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Delegacién de Guatemala*

documenltos

Centroamérica: el Macrosistema

de Servicio Civil**

PREDISENO DE INVESTIGACION PARA CONOCER EL MACROSISTEMA DE SERVICIO CIVIL
CENTROAMERICANO, PARA ADOPTAR POLITICAS COMUNES PARA EL ISTMO. PROPONE
ESTUDIAR LA PROBLEMATICA DEL EMPLEO PUBLICO, SU BASE LEGAL, ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA, POLITICAS, ESTRATEGIAS, PLANES Y PROYECTOS.

Introduccion

La Oficina Nacional de Servicio Ci-
vil -ONSEC- en nombre del Gobierno
de Guatemala, se permite presentar y

* Miembros de la Delegacién Oficial: Mario
Rodolfo Argueta Noriega, Ariel Batres Vi-
llagrén, José Rodolfo Payés Reyes, Au-
gusto Alejandro Porras Ruano, Ana
Lucrecia Villegas Gonzélez; de la Oficina
Nacional de Servicio Civil, ONSEC.

** Centroamérica: el Macrosistema de Servi-
cio Civil o de Empleo Publico del Istmo
Centroamericano - Predisefio de Investi-
gacién - Guatemala. Documento presen-
tado a la "VIll Reunién de Directores de
Servicio Civil y de Personal del Istmo Cen-
troamericano: Modernizacién de los
Sistemas de Empleo Publico”, organizada
por el Instituto Centroamericano de Admi-
nistracién Publica - ICAP y la Oficina Na-
cional de Servicio Civil de la Presidencia
de la Republica de Guatemala - ONSEC,
realizada del 5 al 9 de agosto de 1996 en
Ciudad Guatemala, Guatemala.
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someter a consideracion de los partici-
pantes en la VIl Reunidn de Directores
de Servicio Civil y de Personal del Is-
tmo Centroamericano, que se celebra
en Guatemala durante el periodo del 6
al 8 de agosto de 1996, la ponencia
que los distinguidos delegados tienen
ahora en sus manos, intitulada: El Ma-
crosistema de Servicio Civil 0 de Em-
pleo Publico del Istmo Centroame-
ricano (Predisefio de Investigacion).

El objetivo central de la ponencia
es que de ser aprobado su contenido,
pueda desarrollarse una investigacion
regional cuyos resultados permitan co-
nocer a fondo el problema objeto de
estudio: el macrosistema de Servicio
Civil o de empleo publico, ameén de que
se formulen y adopten politicas comu-
nes en materia de administracion de
recursos humanos.
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Analizada como proceso, la po-
nencia plantea que al finalizar la VIl
Reunién los jefes de delegacion, con
el apoyo del Instituto Centroamericano
de Administracion Publica —ICAP- la
prueben y por ende brinden facilidades
y recursos para la ejecucion dela in-
vestigacién.

El sentido de identificar ia ponen-
cia como un Prediserio de Investiga-
cion, esta en funcidén de que ONSEC
considera que el disefio definitivo debe
ser elaborado por un equipo de inves-
tigadores centroamericanos que, con
base en las conclusiones y recomen-
daciones aprobadas en la VIl Reu-
nién, lo revise y amplie, para someterlo
a consideracién de los Directores o
responsables del Servicio Civil 0 Em-
pleo Publico del Istmo Centroamerica-
no, quienes le validaran y definiran
como Disefio de Investigaciéon. Poste-
riormente este equipo efectuaria la in-
vestigacién, ofreciendo a los
funcionarios un informe final gque con-
solide los diagndsticos de cada pais y
formule propuestas de politicas comu-
nes en el campo de l0s recursos huma-
nos que emplea el sector publico de fa
region.

Es por ello que el Predisefio de
Investigacion, al justificar el proyecto
como hecesario e indispensable, defi-
ne el problema objeto de estudio y lo
sitia con base en un marco tedrico
susceptible de ser mejorado, ampliado
y modificado, partiendo de una hipote-
sis de trabajo que pretende abarcar la
problematica a nivel centroamericano,
en el contexto de la globalizacion y
modernizacion institucional, la cual se
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orienta a la vez por objetivos generales
y especificos a lograr, los cuales dan
lugar a fijar un bosquejo preliminar de
temas.

Describe también el método y téc-
nicas a emplear, la programacion a
seguir y los recursos a invertir (huma-
nos, materiales y financieros), inclu-
yéndose una lista bibliografica minima.

En suma, se pretende que con &l
desarrollc de la investigacion se pueda
estar en la disponibilidad de estudiar
ampliamente y a fondo el problema
objeto del conocimiento, con el fin de
que los gobiernos de la regién reciban
el aporte de sus propios repre-
sentantes, en calidad de investigado-
res o responsables del Servicio Civil,
coordinados por el ICAP, de quienes se
confia puedan aportar elementos de
juicio para la futura formulacién de pe-
liticas de empleo publico.

Ergo, al someter a discusion esta
ponencia, la ONSEC espera que de ser
aprobada se ponga inmediatamente
en marcha el procesc que su ejecucion
y aplicacién requiere, para lo cual anti-
cipadamente agradece a los delega-
dos ante la VIll Reunién y al ICAP, su
valioso apoyo.

Justificacion

La modernizacién institucional en
los ultimos anos, se ha convertido en
un tema obligado no $6lo en los Gircu-
los cientificos y académicos especiali-
zados, sino también ha atraido la
atencion de la sociedad civil y parti-
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cularmente de los gobiernos de la re-
gién centroamericana.

En efecto, ha sido preocupacion de
los gobemantes del istmo centroame-
ricano, que la administracién publica
desarrolle sus funciones con eficiencia
y eficaciay con estricto apego al marco
juridico-administrativo gue la rige; no
obstante, se ha contemplado con cre-
ciente preocupacion el desajuste, cada
vez mas acusado, entre los paradig-
mas normativos de las administracio-
nes publicas y las exigencias
derivadas de las transformaciones
econdmicas, politicas y sociales de las
ultimas décadas.

En consecuencia, dado el cardcter
multidisciplinario de esta problematica,
aparece ¢€omo impostergable priori-
dad efectuar el analisis, desde una
perspectiva regional, de la organiza-
cién y funcionamiento de las institucio-
nes centrales de! sector publico,
encargadas de administrar las politicas
de personal al servicio del Estado.

En este sentido, se hace necesario
contar en el istmo con un Servicio Civil
o Sistema de Empleo Publico fortale-
sido, que responda a los desafios del
entorno y posibilitar su adecuacion or-
ganizacional, estructurai y funcional, a
las nuevas demandas gue las socie-
dades nacionales planteen, razén por
la cual se programé para 1996 realizar
la VIIl Reunidn de Directores de Servi-
cio Civil y de Personal def [stmo Cen-
troamericano, con el propésito de
conocer los avances y esfuerzos en
pro de la modernizacién institucional y
de la administracién del recurso huma-
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no al servicio del sector publico, y ser-
vir de foro para ponderar las iniciativas
que se puedan introducir en la funcién
publica de la regidn.

Por tal motivo, la Oficina Nacional
de Servicio Civil, en nombre del Go-
bierno de Guatemala, propone ante los
Delegados a la VIl Reunidn, la discu-
sién de {a presente Ponencia: El Ma-
crosistema de Servicio Civil 0 de
Empleo Publico def Istmo Centroame-
ricano (Prediserio de Investigacion}, la
cual pretende, realizar en cada pais la
investigacion que se plantea, estable-
cer los medios y condiciones conque
cuenta cada uno de los macrosiste-
mas, cuyos resultados serviran de
base para la formulacién ulterior de
politicas en materia de administracién
de recursos humanos.

Adicionalmente, cabe justificar que

a la fecha no existe en el istmo un
informe de investigacion que consolide
y compare la problematica que gira
alrededor del empleo publico en la re-
gién, diagndstico, y por ende que de
manera propositiva oriente acerca
del futuro que debe ser. En tal virtud,
la Ponencia de Guatemala se basa en
la necesidad imperiosa de conocer qué
sucede en cada pais, fortalezas y de-
bilidades, asi como los planes de mo-
dernizacion respectivos, con el objeto
de que como resultado se cuente ¢on
un informe que describa las caracteris-
ticas del Servicio Givil y que a la vez
proponga la adopcion de politicas co-
munes en materia de administracién
de recursos humanos. Sera decision
de los ¢rganos responsables de su
administracién en el ambito nacional,
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aprovechar lo que del resto de paises
les parezca util y aplicable.

Definicion del problema

E! Servicio Civil def Istmo Centroa-
mericano y las instituciones que tienen
a su cargo su administracion, adquie-
ren hoy por hoy mayor relevancia
como instituciones de corte horizontal,
en los esfuerzos por modernizar y me-
jorar la administracion publica de los
paises centrgamericanos.

No cbstante, ante la urgencia de
modernizar las organizaciones publi-
cas de la regién, es prioritario reesta-
blecer por esta via 10s canales de
acercamiento entre funcionarios de
alto nivel del Servicio Givil, definir vin-
culos de cooperacién reciproca a tra-
vés del intercambioc de experiencias de
investigacion y desarrollo en la admi-
nistracion del recurso humano al servi-
cio del sector publico, ademas de
conocer en este sentido las limitacio-
nes y los avances frente a los proble-
mas comunes que enfrentan los paises
de la regién, siendo estos aspectos los
que permiten definir el sentido y orien-
tacién de la presente ponencia.

Por tal razén, conviene realizar
una investigacion del Servicio Civil re-
gional, que permita identificar, entre
otros aspectos, caracteristicas de la
organizacién y funcionamiento de la

1. Tome en cuenta el lector que a partir de aca,

cuando se utilice ta expresién Servicio Civil,
Gebera entenderse como sinénimo de Em-
pleo Pubico {ABV).
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Administracion Plblica; base legal, es-
tructura organizativa, objetivos y fun-
ciones de las oficinas centrales que
administran el personal publico; con-
diciones en que operan cada uno de
los sisternas que integran el respectivo
macrosistema; y, politicas, estrategias,
planes, programas y proyectos.

Asimismo, se pretende superar las
necesidades y fimitaciones de investi-
gacion focalizadas en torno a los pro-
blemas de administracion de recursos
humanos del sector publico centroa-
mericano, sefialadas a continuacién:

) Inexistencia de informacion sufi-
ciente y actualizada del Macro-
sistema de Servicio Civil o
Empleo Piblico’ de los paises
del istmo centroamericano € ins-
tituciones que lo administran.

e Ausencia de investigaciones en
torno alos avances, necesidades
y problemas reales del Servicio
Civil regional.

¢  Carencia de estrategias regiona-
les permanentes para relacionar
al Servicio Civil, limitando acce-
so a informacion de avances
en materia de modernizacion
institucional.

e  Precaria o nula interaccién insti-
tucional en materia de coopera-
cion cientifica-técnica regional.

e Falta de una politica regional de
investigacién en materia de ad-
ministracién de recursos huma-
nos; por lo general, ésta es
relegada a esfuerzos puntuales
en diagnésticos del macro sis-
tema de Servicio Civil, que sur-
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gen de iniciativas nacionales ¢
individuales.

Experiencias aisladas de investi-
gacion y diagnostico del Macro-
sistema de Servicio Civil (caso de
Guatemala), las gue sin embargo
no reflejan completamente la si-
. tuacién actual y futura del Servi-
cio Civil de la region.
No se cuenta con estrategias de
investigacion multidisciplinarias
para el abordaje del Servicio Ci-
vil; generaimente los estudios
. realizados a la fecha provienen
de disciplinas especificas, eco-
némicas o juridico-normativas,
sesgando la comprensién de fe-
" némenos ‘administrativos, técni-
cos y humanos que ocurren en la
gestién propiamente dicha de la
administracion de personal.

Los proyectos de investigacion
del Macrosistema de Servicio Ci-
vil, no dispenen de recursos fi-
nancieros estatales; de hecho la
investigacion en este campo se
encuentra marginada a las reali-
zadas esporadicamente por or-
ganismos internacionales.

Los informes, trabajos y ponen-
cias presentados por funciona-
rios, en las anteriores reuniones
de Directores de Servicio Civil de
la region, han carecido de siste-
maticidad y seguimiento, por fo
gue no han tenido impacto mas
alid de los resultados concretos
de dichas reuniones.

Ademas de dichos problemas de

investigacién, cabe indicar que ef Ser-
enero-diciembre/1996

vicio Civil de cada pais presenta una
gran heterogeneidad juridico-normati-
va, técnica, administrativa, financiera y
humana, en virtud de las caracteristi-
cas y circunstancias especfficas de
cada pais, de modo que la problemati-
ca gue a continuacion se destacaesde
caréacter general:

Inexistencia de informacion so-
bre la misién, metas y estrategias
del Servicio Civil de cada pais
centroamericano, én tormno & los
procesos de modernizacion insti-
tucicnal y administrativa.

La labor del Servicio Civil de la
regién tiende a responder mas a
demandas coyunturales y pun-
tuales que plantean los respecti-
vos gobiernos ¢ trabajadores,
que a estrategias de moder-
nizacion institucional y adminis-
trativa para el corto, mediano y
largo plazo.

Precaria adecuacién de las es-
tructuras de las oficinas centra-
les de Servicio Civil a sus
funciones actuales y futuras, pre-
sentandose una brecha entre los
programas y actividades de ad-
ministracion de personal y lasne-
cesidades concretas del proceso
de modemizacién del aparato
estatal.

Existen diversidad de enfoques
respecto al rol del Servicio Civil
por parte de los respectivos go-
biernos y el sistema de valores
prevaleciente en cada pais.
El apoyo politico a las institucio-
nes que administran el Servicio
265
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Civil tiende a ser insuficients, 10
que en oportunidades se mani-
fiesta en la asignacion limitada
de recursos financierosy encon-
secuencia en una precaria inser-
cion como agente de cambio en
los procesos de modernizacién
administrativa-institucional.

Predomina la tendencia a consi-
derar a las instituciones de Servi-
cio Civil- como ejecutoras de
programas altamente operativos
y sélo excepcionalmente partici-
pan en la formulaciéon e instru-
mentacion de politicas de
administracion y desarrollo de re-
cursos humanos a medianoy lar-
go plazo, aun cuando se
manifiesta desde el punto de vis-
ta de sus funcionarios, una ten-
dencia hacia la "Centralizacion
normativa y descentralizacion
operativa".

Pocointerés en el redisefio delos
marcos juridicos-normativos que
regulan la relacién de los servido-
res publicos con el Estado.

No existe suficiente consistencia
y claridad, particularmente en la
carrera administrativa, que ga-
rantice competencia, desarrofio
sostenido, alta moral y compro-
miso de los servidores publicos
para eficientar la Administracién
Piblica.

Se desconocen los mecanismos
de evaluacion de programas vy
proyectos administrados por ias
instituciones del Servicio Civil,

que permitan medir el impacto de
su actuacién y adaptacién a las
demandas y variaciones del en-
torno.

e El Servicio Civil esta inmerso en
oroblemas de crisis salarial, lo
gue contribuye aun mas a que
los programas que administra,
tengan efectos marginales en ¢l
desarrolto del personal v la pres-
tacién de los servicios publicos.

Resumiendo, las disfuncicnalida-
des mas comunes del Servicio Civil se
focalizan en torno a los marcos si-
guientes:

a. JURIDICO-NORMATIVO: Carencia
de una normatividad moderna y
articulada; ausencia de una ne-
cesaria codificacion de las leyes
relativas a la administracion del
personal publico.

b.  FINANCIERO: Limitaciones presu-
puestales derivadas de la insufi-
ciencia de recursos que permitan
atender sus compromisos.

C.  ADMINISTRATIVO: Excesiva regu-
lacién en los procedimientos con
el Unico propdsito de justificar la
existencia de una burocracia
ociosa.

d. ESTRUCTURAL: Rigidez de las es-
tructuras administrativas e inade-
cuacién institucional a las
nuevas demandas de la sociedad
y cambios del entorno.

e. TECNICA: Obsolescencia o desac-
tualizacién administrativa y ca-
rencia de herramientas opera-
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tivas para la correcta administra-
¢ion de los recursos humanos.

Con base en lo planteado, el Ser-
vicio Civil regional necesita ser estu-
diado en si mismo, de manera
rigurosa, especialmente en sus com-
ponentes claves: direccionamiento,
modelos organizacionales, sistemas
de planeamiento, sistemas de evalua-
cién y control, modelos de administra-
¢ién del recurso humano, manegjo de la
crisis y conflictos, capacidad de nego-
¢iacion, métodos de mejoramiento de
la calidad, toma de decisiones y mane-
jo del cambio.

Marco Teérico

La necesidad de dispcner de una
base tedrica y empirica que particutar-
mente gire en torno a la Administra-
cién Publica y al Servicio Givil de la
regién centroamericana, es una labor
ardua, laboriosa y con multiples obsta-
culos, toda vez que existe unacarencia
de fuentes para hacerlo; por lo que
quien lo intenta tiene que abrirse paso
ante la problematica descrita anterior-
mente; empero, los resultados de esta
investigacion justificaran el esfuerzo
emprendido.

En consecuencia, para la cons-
truccién del presente marco tedrico, se
recurrio a fuentes indirectas: libros, re-
vistas, documentos, estudios y periddi-
¢0s, que por lo disperso de la
informacién fue dificil consultar, lo que
se debe en gran medida a la carencia
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de investigaciones especificas sobre el
Servicio Civil y de un centro de docu-
mentacion que recoja periddicamente
los documentos producidos por és-
tos o por funcionarios, servidores e
investigadores.

Dicho material presenté serias difi-
cultades para su andlisis, por lo preca-
rio de su informacién, sumando a esto
el ocultamiento de estudios, ensayos e
informes del Servicio Civil, asl como la
desaparicion o ignorancia de su exist-
encia, no lograndose obtener informa-
cidn necesaria relativa a la historia del
Servicio Civil Centroamericano, estu-
dios e investigaciones previas.

Por tal razén, se consultaren fuen-
tes indirectas y no oficiales tales como
libros sobre administracion plblica,
administracion de recursos humanos,
gerencia, revistas especializadas y la
prensa, aportando informagcion sobre
laimagen de la administracion publica
en la opinién publica, y otras publica-
ciones de investigadores que contribu-
yeron con aspectos tedricos o
experiencias preliminares, proporcio-
nando puntos de vista acerca de te-
mas de |a vida institucional del Servicio
Civil.

En sintesis, el marco tedrico se
fundamenta en dicha informagcion (ver
bibliografia), de la cual se tomaron las
ideas esenciales sobre el tema, hallaz-
gos y principales aportes; asimismo,
en algunos casos se transcribieron li-
teralmente conceptos y referencias de
sus autores, encuadrando el mismo en
tres grandes lineas: el problema funda-
mental de la investigacién del Servicio
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Civil; la Administracion Publica, enfo-
ques y esfuerzos de modernizacién; vy,
finalmente, el Servicio Civil: desafios
y cambio.

El problema fundamental

Problema fundamental para el de-
senvolvimiento de la investigacion del
Servicio Civil de la regién, ha sido la
incomprensidn de la necesidad de con-
tar con una propia investigacion, como
indispensable apoyo para las institu-
ciones que lo administran.

Sin el respaldo de la investigacion
se corre el riesgo de cometer los mis-
mos 0 Mas errores, el de no encontrar
respuestas a las cambiantes situacio-
nes actuales y muche menos a las
futuras; la carencia de un programa de
investigacién permanente hace que
los investigadores y la misma Adminis-
tracion Publica sean meros reproduc-
tores de afiejas teorias, practicas o
modelos cada dia mas desvinculados
de la realidad gue pretenden servir,
conservar o transformar.

Al postular la conveniencia de con-
tar con una investigacion propia no se
pretende desconocer |la importancia
de un marco tedrico, trabajos de inves-
tigacion y logros alcanzados en otros
paises, siempre y cuando su aplicacién
a la regidn se adecue a sus caracteris-
ticas y no sean instrumentos para per-
petuar la dependencia o el camino facil
de la copia o imitacién, recurriendo a lo
ya hecho sin el tamiz de la critica o de
su confrontacién con el contexto re-
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gional, experiencias e innovaciones
propias.

Las deficiencias e insuficiencias
supervivientes en materia de investi-
gacioén en Administracién de los Recur-
sos Humanos del Sector Publico
explican, al lado de otros factores, en-
tre ellos la dependencia cientifica-téc-
nica del exterior, el llamado Sub-
desarrollo Administrativo Publico. El
perfeccionamiento de la investigacion
del Servicio Civil coadyuvara a propi-
ciar un conocimiento acorde conla rea-
lidad deia region, al de los estudios y
al de las administraciones plblicas de
cada pais.

Es conveniente aclarar que la in-
vestigacion del Servicio Civil aportara
elementos para la actualizacién y de-
sempefio del administrader publico de
recursos humanos de la region; princi-
palmente contribuira al desarrollo de la
cultura y del conocimiento administra-
tivo que permita responder aproptada-
mente a la sociedad.

La investigacién fundamental del
Servicio Civil se presenta como una
reflexién sobre la ciencia de la adminis-
tracion.

Todas las ciencias requieren inda-
gar sobre si mismas, sobre su objeto,
limites, métodos y resultados. La cien-
cia de la administracion de los recursos
humanos esta obligada a definir sus
rasgos especificos dentro de las cien-
cias sociales y a desarrollar fos méto-
dos que le son propios. La inves-
tigacion basica de Servicio Civil debe
conducir a ia elaboracion de unateoria
general. Toda ciencia avanza median-
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te la investigacion tedrica; ésta es
siempre la génesis de una mejor prac-
tica. En el ambito de la investigacion
basica se requerira indagar antece-
dentes de la administracién y de la
ciencia particular gue la orienta, para
precisar los conocimientos sobre ellay
propiciar su aplicacion.

El Servicio Civil y la misma Admi-
nistracion Plblica necesita de la inves-
tigacién. Las administraciones requie-
ren de ésta paraconocerse, para saber
su situacion real, para conservarse, 0
transformarse, o bien apreciar los re-
sultados de su accion.

De la misma manera, los resulta-
dos de lainvestigacion que Guatemala
propong, auxiliaran la aplicacion de
nuevos modelos, sistemas, métodos y
técnicas o acciones en cada pais; so-
lamente con una investigacion a fondo
se tendran bases sdlidas, conociendo
las fortalezas, debilidades, resuitados
probables y experiencias para realizar
los cambios con éxito.

En consecuencia, en este estudio
se elaborara un marco tedrico basa-
do en los esfuerzos y desarrolios pre-
vios de autores en materia de
Administracién PUblica, Gerencia y
estudios del Servicio Civil de paises
de la regidn, que servirdn de funda-
mento en la investigacion del Servicio
Civil del Istmo Centroamericano.

Una vision fatalista
de la ineficiencia ptiblica

La formacién y actualizacién de
gerentes publicos se encuentra en-
enero-diciembre/1996

marcada con alta frecuencia en la re-
gién, en una estructura de razona-
miento subyacente que sugiere a prioti
que el campo organizacionado o sec-
tor publico, conduce necesariamente a
la ineficiencia. El Estado es siempre
ineficiente; sélo el mercado puede lo-
grar la eficiencia; los funcionarios no
tienen nunca interés real de sus labo-
res; no se puede lograr alta productivi-
dad del recurso humano del sector
publico; la burocratizacién es inheren-
te a la actividad plblica; v, otras seme-
jantes. Ubicada en este marco refe-
rencial, la tarea formativa de directores
de Recursos Humanos se convierte en
una labor de incentivos limitados, por
cuanto "sus productos” estaran pre-
destinados al fracasc. Se trataria en
todo casc de evitar la magnitud del
mismo, pero las variables productoras
del fracaso serian invencibles.

Esta vision fatalista no puede 16gi-
camente estimular la busqueda, ma-
yormente la investigacion, innovacion
y accién organica en este campo. Mas
bien induce a los funcionarios puablicos
a tomar el campo publico, como una
etapa de pasaje hacia el mercado, en
donde se podria pensar seriamente
en alcanzar realizacion profesional y
excelencia.

& Qué grado de evidencia empirica
existe soportando éstas informacio-
nes?; ;en qué medida se basan las
investigaciones comparadas riguro-
sas, para llegar a las afirmaciones tan
graves gue formulan?

La evidencia disponible sefiala dis-
tancias considerables entre las pre-
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sunciones expuestas y el fluir de la
realidad crganizacional. Desde ya
gruesos sectores de actividad publica
se caracterizan en América Latina por
bajos niveles de eficienciay requieren
reestructuraciones radicales. Pero de
ahi a sostener axiomaticamente una
incapacidad insuperable hay una bre-
cha amplia. La eficiencia y la ineficien-
cia no parecen pertenecer necesaria-
mente a ningun sector especifico; son
calidades alcanzables tanto en el sec-
tor publico como en el sector privado.

La cuestidon no es sumergirse en el
fatalismo axiomatico sino buscar como
aprehender de esas experiencias

La investigacién comparada apun-
ta en esta orientacion y demuestra que
el campo estd contaminado de mitos
como los que destacan Downs y Lar-
key en su amplio estudio sobre la efi-
ciencia gubernamental: "Los
gobiernos son mas eficientes y las em-
presas privadas menos eficientes de 1o
que popularmente se cree" (The Re-
serch for Gubernamental Eficiency,
Random House New York, 1986). Indi-
caquela productividad es untema en
el que no caben traslados mecanicos
y debe separarse cuidadosamente el
andlisis de las formas organizaciona-
les plblicas y privadas, para no come-
ter serios-errores. Edward Woodhouse
concluye de sus estudios de casos
concretos de organismos publicos,
que "medir productividad como un atri-
buto puramente interno de una organi-
zacion singular interferira probable-
mente con los esfuerzos para mejorar
la productividad gubernamental”, su-
brayando las incidencias de los con-
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textos en la productividad publica (Po-
licy Studies Review, febrero 1985). Do-
rothy |. Riddle, citado por B. Kliksberg
sobre la ineficiencia de la Gerencia
Publica en: Investigacién y Geren- cia,
1990, plantea: "el mito de que el sector
de servicios en general y el sector pl-
blico en particular son menos produc-
tivos que otros sectores de la
economia proviene principalmente de
un problema de medicion".

Es por elio que ademas de los éxi-
tos de organizaciones concretas, es
posible encontrar Estados que han
demostrado alta eficiencia en campos
muy amplios de su actividad general
como el sueco, por gjemplo, 0 en areas
especificas complejas y sofisticadas
como €l brasilefio, en la ciencia y la
tecnologia.

Se requiere pasar del "fatalismo" a
un "realismo sustentado” que parta de
las ineficiencias pronunciadas actua-
les, para concentrarse en cuanto a for-
macidén de gerentes no en ef "lamento”
0 la copia mecanica de recetas magi-
cas, sino en dotarlos de capacidades
que les permitan actuar como disefa-
dores, promotores e implementadores
del procese de cambioy reconver-
sién tecnolégica de las estructuras
estatales.

De la Reforma del Estado
a la Modernizacion
Administrativa

Las sociedades occidentales han
contempiado con creciente preocupa-
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cién el de ajuste, cada vez mas acusa-
do, entre los paradigmas normativos
de la Administracién Publica y las exi-
gencias derivadas de las transforma-
ciones econdmicas, politicas vy
sociales de las Gltimas décadas. Entre
finales de los setentas y principios de
los ochentas, las tensiones entre la
Administracion y el mundo exterior se
hacen insoportables, provocando la
aparicion de un amplio movimiento re-
novador de consecuencias insospe-
chadas para el funcionamiento del
sector publico. Desde el comienzo de
los ochentas y sin solucién de continui-
dad hasta la fecha, las administracio-
nes occidentales se han visto sacu-
didas por cambios constantes y gra-
duales, que han hecho temblar fos c¢i-
mienios fundacionales de la Admi-
nistracién contemporanea.

Se ha acufiado la expresion "mo-
dernizacién administrativa" para bauti-
zar un movimiento histdrico de
cambios que ha capturado la atencién
practicamente unanime de las admi-
nistraciones occidentales. Un reciente
estudio de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémi-
co —OCDE- (1990}, destaca el hecho
de que todos sus Estados miembros
se encuentran embarcados en progra-
mas parala mejora de la gestién publi-
¢a. La denominacién especifica y la
intensidad de las reformas varia en
cada pais, en virtud del énfasis princi-
pal de su programa de cambio: "estra-
tegia de eficiencia" en el Reino Unido,
"desburocratizacién” en Alemania,
"descentralizacién" en Holanda, "des-
regulacion" en Estados Unidos, "reno-
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vacion" en Suecia y Francia, '"restau-
racion" en Dinamarca y, por supuesto,
"modernizacion”, como sucede por
ejemplo en Espafia y Latincamérica,
son algunos de los lemas preferidos.
La introduccion de cambios sustancia-
les en el funcionamiento de la Adminis-
tracién se ha convertido en una de las
urgencias mas reiteradas por los dis-
cursos politicos y cientificos de los ulti-
mos afios y el término "modernizacién
administrativa” ofrece un punto de ref-
erencia comun, ¢como demuestra su
general aceptacién por todos los Esta-
dos miembros de la Comunidad Euro-
pea, en una encuesta realizada por el
Instituto Europeo de Administracion
Publica (Thoenig, 1989}.

Hablar de "modernizacién admi-
nistrativa" conlleva la pretension sim-
bélica de romper con la connotacion de
fracaso que se asocia al movimiento
precedente de ‘"reforma administrati-
va". El cambio de significante, como
sefiala Nieto (1989: 103), expresa un
transito del instrumento: la reforma al
fin de la actividad, la modernizacion
con el objetivo de reforzar su atraccion
verbal. Como advierten Metcalfe y Ri-
chards (1987a) : 72), "las experiencias
pasadas de reforma eran muy decep-
cionantes y los observadores habian
adquirido un profundo sentimiento de
deja viu". La modernizacion adminis-
trativa se enfrentaba a la tarea de re-
montar el vacio de legitimidad de las
iniciativas de cambio en la Administra-
cién Publica, como consecuencia del
fracaso de innumerables proyectos de
reforma.
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Hoy en dia, desde la perspectiva
que parece mds de una década de
cambios, la modermizacién administra-
tiva es algo mds que una promesa
retérica nacida de una mera percep-
cién intelectual de crisis. Sormprenden-
temente para muchos, su impetu no
ha sido efimero, sino que se ha mante-
nido con fuerza y sentido del propdsito
durante todo este tiempo.

Dificilmente se puede cuestionar la
realidad de los cambios introducidos
en numerosas administraciones occi-
dentales, sin perjuicio de la valoracién
favorabhle o desfavorable que merez-
can sus resultados finales. Las masi-
vas reducciones de funcionarios y el
descenso en la participacién del gasto
plblico en el producto interior bruto,
son dos indicadores representativos
para constatar su envergadura, aun-
que resulten poco cualificades para
juzgar su impacto final.

Los cambios son fruto, no obstan-
te, de diferentes prioridades politicas,
ritmos e intensidades, lo que revela
una panorama de dificil interpretacion
comun. En el Reino Unido, cuyo pro-
grama de reformas se inicié con el
ascenso al poder de los conservadores
en 1979, los cambios revelan la mayor
transformacién de la administracion
britdnica desde mediados del siglo pa-
sado. Ademas del Reino Unido, se
puede acreditar la realizacién de cam-
bios de relieve en paises como Holan-
da, Suecia, Dinamarca, Estados
Unidos, Japoén e Idanda, que pueden
incluirse en una primera ola de iniciati-
vas de modernizacién. Desde media-
dos de la década, otros paises se han

272

sumado a los anteriores, afiadiendo
sus propias estrategias y preocupacio-
nes, este es el caso de Francia,
cuyo programa revela un enfoque di-
ferenciado y, mas recientemente, de
Espafia.

Desafios del Servicio Civil

Reftexionar acerca del Servicio Ci-
vil en las circunstancias actuales resul-
ta una tarea de gran interés e
importancia, no sélo por lo que signifi-
ca desde la perspectiva de la adminis-
tracion de los Recursos Humanos sino
sobre todo, por o que representa des-
de la perspectiva de las alternativas
gue se le presentan a la region cen-
troamericana en la blsqueda de su
desarrollo.

En este sentido se parird de la
premisa que un andlisis del Servicio
Civil debera implicar consideraciones
sobre el contexto en que se desenvuel-
ve y en el cual se manifiesta su com-
portamiento de manera concreta.
Seria muy parcial, y tal vez hasta en-
gafioso y reducido, una visién intraor-
ganizacional sin considerar las
condicionantes, necesidades, juegos
de poder, mangjos de recursos, toma
de decisiones, orientaciones politicas
y econdmicas que se dan en su entor-
no, que la influencian en sus resulta-
dos, sin que esto la elimine como una
construccion social particular.

Para ello se tomara en cuenta, tal
como lo sefiala Crozier (1977:130),
que: "...el ambiente no es un campo
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unificado y homogéneo esta constitui-
do por el contrario por una multiplicidad
de campos fraccionados, si no separa-
dos los unos con relacion a los otros y
que conllevan ‘exigencias’ fluctuantes,
ambiguas v a menudo divergentes si
no contradictorias... las exigencias del
ambiente no son ‘factores’ desencar-
nados que se imponen a la organiza-
¢lén por mecanismos impersonales y/o
automaticos. Ellas no se vuelven res-
trictivas para una organizacién, y a la
postre ni existen, sino a través de sus
actualizaciones en la accion de un cier-
to ndmero de individuos o de grupos,
es decir, de actores sociales coloca-
dos al interior o al exterior de la orga-
nizacién stricto sensu que, conciente
0 inconscientemente, las incorporan y
las utilizan en y para sus estrategias
personales”

En este sentido el presente diserio
pretende observarla relacion existente
entre el medio socic-politico y el Ser-
vicio Civil, partiendo de la premisa que
no es posible aproximarse al rol de
dicha institucién centrandose Unica-
mente en lo intraorganizacional. Ello
permitird evaluar las implicaciones de
su insercién en una sociedad que de-
termind la democracia como modo de
vida.

El andlisis reguiere partir de otra
premisa: que no es posible visualizar
el problema de los recursocs humanos
en la Administracién Publica y de las
instituciones encargadas de su ges-
tién, Gnicamente desde un punto de
vista técnico-operacional, sino que
seranecesario verlo desde la perspec-
tiva politica. Tal premisa sera aplicable
enero-diciembre/19986

tambien a los procesos de cambios
necesarios para llevar a cabo el rol
gue se le demanda.

Democracia y Servicio Civil

Dentro del proceso de la democra-
cia una de las etapas es la eleccion
popular y la confianza en la repre-
sentatibilidad de los elegidos. Una se-
gunda etapa es cuando los
funcionarios escogen, seleccionan y
delegan poderes en otros funcionarios,
nombrados y removibles por ellos. Y
una tercera etapa “Tiene que ver ¢on
la designacién de personal que no es
ni electa ni politicamente nombrada ni
removida, sino que mas bien es esco-
gida sobre la base de criterios estable-
cidos: clase social, casta, familia,
competencia general, especializacion
en ciertas tareas y habilidades, etc., y
una vez nombrados son protegidos de
la remocion del terreno politico. Es cla-
ro que la vasta mayoria de los emplea-
dos y funcionarios publicos se
encuentra en esta categoria..." (Mos-
her, 1968:3)

Esta situacion reviste especial sig-
nificado para el Servicio Civil al consti-
tuir la interfase entre ¢l gobierno y los
ciudadanos. De esta manera, el rol del
Estado en la blisqueda del desarrollo
nacional establece dimensiones nue-
vas al rol del Servicio Civil, insertan-
dolo en la problematica de la demo-
cratizacion de la sociedad.

Al parecer, de manera irreversible
existe la tendencia a una mayor espe-
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cializacion, tanto nacional como inter-
nacional, y a una mayor complejidad
socialy tecnoldgica, lo cual incremen-
ta la necesidad, y per lo tanto la de-
pendencia, de un servicio publico que
hay que nombrar y proteger, y que
como se indico anteriormente, esté
distante de la eleccién popular, es de-
cir de la democracia directa. Esto con-
duce a preguntarse con Mosher
(1968:3).

;Cémo puede un servicio publico
ya constituido, hacerse operar de una
manera compatible con la democra-
cia? ;Como puede asegurarse gue un
cuerpo de empleados publicos alta-
mente diferenciados, actuaran en el
interés de todo el pueblo?; ;Serd un
instrumento de todo el pueblo? Por lo
tanto, no resulta casual los tipos de
problemas gue tiene que manejar el
Servicio Civil, seguin lo que sucede en
diversos paises y que la Organizacion
de Naciones Unidas —ONU- (1985:1)
ha sugerido engiobarlos asi:

e Lapoliticay el Servicio Civil
e CQrganizacion, estructura y tama-
fio del Servicio Civil

e Productividad y rendimiento
e Responsabilidad

e Estrategias de reforma admi-
nistrativa

e Importancia de la reforma del
Servicio Civil y 1a administracion
de la fuerza de trabajo para ia
modernizacion
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e Interacciones complejas entre
servicios publicos de un ladoy la
economia y sociedad del otro

e Centralizacion vy descentrali-

Zacion

Cambio Organizacional
y Servicio Civil

La pertinencia del Servicio Givil
dentro del medio centroamericano es
una realidad. No obstante, depende de
la posibilidad de cambio que sea capaz
de llevar a cabo en si misma y en sus
relaciones interorganizacionales, de
conformidad con el enfogue de cambio
que se presenta. Lo que implicara por
lo tanto definir su posicién, preparacion
y comportamiento frente a los hechos
que se han venido presentando y de
los que se podrian resaltar:

‘Consenso social

No hay duda que el Estado futuro
serd el producto y el garante de la
concertacion social. ;, Podra ser el Ser-
vicio Civil el canal e instrumento legiti-
mo de este procesc? Es posible que
obtenga el caracter de actor en tan
importante proceso.

Modernizacién del Estado

Si bien el Estado mantendra su
vigencia como ente importante en la

enero-diciembre/1996
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sociedad, es innegabile que habra mo-
dificaciones en su estructura. Estos
cambios significan transformaciones
en las formas tradicionales de los gru-
pos al interior de la Administracién Pu-
blica, asi como del tratamiento por
parte de las instituciones guberna-
mentales, incluido el Servicio Civil.

¢ Participaré éste mas alld del ma-
nejo de los mecanismos operativos?;
¢ Con qué enfoque organizativo (tam-
bién aplicado a la Administracion Pu-
blica) to hard?; y, ;Cudl sera su vision
de los cambios? '

Productividad y eficiencia

Cualquiera que sea el proyecto de
sociedad que prevalezca, es innegable
que et enfoque de preductividad y
eficiencia sea implantado. ¢Cual serg
la posicion y estrategia del Servicio
Civil; y, ;Como las integrara con los
otros subsistemas de recursos huma-
nos, como politica salarial, capacita-
cion y desarrollo?

Lo poittico

¢Las consideraciones sobre la re-
lacién de lo técnico con lo politico serd
parte de su nueva forma de, razonar?;
¢ CO6mo se conceptuaiizard lo politico y
qué estrategia de negociacion estable-
cerd?; y, ;Bajo qué esguema concep-
tualizard las relaciones de poder intra
e interorganizacional?
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Organizacion Interna

¢La decision de niveles estructura-
les, la movilizacién del personal y la
capacitacion, requerirdn un cuidado
especial en funcion de los desafios del
Siglo XXI?7; ¢Qué estrategia de cam-
bio organizacional se seguird?; vy,
¢ COmo establecerd su nueva red de
relaciones interorganizacionales?

No hay duda que en la blsqueda
de una Centroamérica con democra-
cia, eficiente eficaz en la produccion y
justa en la distribucién, el Servicio Civil
puede jugar un roi real y con participa-
cién activa, para io cual deberd tomar
los desafios planteados.

Tales desafios implicardan un cam-
bio organizativo del Servicio Civil, que
posibiliten su actuacién sobre el exte-
rfior y una integracién en lo interior.
Para ello se hace necesario e impos-
tergable un cambio organizacional.

Centroamérica requiere un mejor
Servicio Civil y éste sélo es posible si
se estudia e investiga, tomandolo
como fendémeno o problema a resolver.
Existen muitiples obstaculos, siempre
los ha habido, pero pueden remontar-
Se y proseguirse para la consecucion
de los objetivos de la modernizacion
institucional y administrativa.

Hipotesis

Tanto el marco tedrico como la ex-
posicion de problemas de investiga-
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ciény disfuncionalidades del Servicio Objetivos de investigacion
Civil, permite plantear de su actual si-
tuacién la siguiente hipétesis.

Generales

Elmacrosistema de Servicio Civil
o de Empleo Publico del Istmo
Centroamericano se caracteriza
por una estructura y un marco
juridico-administrativo formalista,
rigido y centralista, que contribu-
ye a que planes y programas
para la gestion y desarrolio del
recurso humano del sector publi-
co, se perpetuen o petrifiquen; en
consecuencia, los cambios en su
funcionamiento administrativo
son reactivos® frente a deman-
das purnituales del contexto, care-
ciendo de una orientacion
proactiva3 para resolver proble-
mas del futuro.

2. Reaccionar frente a lo que ya ha sucedido,

con el objetivo de poner las cosas en orden.
Puede considerarse como correctiva. S6lo
atiende a las deficiencias en el rendimiento.
En la mayoria de los casos, se ocupabésica-
mente de ir a la par con las necesidades de
ayer; i.e. a menudo es comparable con po-
nerle cerrojo a la puerta del establo después
de que el caballo se ha escapado.

. Es preparatoria propicia la planeacién del
recurso humano. Requiere mas reflexion, di-
reccién, planeacion, deseo de cambio y ries-
go. Esta en el tiempo y la vision de mirar
adelante, para conducir a la organizacion
hacia el cumplimiento de su misién. i.e. con-
siste en asegurar que el establo tenga una
puerta gue S€ pueda cerrar con cerrojo y que
alguien sepa cémo y cudndo utilizarlo antes
de meter el caballo.
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Establecer la situacién actual y
futura de las instituciones res-
ponsables de administrar el Ser-
vicio Civil de la regién centro-
americana.

Obtener un conocimiento global
del Servicio Civil regicnal y efec-
tuar el andlisis comparative de
fortalezas, debilidades y planes
de modemizacion en la adminis-
tracién del recurso humano.

Elaborar un diagnéstico regional
que sirva de fundamento para fa
formulacién de politicas regiona-
les en el campo de la administra-
cion del recurso humano.

Especificos

Recabar informacién de leyes de
Servicio Civil, reglamentos y dis-
posiciones legales en materia
de administracion de personal
publico.

Determinar la existencia, organi-
zacion y funcionamiento de insti-
tuciones responsables de ia
administracién del Servicio Givil
en cada pais de la region centro-
americana.
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Consistenciar los diagnésticos y
estudios de redefinicion del ser-
vicio civil de cada pais centro-
americano.

Identificar qué instituciones publi-
cas de la region centrcamericana
serigen por suspropios estatutos
en materia de administracion de
personal, o bien por los estable-
cidos por el Servicio Givil.

Determinar estructuras, organi-
zacion, politicas, objetivos vy
funciones de las Oficinas cen-
trales que administran el Servi-
cio Civil en cada pals centro-
americano.

Establecer las condiciones y me-
canismosconque operanlos res-
pectivos sistemas que integran el
Servicio Civil de cada pais.

Identificar fortalezas, debilidades
y planes de modernizacién en
la administraciéon de recursos
humanos en cada pais de la
region.

Bosquejo preliminar de temas

Organizacién de la Administra-
cidén Plblica en cada pais cen-
troamericano.

Base legal, decretos, normas y

- procedimientos para la adminis-

tracién de personal ptblico.

~ Estructura administrativa de las

instituciones responsables de la
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- administracién del Servicio Civil
o Empleo Publico.

e Politicas, estrategias de moder-
nizacidén, objetivos y funciones
sustantivas del Servicio Civil.

e Planes de trabajo, programas y
proyectos arealizarse en el corto,
mediana y largo plazo.

®  Avances en materia de moderni-
‘ zacion del Sistema de Servicio
Civil.

e  Organizacidn superior del Servi-
cio Civil.

e ldentificacidon del esquema de
funcionamiento y problematica
de los subsistemas que integran
el Servicio Civil {clasificacién de
puestos; administracion de sala-
rios; seleccion y contratacion de
personal; desarrollo de personal;
otros).

®  Principales barreras y limitacio-
nes def Servicio Civil para la con-
secucion de sus objetivos.

e Implicaciones de los procesos de
modemizacion del Sector PUbli-
¢0o, enel Servicio Civil de carrera.

e  Proyecciones del Servigio Civil
para el siglo XX!

Método

Para este tipo de investigacion se
utilizar4 el método descriptivo, que
bajo un enfoque "Ex post facto”, expli-
card y explorarg la realidad actual y
futura del Servicio Civil centroamerica-
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no y las instituciones que lo admi-
nistran; con base en la informacion
reca- bada, su andlisis y diagnéstico,
se elaboraran propuestas de innova-
cidén en la administracidn del personal
publico.

La recopilacion de dicha informa-
cién y documentacion oficial se obten-
dra a través de las diferentes fuentes
directas e indirectas que se consideren
pertinentes, para garantizar su canti-
dad y calidad en aspectos juridico-nor-
mativos, econdmicos, administra-
tivos, técnicos y humanos, cuya vera-
cidad serd posible comprobar dentro
de ciertos limites.

 La utilidad de este método esta,
en la posibilidad de elaborar un
diagndstico comparativo global del
Servicio Civil regional, aportando
nuevos conocimientos y detectar ne-
cesidades y acciones de moderniza-
cién y desarrollo.

Técnicas

En funcién de que se propone
efectuar una investigacién completa
acerca de el Macrosistema de Servicio
Civil o Empleo Publico del Istmo Cen-
troamericano, que cubra como minimo
los temas y subtemas identificados en
el bosquejo preliminar descrito supra,
lo aconsejable es desarrollar y aplicar
técnicas de investigacion documental
y de campo, tales como:
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Documentales

Elaboracién de fichas bibliog-
réficas y de trabajo sobre el material
que se recopile en cada pais, lo que
permitird a cada investigador nacional
conocer y aprovechar lo que sus ho-
mdlogos en el resto de paises vayan
anotando; esto sugiere que tales fichas
deben procesarse en medios electrd-
nicos para ser enviadas a todo el istmo
por correo electrénico o por 1o menos
mediante diskettes, siendo deseable
aprovechar la red de Internet.

Creacién de un banco de infor-
macién que contenga informacion
para ser utilizado en la construccion
del marco tedrico; descripcion de sis-
temas que integran el Macrosistema;
y, en especial estadisticas de em-
pleo publico elaboradas con un disefo
comun.

De campo

e Diserio de cédulas de entrevista,
dirigida a funcionarios clave en
cada pais.

e Disefio de cuestionarios, a ser
enviados a mandos medios {ad-
ministradores de personal)

e Observacion, patticipante y no
participante, a efectuar por el
equipo de investigadores en
cada pals, basadas y orientadas
por una guia de observacién.
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e Encuesta (muestra y cuestiona-
rio) dirigida a los usuarios del Ma-
crosistema en la region centro-
americana.

Programacion de actividades

La ejecucion de la investigacion
que Guaternala propone a través del
presente Disefio puede realizarse en
un periodo de 38 semanas equivalen-
tes a 9.5 meses calendario; de ser
aprobada por los participantes en la
VIl Reunién de Directores de Servicio
Civil y de Personal del Istmo Centroa-
mericano y contando con fa anticipada
y decidida colaboracién y coordinacion
del ICAP.

Descripcion de Actividades

Curso de Capacitacion
a investigadores

Curso intensivo dirigido a tres pro-
fesionales de cada pais del istmo cen-
troamericano; 18 participantes en total.
El curso incluiria como materias mini-
mas: técnicas de investigacion; admi-
nistracién plblica; administracion  de
recursos humanos; estadistica; des-
centralizacion y desconcentracién del
aparato estatal; y, otras, que a juicio
del ICAP sean indispensables. El curso
incluird también la realizacién de un
taller donde ios participantes revisen,
amplien y validen el Disefio de
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Investigacion propuesto por Guatema-
la y elaboren cédulas de entrevista,
cuestionarios y guias de observacion
a aplicar en cada pais en forma es-
tandarizada.

Reunion de responsables
de servicio civil e investigadores

GCon el objeto de aprobar en defini-
tiva el disefio de investigacién gue los
participantes corrigieron en el curso
anterior, los directores ¢ responsables
de Servicio Civil de cada pais, con el
apoyo de uno de los investigadores
que recibié dicho curso, sostendrdn
una reunion organizada por el ICAP en
sus propias instaiaciones, donde revi-
sarany aprobaran en definitiva el Dise-
fio de Investigacion; las observaciones
y correcciones que surjan seran efec-
tuadas previo a concluir la reunidn.

Ejecucion de la investigacion

Esta actividad constituira practica-
mente la parte esencial del proceso y
asuvez sera la base para el desarrolio
de actividades ulteriores. La misma in-
volucra la realizacién de varias tareas.

e Integracion de equipos naciona-
les de investigacion en cada pais,
€ON recurso humano proveniente
de las propias unidades que ad-
ministran el Servicio Civil ¢ em-
pleo publico.
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e Capacitacidon de investigadores
por los tres participantes que
asistierén al curso en el ICAP,
actuando uno de estos ultimos
como coordinador del equipo na-
cional y responsable ante el ICAP
de presentar informes de avance.

e Desarrollo de la investigacién,
cumpliendo con el bosquejo pre-
liminar de temas y subtemas
aprobado en la reunién indicada
en actividad anterior {investiga-
cién documental vy de campo;
aplicacién de cuestionarios, cé-
dulas de entrevista y guias de
observacidn; recoleccion y pro-
cesamiento analitico de informa-
cién y datos).

e Elaboracién del informe. El ICAP
preparard y enviara a cada equi-
po nacional de investigacion, un
esquema de estructura de infor-
me final, con los requerimientos
técnicos del caso, asi como los
detalles en cuanto a tamafio de
papel y marginado; utilizacion de
diskettes y sucapacidad; lengua-
je y software a utilizar.

Presentacion de resultados

El ICAP organizara un Seminario,
donde los 18 investigadores del Istmo
Centroamericano, haran una exposi-
cién del informe correspondiente a su
pais; intercambiaran copias de infor-
me, y recibiran y haran las observacio-
nes verbales y escritas a cada informe.
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Como resultado, al concluir las
dos semanas, cada pais habra recibido
las observaciones del contenido y for-
ma que correspondan, con lo cual se
obliga a corregirlas en la siguiente
actividad.

Informe Final

Cada pais hard las correcciones
a sus propios informes {(nacional).
Posterior a ello se reunirdn ex¢lusiva-
mente los coordinadores de cada equi-
po nacional de investigacion, para
proceder a elaborar el informe final
{consolidado).

Reunidn de responsables
de Servicio Civil e investigadores

Los Directores ¢ responsables del
Senvicio Civil o empleo publico de cada
pafs, se reunirdn para oir la presenta-
¢ién de resultados, donde fundamen-
talmente se espera que tales funcio-
narios validen las-propuestas de
adopcion de politicas comunes en ma-
teria de administracién de recursos hu-
manos.
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