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SE PRESENTA EN ESTE ARTICULO LA ADMINISTRACION DE PERSONAL EN EL SECTOR
PUBLICO DE TRES PAISES CENTROAMERICANOS E INCLUYE UNA EVALUACION DE SU
ACTUACION Y RECOMENDACIONES PARA MEJORARLA.

*

Durante el periodo comprendido 1994, se realizé un estudio’ cuyas me-
entre los meses de enero y julio de

Reconocido experto en la administracién
de Recursos Humanos en el sector publi-
co. Ha trabajado ampliamente como ase-
sor a nivel internacional, nacionai, estatal
y municipal. Ha publicado libros, articulos
en revistas profesionales y reportes a ni-
vel profesional en los ultimos 20 afios, en
esta materia. En la actualidad es profesor
catedratico especialista en Recursos Hu-
manos de la Universidad Internacional de
la Florida, Miami, Florida, U.S.A.

. Durante el periodo comprendido entre los
meses de enero y julio de 1994, se conté
con una beca Fulbright para estudiar los
Sistemas de Administracién de Personal
de los Sectores Publicos -de Costa Rica,
Panama y Honduras. La ejecucién del tra-
bajo de campo, fue apoyada en Honduras,
por la Universidad Nacional Auténoma de
Honduras; en Panam4, por la Asamblea
Legislativa y en Costa Rica por la Univer-
sidad de Costa Rica. Las metas de este
estudio se presentaron en la propuesta
aprobada por el programa Fulbright, Con-
sejo para el Intercambio Internacional de
Escolares en 1992
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tas fueron las siguientes:

1.

2.

Estudiar las caracteristicas de la
administracién de recursos hu-
manos en el sector publico en
Honduras, Panama y Costa
Rica, incluyendo un analisis

comparativo.

Evaluar la actuacion del sistema
de gestién de recursos humanos
en el sector publico en cada uno
de los paises citados anterior-
mente, desde el punto de vista de
las leyes, la estructura y la
administracién.

Sugerir para la consideracion de
las autoridades correspondien-
tes, algunas proposiciones rela-
cionadas con el mejoramiento de
la administracion efectiva de su
recurso humano, como parte de
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la administracién plblica en cada
pals.

Fuentes de informacion

La Administracion de Recursos
Humanos en el sector publico esta en
proceso de desarrollo debido a que
cada materia es una combinacion de
teoria y practica, ya que los expertos
involucrados en este campo de estu-
dios son al mismo tiempo profesores
y/o administradores publicos. Este in-
forme, en consecuencia, se basa en
dos fuentes de informacidn:

La primera consiste en la utiliza-
cion de los recursos bibliograficos dis-
ponibles, tales como libros, informes y
articulos de revistas sobre administra-
cién publica y administracion de recur-
sos humanos, porque las investi-
gaciones cientificas deben estar basa-
das en los logros de quienes aborda-
ron el tema anteriormente. Estos
recursos se presentan en las Referen-
cias Bibliograficas.

La segunda fuente esta constituida
por las entrevistas multiples realizadas

2. La experiencia de expertos en cada pais ha
sido valiosa en la preparacion de este articu-
[o. Entre las personas citadas en et Anexo N2
1, me gustarfa hacer mencién especial de os
siguientes: Jorge Omar Casco Zelaya, Ra-
fael Valladares, Irene Zavala de Montalvan y
Amitcar Zufliga en Honduras; Gladys Roman
de Rios y Armando Acosta en Panam; Justo
Aguitar Fong, Carlos Fuentes Bolafos, Car-
los Molina Osegueda, Gerardo Morales B,
Manuel Navarro Brenes, Leonel Obando y
Violeta Palavicini Campos en Costa Rica.
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con expertos de todo tipo: profesores,
administradores y servidores publicos.
Sus nombres, titulos académicos y afi-
liaciones organizacionales se presen-
tan en el Anexo N¢ 1 (Entrevistados).
Las preguntas gue se les hicieron, por
lo menos en la primera entrevista, fue-
ron uniformes. Las siguientes se con-
dujeron de manera mas informal y se
grientaron a conacer las experiencias
y puntos de vista més especificos de
los entrevistados. Se efectuaron gra-
baciones vy transcripciones de cada
entrevista.?

Caracteristicas

de la Administracién de Recursos
Humanos en los Sectores
Publicos de Honduras, Panama

y Costa Rica

Para comprender la Administra-
cion de Recurscs Humanos como par-
te de la administracién publica, se
necesita entender las caracteristicas
de Ja historia y gobierno de cada pais.

La Replblica de Honduras. Es
una democragcia, pero estd caracteri-
zada por largos afios de dictaduras,
influencias externas y una falta de
gestion adecuada del Estado. Segun
documentos publicados por las Nacio-
nes Unidas para el Desarrollo y la Co-
misién Presidencial de Modernizacion
del Estado, es un pals pobre. En la
ultima década el ejército ha dispuesto
de una gran cantidad de recursos fi-
nancieros del Presupuesto Nacional,
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razén por la cual los sistemas de edu-
cacion y salud son poco desarrollados.
En la actualidad el Presidente de la
Reptblica y la Asamblea Legislativa,
ambos elegidos democraticamente,
intentan disminuir el poder del ejército
y mejorar otros servicios al pueblo
hondurefio.

Existen cuatro poderes del Estado:
Ejecutivo, Judicial, Legisiativo y el Or-
ganismo Electoral. Alrededor de ciento
cuatro  mil posiciones conforman el
Poder Ejecutivo (sesenta y ocho mil
trescientos en la Administracion Cen-
tral y treinta y cinco mil setencientos en
las instituciones auténomas y las mu-
nicipalidades), y unos veinte mil adicio-
nales en el ejército. En ia altima
década, el emplec publico ha incre-
mentado en un tercio, pasando de se-
tenta y ocho mil a ciento cuatro mil
puestos. :

La Repiblica de Panama. Fue
parte del Imperio Latinoamericano de
Espafia, luego fue incorporada a ia
Gran Colombia y recientemente, ha
sufrido una serie de intervenciones
norteamericanas, en los procesocs
electorales. El manejo del Canal de
Panamd pasara a manos panamefias
en el afio 2000, en medio del orgulloen
cuanto a soberania nacional se refiere
y los naturales temores sobre posibili-
dades de corrupcién y un manejo ina-
decuado del Canal.

La estructura y actuacion del Go-
bierno panamefio se establece en la
Constitucion de 1946. Esta dividida en
tres poderes: el Legislativo, el Ejecuti-
vo con un Gebierno Central, y otras
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instituciones auténomas, y el Judicial.
Existe también una Contraloria, el Tri-
bunal Electoral y los gobiernos munici-
pales y provinciales. Tanto en los
ministerios y las instituciones auténo-
mas del Poder Ejecutivo, el Ministerio
de Planificacion y Politica Econdmica,
MIPPE, ha tenido ia responsabilidad de
desarrollar propuestas legislativas vy
coordinar la gestion de los recursos
humanos.

La Republica de Costa Rica. Es
una democracia avanzada que ha lo-
grado un balance apropiado entre el
mantenimiento 0 mejoramiento de los
servicios al pueblo y la disminucién de
los gastos publicos. Como. resultado
directo de influencias histéricas, y con
la participacién de elementos diversos,
bajo el liderazgo del Presidente Calde-
rén Guardia, el periodo de los cuaren-
tas fue marcado por alianzas politicas
y reformas sociales. Como resuitado
de ello, se formd el Estado moderno
costarricense enmarcado por una edu-
cacidn y salud universal, igualdad so-
cial y un proceso politico maduro. Enel
pericdo més reciente, como parte del
nuevo orden mundial, el pais ha en-
frentado presiones internasy externas.
Politicamente, ha sabido encabezar
fuerzas para lograr la paz entre Nica-
ragua, los EEUU y otros paises y al
mismo tiempo, enfrentar diversos te-
mores refacionados con la unién al res-
to de Centroamérica.

Desde el punto de vista econémico

y para sobrevivir en el nuevo mercado
mundial, Costa Rica se ha visto obliga-
da a adquirir préstamos a través de
organizaciones internacionales con el
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propésito de aumentar su énfasis para
la agroexportacion, la industrializacion
y el ecoturismo. Esta etapa también ha
enfrentado a los partidarios del neoli-
beralismo, con los tradicionales, en re-
lacion al papel mas amplio que debe
desempeniar el Estado, como reforma-
dor social.

Con la consolidacién de ta Segun-
da Republica, el concepto de Estado
se restringe al Poder Ejecutivo, ef Po-
der Legislativo y el Poder Judicial, aun
cuando el Tribunal Supremo de Elec-
ciones esta considerado por algunos,
como un cuarto Poder, El Poder Ejecu-
tivo se divide en dos ramas mayores:
los ministerios directamente bajo el
control del Presidente de la Repubiica
y las instituciones auténomas. En la
actualidad hay aproximadamente cien-
to sesenta y nueve mil trescientos cua-
tro empleados en el sector publico:
setenta y un mil en las agencias cen-
tralizadas; setenta y dos mil en las
instituciones auténomas entre las que
se puede citar a Caja Costarricense de
Seguro Social, la que cuenta con vein-
ticuatro mil quinientos; el resto esta
distribuido entre los otros poderesy las
municipalidades.

Evaluacién de la gestién

de Recursos Humanos

en los Sectores Publicos

de Honduras, Panaméa y Costa
Rica: sus Leyes, Estructura

y Administracién

Si suponemos que el proceso de
desarrollo de un pais, es una etapa
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marcada por el cambio y el reto de
enfrentar algunos tipos de dificultades,
nos podemos dar cuenta del nivel de
desarrolio de la gestion de recursos
humanos en cada pais, y entender su
problematica.

Honduras se preocupa por la ade-
cuacion del Estado y ia creacién de un
sistema efectivo de Servicio Civil. Exis-
te una buena Ley de Servicio Civil
(1968), pero se aplica solamente a los
cargos de los ministerios, y gran parte
de ella aun no ha sido puesta en vigen-
cia. Ocurren problemas debido a la
interferencia politica en la gerencia de
empleos y salarios, y el nombramiento
de empleados a puestos claves admi-
nistrativos, basados en razones politi-
cas en vez de tomar como referencia
las calificaciones para el cargo. Ocurre
también la sobredimension de emplea-
dos de niveles bajos, y una escasez de
profesionales y técnicos. Las razones
politicas son también vélidas para el
despido de los servidores publicos.
Comparados con el sector privado, los
salarios bajo el Régimen del Servicio
Civil, son competitivos para el personal
no calificado y administrativo de apo-
y0, pero son bajos para niveles profe-
sionales y técnicos. No existe tampoco
ninguna capacidad adecuada para
monitorear ni evaluar estratégicamen-
te el uso de los recursos humanos en
el sector publico, tomando en cuenta
las perspectivas de niveles de empleo,
salarios, 0 una adecuada mezcla de
personal. El sistema actual de la Direc-
cion General de Servicio Civil -DGSC-
s6lo tiene informacion sobre emplea-
dos que estan bajo ese régimen y ain

enero-diciembre/1996



para esos empleados, la informacion
disponible esta incompleta. Ello se
debe en pare a que hay una débil
conexion entre las poiiticas de perso-
nal en la administracién del Servicio
Civil y las que se dictan sobre este
tema en las Secretarias de Estado. En
consecuencia, ocurre una falta de fun-
cidn coordinadora entre la DGSC v los
regimenes cercanos a los del Servicio
Civil.

La administracién de recursos hu-
manos en el sector publico en la Repu-
blica de Panama, refieja una
combinacién de fortalezas v debilida-
des. Porunaparte, el MIPPE cuenta con
un Departamento de Recursos Huma-
nos del Sector Publico, encargado de
elaborar, en forma de reglamentos y
procedimientos, ios sistemas de Clasi-
ficacion de Puestos y Reclutamiento y
Seleccidn, que seran aplicados por las
instituciones del gobierno central y las
auténomas.

En estos Ultimos meses se produ-
jeron aigunos cambios. Debido princi-
palmente a esfuerzos del Hon. Milton
Henriquez Sasso, la Asamblea Legis-
lativa acaba de aprobar en junio de
1994, una Ley para establecer y regu-
lar la carera administrativa. Este es
uno de los requisitos basicos para la
actuacion del Estado y el mejoramien-
to de fa Administracion Publica en el
pais. La carrera administrativa fue es-
tablecida por Decreto-Ley N¢ 11 en
1955 bajo la Constitucién de 1946. Sin
embargo, nunca se puso en vigencia
permanente; cuando esta Constitucion
fue reemplazada por la nueva en 1972,
la Ley de Carrera Administrativa nunca
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fue regulada ni aplicada. En lugar de
ello y a causa de presiones politicas de
parte de varios profesionales, llegd a
ser un sisterna fragil y desorganizado
de leyes y decretos de cada institucién
auténoma.

La nueva Ley de Carrera Adminis-
trativa establece una Direccién Gene-
ral de Carrera Administrativa, como
organizacion rectora de la planifica-
cién, actuacién y evaluacion del recur-
so humano en el sector publico.
Anteriormente, la responsabilidad de
manejar el sistema de recursos huma-
nos fue débil dentro del MIPPE, y frag-
mentada entre el MIPPE vy las agencias
auténomas. Una forialeza de la nueva
Ley de Carrera Administrativa, es que
ésta incorpora los cédigos de dere-
chos y deberes para los servidores
publicos, como es el Codigo de Traba-
jo, el cual se aplicaba sélo a los em-
pleados del secter privado.

Por otra parte, hay tres puntos cla-
ves que deben ser tomados en consi-
deracién, para lograr un mejoramiento
en |la administracién de recursos hu-
manos en el sector publico de Pana-
ma. En primer lugar, la Ley de Carrera
Administrativa se aplica a los servido-
res publicos que faboran en los minis-
terios, sin embargo, la responsabilidad
de la organizacion rectora, esta toda-
via fragmentada entre el MIPPE vy las
organizaciones autbnomas. En segun-
do lugar, todavia no hay ningtn marco
de ley estableciendo un proceso racio-
nal para determinar salarios; de hecho,
existe un sistema de clasificacion de
puestos, pero éste se queda corto al no
estar conectado con los asuntos pre-
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supuestarios correspondientes. Debi-
do a que las instituciones auténomas
también tienen sus propios sistemas
de salarios, hay muchas inequidades
en los sueldos pagados por un mismo
trabajo. En tercer lugar, la Ley de Ca-
rrera Administrativa es nueva: necesi-
tamos ver lo que pasara en el futuro en
aspectos relacionados con su vigencia
e implementacion.

Costa Rica tiene un sistema de
administracion de recursos humanos
que funciona bien como parte de la
Administracion Publica. Por esarazon,
la jefatura de Recursos Humanos del
Sector PUblico, esta preocupada por el
mejoramiento de: el desempefio de los
empleados, los sistemas de informati-
ca y evaluacion, la capacitacion de los
cuadros de empleados profesionalesy
técnicos, y el proceso de cambio de las
organizaciones dentro de la sociedad,
logrado a través de muchas leyes es-
critas y costumbres no escritas. Este
nivel de preocupacion es mas tipico de
las naciones avanzadas, si se compa-
ra con las preocupaciones por la vigen-
cia de la Ley o de! sistema de mérito
en los paises menos desarrollados.
Debido a su nivel de avance en este
campo, Costa Rica enfrenta en este
momento dilemas complejos, en vez
de problemas bésicos. Especificamen-
te su preocupacion esta relacionada
con el mantenimiento del balance
apropiado entre tres metas atractivas
y conflictivas:

1. ¢Marco de Ley Unico o Frag-
mentado? En vez de una Ley
Unica, existe un Estatuto de Ser-
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vicio Civil para empleados que
trabajan en los ministerios y el
Cdédigo de Trabajo y contratos
sindicales, para los servidores
del régimen municipal, de las ins-
tituciones auténomas, de otros
poderes del Estado, y de las uni-
versidades estatales. No hay nin-
gun marco unico de Ley
estableciendo un proceso racio-
nal en la determinacion de sala-
rios ni beneficios en el sector
publico, asi como tampoco existe
un marco juridico Gnico de dere-
chos y deberes de los empleados
ptblicos. A causa de esto han
surgido desigualdades profun-
das entre los empleados de los
ministerios y los demas. En igual
forma, no hay un marco juridico
en donde se establezcan las ne-
gociaciones colectivas, niley que
permita con limites, huelgas en €l
sector publico.

¢Estructura Centralizada o
Descentralizada? La gestién de
recursos humanos en el Poder
Ejecutivo centralizado, esta diri-
gida por la Direccion General
de Servicio Civil -DGSC-. Como
organizacion, la DGSC reciente-
mente celebrd 41 afios de expe-
riencia como el sistema de
servicio civil mas avanzade en
Centroamérica. Las instituciones
auténomas controlan sus propios
recursos humanos a través de
sistemas bien establecidos, al
contar con muchos afios de ex-
periencia. Sin embargo, no hay
ninguna organizacion encargada
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de administrar racionalmente la
seleccion, el desempefio, la mo-
vilidad y la eficiencia del emplea-
do publico como lo hace
actualmente la Contraloria con
los recursos financieros.

La subordinacién del Director
General de Servicio Civil al Pre-
sidente de la Republica, asicomo
su condicién de puesto de con-
fianza, ha influido negativamente
en latoma de decisiones. Debido
a ello, la responsabilidad de ma-
nejar el sistema actual es debil
dentro de la DGSC y fragmentada
con las instituciones auténomas.
No se cuenta con una organiza-
cién que pueda facilitar el desa-
rreilo de investigaciones
cientlficas (basicas y aplicadas)
en el campo de la administracion
de recursos humanos, manejar el
proceso de asesorias y consulto-
rias con el fin de mejorar la ges-
tién de la Administracion Puablica,
la cual ponga en funcionamiento
un centro de documentacion que
permita la transferencia de las
tecnologias exitosas y méas crea-
tivas, de una institucidén a las
demas.

¢Procedimientos Rigidos o
Flexibles? En términos genera-
les, la gestion de recursos huma-
nos del sector puablico
costarricense, es la mas avanza-
da de Centroamérica. La DGSC y
las instituciones auténomas tie-
nen procedimientos para la admi-
nistracion de recursos humanos
lo suficientemente desarrollados;
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elle incluye desde sistemas de
clasificacidon de puestos, hasta
sistemas de informatica, motiva-
cién y evaluacion del desempe-
fio;, se han desarrollado buenos
sistemas de capacitacion en la
DGsC y fuera del gobiernocentral,
en las universidades, las institu-
ciones autdnomas y las munici-
palidades. Pero a causa de las
fragilidades en la Ley y la estruc-
tura, hay algunas debilidades en
la actuacion de la administracion
de recursos humanos en el sec-
tor publico. Acerca de la gestién
de recursos humanos, la Institu-
cibn no ha experimentado un di-
namico crecimiento y desarrollo,
que permita la inclusién de otras
areas, asi como mejoras en las

existentes.

Las funciones de capacitacion,
investigacion y documentacion
son débiles y fragmentadas. A
juicio de algunos ministros, la
desconcentracién de funciones
de la DGSC no ha dado los mejo-
res resultados, fundamentalmen-
te porque: la desconcentracién
no ha sido suficiente, especial-
mente en lo gue a toma de deci-
siones se refiere; no existen
procedimientos claros y expedi-
tos en lo relacionado con el fun-
cionamiento de las unidades
desconcentradas; y ésta Ultima
ha sido también insuficiente en
cuanto a su ¢coberlura, pues sola-
mente unos pocos ministerios tie-
nen esa unidad, razén por la cual
dependen unos de otros. La mo-
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vilidad del personal en la admi-
nistracién centralizada y des-
centralizada, es poco agil y no
obedece a politicas establecidas.

No existe una estructura salarial
uniforme basada en la valoracion
de puestos, y la calificacion de
los trabajadores. La fijaciéon de
salarios y otros beneficios econd-
micos, no considera factores
como el rendimiento de! trabaja-
dor via la evaluacién del desem-
pefio. Hay dos sistemas
administrativos para resolver
conflictos entre empieados y la
gerencia, 10 que ha conducido a
muchas inequidades en los resul-
tados, y desde el punto de vista
de la gerencia de los ministerios
ha predominado la tendencia a
proteger los derechos de los em-
pleados, en vez de la actuacion
de la Institucion.

Recomendaciones

para el mejoramiento

de la Administraciéon de Recursos
Humanos en los Sectores
Publicos de Honduras, Panamé

y Costa Rica

Segun informes publicados por el
gobierno de Honduras y estudios reali-
zados por asesores externos, 1o que
ese pais necesita ahora es tomar me-
didas basicas para readecuar la actua-
cion del Estado:

. Fortalecer la administracion ac-
tuai de los recursos humanos en
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el sector plblico para permitir el
desarrollo econdémico y politico,
para lo cual se realizan las si-
guientes sugerencias:

¢ Considerar e! establecimien-
to de un sistema estrategico
de gestién de recursos hu-
manos bajo la Direccion Ge-
neral de Servicio Civil, que
pueda: mantener informa-
cién completa de posiciones
y personas publicas dentro y
fuera del Servicic Civil; con-
ciliar los registros de a admi-
nistracién de personal con
los de las planillas y las
asignaciones presupuesta-
rias; y controlar los niveles
de empleo, estructuras y
costos.

o Tomar en cuenta la reforma
de los sistemas de clasifica-
cion y salarios, particular-
mente aquellos que perte-
necen a empleados profesio-
nales y técnicos.

o Estudiar la posibilidad de po-
ner en funcionamiento politi-
cas de personal adecuadas,
incluyendo practicas trans-
parentes y politicamente
neutras de reclutamiento, de-
sempefio, evaluacién de la
actuacién de! trabajador y
promaocion.

Mejorar la administracion de re-
cursos humanos a largo plazo, a
través de un programa de docen-
cia, investigaciones cientificas y
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adiestramiento, el cual podria ser
disefiado para fortalecer la ges-
tion del Estado. Para ello se for-
mulan las indicaciones
siguientes:

o Aprobar la propuesta de la

calificados y dedicados a fa
carrera administrativa.

Dirigir los esfuerzos a través
dela creacion de un convenio
entre: a) la Universidad Na-
cional Auténoma de Hondu-

Maestrfa en Ciencias Politi-
cas y Gestion Estatal, segln
{a recomendacion de la Co-
mision Presidencial de Mo-
dernizacién del Estado
(1993).

Crear un Centro de Estudios
de Gobierno, organizado y fi-
nanciado mediante la unifica-
cién de diversas entidades y
programas gubernamentales
de formacion y capacitacion
incluyendo la Direccidn Ge-
neral de Servicio Civil, aseso-
ria e investigacion, facilitando
ia puesta en marcha de pro-
gramas de profesionaliza-
cién de la gerencia publica,
como la propuesta por la Co-
misién Presidencial de Mo-
dernizacién del Estado
{1994).

Usar programas universita-
rios de docencia, programas
gubernamentales de adies-
tramiento y estudios especia-
les {como los planteados en
la Propuesta de Maestria en
Ciencias Politicas y Gestion
Estatal), para ayudar a los
jefes del gobiemo en el pro-
ceso de la readecuacién del
Estado y para crear un cua-
dro de administradores bien
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ras -unaH-; b) la Comisién
Presidencial de Moderniza-
cién del Estado -CPME-; ¢) la
Secretaria de Planificacién,
Coordinacién y Presupuesto
-SECPLAN-; d) universidades
internacionales; e) organiza-
ciones internacionales {(como
las Naciones Unidas y el
Banco Mundial) y f) organi-
zaciones regionales, como
el Instituto Centroamerica-
no de Administracion PUbli-
ca -ICAP-.

o Ayudar al proceso a través
del establecimiento de fon-
dosy laconcertacion de asis-
tencia en el campo de la
consultoria y asistencia técni-
ca proveniente de paises,
universidades y organizacio-
nes internacionales.

En cuanto a Panama se refiere,
investigaciones efectuadas por exper-
tos nacionales e internacionales, dan
muestra que el pais requiere continuar
con el proceso iniciade, tomando al
mismo tiempo las medidas para forta-
lecer la administracion de ios recursos
humanos en el sector plblico. Con ese
prop6sito se hacen las siguientes su-
gerencias:

e  Estimular el desarrollo del sector
privado, avanzar en el proceso
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de privatizacién y disminuir los
niveles de empleo dentro de las
instituciones auténomas y minis-
terios centralizados. Estas estra-
tegias son las que se sugirieron

:hace algunos afios, a través de

un Programa de Racionalizacion
del Empleo Pablico -PREP-. Este
pretendia distribuir los puestos
entre instituciones y ministerios
basado en las necesidades
publicas y no obedeciendo a
presiones publicas contra el go-
biemo, por los niveles actuales
de empleo.

Ahora que la Ley de Carrera Ad-
ministrativa y la Direccion Gene-
ral de Carrera Administrativa
estan aprobadas, la Asamblea
Legislativa podria mejorarla de
tal manera que incluya otros sis-
temas cercanos al de carrera ad-
ministrativa y también establezca
un Instituto Unitario de Servicio
Civil para todas las carreras
pablicas.

Aprobar una Ley General de Sa-
larios para acabar con los abusos
sobre sueldos y beneficios dentro
del Poder Ejecutivo, entre orga-
nismos auténomos y entes cen-
tralizados, como se recomienda
en el Articulo 9 (4) de la Ley de
Carrera Administrativa.

Evaluar propuestas para privati-
zar agencias como el Instituto de
Recursos Hidraulicos y Electrifi-
cacién, IRHE; instituto Nacional
de Telecomunicaciones, INTEL ©
el Instituto de Acueductos y Al-

cantarillados Nacionales, IDAAN;
con el propdsito de disminuir gas-
tos y también de proteger los de-
rechos de los empleados y los
servicios al pueblo panamerioc.

e Incluir dentro de la Ley de Servi-
cio Civil o Carrera Administrativa,
un plan comprensivo, el cual po-
dria cubrir todos los puestos y
empleados -del Canal de Pana-
ma, cuando pase a manos del
pais en el afio 2000.

Acerca de Costa Rica, la naturale-
za de los dilemas es diferente al pro-
blema. Es posible resolver una
dificuitad, pero 1o mejor que se puede
hacer con un conflicto, es el establecer
un balance efectivo y dinamico entre
dos fuerzas. Por es0, y segun diversos
estudios efectuados por especialistas
u organizaciones muy calificadas, las
tres siguientes recomendaciones po-
drian permitirles lograr un equilibrio
apropiado entre fragmentacién y unifi-
cacién de la Ley, centralizacion y
descentralizacién de organizaciones y
flexibilidad e inflexibilidad de procedi-
mientos.

e Aprobar un marco de Ley nico
para todos los sectores del em-
plec publico, el cual deberia tratar
asuntos relacionados con: a) mo-
vilidad y eficiencia de trabajado-
res; b) salarios y beneficios en el
sector plblico; ¢} un sistema de
mérito para ingresos, promocio-
nes y despidos; d) negociaciones
colectivas que permnitan la reali-
zacién de huelgas, con limites y
e} un régimen de proteccion y
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aplicacién judicial del empleo pu-
blico. En este momento el Pro-
yecto de Ley estd enla Asamblea
Legislativa denominado Proyec-
to del ey del Régimen de Empleo
. Pdblico, y comprende la propues-
ta de establecer "la reguiacion
juridica fundamental que rige las
relaciones de empleo publico de
la Administracién Pdblica, cen-
tral y descentralizada, con sus
funcicnarios".

Aprobar la creacién de un orga-
nismo rector de la gestion de re-
cursos humanos de la Admi-
nistracion Publica, con las res-
ponsabilidades de planificacion,
evaluacion, capacitacién, docu-
mentacion y transferencia de tec-
nologia para la totalidad de todos
los servidores puablicos.

o Podria considerarse rees-
tructurar la DGSC y ubicarla
en una .posicién mas inde-
pendiente del Presidente de
la Republica. De otra mane-
ra, seria posible ¢rear un or-
ganismo rector de la gestion
de recursos humanos como
un Instituto de Servicio Civil,
el cual tendria como caracte-
ristica fundamental, el de ser
un formulador de politicas y
de asesoramiento en esty
materia a fin de conseguir
una gerencia efectiva para
todos los servidores pablicos
a nivel nacional. El papel
apropiado de este nueve Ins-
tituto de Servicio Civil, o de la
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reformulacion de la Direccién
de Servicio Civil, no seria el
de un ejecutor de acciones
de la administracién de per-
sonal, sino el de servir como
asesor ayudante, a ta geren-
cia del gobiemno central y a
las instituciones auténomas.

o Crear una Institucion de Ca-
pacitacién en Servicio Publi-
co, bajo el Instituto de Servi-
cio Civil, o independiente.

o Aprobar la creacion de una
organizacion encargada de
la investigacién, documenta-
cion, asesoria y transferencia
de tecnologia relacionada
con la gerencia de recursos
humanos en el sector pubii-
co. Ello podria hacerse de al-
guna de estas tres formas:
incluyendo esta responsabili-
dad dentro del propuesto ins-
tituto de Servicio Civil; am-
piiando el papel y la ayuda
financiera del gobierno a or-
ganizaciones tales como el
Centro de Investigacidny Ca-
pacitacion en Administracion
Pdablica, cicap de la Universi-
dad de Costa Rica o el Insti-
tuto de Fomento y Asesoria
Municipal IFaM; © creando un
instituto para la investigacion
cientifica y transferencia de
tecnologia en general, inclu-
yendo la materia de la geren-
cta de recursos humanos.

Bajo este marco de ley unico y
organizacion de rectoria centrali-
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zada, se delegaria la ejecucion
de los procedimientos de recur-
sos humanos a los ministerios,
las instituciones autéonomas y las
municipalidades. Opino que las
debilidades del sistema de recur-
sos humanos en el sector plblico
en Costa Rica, pertenecen mas a
la fragmentacion de la Ley y la di-
vision de la responsabilidad rec-
tora entre muchas organizacio-
nes y en menor grado a la actua-
cion de la DGSC, los ministerios y
las instituciones auténomas.

Una vez que se corrijan aquellos
problemas tendentes a apoyar un
Marco de Ley Unico y un Instituto
de Servicio Civil, serd mas facil la
descentralizacién de fa ejecucion
de los pracedimientos de recur-
sos humanos. La adopcion de
una politica de descentralizacion
implica una combinacién de de-
rechos y deberes de parte de los
ministerios, instituciones auténo-
mas y municipalidades. El control
dentro de este nuevo sistema es-
tara basado en el Marco de Ley.
Al amparo de las leyes, regla-
mentos y procedimientos, esta-
blecidos tanto en la Constitucion
como en el Instituto de Servi-
cio Civil, tendrén la responsabili-
dad de resolver sus respectivos

_problemas, con sus propios re-

cursos. Deberia existir también

una etapa de transicion en el pa-

pel a desemperiar por la DGSC, 0
el nuevo Instituto de Servicio Ci-
vil, en relacion al control de la
ayuda técnica.

Resumen y reflexiones

En conclusion, este articulo com-
parativo sobre la administracion de
personal en el sector publico de tres
paises centroamericanos, incluye una
evaluacion de su actuacion y reco-
mendaciones para mejorarla. Esto
nos permite flegar a algunos puntos
claves acerca del proceso de desarro-
llo nacional.

El primerc de ellos es que cada
pais muestra una combinacion de simi-
litudes y diferencias en comparacion
con los demas. Entre los aspectos si-
milares pueden citarse: una lengua, un
lenguaje y una historiacomun, al haber
sido miembros de! antiguo imperio his-
pano, la estructura del gobierno (todas
son replblicas con constituciones que
establecen un presidente elegido, una
asamblea legislativa electa y por lo
menos, tres ramas de gobierno). Por

otra parte, las diferencias basicas tie-

nen sus raices en io que ha sido su
historia posterior a la independencia,
asi como en sus condiciones politicas,
econdomicas y sociales. Se necesita
conocer la cultura, la historia y el len-
guaje del pais para entender la estruc-
tura y la actuacion del gobierno.

El sequndo punto clave, es que 1a
historia de cada pais demuestra am-
pliamente que existe una relacién es-
trecha entre el desarrollo de un
sistema efectivo de administracion de
personal en el sector publico y 1a ges-
tién adecuada del Estado. Por su par-
te, el desarrollo de cada pais esta a su
vez influido por presiones complejas &
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interactivas que inducen a la moderni-
zacion y democratizacion. A modo de
ejemplo puede citarse la existencia de
presiones internas para lograr un au-
mento en los niveles de libertad politica
(marcado por el crecimiento de institu-
ciones politicas), el desarrolio econé-
mico (marcado por inversidn externa y
la creacién de trabajo en el sector pri-
vado) y el mejoramiento del bienestar
del pueblo (caracterizado por un au-
mento en los niveles de ingreso, salud
y educacion) a causa de inversion ina-
decuada en el recurso humano del
pais. Existen también presiones exter-
nas para el mejoramiento y estabilidad
dei gobierno, el crecimiento de una
economia estable y la adecuada pro-
teccion de los derechos humanos.

Este hecho neos permite definir el
tercer punto clave: ei desarrollo de la
administracién de personal en el sector
publico de las tres repubiicas centroa-
mericanas, ha ocurrido a través de un
proceso uniforme gue consta de dos
etapas.

En la primera, cada pais necesita
resolver un problema bésico del proce-
so de desarrollo: ;¢6mo se cambia la
utilizacién efectiva del recurso humano
en el sector publico y se efectia la
transicion del sistema del "botin politi-
co", hacia el de "mérito"? Esta fase
marca la transicién entre un sistema de
gerencia de recursos humanos basado
en aspectos politicos de "botin" y un
sistema de servicio civil fundamentado
en la idoneidad y eficiencia. Durante
el periodo de transicién, la adecua-
cién del sistema de gerencia de re-
cursos humanos se cdracteriza por
enero-diciembre/1996

las tres medidas que se indican a
continuacion:

o La aprcbacion de un Marco de
Ley que establezca la carrera ad-
ministrativa o el sistema de servi-
Gio Givil.

o  Elapoyo a la organizacion recto-
ra de a administracién de recur-
s0s humanos en el sector plblico
la Direccién General de Servicio
Civil u otra, que cuente con los
recursos de autoridad, financie-
ros y humanos adecuados, que
le permitan funcionar efectiva-
mente.

o  El logro de la administracién
efectiva de los recursos humanos
en el sector publico a través del
desarrollo de poltticas y procedi-
mientos establecidos por la orga-
nizacién rectora.

Segun estos criterios, Honduras y
la Repulblica de Panama, estan en la
fase de transicion entre el sisterna de
"botin politico” y el sistema de "méri-
tos". Cada pais ha aprobado un Marco
de Ley: Honduras cred un sistema de
Servicio Civil en 1968 y Panama esta-
blecid un sistema de Carrera Adminis-
trativa en 1955, habiéndolo rees-
tablecido en 1994. Por otra parte, los
paises han creadc una organizacion
rectora para la gestion efectiva de la
administracién de personal en el sector
publico: Honduras con la Direccion Ge-
neral de Servicio Civil en 1968 y Pana-
mé por primera vez en 1961, con la
creacion del Departamento de Recur-
sos Humanos del Sector Publico den-
tro del MiPPE y luego en 1994 con la
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Direccion General de Carrera Adminis-
trativa. Sin embargo, como resultado
de rumbos histdricos en el desarrollo
politico, cada pais esta todavia enfren-
tando problemas para el funciona-
miento adecuado de estos sistemas:
Honduras a causa de la corrupcién
politica, la debilidad general del gobier-
no y la falla abierta de vigencia de la
Ley, las reglas y los procedimientos del
sistema de mérito; y Panama debido a
que recientemente fue aprobado el
sistema de carrera administrativa y
esta ahora a punto de trasladar la fun-
cién rectora de la administracion de
recursos humanos del MIPPE, a a
nueva Direccion General de Carrera
Administrativa.

Una vez que la transicién entre el
sistema de "botin politico” hacia e! de
"mérito" haya ocurrido, cada pafs debe
enfrentar la segunda etapa, la que
constituye el dilema mayor del sistema
de gerencia de recursos humanos en
los paises desarroltados: ¢{como se
consigue el balance apropiado entre
algunas metas que son atractivas y
conflictivas al mismo tiempo? A modo
de ejemplo podriamos sefialar:

o mantener un nivel de empleo pu-
blico suficiente para proveer ser-
vicios a la poblacion y por otra
parte, disminuir los gastos publi-
cos y la.deuda externa;

o  proteger los derechos de los em-
pleados pubiicos como indivi-
duos y como socios de los
sindicatos, y al mismo tiempo fo-
grar la actuacion flexible y efecti-
va de la organizacion;
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o  desarrollar el sistema de la admi-
nistracion de recursos humanos
de manera gue sea posible con-
seguir la claridad asociada con
estandares rigidos y procedi-
mientos uniformes y al mismo
tiempo, permita la flexibilidad,
agilidad e innovacién administra-
tiva que se necesita para mejorar
los servicios a la poblacion a tra-
vés de las organizaciones publi-
cas (nacionales y municipales, el
ejército, la administracion central
y las instituciones auténomas); y

o  mantener un balance apropiado
entre cuatro valores clavesy con-
flictivos: la efectividad politica, 1a
eficiencia administrativa, los de-
rechos delos empleadosy la rep-
resentacién de grupos diversos
de la sociedad como empleados
pablicos.

Debido a que estas metas siempre
son atrayentes aun cuando estén en
pugna, ellas representaran para los li-
deres poltticos y la gerencia de la ad-
ministracion de personal, dilemas en
vez de problemas. Es decir, el mante-
ner un balance apropiado entre estas
metas conflictivas, requiere un esfuer-
zo continuo y dinamico de parte de 10s
lideres.

Segun el estudio realizado, Costa
Rica enfrenta los dilemas que caracte-
rizan |la segunda etapa del desarrollo
del sistema de gerencia del recurso
humano. Este pais ya ha experimenta-
do la transicion entre el sistema del
"hotin politico” hacia el de mérito, ha-
biendo aprobado la Ley de Servicio
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Civil y creado la Direccion General de
Servicio Civil, en 1953, En los ministe-
rios centralizados y las instituciones
auténomas, se han desarrollado du-
rante los ultimos cincuenta afos, re-
glas y procedimientos que actualizan
efectivamente este sistema de mérito.
En la actualidad surge la necesidad de
mantener un balance apropiado entre
derechos y deberes del empleo puibli-
co, fragmentacion y unificacion de la
Ley, centralizacion y descentralizacion
de la organizacion rectora, flexibilidad
e inflexibilidad de procedimientos y el
logro de valores opuestos.

Antes de terminar, podemos men-
cionar algunos puntos adicionales.
Este modelo del proceso de desarrolio
de la administracion de recursos hu-
manos en los paises centroamerica-
nos, es dinamico. Es decir, permite a
lideres politicos y a investigadores
cientificos describir el nivel de desarro-
llo del pais en un tiempo determinado.
También es posibie describir el movi-
miento de una etapa a la otra a través
del examen de los desafios histdricos
bajo determinadas condiciones politi-
cas, economicas y sociales; y predecir
o estimular el movimiento del pais, de
una etapa a otra, por medic de fa me-
dicion y & cambic en la direccion de
estas condiciones.

El proceso no es ni uniforme ni
unidireccional. La transicion en la pri-
mera etapa de un sistema de "botin
politico" hacia el sistema de "mérito”, o
la eficacia que enfrentan los dilemas
que pertenecen a la etapa segunda,
pueden demorarse o aun volverse al
revés, a causa del deterioro en las
enero-gdiciembre/1996

condiciones politicas, econémicas o
sociales, ya que éstas pueden impedir
el proceso de democratizacién y mo-
dernizacion. Con fines de ejemplifica-
cion, podriamos decir que la transicion
de un sistema de "botin politico" hacia
uno de "mérito" como es el caso de la
Republica de Panamd, se demord a
causa del fracaso del gobierno demo-
cratico, de dictaduras y lainvasion nor-
teamericana, que caracterizaron los
afos setentas y ochentas. Refierien-
donos a Honduras, podriamos decir
que la misma transicion se demor6 a
causa de la debilidad del Estado, la
transferencia de recursos de los cam-
pos de educacion y salud, al ejército y
la interferencia norteamericana en las
politicas internas del pais. Para con-
cluir se podria argumentar que el mo-
vimiento reciente y rapido hacia el
sistema de méritos en ambos paises,
es un resultado de las presiones inter-
nas y externas para la democratizacion
y modernizacion.
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mento del Estatuto de Servicio Ci- méa: Segundo
vil (Decreto Ejecutivo N2 21 de 14 geminario sobre Carrera Administrati-
de diciembre de 1954); Leyes y va, Panama, 6 de octubre de 1993,

Decretos Conexos. San José,  ayspiciado por usaiD y ta Universi-
Costa Rica: imprenta Nacional, dad Internacional de Florida A
1991,

ICcap
CENTRO DE DOCUMENTACION

rmimy o
SRR TR

J e c—
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Anexo N2 1:

Personas entrevistadas en las tres republicas centroamericanas:

Honduras, Panama y Costa Rica

A. REPUBLICA DE HONDURAS
Lcda. Georgina Argeftal de Revera.

Dr. Manuel Ernesto Bernales A.
Lic. Jorge Omar Casco Zelaya.
Licda. Juana Gutiérrez.

Lic. Florentino Lopez MoII'r:_l.'

3

Abog. José Antonio Mejia Mejia. .

Lic. Edgardo Orellana Osorio.
Lic. José Melchor Rodriguez M.
Lic. Rafael Valladares.

Licda. Irene Zavala de Montalvan.
Dr. Amilcar Zaftiga.

B. REPUBLICA DE PANAMA

Lcda. Donaciana Acosta.

Ing. Armando Acosta F.

Lic. Carlos R. Ayala M.

Jefe de Municipalidades.

Facuitad de Derecho.

Facultad de Derecho.

Jefe de Clasificacién

_y Salarios . ...

Subdirector.

_ Consultorio Judicial.

Director Escuela Judicial.
Jefe de Estadisticas.

Comision Presidencial de

Modernizacién del Estado.

Escuela de Administracién
Pdblica.

Director.

Subdirectora.

Jefe,

Abogado.

Direccién General
de Servicio Civil
Universidad Nacional
Auténoma de
Honduras.
Universidad Nacional
Auténoma de
Honduras.

Direccidn General

de Servicio Civil
Direccién General
de Servicio Civil
Universidad Nacional
Auténoma de
Honduras.

Corte Suprema de
Justicia

Direcciéon General
de Servicio Civil

Henduras
Universidad MNacional
Auténoma de
Honduras

Direccién General
de Servicio Givil

Direccion de Planifi-
cacion y Desarrolio
Institucional -DPDI-,
Ministerio de Ptani-
ficacién y Politica
Econdmica -MIPPE-
Departamento de
Recursos Humanos
del Sector Publico,
DPDI, MIPPE.
Federacién Nacional
de Sesvidores Publi-
cos -FENASEP-
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Leda. Estela Koyner.
Lcda. Carmen Nifiez V.

Dra. Gladys Stella Roman de Rios

Salvador Sanchez Gonzalez
C. REPUBLICA DE COSTA RICA

Dr. Justo Agquilar F,

Lcda. Maritza Escamilla G.
Margarita Esquivel

map. Carlos Molina Osegueda.

Lic. Carlos Fuentes B.
Lic. Edgardo Jiménez.

Lic. Ricardo Meléndez T.

Lic. Oscar Mena Redondo.

Lic. Hernan Monterrosa R.

MAP. Carlos Molina Osegueda.

Lic. Gerardo Morales B.

Lic. Manuel Navarro B.

Leone!l Obando O.

Directora de Adminisiracién.
Asesora del Programa de las

Naciones Unidas para ef Desa-

rrollo, PNUD; Exdirectora de
Recursos Humanos, MIPPE
Profesora

Asesor Legal

Decano.

Directora de Recursos
Humanos
Jefe de Recursos Humanos

Asesor,

Jefe de Departamento
de Recursos Humanos
Subjefe, Recursos
Humanos

Rectorfa.

Asistente del Vicerector.

Exasesor Judicial.

Asesor

Sub-Director de Recursos
Humanos

Departamentc Administrativo.

Jefe del Departamento de
Capacitacién de Personal

Asamblea Legislativa

Universidad de Pana-
ma. Asesora Comi-
sién de Carrera Admi-
nistrativa. Consejo
Legislativo 1993-1994
Asamblea Legislativa

Facultad de Ciencias
Econémicas. Universidad
de Costa Rica -UCR-

Banco de Costa Rica.
Institute Mixto de Ayuda
Social, IMAS-

Instituto Centroamerica-
no de Administracién
Pudblica -ICAP-, San José,
Costa Rica.

Caja Costarricense de
Seguro Social.

Universidad de Costa
Rica -UCR-

Universidad de Costa
Rica -UCR-

Universidad de Costa
Rica -UCR-

Ministerio de Planificacién
Nacional y Politica
Econbmica.

Instituto Centroamericano
de Administracién Publi-
ca -ICAP-, San José,
Costa Rica.
instituto Costarricense de
Acueductos y Alcantari-
llados -A y A-

Direccion General de
Servicio Civil -pGsc-.
Direccion General de
Servicio Civil - DGSC-.

enero-diciembre/1996
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Dra. Violeta Palavicini C.

Lic. Arnoldo Redondo.
Alfonso Rivera T.

Mario Saenz.

German Vargas Alfaro.

Escuela de Administracidn
Publica

Subdirector de Recursos
Humanos

Jefe de la Oficina de
Recursos Humanos
Coordinador

Exdirector

Universidad de Costa
Rica -UCR-.

Instituto Nacional de
Seguros -INS-.
Universidad de Costa
Rica -UCR-

Centro de Capacitacién
e Investigaciones de la
Administracidén Pdblica.
Universidad de Costa
Rica -UCR-.

Direccion General de
Servicio Civil de Costa
Rica. Ex-asesor Judicial
Asamblea Legislativa
de Costa Rica.
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