaria, a
la de los funcionarios publicos.
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Hay que crear condiciones de regu-
laciones especiales y discutirlas
con ellos. Hay que crear unas reglas
que tienen que estar fundamental-
mente orientadas por el interés
comuUn, por la necesidad del desa-
rrollo econémico y social de la
poblacién, por el interés del Estado
y no simplemente por una situacién
de confrontacién o de conflicto o de
negociacién, en los cuales muchas
veces se ha visto al Ministerio de
Trabajo, a2 los Directores de
Carrera Administrativa frente a una
huelga de funcionarios pudblicos,
quienes le imponen al Estado deter-
rminadas condiciones.

La funcién piblica debe garan-
tizar que la politica y los intereses
parciales no estan por encima de
los generales de la sociedad. Los
sindicatos de funcionarios pdblicos
a veces tienen intereses particula-
res de sus agremiados o diferentes
al resto de la sociedad. Hay que
aclarar las reglas del juego de la sin-
dicalizaciéon y la relacién entre jos
sindicatos y gremios de servidores
pablicos y el Estado.

Segundo problema que tene-
mos que regular en la regién, son
las contrataciones colectivas. Se ha
visto como en éstas en vez de
establecer el Estado cuédles son
sus necesidades con respecto al
recurso humano, son los sindicatos
de funcionarios pdblicos los que
le dicen al Estado lo que tienen
que hacer. Esto también hay que
resolverio o
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