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EI entorno dinamico de la
administracion del gobierno, la
modernizacion de la gestion
publica y la mejora de la gober-
nabilidad de sus instituciones,
constituyen un reto continuo, y
deben ser una prioridad de los
directivos politicos y publicos,
conjugando nuevas practicas que
persigan la efectividad, con la
promocion y garantia de los
principios y valores del servicio
publico.

En este sentido, las Admi-
nistraciones Publicas de la Re-
gion estan realizando esfuerzos
para impulsar una cultura trans-
formadora con la adopcion de
estrategias de calidad, innova-
cion, racionalizaciéon y mejora de
la gestion publica, para satisfacer
a cabalidad las necesidades y
expectativas de la ciudadania con
justicia, equidad, objetividad vy
eficiencia en el uso de los recur-
Sos publicos.
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Tanto la calidad como la
innovacion en la gestién publica,
promueven el cambio y la formu-
lacion de soluciones de mejora
creativa. El aprendizaje y la inno-
vacion son determinantes para
incrementar la calidad y la soste-
nibilidad en el cumplimiento de los
objetivos de la Administracion
Pdblica. La mejora continua y la
innovacion facilitan el desarrollo
de nuevos servicios, procesos y
prestaciones publicas, asi como
su racionalizacién, simplificacién y
normalizacién, permitiendo au-
mentar la credibilidad y confianza
de los ciudadanos en el gobierno.

Una gestion puablica de ca-
lidad implica una funcién publica
con observancia de los valores
publicos, orientada por la voca-
cién del servicio publico, la provi-
dad, honradez, buena fe y con-
fianza mutua, la solidaridad y la
corresponsabilidad social, el res-
peto a las personas, la escrupulo-
sidad en el manejo de los recur-
sos publicos,y la preeminencia del
interés publico sobre el privado.

Por otra parte, debe ser
capaz de reconstruir la adminis-

@aitorial

ICAP-Revista Centroamericana de Administracion Publica (58-59), 2010

tracién publica, redefiniendo sus
funciones y su forma de actua-
cién, incrementando la capacidad
de gestion estatal (governance),
mediante la profesionalizacion
estratégica, el fortalecimiento de
los instrumentos gerenciales y el
mejoramiento y desempefio en la
elaboracion e implementacion de
politicas publicas. Ademas, debe
descansar en un cuerpo de fun-
cionarios publicos con conoci-
miento y experiencia, capital
principal y muy valioso con que
cuenta la Administracion Publica,
Cuyos aportes se concretizan en
iniciativas para el mejoramiento
continuo de calidad en la gestion
publica.

Consecuentemente, la cali-
dad y la innovacién en la gestion
publica estan orientadas al buen
gobierno. Su aplicaciéon es una
cuestion de inteligencia para en-
frentar los problemas especificos,
y valerse de las herramientas
adecuadas a las necesidades de
transformacion de los aparatos
administrativos, como resultado
de las exigencias de la ciuda-
dania, la que a su vez, legitima la
actividad del sector publico.
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Laura Zuvanic**

Mercedes Iacoviello***

articulos

La burocracia
en América Latina*

A PARTIR DEL CONTRASTE ENTRE EL MODELO NORMATIVO DE BUROCRACIA Y LA
SITUACION ACTUAL DEL DESARROLLO DE LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS DE LA
REGION LATINOAMERICANA, SE ANALIZAN LAS PARTICULARIDADES DE LOS CASOS
NACIONALES EN TORNO A LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS GUBERNAMENTALES,
EL ROL DE LAS BUROCRACIAS EN LAS POLITICAS PUBLICAS Y LA SITUACION ACTUAL
DE LOS SISTEMAS DE FUNCION PUBLICA, SERVICIO CIVIL Y SUS INSTANCIAS

RECTORAS.

PALABRAS CLAVES: ADMINISTRACION PUBLICA; CENTROAMERICA; BUROCRACIA;
POLITICAS PUBLICAS; RECURSOS HUMANOS; FUNCION PUBLICA; SERVICIO CIVIL

Introduccién

La burocracia es una pieza
crucial en el disefio y ejecucion de

* Unaversion de este articulo se encuen-
tra en prensa, para ser publicado bajo
la siguiente denominacién: The Role of
Bureocracy in Policy Making Process,
The Politics of Policies. Economic and
Social Progress in Latin America, 2006.
Report Inter-American Development
Bank, en prensa por David Rockefeller
Center for Latin American Studies,
Harvard University, Cambridge, USA.
Este articulo es una sintesis del Back-
ground paper presentado sobre el Rol
de la Burocracia en los Procesos de
Toma de Decisiéon en América Latina
del Report on Economic and Social
Progress in Latin America 2006 “The
Politics of Policies” (IPES-BID). Agra-
decemos la colaboracion en esta ver-
sion resumida de Ana Laura Rodriguez
Gusta.

las politicas publicas. Mas alla de
que la burocracia es comuinmente
entendida como un cuerpo de fun-
cionarios, un aparato organizativo o

** Méster en Ciencias Sociales. Especia-
lista en Recursos Humanos. Consulto-
ra Internacional para el area de desa-
rrollo organizacional y recursos huma-
nos del sector publico y privado. Pro-
fesora de la Maestria en Administracion
Publica de la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad de Bue-
nos Aires.

*** Master en Gestion de Recursos Huma-
nos con especialidad en el Ambito
Publico. Consultora-Investigadora In-
ternacional en el campo de la gestién
de recursos humanos gubernamenta-
les. Profesora en la Maestria en Admi-
nistracion y Politicas Publicas de la
Universidad de San Andrés, Argentina.

Recibido: 25 de mayo del 2009.
Aceptado:13 de noviembre del 2009.

Zuvanic, Laura e lacoviello, Mercedes (2010). La burocracia en América Latina.
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incluso un sistema de empleo, se
puede concebir como una institu-
cion central en el efectivo funciona-
miento del sistema democrético y de
la vigencia del Estado de derecho.
En calidad de institucion, la burocra-
cia puede ser vista como un conjunto
articulado de reglas y pautas de
funcionamiento cuya finalidad es
asegurar la continuidad, coherencia
y relevancia de las politicas publicas
por un lado, y prevenir la discrecio-
nalidad del ejercicio del poder
publico por otro.

En efecto, una burocracia pro-
fesional puede ser un freno a la arbi-
trariedad y una salvaguarda de la
seguridad juridica. Asimismo, las
burocracias son centrales para la
eficacia y eficiencia de la accion de
gobierno. Si la seguridad juridica
esta atendida por los requerimientos
de imparcialidad y transparencia de
los servidores publicos, la eficacia es
el valor protegido por los requeri-
mientos de profesionalidad y capaci-
dad propias de un sistema de mérito.
Una burocracia profesional contribu-
ye a limitar la adopcion de politicas
oportunistas, y fortalece la confianza
de los actores en cuanto al cumpli-
miento pleno de los compromisos
contraidos como parte de los acuer-
dos que se celebraron. Asimismo,
una burocracia que funcione ade-
cuadamente evita la captura de las

politicas publicas por parte de
intereses corporativos (Evans,
1992).

En la esfera mas especifica
del proceso de toma de decisiones,
una burocracia profesional bien su-

pervisada por el Congreso, puede
ser un canal alternativo para el re-
fuerzo “intertemporal” de los acuer-
dos politicos, colaborando con la
efectividad de las politicas al limitar
la posibilidad de que las decisiones
se reviertan en funcion de conside-
raciones de corto plazo (Spiller,
Stein y Tommasi, 2003; Scartascini y
Olivera, 2003).

En consecuencia, la burocra-
cia debe verse como un actor clave
para alentar acuerdos prolongados
en el tiempo, especialmente por su
capacidad para llevarlos a la préacti-
ca. La misma estq subordinada al
gobierno dentro del sistema consti-
tucional. La burocracia no es legal-
mente un poder auténomo vy res-
ponsable del sistema politico, sino
una parte del Poder Ejecutivo sujeta
a la responsabilidad general del
gobierno.

Habida cuenta de esta imagen
normativa sobre la burocracia, la
realidad de la region muestra Esta-
dos débiles en su capacidad de eje-
cutar politicas publicas orientadas a
fortalecer los derechos de los ciuda-
danos. En gran medida, esta debili-
dad se ha asociado al bajo grado de
profesionalizacién y estabilidad de
los cuerpos burocréticos de los Es-
tados latinoamericanos.  Algunos
estudios han sugerido que la buro-
cracia ha funcionado como un siste-
ma de empleo en manos de los poli-
ticos y de intereses corporativos. De
esta forma, la regién pocas veces ha
visto burocracias caracterizadas por
procedimientos regularizados e im-
personales, y decisiones de empleo
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basadas en calificaciones técnicas y
meérito (Prats i Catala, 2003, Klingner
y Pallavicini Campos, 2001).

En la region, no se observa
una definicion formal del papel que
deberia desempefiar la burocracia
en el proceso de formulacién de
politicas, desde su disefio hasta su
ejecucion, incluyendo su evaluacion,
control y seguimiento, asi como la
provisién de insumos para la discu-
sion de alternativas de politicas. En
efecto, en los textos constitucionales
existe Unicamente una vaga mencion
al papel de “servicio” al pais por
parte de los empleados publicos.
Seguidamente, en los estatutos de la
funcion publica, se definen las obli-
gaciones respecto del cumplimiento
de las leyes y reglamentos, las
tareas y funciones, y las 6rdenes de
los superiores jerarquicos y la res-
ponsabilidad por los bienes publicos.
Queda por lo tanto vago y difuso
cémo los funcionarios publicos de-
berian contribuir e involucrarse con
las politicas publicas, incluso en
sus aspectos mas mecanicos y
operativos.

Se podria pensar que los re-
glamentos concernientes a los esca-
lafones de los funcionarios podrian
proveer mayor informacion sobre el
desempefio esperado de los cuerpos
burocraticos. Para cada grupo ocu-
pacional, los reglamentos definen los
niveles de responsabilidad, asi como
el tipo de funcién a desempefiar. Sin
embargo, el bajo desarrollo de los
sistemas de organizacién del trabajo
en la regién hace que la definicion
de tareas y perfiles se realice ad hoc

al momento de la cobertura de los
cargos, sin enmarcarse en criterios
mas globales respecto a funciones y
papeles asignados a los sectores
especificos de la burocracia.

Este capitulo muestra que en
la regién, los cuerpos burocraticos
desempefian distintos papeles, mu-
chas veces contradictorios. Estos
diversos desempefios varian segin
su grado de profesionalidad y su
neutralidad respecto a la ejecucion
de las politicas publicas. Las buro-
cracias también varian segun su
grado de estabilidad y capacidad de
adaptacion, y su orientacion hacia el
interés publico, o por el contrario, su
uso como recurso privado por los
partidos politicos, o incluso por los
propios empleados publicos, quienes
defienden sus intereses amparados
por la estabilidad laboral.

La primera parte del capitulo
elabora una caracterizacién de las
burocracias en América Latina a
partir del uso de un modelo de ges-
tion estratégica e integral de los re-
cursos humanos. Luego de presen-
tar a grandes rasgos este modelo de
referencia, se analizan los hallazgos
empiricos obtenidos en la region a
partir de su aplicacion. Para com-
plementar esta caracterizacion gené-
rica a nivel de servicios civiles na-
cionales, se propone en la siguiente
seccion una tipologia para capturar
la diversidad de actores burocraticos
al interior de cada pais. El capitulo
cierra con una seccion de conclusio-
nes donde se presenta la situacion
actual de las burocracias latinoame-
ricanas y sus perspectivas de conso-
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lidacién como instituciones profesio-
nales y meritocraticas.

Caracterizacion de las
burocracias latinoamericanas:
la gestion estratégica

de los recursos humanos

Esta secci6on examina en qué
medida las burocracias estan dota-
das de los atributos institucionales
necesarios para la gestion de politi-
cas publicas que se han vuelto cada
vez mas complejas y enfrentan en-
tornos cambiantes. A efectos de
garantizar cierta estabilidad de los
resultados de las politicas publicas,
se requiere la consolidacién de una
burocracia independiente y estable.
Este tipo de burocracia depende de
la vigencia de reglas y practicas en
la gestion de los funcionarios que
obedezcan a criterios de mérito,
rendicién de cuentas, transparencia
y flexibilidad (Grindle, 1997).

En otras palabras, los proce-
dimientos, reglas y practicas del
empleo publico influyen en gran me-
dida sobre la capacidad institucional
y la efectividad de la burocracia en el
disefio y ejecucion de politicas publi-
cas. Las reglas concernientes al
empleo publico son fuente de moti-
vacién (o no) de los funcionarios, asi
como de monitoreo de sus activida-
des y de la calidad de su trabajo y
resultados.

¢, Cudl es la situacion actual
en la regi6on? Aqui se presenta
una mirada detallada sobre la situa-
cion de los servicios civiles latinoa-
mericanos, a efectos de identificar
algunas tendencias comunes, y re-
saltar las distinciones existentes
entre los casos nacionales. Este
ejercicio empirico se realiza tomando
como referencia de evaluacién a un
modelo integrado de gestidn estraté-
gica de recursos humanos propuesto
por Francisco Longo (2002 y 2004).

Este modelo propone un enfo-
gue sistémico sobre la gestion de
recursos humanos, ya que intenta
dar cuenta del desarrollo del servicio
civil a partir de la adecuacion entre la
estrategia de la organizacion y el
comportamiento de los funcionarios.
Para ello recurre a una visién global
del funcionamiento de la gestion que
integra al contexto interno, al entor-
no, a la estrategia, y a los resultados
en el andlisis de la coherencia de la
estrategia organizacional.

Por otra parte, la coherencia
de la estrategia de gestion de recur-
sos humanos se despliega a través
de diferentes subsistemas de ges-
tibn, en concordancia con la vision
global que persigue el modelo. Los
subsistemas abarcan: la planifica-
cion de los recursos humanos, la
organizacién del trabajo, el empleo,
el rendimiento, la compensacion, el
desarrollo, y las relaciones humanas
y sociales.
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Tabla de contenido

CUADRO No. 1

MODELO INTEGRADO DE GESTION ESTRATEGICA
DE RECURSOS HUMANOS

Disponibilidad de informacién para la gestion. Previsiones de personal derivadas de priorida-

des estratégicas. Planificacion flexible que permite adaptarse a los cambios. Alto grado de

Planificacion de los recursos humanos

tecnificacion, y costos de ndmina razonables.

Organizacién Gestion del Gestion del Gestion de la Gestion del
del trabajo Empleo Rendimiento Compensacion Desarrollo
Disefio de | Reclutamiento Objetivos de ren- | Politica de retri- | Planes  flexi-
puestos sobre | abiertoy en base | dimiento en rela- | buciéon  articu- | bles de carre-
criterios de | a la idoneidad, | cibn con los | lada con la | ra, incluyendo
gestién, enri- | con garantias | objetivos estraté- | estrategia promocién
guecimiento del | para evitar arbi- | gicos, y se co- | organizativa. horizontal.

puesto.
Perfiles expre-
sados en tér-
minos de com-
petencias y ba-
sados en estu-
dios técnicos.

trariedad y dis-
criminacion.
Seleccién basa-
da en perfiles de
competencias,
instrumentos
validados, crite-
rios técnicos.
Mecanismos de
recepciéon, movi-
lidad, control de
ausentismo,
disciplinarios.
Desvinculacién
por incumpli-
miento, y no
arbitraria.

munican a los
empleados.

Se apoya la
gestion 'y el
rendimiento  de
las personas, y
se lo evalia en
relacién con los
estandares fja-
dos, a través
de un sistema
eficiente y equi-
tativo.

Equidad interna
y externa. Costo
salarial razona-
ble. Eficiencia
de los esque-
mas de incenti-
vos y beneficios
extrasalariales.

Estrategias de
reconocimiento
no monetario.

Promocion en
base a rendi-
miento y desa-
rrollo de com-
petencias.

Formacion

orientada al
aprendizaje

colectivo, dise-
flada y evalua-
da en funcién
de la estrategia
organizacional.

Sistema de relaciones laborales desarrollado, equil brado, y eficiente para prevenir y resolver
conflictos, con incidencia sindical en las politicas de recursos humanos. Practicas de salud y
beneficios sociales adecuados al contexto y apreciados por los empleados. Estrategias de

Gestion de las Relaciones Humanas y Sociales

mejora de clima laboral y comunicacion.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Longo (2002) .
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Este trabajo utiliza hallazgos
de una evaluacién de los servicios
civiles de dieciocho paises de la
region de acuerdo al modelo de refe-
rencia, en el marco del Diagnostico
Institucional de Sistemas de Servicio
Civil del Dialogo Regional de Politica
del Banco Interamericano de Desa-
rrollo, BID, durante el 2004 (BID,
DRP, 2005). Cabe sefialar que este
mismo modelo conceptual ha sido
tomado como base para la elabora-
cion de la Carta Iberoamericana de
la Funcién Puablica (CLAD, 2003),
gue fue aprobada por los paises de
la Region como el estandar hacia el
cual deberia apuntar la gestion del
personal publico.

Tomando este modelo integral
de gestion estratégica de recursos
humanos como punto de referencia,
,qué podemos decir sobre la Re-
gion? En primer término, los servi-
cios civiles de la Region distan bas-
tante del modelo propuesto. En lugar
de la gestién integral y estratégica
qgue sugiere el modelo, la Regién
parece estar caracterizada por una
gestion de recursos humanos seg-
mentada, con decisiones y procedi-
mientos azarosos mas que planifica-
dos (lacoviello, 2006). Estas
caracteristicas pueden ser mas o
menos disfuncionales al disefio y
ejecucion de politicas publicas segun
el entorno nacional en cuestion. No
obstante las deficiencias, en algunos
de los subsistemas de gestion del
modelo, se observa una mayor
aproximacién al estandar propuesto,
lo cual son esperanzadoras noticias
para los crecientes desafios de las
politicas publicas.

Comencemos por la planifica-
cion cualitativa y cuantitativa de los
recursos humanos: la misma presen-
ta importantes deficiencias en el
conjunto de la Regién. En efecto, la
planificacién de politicas de gobierno
y las proyecciones presupuestarias
concernientes al personal, raramente
se articulan con los indicadores insti-
tucionales y las estrategias organi-
zacionales del sector publico. Por el
contrario, se puede afirmar que la
planificacién de las lineas de politi-
cas esta fuertemente desacoplada
de sus necesidades de recursos
humanos, produciendo asi importan-
tes desfases entre el personal nece-
sario para la implementacion de
politicas publicas exitosas y el per-
sonal disponible. Esta brecha redun-
da en instrumentos de coordinacion
gubernamental poco efectivos.

A ello se suman notorias difi-
cultades para consolidar sistemas de
informacion actualizados, relevantes,
y fiables, susceptibles de ser apro-
piados y utilizados por los jerarcas
publicos y supervisores en la gestion
del personal. Ciertamente, la infor-
macién desglosada en el nivel indivi-
dual con datos concernientes a los
perfiles de los sujetos, sus trayecto-
rias laborales, y caracteristicas de
los cargos es una tarea mayor. Pero
sin ella, es claro que es muy dificil
poder enfrentar las politicas publicas
en los Estados modernos con mayo-
res demandas de articulacién entre
tareas, que requieren tecnologia
cada vez mas compleja.

La construccién de estos sis-
temas de informaciéon enfrenta,
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ademas, importantes imprecisiones
en la definicién de puestos y perfiles
en las organizaciones publicas. Ello
se intensifica con las dificultades
para llevar adelante una efectiva
gestién del rendimiento de las orga-
nizaciones y sus integrantes. En
cuanto a las compensaciones, los
esfuerzos se centran en garantizar
una administracion salarial ritualista,
faltando una efectiva articulacion con
la estrategia organizativa y el desa-
rrollo de sistemas de incentivos indi-
viduales. En pocos casos se obser-
van estructuras de compensacion
gue actien como incentivos positi-
vos. Es comun encontrar situaciones
donde, precisamente, las politicas
publicas son implementadas con
problemas porque las desigualdades
en las compensaciones de los fun-
cionarios, o aun los bajos sueldos
entre ciertos grupos ocupaciones
especializados, no fomentan los
niveles necesarios de compromiso
con el trabajo — lo que algunos in-
vestigadores han llamado “ausen-
tismo sustantivo”."

En la incorporacion y promo-
cion de funcionarios, los paises pre-
sentan diferencias. En efecto, en
algunos de ellos, la incorporacién al
empleo publico ocurre Unicamente
mediante lazos politicos. En otros
paises, por el contrario, se observan
algunas modalidades de incorpora-
cién con base en criterios de mérito
utilizados en la seleccién y promo-
cion de empleados, aunque con
palpables dificultades de implemen-

1. Agradecemos a Humberto Martins la
sugerencia del uso de este término.
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tacion. Otros paises, excepcionales,
presentan sistemas sélidos de mérito
en el reclutamiento y promocién de
empleados, siendo Brasil un caso
lider. Por la importancia del mérito
en la construccion de un cuerpo
burocratico eficiente para la imple-
mentacion de politicas publicas, y
porque en el mérito encontramos
importantes grados de variacion
empirica en la Regién, centraremos
la discusién en analizar cémo entra
este criterio en las decisiones de
incorporacion, promocion, y desvin-
culacién del personal.

Los criterios de mérito
en la Region

¢Como se seleccionan los
candidatos mas capaces de un con-
junto de aspirantes? ¢Qué meca-
nismos se utilizan para convocar a
los aspirantes en primer lugar? ¢ Son
mecanismos particularistas o por el
contrario los mismos brindan oportu-
nidades equiparables a personal
igualmente capacitado? ¢Son com-
pensados los funcionarios mas ca-
paces o aquellos con lazos persona-
les o politicos con los jerarcas de
turno? Para abordar estas interro-
gantes, se trabajara con el indice de
mérito elaborado en el modelo de
gestién de referencia.

El indice de mérito mide en
qué grado existen procedimientos
objetivos, técnicos, y profesionales a
efectos de reclutar y seleccionar a
los empleados, promoverlos, com-
pensarlos y desvincularlos de una

15
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organizacion. A través de la evalua-
cion de diez puntos criticos,” este
indice brinda una medida resumen
acerca de cuales son las garantias
efectivas de profesionalismo en el
servicio civil y la proteccién efectiva
de los funcionarios frente a la arbitra-
riedad, la politizacién y la blsqueda
de beneficios privados. EI mérito se
despliega en las practicas de incor-
poracion, promocién, y desvincula-
cion de funcionarios del aparato del
Estado. Siguiendo al indice en cues-
tibn, el mérito no comprende sola-
mente las credenciales profesionales
o de los oficios, sino también los
conocimientos adquiridos en la
practica laboral, asi como las capa-
cidades para desempefiar las areas
mas especificas.

Los méritos de un sujeto pue-
den ser evaluados mediante proce-
dimientos objetivos (como las prue-
bas de conocimiento) o bien
subjetivos (como las entrevistas).
Suponen, por otra parte, mecanis-
mos abiertos de competencia y pro-
cedimientos universales para aspirar
a un cargo en el sector publico.
Idealmente, solo la idoneidad del
sujeto se toma en cuenta para la
gestion de los recursos humanos,
dejando de lado consideraciones
que poco tengan que ver con el

2. La metodologia plantea la evaluacion de
noventa y tres puntos criticos que reflejan
las “mejores practicas” en referencia a los
distintos aspectos de la gestion de perso-
nal. Cada indice se construye como un
promedio ponderado de una seleccién de
puntos criticos. La evaluacién se basa en
el andlisis de informacion cuantitativa y
cualitativa por parte de un equipo de
expertos.

desempefio de la tarea como las
caracteristicas adscriptas o las leal-
tades politicas.

Los valores bajos sobre una
escala de 0 a 100 implican la ausen-
cia de consideraciones objetivas,
universales y técnicas; mientras que
los valores altos apuntan a criterios
de mérito establecidos en las practi-
cas de gestion del personal.

En términos generales, el
indice de mérito sugiere que en la
Regiébn es poco frecuente el uso
sistematico e institucionalizado de
criterios de mérito para incorporar,
promover, y desvincular a funciona-
rios. Esta situacion se refleja en el
promedio de este indice para los
paises latinoamericanos, que alcan-
za apenas a treinta y tres puntos
(sobre 100), aunque, como veremos
més adelante, se da una enorme
dispersion que va desde un maximo
de ochenta y siete puntos para el
caso de Brasil, hasta un minimo de
dos puntos para el caso de Panama.

Paraddjicamente, uno de los
aspectos normativos mas elabora-
dos es la incorporacion de funciona-
rios tomando en cuenta principios
meritocraticos, que han alcanzado
incluso rango constitucional en algu-
nas naciones. No faltan los intentos
por introducir concursos por mérito
para el reclutamiento de nuevos
empleados, pero con un éxito muy
desigual. También es poco comun
promover al personal a otros cargos
de mayor responsabilidad a partir de
sus méritos y cualidades laborales.
Cuando existen practicas objetivas
de promocién, las mismas descan-
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san en criterios de antigiedad mas
que en el mérito entendido como el
desempefio propiamente dicho. Fi-
nalmente, es muy rigida la desvincu-
lacion de funcionarios de carrera, y
cuando ella ocurre, no refleja nece-
sariamente un mal desempefio de
los mismos, sino que pueden darse
situaciones de “purga” politica (que

de todos modos implican tortuosas
cuestiones legales durante afios).

Habida cuenta de esta ten-
dencia, es real que la regién varia en
cuanto al uso del mérito en sus
cuerpos burocraticos, segin se pue-
de observar en el grafico No. 1.

GRAFICO No. 1

iNDICE DE MERITO

Escala 0 a 100.
Fuente:

Elaboracién propia a partir de la informacién de los diagnésticos institucionales de los

dieciocho paises analizados (lacoviello y Zuvanic, 2005).
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El gréfico refleja la posicion de
los paises para este indice. Brasil,
Chile y Costa Rica se ubican en
primer lugar, con indices comprendi-
dos entre 55 y 90 (sobre 100), lo que
refleja una aceptacién generalizada
de los principios de mérito en las
decisiones de seleccién, ascenso y
despido de servidores publicos.
Estos paises son los tres casos don-
de el criterio de mérito esta mas
instalado en la gestion de personal,
colocandolos, en principio, en mejor
situacién para las tareas de elabora-
cion, implementacion y control de las
politicas publicas.

En Brasil hay un sistema bien
institucionalizado y universal para la
cobertura de puestos a través de
concursos publicos, tanto para las
carreras funcionariales como para
cargos temporales bajo la Ley de
Contrato de Trabajo. En Costa Rica,
el mérito es un principio generaliza-
do (con base en el Estatuto del Ser-
vicio Civil de 1953), y rigen recluta-
mientos abiertos a todos los
candidatos, con la posibilidad de
desvinculacion por razones de mal
desempefio. En Chile, el Estatuto
Administrativo (1989) establece los
concursos de ingreso, utilizados en
distintas areas; la Ley de Nuevo
Trato (2004) introduce criterios de
mérito para la incorporacion de los
cargos de libre designacion a
través del Sistema de Alta Direccion
Publica.

Sigue un grupo de paises con
indices comprendidos entre 30 y 55,
donde se encuentran Argentina,

Colombia, México, Uruguay y Vene-
zuela. En ellos coexisten las practi-
cas basadas en el mérito con tradi-
ciones propias de clientelismo
politico. Un tercer grupo de paises,
compuesto por Bolivia, Paraguay,
Republica Dominicana, Pera, Ecua-
dor y los paises centroamericanos
(con excepcion de Costa Rica), pre-
sentan indices por debajo de 30
puntos. Ello indica una fuerte politi-
zacion de las decisiones de selec-
cibn, ascenso y despido, donde
ademas de no existir criterios institu-
cionalizados para seleccionar al
personal a partir de méritos, tampo-
co se verifican mecanismos de pro-
teccidon contra practicas arbitrarias
en el manejo del personal.

México, Venezuela y Colom-
bia presentan situaciones hasta
ahora bastante politizadas, pero con
un movimiento fuerte hacia la incor-
poracién del mérito en la gestion del
personal a partir de nuevos marcos
legales. A diferencia de ellos, Uru-
guay y Argentina ilustran cémo los
intentos de desarrollo de la carrera
administrativa y de reforma del ser-
vicio civil han quedado estancados al
prohibir incorporar nuevos emplea-
dos a la planta. A ello se suma el
uso de mecanismos paralelos de
contratacion, particularmente en los
programas con fondos internaciona-
les para implementar politicas publi-
cas sectoriales. Tenemos entonces
bajo un mismo resultado numérico
paises que despliegan dos trayecto-
rias muy dispares: quienes estarian
buscando dejar atras situaciones de
fuerte  politizacion, introduciendo
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normas con criterios de profesionali-
zacioén en ciernes, y paises con ma-
yor tradicion de carrera administrati-
va pero estancada, con predominio
de la antigliedad al considerar crite-
rios de gestién de personal.®

Finalmente, encontramos los
paises con bajos niveles de meérito,
resultados que se explican a partir
de una fuerte politizacién de las de-
cisiones sobre el personal. En algu-
nos casos, la interferencia politica
viola los principios de mérito esta-
blecidos en las propias normas. En
otros casos, la ambigiedad legal se
presta a resoluciones politicas de
favoritismo. La politizacién del ingre-
so y la desvinculacion lleva a la
inexistencia generalizada de siste-
mas de carrera. Incluso en varios de
estos paises, se puede predecir la
afiliacion partidaria de los empleados
de acuerdo al afio en que fueron
incorporados (Geddes, 1994).

En Panama, Honduras, Nica-
ragua, Guatemala, Per( y Ecuador,
hay un importante recambio de fun-
cionarios con cada cambio de admi-
nistracion. Esta suerte de “puerta
giratoria” es problematica porque las
politicas publicas necesitan de conti-
nuidad de recursos para su segui-
miento y control. Si los empleados
mas capacitados y con conocimiento

3. Cabe sefalar que el cambio de gobierno
en Uruguay ha puesto nuevamente en la
agenda de las reformas a la profesionali-
zacion del servicio civil, siendo una de las
reformas prioritarias del nuevo gobierno.
Como indic6 una profesional en una orga-
nizacion publica de la Administracién Cen-
tral en Uruguay, “si no es por amiguismo,
entonces las cosas son por antigliedad”.

especifico se desvinculan, entonces
es predecible que las politicas se
veran afectadas. Irénicamente, en
estos paises las leyes contemplan el
ingreso basado en el mérito, en al-
gunos casos vigentes desde hace
décadas. En Paraguay y en el seg-
mento del servicio civil en Republica
Dominicana, la ambigtiedad normati-
va se presta para una alta politiza-
cion de las decisiones de incorpora-
cibn, ya que sOlo se exigen
requisitos minimos para el ingreso.
En El Salvador hay una curiosa “ins-
titucionalizacion” de un procedimien-
to especial de selecciébn para los
candidatos sugeridos por politicos.
Por su parte, en Bolivia contindan los
criterios politicos predominando las
decisiones de personal, aunque or-
ganizaciones del Proyecto de Re-
forma |Institucional, PRI, han in-
corporado personal por concurso
publico a través de convocatorias
abiertas.

Variaciones en la capacidad
funcional

Mas alla de los méritos, en el
modelo de gestién integral y estraté-
gica del personal, una burocracia
deberia contar con ciertas capacida-
des para atraer, retener, y gestionar
al personal calificado. ¢Cuél es la
influencia que ejercen las practicas y
procedimientos del servicio civil
sobre la motivacibn y compromiso
laboral de sus empleados? ¢ Pueden
estas estructuras promover una ver-
dadera vocacién de servicio publico,
con funcionarios comprometidos con
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la calidad de sus tareas y el servicio
al ciudadano?

Precisamente, el indice de ca-
pacidad funcional® evaltia cémo vy
cuanto los procedimientos y practi-
cas existentes en el servicio civil
pueden influir sobre el comporta-
miento de los empleados, y si los
mismos sirven a efectos de fortale-
cer el compromiso de los funciona-
ros con la institucion y con sus
tareas. La capacidad funcional no
opera en el vacio, sino que esta
influenciada por la calidad de los
sistemas de remuneracion salarial y
de evaluacion del desempefio. La
percepcion de una compensacion
equitativa con relacién al sector pri-
vado (equidad externa) y al resto del
sector publico (equidad interna) son
requisitos para atraer, motivar, y
comprometer al personal capacitado.
Por otro lado, el seguimiento del
desempefio individual, grupal e insti-
tucional, y el grado en que el desem-
pefio efectivamente influye en las
decisiones sobre la carrera (asigna-
ciobn de tareas, promocién en la
carrera, reconocimiento monetario o
no monetario) inciden en la motiva-
cion y retencion de los funcionarios.

4. Este indice se construye en base a un
promedio ponderado de la valoracion de
41 puntos criticos, que reflejan una serie
de mejores practicas asociadas a la capa-
cidad del sistema para asegurar las com-
petencias clave para la gestion publica
(Competencia), su eficacia para incentivar
la productividad, el aprendizaje y la cali-
dad del servicio (Eficacia incentivadora), y
su flex bilidad para promover la adapta-
cion al cambio (Flexibilidad).

¢ Como es, entonces, la capa-
cidad funcional en Ila Region?
¢ Como son los valores para el indice
de referencia? EI promedio para
este indice en los paises de la Re-
gién es de 30 (sobre 100), con un
maximo de 61 para el caso de Brasil
y un minimo de 11 para el de Hondu-
ras. Como se puede ver, la disper-
sion de los resultados es alta, pero
menor que para el indice de mérito.

En términos generales, los
servicios civiles de la Region presen-
tan sistemas de gestion del rendi-
miento poco desarrollados. Ello se
debe, principalmente, a la conflictivi-
dad intrinseca de los procedimientos
de evaluacion de desempefio utiliza-
dos en el nivel individual, y a la falta
de incentivos de las autoridades
politicas y funcionarios de linea para
poner en practica sistemas que dife-
rencien el desempefio de los funcio-
narios. Por otra parte, en la gestion
de las remuneraciones, se verifica la
falta de una verdadera politica sala-
rial. En la practica, la politica salarial
esta determinada por las restriccio-
nes presupuestarias, lo que genera
decisiones que socavan el objetivo
de garantizar la equidad interna y
externa de las remuneraciones. Por
otro lado, hay pocas experiencias de
implementacion de sistemas de re-
muneracién variable que efectiva-
mente relacionen el desempefio
individual y el cumplimiento de me-
tas. En efecto, las que existen, son
arbitrarias. En la mayoria de los
casos, los intentos de asociar incen-
tivos al desempefio individual tien-
den a generar conductas fuera de
las normas, como la rotacion de
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calificaciones maximas por periodo
de evaluacion, para dar oportunida-
des a todos los funcionarios de ac-
ceder a un premio adicional, desvir-
tuando el sistema.

A pesar de estas tendencias
en la gestion de la remuneracién y
del rendimiento, la capacidad funcio-
nal de las burocracias no es
homogénea en la Region.

GRAFICO No. 2

INDICE DE CAPACIDAD FUNCIONAL

Escala 0 a 100.
Fuente:

Elaboracion propia a partir de la informacion de los diagnoésticos institucionales de los

dieciocho paises analizados (lacoviello y Zuvanic, 2005).
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Segun el gréfico, Brasil y Chile
presentan valores cercanos a 60
puntos sobre 100. Su puntaje refleja
sistemas ordenados de gestion sala-
rial, con relativa equidad interna, y la
existencia de procesos orientados a
mejorar la competitividad salarial, asi
como procesos de evaluacion que
toman en cuenta la gestion grupal e
institucional. Estos paises cuentan
con sistemas mas desarrollados y
articulados de gestion del rendimien-
to, estructura salarial y sistema de
incentivos. A titulo ilustrativo, en
Chile, la gestion de las compensa-
ciones es centralizada, logrando asi
un alto grado de disciplina fiscal.
Mediante remuneraciones asociadas
a aspectos de gestion (como los
Programas de Mejoramiento de Ges-
tién), con base en incentivos institu-
cionales y colectivos, se logro cierta
flexibilidad en la capacidad funcional
del servicio civil chileno. Brasil ha
reordenado su estructura salarial,
con importantes esfuerzos para
hacerla competitiva a partir de estu-
dios de benchmarking. Al mismo
tiempo, se han desarrollado esque-
mas de evaluacion del desempefio
individual e institucional.

Sigue un grupo de paises con
indices comprendidos entre 35 y 50
puntos, formado por Costa Rica,
Colombia,  Argentina, Uruguay,
México y Venezuela. Este grupo se
caracteriza por la persistencia de
fuertes inequidades internas y pro-
blemas de competitividad salarial de
sus gerentes, a pesar de haber reali-
zado algunos ordenamientos salaria-
les. Entre estos paises, y no obstan-
te los valores medios que adquiere

la capacidad funcional, la evaluacion
de desempefio se practica Unica-
mente con intenciones ceremoniales.
La misma no se transforma en una
herramienta de gestién confiable que
permita distinguir entre desempefios
buenos y regulares. En Venezuela y
Colombia el sistema se desvirtda por
la excesiva benevolencia de los su-
pervisores, mientras que en Argenti-
na y Uruguay el problema pasa por
la rotacion de calificaciones méxi-
mas, como reaccién al sistema de
distribucion forzada que establece
topes maximos para las categorias
de evaluacién. Una excepcion seria
Costa Rica, con un desarrollo leve-
mente mas amplio de las préacticas
de evaluacién, mientras que, en el
polo extremo, en México aun estan
pendientes de implementacién. Con
respecto a la gestion de las remune-
raciones, los avances en términos de
definicion de escalas salariales en
funcién de tareas y niveles de res-
ponsabilidad se ven empafados por
situaciones de inequidad interna y
problemas de competitividad salarial
en los sectores gerenciales. La
inequidad se basa en la multiplicidad
de compensaciones adicionales que
(pese a los intentos de unificacion)
siguen representando una parte
importante de la remuneracién. A
titulo ilustrativo, en Colombia, los
adicionales representan en promedio
50% del salario basico.

Los paises con la capacidad
funcional mas baja (entre 10 y 25
puntos), son Republica Dominicana,
Ecuador, Bolivia, El Salvador, Gua-
temala, Nicaragua, Perl, Panama,
Paraguay y Honduras. ¢(A qué se
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debe ello? En estos paises se ob-
servan multiples criterios de pago
conviviendo en forma simultanea y
sin relacion ni coordinacion, a lo que
se suma la ausencia de informacion
sistematica y transparente sobre las
remuneraciones, con altos niveles de
desigualdad y una ausencia practi-
camente total de criterios de evalua-
cion de desempefio de cualquier
indole.

Predomina una fuerte diversi-
dad en los criterios de pago para
distintos grupos de funcionarios, por
lo que no se puede garantizar la
minima equidad interna a partir de la
cual asociar niveles de responsa-
bilidad o complejidad de tareas y
niveles de remuneraciéon. Como con-
secuencia, no sorprende la desmoti-
vacién o la sensacién de desigual-
dad en el servicio civil. Los casos de
Pert y Ecuador son paradigmaticos
en este sentido: en Perd solo el 40%
de los sueldos se paga por planilla
Unica, lo que hace practicamente
imposible obtener informacién para
la gestion salarial, y en Ecuador la
enorme diversidad de regimenes
crea una fuerte inequidad interna, se
generan “clases de burdcratas”, y es
de uso habitual el término “burocra-
cia dorada” para referirse a sectores
con sueldos privilegiados, que pro-
ducen enojos y resistencias en otros
grupos burocraticos. Por otro lado,
en varios de estos paises no ha lle-
gado a articularse siquiera la evalua-
cion del desempefio individual (Pa-
nama, Nicaragua, Paraguay vy
Guatemala); o se aplica en organis-
mos piloto (Bolivia), en algunos sec-

ICAP-Revista Centroamericana de Administraciéon Publica (58-59): 9-41, 2010

tores restringidos (Republica Domi-
nicana), o en el personal bajo estatu-
tos especiales (Honduras).

Hasta ahora se ha visto las
dimensiones de mérito y capacidad
funcional en forma separada, to-
mando a los casos nacionales como
unidades auto-contenidas. Estas dos
dimensiones brindan la posibilidad
de examinarlas en forma conjunta, lo
gue implica obtener un “resumen”
sobre las caracteristicas de los ser-
vicios civiles nacionales consideran-
do simultdneamente estos ejes.

Configuraciones burocraticas

¢, Qué podemos decir acerca
de las burocracias desde una
aproximacién mas global? ¢Hay
burocracias méas profesionales y
otras menos profesionales? ¢ Pode-
mos identificar burocracias mas
flexibles y con capacidad de adapta-
cion al entorno y otras méas enfoca-
das en los procedimientos?

Esto supone abordar a las bu-
rocracias como configuraciones or-
ganizacionales. Por configuraciones
entendemos la forma y ldgica global
de funcionamiento de un servicio
civil, lo que abarca al conjunto de
practicas y estructuras que le dan su
peculiar propiedad. A continuacion
exploramos dos vias diferentes de
trabajar con la perspectiva de confi-
guraciones organizacionales, ambas
empiricas, pero tomando como
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referencia dos niveles de anAlisis
distintos.

Una primera via, donde las
configuraciones burocréticas se dis-
tinguen a partir del grado de desarro-
llo de sus sistemas de gestion, bus-
ca dar cuenta de como es, en
términos generales, el servicio civil
en un pais dado. En otros términos,
la unidad de analisis sigue siendo el
caso nacional y el ejercicio tiene
como proposito clasificar a los pai-
ses de la Regién segun el grado de
desarrollo de su servicio civil tomado
como un todo. El grado de desarrollo
se establece en relacion al modelo
de gestién de recursos humanos de
referencia (Longo, 2002). La ventaja
de esta perspectiva es proveer una
visién “resumen” sobre la burocracia
de un pais determinado.

Una segunda via cambia el ni-
vel de analisis y las dimensiones de
interés en cuestién. En primer térmi-
no, el nivel de analisis pasa a ser la
organizacién, ya sea tomada indivi-
dualmente o bien un conjunto de

organizaciones con atributos
nes, mas que el caso nacional. En
esta perspectiva, seria incorrecto
afirmar que un caso nacional cuenta
con una Unica burocracia, sino con
multiples tipos de burocracias o con-
figuraciones organizacionales. Se
admite asi la posibilidad de que exis-
ta heterogeneidad al interior de los
aparatos burocraticos de los paises
latinoamericanos. La ventaja de esta
perspectiva es brindar una vision
sobre las variaciones existentes al
interior de una misma burocracia
nacional.

Configuraciones burocraticas
segun el nivel de desarrollo
del Servicio Civil

Considerando simultaneamen-
te los indices de mérito y capaci-
dad funcional, los paises analiza-
dos pueden agruparse en tres
niveles diferenciados de desarrollo
burocraético.
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GRAFICO No. 3

iNDICE DE MERITO®

Escala 0 a 100.
Fuente:

Elaboracion propia a partir de la informacion de los diagnésticos institucionales de los

dieciocho paises analizados (lacoviello y Zuvanic , 2005)

Chile y Brasil se destacan:
poseen un mayor desarrollo de sus

5. Este indice surge del promedio ponderado
de la valoracién de diez puntos criticos, de
los cuales ocho corresponden al subsis-
tema de empleo, uno al de compensacién
y uno al de gestién del desarrollo. Para
mayor detalle sobre la construccién de los
indices ver Longo (2002).
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servicios civiles. En términos relati-
vos, estos dos paises presentan
servicios civiles institucionalizados,
con préacticas que dan cuenta de las
habilidades y credenciales de los
funcionarios, y cuyas estructuras
tienden a mantener y fomentar una
mayor calidad en la actuacion del
servicio civil.
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Interesa aqui notar que ambos
paises construyen sus Sservicios civi-
les profesionales en forma diferente.
Mientras Brasil es una burocracia
mas clasica en sus procedimientos y
estructura, Chile cuenta con elemen-
tos cercanos a la nueva gerencia
publica en la gestion de su personal.
Mas alla de estas importantes dife-
rencias, ambos casos convergen en
el uso de criterios donde los logros
concernientes al desempefio y los
incentivos a la gestién tienen un
papel central en los funcionarios
publicos.

Un segundo grupo de paises
presenta sistemas de servicio civil
gue podriamos calificar de interme-
dios: Venezuela, México, Colombia,
Uruguay, Argentina y Costa Rica.
Sus burocracias estan relativamente
bien estructuradas, con cierta per-
manencia de funcionarios en algu-
nos cargos, ya que se conquisté la
inamovilidad para un porcentaje
importante de ellos. No obstante, no
se han consolidado varias de las
garantias de mérito, ni las herra-
mientas de gestion que permiten una
efectiva utilizacion de las competen-
cias de los sujetos, los grupos, y las
instituciones.

Por dltimo, un tercer grupo de
paises presenta burocracias con un
minimo de desarrollo: el sistema de
servicio civil no puede garantizar la
atraccién y retencion de personal
competente, ni dispone de meca-
nismos de gestibn que permitan
influir en forma efectiva sobre el
comportamiento de los funcionarios.
Los casos nacionales mas represen-

tativos son Panam@, El Salvador,
Nicaragua, Honduras, Perd, Guate-
mala, Ecuador, Republica Domini-
cana, Paraguay y Bolivia. La poli-
tizacién es tan fuerte que entorpece
el desarrollo de un servicio civil
profesional.

Mas alla de estas apreciacio-
nes generales sobre la comparacion
entre los distintos paises, los siste-
mas de servicio civil no se presentan
como estructuras homogéneas y
uniformes. Por ello se propone una
tipologia para reflejar las configura-
ciones burocraticas que coexisten en
los sistemas de empleo publico en la
Region.

Configuraciones burocraticas
segln combinaciones

de autonomiay capacidad
técnica

Las burocracias ain dentro de
un mismo pais distan de ser actores
homogéneos. Un servicio civil es un
conjunto de organizaciones comple-
jas e interdependientes, con diferen-
cias en cuanto al uso del mérito y su
capacidad funcional. Admitir la posi-
bilidad de esta heterogeneidad pue-
de proporcionar algunas claves para
entender la dindmica interna del
aparato estatal, y el grado en el que
distintas partes de la burocracia
pueden cumplir papeles diferentes (e
incluso contradictorios) en el ciclo de
politicas puablicas aun en un mismo
pais.

Esta heterogeneidad se ob-
serva mejor si se opta por un enfo-

26 ICAP-Revista Centroamericana de Administracion Publica (58-59): 9-41, 2010

Tabla de contenido




que de politicas publicas mas que un
enfoque de andlisis burocrético auto-
contenido. Las burocracias importan
porque sirven para la elaboracion,
ejecucion, control, y evaluacion de
politicas publicas. Este énfasis en
buscar entender a las burocracias
desde la éptica del disefio y ejecu-
cion de las politicas publicas supone
gue el mérito se vuelve relevante
para las politicas publicas en la me-
dida en que nutre burocracias aut6-
nomas, con prestigio y cultura insti-
tucional propios. Por otra parte, la
capacidad funcional adquiere reno-
vada relevancia desde la Optica de
las politicas publicas, porque estas
tltimas demandan crecientes habili-
dades técnicas para su ejecucion.

Tomando como punto de par-
tida la existencia de esta heteroge-
neidad, y utilizando a las organiza-
ciones publicas individuales (o bien
conjuntos de ellas), como la unidad
de andlisis, se presenta una tipologia
propia de los diferentes tipos de
burocracias que se encuentran en
los paises de la Region, con cuatro
categorias distintivas que resultan de
cruzar dos ejes: autonomia y capa-

6. Esta tipologia se basa en la incluida en
Zuvanic y lacoviello (2005), presentada
por Laura Zuvanic en el Taller sobre Re-
forma del Estado, Politicas Publicas y
Procesos de Formulacién de Politicas,
Banco Interamericano de Desarrollo, 28
de febrero al 2 de marzo de 2005.

7. Esta definicion de autonomia es seme-
jante a la presentada por P. Evans en
Embedded Autonomy (1992). La diferen-
cia radica en que ponemos un mayor
énfasis en la autonomia respecto al uso
de los cargos publicos como recursos
de intercambio por parte de los partidos
politicos.

cidad técnica, variables que se rela-
cionan con el mérito y la capacidad
funcional.’

¢, Qué se entiende por auto-
nomia? Es el grado de aislamiento
de la manipulacion politica y de
intereses de busqueda de rentas
fuera del Estado.” Esta variable es
uno de los aspectos centrales que se
consideran dentro del indice de méri-
to que se presentd en la seccién
anterior.

Se argumenta que burocracias
protegidas de la interferencia politica
pueden actuar en forma mas profe-
sional, sin estar capturadas por in-
tereses externos particulares. La
autonomia supone que un cuerpo
burocratico se rige por normas y
reglas propias. No obstante ello,
grados extremos de autonomia, o el
ejercicio de la autonomia sin estar
sujetos a normas, podrian llevar a
gue los cuerpos burocraticos se
transformen en actores con intereses
propios, y por lo tanto corporativos, y
gue olviden que su funcién es, preci-
samente, servir al interés publico.

¢ Qué se entiende por capaci-
dad técnica? La burocracia es en
parte un sistema para hacer un tra-
bajo, a partir del cual se brindan
bienes y servicios a los ciudadanos.
Los procesos de produccion de es-
tos bienes y servicios requieren,
junto con la incorporacion de tecno-
logia, el desarrollo de las competen-
cias de los funcionarios, de manera
de garantizar que posean la habi-
lidad de resolver los problemas
gue plantea la gestion de manera
eficiente.
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Asi, la capacidad técnica no
depende solamente de que los fun-
cionarios cuenten con las credencia-
les que avalen los méritos para cu-
brir un cargo, sino también que
tengan las competencias laborales,
ya sea adquiridas mediante educa-
cion formal o por el ejercicio del car-
go, para realizar su tarea, y que
cuenten con incentivos para poner
estas competencias en juego en su
gestion.  Entran aqui en accion los
aspectos de la variable “mérito” que
exceden la sola garantia de no inter-
ferencia politica, en combinacion con
los aspectos de la variable “capaci-
dad funcional” que impactan sobre
la motivacién y compromiso laboral
de los funcionarios.

Cruzando estas dos variables,
proponemos una tipologia que resul-
ta asi en cuatro c ategorias de
burocracia: a) administrativa, b) pa-
ralela, c) clientelar, y finalmente, d)
meritocratica.

¢,Cémo se relacionan estas
categorias con los servicios civiles
nacionales? Primero, un mismo ser-
vicio civil nacional puede contar con
organizaciones correspondientes a
varias de estas categorias en forma
simultanea. Es decir, diferentes tipos
de burocracias pueden coexistir en
un mismo pais. Por ejemplo, el ser-
vicio civil en Argentina cuenta con
organizaciones que son burocracias
clientelares (como algunas de las
burocracias provinciales o ain muni-
cipales), otras organizaciones que
corresponden a burocracias adminis-

trativas (como el segmento de
gos administrativos en los
rios del gobierno nacional), burocra-
cias paralelas (como las de los
programas internacionales), y final-
mente, algunas organizaciones se
asemejan a burocracias meritocrati-
cas (como por ejemplo el Banco
Central).

Segundo, se puede caracteri-
zar a un servicio civil nacional como
administrativo, paralelo, clientelar, o
meritocratico en caso de que una de
estas cuatro categorias sea el tipo
dominante entre sus organizaciones
publicas. Es decir, si una amplia
mayoria de las organizaciones de un
servicio civil dado, caen en un tipo
especifico de burocracia, entonces, y
por agregacién, podemos afirmar
gue un servicio civil nacional es un
tipo burocratico especifico. Pero es
bastante plausible que un servicio
civil nacional sea hibrido, es decir,
gue combine burocracias de las cua-
tro categorias.

La tipologia presentada tiene
propositos heuristicos, a efectos de
comenzar a introducir un nivel de
analisis mas complejo en los proto-
colos de evaluacion de los servicios
civiles. Una utilidad adicional de este
enfoque radica en el hecho de que
cada tipo de burocracia esta relacio-
nada con un desempefio diferente
en las politicas publicas, lo que per-
mitird asociar tedricamente formas
burocraticas con desempefio de las
politicas publicas en futuros trabajos.
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CUADRO No. 2

CONFIGURACIONES BUROCRATICAS Y ROLES PREVALECIENTES
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Baja

. Reclutamiento  sobre

BUROCRACIA ADMINISTRATIVA

. Criterios formales de mérito, no

siempre utilizados.

bases
politicas, pero estabilidad

laboral.

. Reflejo parcial de intentos frus-

trados de desarrollar una buro-
cracia weberiana.

Habilidad limitada para formular e
implementar politicas

BUROCRACIA MERITOCRATICA

e Funcionarios publicos permanen-
tes, reclutados a partir del mérito e
incorporados a carreras profesiona-
les; incentivos favorecen el desem-
pefio laboral profesional.

e Tareas especificas.

Expresan opiniones y actiian, contri-
buyen a la estabilidad de las politicas.

BUROCRACIA CLIENTELISTA

. Funcionarios publicos tem-

porales.

. Ingreso por lealtad / afiliacion

partidaria.

. Recurso politico.

Ausente del proceso de formula-
cion e implementacién, excepto en
funciones basicas.

BUROCRACIA PARALELA

e Personal superior con contratos
flexibles, sin integrar el cuerpo
permanente.

e Ocasionalmente adquieren relevan-
cia en el disefio y ejecucion de poli-
ticas y proyectos.

Participan del proceso, pero con baja
contribucién a la estabilidad de las
politicas y al fortalecimiento eventual
de capacidades estatales.

Baja CAPACIDAD Alta

Fuente: Zuvanic, Laura y Mercedes lacoviello (2005).
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Burocracia administrativa

Se caracteriza por una alta au-
tonomia, ya que esta altamente pro-
tegida de interferencias politicas
“caprichosas” y de intereses particu-
laristas principalmente por la inamo-
vilidad de los funcionarios. Por otra
parte, su capacidad técnica es baja:
sus tareas son relativas a los proce-
dimientos estandarizados. Es la bu-
rocracia que tipicamente ejerce las
funciones administrativas clasicas,
en especial en los ministerios.

Empiricamente, este tipo de
burocracia se observa en organis-
mos del Gobierno Central sujetos a
una norma general que regula el
empleo publico y establece una
carrera administrativa formal, si bien
estas normas adquieren un valor
Unicamente ceremonial sin mayores
consecuencias sobre la gestién coti-
diana. A modo de ejemplo, se
puede mencionar dentro de esta
categoria los casos de Perd, Vene-
zuela y Ecuador, asi como el seg-
mento sindicalizado en México.
También se da, aunque con un gra-
do algo més elevado de capacidad
técnica, en los casos de la adminis-
tracién central en Argentina, Uru-
guay Yy Costa Rica.

En estos paises, la burocracia
administrativa presenta algunas ca-
racteristicas singulares a resaltar.
Tradicionalmente, los funcionarios se
han designado con base en criterios
mas politicos o particularistas que
exclusivamente meritocraticos, pero
en general tienden a tener estabili-

dad en sus cargos. Es precisamente
la clausula de inamovilidad (muchas
veces de rango constitucional) la que
le da autonomia a esta burocracia,
aun frente a los avatares de los
cambios politicos.

La historia de estas organiza-
ciones sugiere que la burocracia
administrativa, al menos en la forma
en que se presenta en los paises de
la Regidn, representa intentos trun-
cos 0 a medio camino de desarrollar
una burocracia racional, jerarquica y
basada en méritos que podria po-
tenciar su capacidad técnica. Re-
cientemente, son las burocracias
mas afectadas por recortes presu-
puestarios y congelamiento de va-
cantes (como es el caso de Perq,
Uruguay y Argentina), y han sido
objeto de paquetes de retiro incenti-
vado en los intentos de reforma esta-
tal durante los noventa.

El grado de competencia
técnica y la orientacion hacia un
desempefio dinamico, con creciente
valor agregado, son bajos, y han
resultado dificiles de transformar. A
titulo ilustrativo, los programas de
capacitacién implementados no ne-
cesariamente conllevaron un aumen-
to en la competencia técnica. Un
limite estructural importante que
enfrentan estas burocracias es el
hecho de que sus tareas son en
general rutinarias y estandarizadas,
enfrentando entornos de politicas
publicas de baja incertidumbre.

¢, Cudl es el papel de este tipo
de burocracia sobre las politicas
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publicas? Por lo general, la burocra-
cia administrativa presenta una re-
ducida capacidad de ejercer un pa-
pel activo en las distintas etapas del
ciclo de la politica publica. En lo que
respecta al disefio y elaboracién de
politicas, su escasa capacidad técni-
ca le impide tener una influencia
efectiva en la fase de toma de deci-
siones. Ademas de ello, estas eta-
pas se llevan a cabo en la superes-
tructura politica de los ministerios,
reforzando el aislamiento de la buro-
cracia administrativa a la que se
percibe desde la cupula politica, o
bien como un cuerpo simplemente
operativo 0 aun como un obstaculo
en la implementacion.

La contracara es que estas
burocracias tienen un bajo potencial
de transformarse en un recurso para
el intercambio politico por la estabili-
dad de los funcionarios y su escasa
importancia en las politicas publicas,
especialmente aquellas que son
estratégicas. Paraddjicamente, este
poco atractivo politico las ha trans-
formado en residual para varios de
los gobiernos de la Regién: no hay
nada que ganar ni nada que perder
con ellas.

No obstante este panorama,
esta burocracia administrativa oca-
sionalmente adquiere papeles rele-
vantes en la implementacién, aun-
gque con un sesgo hacia el
formalismo y el control de procedi-
mientos burocraticos mas que una
gestion efectiva y sustantiva de los
Servicios.

Burocracia clientelar

Este grupo estd conformado
por funcionarios publicos que ingre-
san, usualmente en formal temporal,
a la administracion bajo criterios de
lealtad politica o afiliacion partidaria
sin ninguna otra consideracion adi-
cional en cuanto a su capacidad
técnica. Son burocracias fragiles, ya
gue un cambio en el partido de go-
bierno o incluso la simple rotacion de
las autoridades de un ministerio
pueden implicar cambios masivos de
funcionarios.

Este tipo de burocracia no
cuenta con autonomia respecto al
sistema politico, que la maneja dis-
crecionalmente incluso en la propia
desvinculacién. Tampoco presenta
una capacidad técnica desarrollada
porque lo que esta en juego es el
favor politico mas que el interés en
reclutar funcionarios con las compe-
tencias necesarias para implementar
politicas publicas complejas.

Los casos mas acentuados se
encuentran en los paises centroame-
ricanos (con excepcidon de Costa
Rica), y en Republica Dominicana,
Paraguay y Bolivia (salvo en algunos
enclaves meritocraticos). También
es posible encontrar algunas de
estas caracteristicas en burocracias
especificas en ciertos paises, como
Argentina, Colombia, y Peru, al am-
paro de regimenes transitorios o
especiales de empleo que conceden
al gobierno una mayor flexibilidad en
nombramientos y despidos.
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El papel que pueda llegar a
ejercer en las politicas publicas esta
burocracia clientelar esta vinculado a
su caracter primario de recurso poli-
tico del partido gobernante. Este tipo
de burocracia es una extension mas
del actor politico partidario, pudiendo
tener cierto poder de veto frente a
segmentos burocraticos profesiona-
les o meritocraticos, con los que
puede entrar en conflicto. Su rol en
la formulacién de politicas o en su
implementacion es casi irrelevante,
salvo en el plano operativo de las
tareas mas simples y rutinarias con
fuerte presencia en la distribucion de
servicios sociales.

Burocracia paralela

También llamada burocracia
de “equipos técnicos” o “equipos de
proyectos”, esta conformada por
técnicos y profesionales cuya parti-
cularidad de incorporacion al Estado
es mediante formas contractuales
flexibles y a término, practica espe-
cialmente extendida en la region
durante los noventa bajo la modali-
dad de “gestion por proyectos”
(Martinez Nogueira, 2002). Los sala-
rios son habitualmente superiores al
resto del personal de la administra-
cion publica.

Si bien estas burocracias se
han desarrollado en practicamente
todos los paises de la Region, se
presentan con mayor fuerza en
aquellos con servicios civiles menos
desarrollados, con la intencion de
cubrir la falta de recursos humanos

calificados en la planta permanente
con expertos externos, como sucede
en los paises centroamericanos.

Por su modo de reclutamiento
y la temporalidad de su cargo, esta
burocracia se caracteriza por una
muy baja autonomia respecto al
Poder Ejecutivo: la relacién de em-
pleo depende netamente de la volun-
tad politica del Ejecutivo de contratar
al personal y renovar su contrato. Su
régimen laboral suele estar regido
por normas relativas a contratos de
servicios u otras formas juridicas
extraordinarias. El personal contra-
tado no forma parte de las estructu-
ras permanentes de la administra-
cibn publica, aunque en varios
paises la renovacion de estos con-
tratos se ha vuelto una rutina. Estos
grupos de funcionarios no responden
necesariamente a un partido politico,
si bien su entrada es mediante estos
mecanismos.

Su capacidad técnica es alta,
porgue son precisamente reclutados
a partir de su conocimiento experto a
efectos de conducir politicas publi-
cas sectoriales y programas especi-
ficos. Cuentan con conocimientos
especializados en algin ambito
temético de politica. En la mayoria
de los casos se han incorporado con
el propoésito de cubrir determinadas
necesidades técnicas, y en algunos
casos han desarrollado aptitudes
técnico-politicas. Suelen configurar
instituciones paralelas o lo que se ha
denominado “ministerios paralelos”
dentro o fuera de las dependencias
ordinarias, como hemos visto por
ejemplo en los casos de Argentina y
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México. Estas estructuras pueden
ser mas o menos exitosas y mas o
menos resistidas por los otros acto-
res burocraticos internos, porque se
constituyen en ambitos diferenciados
y no complementarios de los apara-
tos administrativos regulares (Marti-
nez Nogueira, 2002).

La burocracia técnica puede
adquirir diferentes modalidades. En
algunas de sus versiones, existen
equipos de asesores técnicos que
desempefian un rol clave en el dise-
flo de las alternativas de politica.
Estos técnicos estan cerca de la
cabeza del Poder Ejecutivo o bien,
cuentan con importantes contactos
con los organismos de cooperacion
internacional que hace que su voz se
escuche al momento del disefio de
las politicas.

Otras veces, esta burocracia
esta centrada en asegurar la ejecu-
cion de las politicas o los proyectos,
o la prestacion efectiva de determi-
nados servicios publicos. Esta cate-
goria incluye las organizaciones que
gestionan proyectos con financiacion
internacional o fondos sociales.

¢, Cudl es la relacion entre esta
burocracia y las politicas publicas?
Estos equipos técnicos asumen de-
safios extraordinarios en el disefio y
ejecucion de politicas publicas. Son
contratados para nuevas modalida-
des de trabajo que requieren, entre
otros atributos, una mayor articula-
cibn entre el Estado y la sociedad
civil, una mayor relacién con orga-
nismos de crédito internacional, y
habilidades técnicas no usualmente
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asociadas al plantel administrativo
permanente. Nuevas modalidades
de politicas publicas como las que
suponen implementacién en redes
institucionales publicos — privadas se
han promovido desde estas burocra-
cias paralelas.

Ahora bien, pensando en la
ejecucion en el largo plazo de las
politicas publicas, estas burocracias
paralelas poco sirven para construir
una institucionalidad duradera por su
propia naturaleza y su relacion tan
especial con el poder politico ejecu-
tivo. Aqui se argumenta que las bu-
rocracias paralelas construyen “ca-
pacidades golondrina”, ya que al
terminar el proyecto, poco queda de
la institucionalidad instalada para su
ejecucion, y el aprendizaje culmina
con la salida del personal técnico.
Por otra parte, Martinez Nogueira
(2002) advierte que la existencia de
una asociacion estrecha entre las
politicas publicas implementadas en
el marco de estas burocracias para-
lelas, y la gestion ministerial de un
gobierno especifico puede generar
importantes vulnerabilidades politi-
cas e incertidumbres con respecto a
la continuidad de los esfuerzos.

Burocracia meritocratica

Esta categoria representa el
clasico ideal weberiano: el cuerpo de
funcionarios se recluta a partir de
mecanismos abiertos, y se privile-
gian sus credenciales y méritos. Una
vez incorporados, ejercen sus tareas
en el marco de carreras profesiona-
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les estructuradas, con buenas opor-
tunidades de movilidad y aprendi-
zaje, y con diversos incentivos para
el desempefio profesional de su
trabajo.

Este tipo de burocracia se ca-
racteriza por combinar, a la vez, una
alta autonomia con una alta capaci-
dad técnica. Por una parte, la auto-
nomia esta dada por la estabilidad
de los funcionarios, pero también por
el desarrollo de una carrera donde
los intereses politicos respetan a las
jerarquias organizacionales. Por otra
parte, la capacidad técnica esta da-
da por la relevancia de las creden-
ciales y las competencias, y la capa-
citacién y el aprendizaje en el trabajo
que se produce en el marco de
carreras profesionales estructuradas,
donde la promocion y el avance
estan atados a un mayor grado en la
complejidad de las tareas y de ejer-
cicio de responsabilidad.

Conforman una cultura es-
pecifica, aunque a veces aislada y
con una fuerte cohesion de grupo, lo
gue puede producir sesgos institu-
cionales. Por otra parte, reivindican
espacios de decision auténomos, lo
gue en muchos casos les genera
conflictos con otras dependencias de
gobierno. Pueden establecer alian-
zas con otras dependencias e inclu-
SO con intereses sociales externos,
lo que, por un lado, les atribuye ca-
pacidad de intermediacién entre
estos intereses diferentes, pero tam-
bién las hace susceptibles de captu-
ra por esos mismos intereses.

En la Region, estas burocra-
cias meritocraticas predominan en
los servicios civiles de Chile y Brasil.
Pero también se observan en varios
paises entre aquellas entidades sin-
gulares vinculadas a la burocracia
fiscal o econdmica. Por ejemplo, las
burocracias meritocraticas parecen
caracterizar a los bancos centrales,
las entidades regulatorias y las ad-
ministraciones tributarias. A titulo
ilustrativo, se puede citar como
ejemplos la Superintendencia Nacio-
nal de Administracion Tributaria,
SUNAT, en Perl y el Servicio de
Impuestos Internos en Chile. Tam-
bién se observan estas burocracias
meritocraticas en el segmento de la
carrera profesional en México, o
entre los cuerpos diplomaticos en
varios paises de la Region (siendo el
mas destacado el caso de Itamarati
en Brasil). En Argentina, un caso
paradigmatico de este tipo de buro-
cracia son los denominados Admi-
nistradores Gubernamentales, un
cuerpo transversal de funcionarios
reclutados por mérito y con carreras
altamente técnicas.

,Como se relacionan estas
burocracias con las politicas publi-
cas? En general, son muy activas en
su ejecucion, e influyen en su disefio
si no directa al menos indirectamen-
te. Debe recordarse que son buro-
cracias con incumbencias especifi-
cas relacionadas con politicas
sectoriales. Responden asi a areas
tematicas de la politica publica que
requieren un grado de formacién o
conocimiento  especializado.  Ello
permite tener opinion y capacidad de
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influencia sobre el area en la que
acttan, y las convierte en actores
importantes para sostener la estabi-
lidad y orientacién al interés publico
de las politicas.

Las formas hibridas

La realidad empirica de la Re-
gidon desborda las categorias que
se podrian derivar tedéricamente.
Interesa, por lo tanto, sefialar algu-
nos hibridos, o configuraciones bu-
rocraticas que han quedado a medio
camino de las categorias sefaladas,
no pudiéndose clasificar claramente
entre una u otra opcién. Uno de los
hibridos méas notorios identificados
son las burocracias de los sectores
sociales como el personal de la edu-
cacion y la salud. Ellos se sitian a
medio camino, entre las burocra-
cias administrativas y las meritocrati-
cas, con importantes variaciones
nacionales.

El personal de la salud y la
educacion es reclutado con algun
criterio de mérito. Médicos y maes-
tros deben poseer credenciales para
acceder a un cargo publico donde se
requieran estos perfiles especificos,
siendo por tanto un atributo propio
de las burocracias meritocraticas.
Este criterio minimalista, la pose-
sion de las credenciales correspon-
dientes, en algunos paises va acom-
pafiado de concursos de oposicion,
aungque no en todas las instancias,
por lo que aqui estas burocracias
comienzan a presentar caracteristi-
cas mas mezcladas.
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El grado de estructuracion
profesional de las carreras profesio-
nales varia notoriamente, y cuenta
con carencias importantes en la in-
corporacion de criterios concernien-
tes al desempefio y el aprendizaje
en el trabajo como mecanismos para
seleccionar y premiar al personal.
Muchas veces la antigiiedad ha re-
emplazado otros factores en la pro-
mocion del personal, especialmente
en las carreras educativas, lo que
hace que esta burocracia deje los
aspectos meritocraticos y se aseme-
je a los procesos observados en las
administraciones mas clasicas.

La relacién entre estas buro-
cracias hibridas y las politicas publi-
cas es ciertamente compleja y va
més alla de las asociaciones tedricas
gue se buscan establecer en este
capitulo. No obstante, debe sefalar-
se su alta capacidad de lobby o al
menos de bloqueo de iniciativas de
reformas de politicas publicas, y su
sindicalizacion. En experiencias re-
cientes en la Region, como lo mues-
tra el gobierno de Ignacio Lula da
Silva en Brasil o de Tabaré Vazquez
en Uruguay, estos cuerpos y sus
gremios profesionales han sido con-
vocados a mesas de dialogo para el
disefio y formulacion de las politicas
publicas sectoriales que los atafien.

Las estrategias que se han
desarrollado en relacién a la buro-
cracia en América Latina han inclui-
do intentos de generar sistemas de
carrera basados en el mérito para la
administracion en su conjunto, asi
como también esfuerzos por profe-
sionalizar algunas areas especificas
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tales como los servicios de salud y
educacion o la administracion tribu-
taria. En otros casos se ha optado
por concentrar los esfuerzos en la
profesionalizacion del segmento
directivo, como se ha dado recien-
temente en los casos de México y
Chile. Este abanico de procesos ha
convivido con précticas clientelisti-
cas y con la tendencia cada vez mas
pronunciada, a partir de los afios
noventa, de instrumentar mecanis-
mMos que permitan incorporar cua-
dros técnicos en forma flexible. La
burocracia en América Latina pre-
senta, asi, un mosaico de opciones,
gue se ha tratado de sistematizar a
través de la tipologia propuesta.

Conclusiones

Se comienza planteando la
centralidad de la burocracia para
garantizar, tanto el sistema democra-
tico como el estado de derecho, ya
gue tiene como rol asegurar la conti-
nuidad y coherencia de las politicas,
y prevenir la discrecionalidad en el
ejercicio del poder politico. Pero
esta concepcidn normativa no se
refleja en los estados latinoamerica-
nos, que presentan estados débiles
gue en parte se deben a la falta de
profesionalizacién y estabilidad de
los cuerpos burocraticos.

Por un lado, los servicios civi-
les de la Region presentan un bajo
nivel de desarrollo, de lo cual se
infiere una baja capacidad en la ma-
yoria de las burocracias de la Region

para asumir un rol activo en el pro-
ceso de formulacion de politicas. A
esto se suma que el rol esperado de
la burocracia se define en términos
excesivamente genéricos, enfatizan-
do el cumplimiento de las normas,
los procedimientos establecidos, y el
respeto de la autoridad jerarquica
como ejes centrales.

A lo largo de este capitulo se
mostré que las burocracias de la
Regién tienen desempenios diversos,
gue varian segun el grado de im-
plantacién de criterios y practicas de
gestion que promuevan el mérito y la
capacidad efectiva de los funciona-
rios, y también del nivel de profesio-
nalidad y neutralidad con que cuen-
ten los distintos grupos de
funcionarios.

Para aproximarnos a una ca-
racterizacion de las burocracias en la
Region, se comienza analizando las
burocracias de cada pais en térmi-
nos globales, a través de la contras-
tacion de dieciocho servicios civiles
nacionales de la Regién con un mo-
delo de gestion estratégica e inte-
grada de los recursos humanos. De
este ejercicio surge, en primer lugar,
la confirmacién de la generalizada
debilidad de los sistemas de servicio
civil en la Region, tanto en términos
del nivel de mérito instalado y de la
capacidad del sistema para geren-
ciar el desempefio del personal.
Tanto el indice de Mérito como el
indice de Capacidad Funcional pre-
sentan promedios regionales que
rondan el 30% de la escala.

Sin embargo, también es po-
sible distinguir situaciones de dife-
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rente grado de desarrollo e integra-
cion de los sistemas de gestion de
recursos humanos de los estados en
la Regién a través del analisis de
estos dos indices, ya que en ambos
casos se da una amplia dispersion
de los resultados para la Region.

Chile y Brasil son los dos ca-
sos que destacan en la Regién por
tener un mayor desarrollo de sus
servicios civiles, acompafados por
Costa Rica como caso especial entre
los paises centroamericanos. En el
extremo contrario, la situacion mas
critica se da en el resto de los paises
centroamericanos, y en los casos de
Bolivia, Peru, Paraguay y Ecuador,
donde la politizaciéon es tan fuerte
gue no se logra crear un servicio civil
profesional, y no puede garantizarse
la atraccion y retencion de personal
competente, ni la disponibilidad de
mecanismos de gestibn que permi-
tan influir en la conducta laboral de
los funcionarios. El resto de los pai-
ses (Venezuela, México, Uruguay,
Colombia, Argentina) presentan
sistemas de servicio civil mediana-
mente conformados, pero que no
llegan a consolidarse en términos de
garantias de mérito y herramientas
de gestion, que permitan una admi-
nistracion eficiente de los recursos
humanos del Estado.

Mas all4d de estas tendencias
generales en los servicios civiles a
nivel nacional, queda claro que el
“actor burocracia” no es un actor
homogéneo, sino que conviven dis-
tintos “tipos” de burocracia al interior
de cada pais, con légicas, criterios y
roles prevalentes diferenciados.
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Esta convivencia de modalidades de
empleo diversas se debe a que el
modelo weberiano tradicional no ha
logrado desarrollarse plenamente en
la Region, al tiempo que se ha com-
plementado con estrategias de in-
corporacion de equipos técnicos
bajo marcos laborales con mayor
flexibilidad.

La tipologia presentada captu-
ra esta diversidad a través del cruce
de dos variables: la autonomia con
que cuenta cada grupo burocratico
respecto del poder politico, central-
mente en términos de garantias
contra posibles arbitrariedades; y la
capacidad técnica para resolver efi-
cientemente los problemas que plan-
tea la gestion.

Los cuatro tipos burocraticos
gue surgen de este cruce: burocracia
administrativa, clientelar, paralela y
meritocratica, tienen caracteristicas
distintivas que se asocian con dife-
rentes perfiles en cuanto al posible
rol a asumir en el proceso de formu-
lacion de politicas. Segun el predo-
minio de los tipos burocraticos en
cada pais, el rol de la burocracia
puede abarcar desde el rol de veto
informal, acciones concretas desti-
nadas a bloquear el disefio o imple-
mentacion de una politica o resisten-
cias pasivas dadas por factores de
cultura organizativa, a un rol activo
qgue pueden implicar, tanto el impul-
so como la colaboracion y coopera-
cion para el mantenimiento o mejora
de determinada politica.

Si bien la tipologia que plan-
teamos tiene fines descriptivos, pa-
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reciera deseable que los paises de
la Regién busquen acercarse hacia
un modelo de burocracia meritocrati-
ca que les permita desarrollar capa-
cidades estatatales permanentes.
Esto sin perjuicio de que sea nece-
sario contar con alguna dosis de
burocracia paralela a través de la
cual acercar al Estado las compe-
tencias de grupos de expertos, que
por la transitoriedad del proyecto o la
especificidad de su expertez no se
requieran dentro del personal per-
manente del Estado. A su vez, las
burocracias puramente administrati-
vas deberian evitarse (aunque pue-
dan ser toleradas en areas con fun-
ciones netamente operativas), y la
burocracia clientelar deberia ser
superada segun las posibilidades del
sistema politico en cada pais.

Ahora bien, dado el mapa de
niveles diversos de desarrollo de los
servicios civiles y el complejo entra-
mado al interior de cada caso nacio-
nal, ¢cudles son las perspectivas de
consolidacion de los sistemas de
servicio civil latinoamericanos?

Los casos de Chile y Brasil,
recurrentemente mencionados como
los mas exitosos en términos relati-
vos dentro de la Region, resultan
excepcionales en términos de su alta
consistencia en cuanto a la politica
de recursos humanos para el Esta-
do, y el nivel de institucionalizacién
de la gestion del personal. Ambos
aspectos permiten valorar positiva-
mente sus posibilidades de consoli-
dacién como burocracias meritocra-
ticas. Por su parte, Costa Rica
resulta una excepcion para la Region

centroamericana, y adn sin iniciati-
vas de reforma presenta una trayec-
toria consistente de avances progre-
sivos en la instalacion de criterios de
mérito en el sistema, y fuerte institu-
cionalizacion de la gestion de recur-
sos humanos. Asi, el sistema que
hoy caracterizamos como burocra-
cia administrativa, tiene posibilida-
des de moverse hacia el cuadrante
meritocratico.

Dentro del grupo con desarro-
llo intermedio de sus servicios civi-
les, Venezuela, Argentina y Uruguay
no presentan iniciativas que impul-
sen la consolidacion de sus siste-
mas, por lo que se valora negativa-
mente su posibilidad de
consolidacién, a pesar de contar con
enclaves meritocraticos. De todos
modos los tres paises han logrado
algun nivel de instalacion de profe-
sionalizacion en la gestion del per-
sonal, asi como la institucionaliza-
cion de sus areas de recursos
humanos, con lo que un cambio de
politica tendria bases en donde an-
clar un proyecto de cambio.

Por otra parte, Colombia y
México alcanzaron también algun
desarrollo de sus servicios civiles y
cuentan con estructuras meritocrati-
cas en ciertas éreas, pero presentan
situaciones de mejor perspectiva
para su consolidacion a futuro a
partir de iniciativas de reforma en
curso. Los motivos son diferentes en
cada caso, identificando la fuerte
institucionalizacion de la funcion de
recursos humanos en el caso de
Colombia y el impulso politico dado
a la reforma en el caso de México,
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gue revierte la debilidad de las nor-
mas e instituciones previamente
vigentes en relacion con el servicio
civil.

Entre los paises con burocra-
cias mas débiles, que incluyen ele-
mentos clientelares y son fuertemen-
te dependientes de las estructuras
paralelas, los casos de El Salvador,
Paraguay, Panama, Honduras, Re-
publica Dominicana y Bolivia no pre-
sentan iniciativas de cambio en cur-
so, mientras que hay movimientos
de reforma en Nicaragua, Guatema-
la. También se dan iniciativas de
reforma en Peru y Ecuador, que se
identifican como burocracias admi-
nistrativas aunque también impacta-
das por elementos clientelares.
Pero las reformas para los paises de
este grupo, al no estar sostenidas en
cierta consistencia normativa previa
0 en la institucionalizacion de areas
gue puedan liderarlas, se consideran
con pocas perspectivas de éxito.

Los paises de la Region coin-
ciden en la intencion de desarrollar
sistemas meritocraticos para la ges-
tibn de su personal, segin surge de
la Carta Iberoamericana de la Fun-
cién Publica. Los puntos de partida
para cada pais son diversos, y las
areas a enfatizar difieren segun el
nivel de desarrollo con que cuenten
las normas y préacticas del servicio
civil.

Sin embargo, un tema central
a considerar para todos los paises
de la Region es que las instituciones
no operan en el vacio, por lo que
para poder transformar los sistemas
de servicio civil se requiere antes

gue ninguna otra cosa lograr la ge-
neracion de consensos. Los multi-
ples actores involucrados deben
coincidir en su voluntad y en su
interés para establecer las bases
de un verdadero sistema de ser-
vicio civil en estos paises. La Unica
manera de garantizar cierto nivel
de legitimidad del sistema de
servicio civil es generar una estrate-
gia consensuada que establezca
reglas claras y aceptada por todos
los actores.

La brecha entre la vision nor-
mativa sobre el rol esperado de las
burocracias y la situacion vigente en
los paises latinoamericanos sigue
siendo amplia. La centralidad de
esta institucion para el sistema de-
mocréatico y la gobernabilidad hace
que siga siendo valido todo esfuerzo
gue apunte a consolidar burocracias
altamente capaces, neutrales vy
orientadas al servicio al ciudadano.

Referencias

BID-DRP (2006). “Informe sobre la
situacion del servicio civil en
América Latina” Editor: Eche-
barria, Koldo. Red de Gestion
y Transparencia de la Politica
Pudblica. Departamento de In-
tegracion y Programas Regio-
nales. Departamento de Desa-
rrollo Sostenible. Banco
Interamericano de Desarrollo,
BID. Dialogo Regional de Poli-
tica, DRP. Washington, DC.
Mayo.

ICAP-Revista Centroamericana de Administraciéon Publica (58-59): 9-41, 2010 39

Tabla de contenido




lacoviello,

CLAD (2003). “Carta Iberoamericana

de la Funcién Publica”. Docu-
mentos Clave: Estado, Admi-
nistracion Pdblica y Socie-
dad; 9.

Evans, Peter (1992). “The State as

Problem and Solution: Preda-
tion, Embedded Autonomy,
and Structural Change” in
Haggard Kaufman, et al “The
Politics of Economic Adjust-
ment;International Constraints,
Distributive Conflicts, and the
state”. New Jersey: Princeton
Press.

Geddes, B. (1994). “Politician’s Di-

lemma: Building State Capaci-
ty in Latin America”. Berkeley:
University of California Press.

Grindle, Merilee (1997). Getting good

government: capacity building
in the Public Sectors of
Developing Countries. Harvard
University Press. Cambridge.
MA.

Mercedes (2005).
“Andlisis comparativo por sub-
sistemas”. Capitulo 20, pp.
533-572. En: Informe sobre la
situacion del servicio civil en
América Latina. Ed. Eche-
barria, Koldo. Red de Gestion
y Transparencia de la Politica
Publica. Didlogo Regional de
Politica. BID. Washington, DC.
2006.

lacoviello, Mercedes y Laura Zuvanic

(2005). “Desarrollo e integra-
cién de la gestion de recursos

humanos del Estado en Amé-
rica Latina”. Trabajo presenta-
do en el X Congreso Interna-
cional del CLAD sobre Ila
Reforma del Estado y de la
Administracion Publica, San-
tiago, Chile, 18-21 de octubre
de 2005.

Klingner, D.E. & Pallavicini Campos,

V. (2001). “Strengthening Per-
sonnel Management in De-
veloping Countries: Lessons
learned, lessons forgotten,
and an agenda for action”.
Public Personnel Manage-
ment, Volume 30 N° 1, Spring,
pp 1-15.

Longo, Francisco (2002). “Marco

Analitico para el Diagnéstico
Institucional de Sistemas de
Servicio Civil”. Informe elabo-
rado para el Didlogo Regional
de Politicas del Banco In-
teramericano de Desarrollo,
abril.

(2004). “Méri-

to y Flexibilidad. La gestién de
las personas en las organiza-
ciones del sector publico”.
Paidos. Espaiia.

Martinez Nogueira, Roberto (2002).

“Las administraciones publicas
paralelas y la construccion de
capacidades institucionales: la
gestiébn por proyectos y las
unidades ejecutoras”. En Re-
vista del CLAD Reforma vy
Democracia, N° 24, Octubre,
Caracas.

ICAP-Revista Centroamericana de Administracion Publica (58-59): 9-41, 2010


http://www.iadb.org/int/drp/esp/Red5/Documentos/IacovielloSintesis-03-05esp.pdf�
http://www.iadb.org/int/drp/esp/Red5/Documentos/IacovielloSintesis-03-05esp.pdf�
http://www.iadb.org/int/drp/esp/Red5/Documentos/IacovielloSintesis-03-05esp.pdf�
http://www.iadb.org/int/drp/esp/Red5/Documentos/IacovielloSintesis-03-05esp.pdf�
http://www.iadb.org/int/drp/esp/Red5/Documentos/IacovielloSintesis-03-05esp.pdf�
http://www.iadb.org/int/drp/esp/Red5/Documentos/IacovielloSintesis-03-05esp.pdf�
http://www.iadb.org/int/drp/esp/Red5/Documentos/IacovielloSintesis-03-05esp.pdf�
http://www.iadb.org/int/drp/esp/Red5/Documentos/IacovielloSintesis-03-05esp.pdf�
http://www.iadb.org/int/drp/esp/Red5/Documentos/IacovielloSintesis-03-05esp.pdf�
http://www.iadb.org/int/drp/esp/Red5/Documentos/IacovielloSintesis-03-05esp.pdf�

Prats i Catala, Joan (2003). “Rein-

ventar la burocracia y construir
la nueva gerencia publica”. Bi-
blioteca virtual del Instituto In-
ternacional de Gobernabilidad
de Catalufia.

Scartascini y Olivera (2003). “Politi-

cal Institutions, Policymaking
Processes and Policy Out-
comes. A guide to Theoretical
Modules and Possible Em-
pirics”.

Spiller, P.T. y Tommasi, M. (2003).

“The institutional foundations
of public policy: a transactions

approach with application to
Argentina”. Latin  American
Research  Network. Inter-
American Development Bank.
April.

Zuvanic, Laura y Mercedes lacoviello

(2005). “El rol de la burocracia
en el PMP en América Latina”.
Trabajo preparado para el Ta-
ller sobre Reforma del Estado,
Politicas Publicas y Procesos
de Politicas Publicas, Banco
Interamericano de Desarrollo,
28 de febrero al 2 de marzo de
2005, Washington, DC. 0

ICAP-Revista Centroamericana de Administraciéon Publica (58-59): 9-41, 2010 41



Tabla de contenido

Perfil de competencias
generales del funcionario

Jorge Allan Aguilar Cubillo**
Edith Fonseca Sandoval***

publico del Régimen
de Servicio Civil
Costarricense*

ESTUDIO PRODUCTO DE UNA INVESTIGACION EN EL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL
COSTARRICENSE CUYO PROPOSITO FUE ANALIZAR EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO
Y SELECCION QUE REALIZA LA INSTANCIA RECTORA DE ESTE REGIMEN, LA DIRECCION
GENERAL DE SERVICIO CIVIL DE COSTA RICA, DESARROLLANDO Y PROPONIENDO UN
PERFIL DE COMPETENCIAS GENERALES DEL FUNCIONARIO PUBLICO DEL REGIMEN DE

SERVICIO CIVIL DE COSTA RICA.

PALABRAS CLAVES:

INVESTIGACIONES; SERVICIO CIVIL; COSTA RICA; RECURSOS

HUMANOS; FUNCIONARIOS PUBLICOS; COMPETENCIAS

Introduccién

La Direccion General de Ser-
vicio Civil, DGSC, con el propésito

Galardonado con la Primera Mencion
Honorifica al Premio ICAP a la Investi-
gacion en Administracién Puablica, 2010,
otorgado por el ICAP y el Foro de la
Funcién Publica de Centroamérica, Pa-
nama y Republica Dominicana, y entre-
gado en el marco de la celebracion del
XV Foro de la Funcién Publica, en San
José, Costa Rica, abril del 2010.

** |icenciado en Psicologia de la Univer-
sidad de Costa Rica. Funcionario de la
DGSC de Costa Rica con experiencia en
las areas de Reclutamiento y Seleccion
de Personal, Analisis Ocupacional, Ca-
pacitacién, Investigacion y Desarrollo.
Labora para el area de Investigaciones
de Carrera Docente.

de ponerse a la altura de los tiempos
establecio un nuevo Modelo de Ges-
tion del Potencial Humano con el
gue procura resolver mas efectiva-
mente las necesidades vinculadas
con los recursos humanos de los
ministerios e instituciones cubiertas
por el Régimen de Servicio Civil,
RSC. Uno de los insumos tomados
en cuenta para la elaboracion de

*** Estudios de Maestria en Gestién Social
del Trabajo y Licenciada en Psicologia
de la Universidad de Costa Rica. Fun-
cionaria de la DGSC de Costa Rica con
experiencia en el campo de Recluta-
miento y Seleccién de Personal
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este modelo fue el documento titula-
do “Propuesta del Nuevo Modelo de
Reclutamiento y Seleccion del Talen-
to Humano”." En este documento se
presenta un modelo referente a la
dotacién de personal de estas insti-
tuciones, mediante el que la DGSC
procura llevar a cabo la selecciéon de
personal desde una perspectiva
amplia y global, valorando la idonei-
dad para el ingreso al RSC. Por me-
dio de esta valoracion, de caracter
obligatorio e insoslayable, se preten-
de evaluar aquellas capacidades y
competencias generales e indispen-
sables para el desempefio idéneo
como funcionario publico, y que inci-
den en el desarrollo de una carrera
administrativa exitosa.

En virtud de cumplir con este
cometido se planteé el disefio del
Perfil de competencias generales del
funcionario publico que labore para
el RSC, el que se convierte en el
insumo que orientara la consecucion
de los futuros candidatos que ingre-
sen a laborar para el RSC.

La construccion de este perfil,
desde la perspectiva de evaluar la
idoneidad para el ingreso a la Fun-
cion Publica en el RSC, considera

1. El documento fue desarrollado por funcio-
narios de las Areas de Reclutamiento y
Seleccién y Carrera Docente de la DGSC
y fue aprobado por los directores de
estas instancias en octubre de 2007.
Acorde con las tendencias actuales se
tiene por entendido que el talento humano
debe ser sustituido por potencial humano,
dado que esta concepcion engloba el di-
namismo e importancia del desarrollo de
las potencialidades de las personas.

los principios esenciales que carac-
terizan a este Régimen, tales como
son el mérito, la demostracion de la
idoneidad y la equidad. Igualmente,
con ese proposito, es necesario,
ademas, tomar en cuenta aquellos
principios éticos fundamentales de la
convivencia e interaccion humanas y
gue son intrinsecos a la propia natu-
raleza del trabajo esencial de todo
servidor publico, servir a la ciuda-
dania, y que por ser indispensables
e imprescindibles, se estima que
todo servidor publico debe poseer,
mostrar y cumplir. Algunos de esos
principios éticos primordiales que se
deben tener presente son: el de im-
parcialidad, legalidad, vocacion de
servicio, la transparencia, buena fe y
el de responsabilidad publica.

El perfil desarrollado en la in-
vestigacion se confeccion6 basado
en el enfoque por competencia.
Estas constituyen una serie de ca-
racteristicas personales deseables
en los funcionarios publicos que
laboran para el RSC. Son particula-
ridades claves que distinguen al
funcionario publico con un desem-
pefio superior. Aseguran una cierta
manera de cumplir con las respon-
sabilidades laborales e instituciona-
les, al desarrollar las funciones y
tareas asignadas con excelencia, de
reafirmar el cumplimiento de su fun-
cién primordial de servidor publico
de manera sobresaliente, de asegu-
rar el desenvolvimiento y ajuste a
sus distintos contextos de manera
productiva y exitosa. Por tal motivo,
se configuran en un conjunto de
caracteristicas-tipo o referenciales,
parametros, de gran utilidad, con las
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gue se comparan y orientan los pro-
cesos relacionados con la admision
de personas, la formacioén y la capa-
citacion de los funcionarios.

Las competencias delimitadas
se ubican al interior de cinco dimen-
siones, a saber:

. Organizativa-institucional:
Compromiso  organizacional,
Esmero/Escrupulosidad, y Or-
ganizacion/Orden.

. Interrelacional y de Servicio:
Orientacion al cliente, Comu-
nicacion efectiva, Relaciones
interpersonales y Trabajo en

equipo.
. Motivacional y Etica: Proacti-
vidad, Integridad personal,

Responsabilidad y  Auto-
aprendizaje.
. Autorregulacion: Trabajo bajo

presion, Adaptabilidad/ Flexibi-
lidad y Resolucion de proble-
mas/Negociacion.

. Cognitiva: Pensamiento con-
ceptual, Pensamiento funcio-
nal y Pensamiento operativo.

Las competencias fueron ope-
racionalizadas, ademas se estable-
ci6 la medicion de ellas a partir de
cinco niveles: muy alto, alto, medio
bajo y muy bajo, de acuerdo a éstos
se considera el nivel en que debera
estar presente la competencia en el
funcionario publico que labore para
el RSC.

ICAP-Revista Centroamericana de Administracion Publica (58-59): 43-79, 2010

Justificacion de lainvestigacion

Las sociedades del mundo
desarrollado, entre ellas la costarri-
cense, han sufrido en las dos ultimas
décadas cambios vertiginosos en el
contexto del trabajo humano, pro-
ducto del impacto de la globalizacion
y del desarrollo tecnoldgico, espe-
cialmente en el campo de la infor-
macién y las comunicaciones, y de
un mayor nivel de conciencia del
ciudadano comun con respecto a la
calidad de los servicios que debe
suministrar el Estado.

Esta circunstancia, al plantear
nuevas y mas apremiantes deman-
das a sus organizaciones, obliga al
Estado a contar con instituciones
mas eficientes y eficaces en la pres-
tacion de sus servicios, con perspec-
tivas mas claras y precisas de la
forma en que debe desarrollarse la
relacion ciudadano-Estado, funciona-
rio publico-usuario, lo que conlleva a
las organizaciones al replanteamien-
to y variacion de los esquemas de la
gestién del potencial humano.

La DGSC, con el propésito de
estar a la altura de los tiempos, es-
tablece un nuevo Modelo de Gestion
del Talento Humano con el que pro-
cura resolver mas efectivamente las
necesidades vinculadas con los re-
cursos humanos de los ministerios e
instituciones cubiertas por el RSC.
Uno de los insumos que toma en
cuenta para la elaboraciéon de este
modelo es el documento titulado
“Propuesta del Nuevo Modelo de
Reclutamiento y Seleccién del Talen-
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to Humano”, que presenta un mode-
lo de dotacion de los recursos
humanos para estas instituciones,
por medio del cual la DGSC procura
llevar a cabo la seleccién de perso-
nal desde una perspectiva amplia y
global, valorando la idoneidad para
el ingreso al RSC. Mediante esta
valoracién, de caracter obligatorio e
insoslayable, la DGSC pretende
evaluar entre los concursantes la
posesién de las capacidades y com-
petencias generales indispensables
para el desempefio idéneo como
funcionario publico, y las que inciden
ademas sobre el desarrollo de una
carrera administrativa exitosa.

En consecuencia, dado que el
proceso de Reclutamiento y Selec-
cién del Talento Humano es relativo,
cuya razon de ser es dotar a las
organizaciones del recurso humano
gue requieren, resulta necesario
contar con un perfil que establezca
las caracteristicas fundamentales y
esenciales que debe reunir la perso-
na que aspire a laborar como funcio-
nario publico en cualquiera de las
instituciones al servicio de la socie-
dad costarricense. Se deduce enton-
ces la importancia de contar con el
correspondiente perfil, en el tanto es
el recurso que permitira orientar el
proceso de reclutamiento y seleccién
a la busqueda de mejores candida-
tos con los cuales satisfacer las ne-
cesidades de personal que se le
presentan a tales instituciones. No
podia ser diferente puesto, ¢como
se va a seleccionar si no se tiene
claro qué tipo de funcionario en ge-
neral requieren estas instituciones,

de cara a las necesidades y expecta-
tivas de la sociedad costarricense
del siglo XXI?

Descripcién del problema

La DGSC, habiendo aprobado
recientemente un nuevo Modelo de
Gestion del Talento Humano a apli-
carse para las distintas instituciones
cubiertas por el RSC, y como parte
de éste un nuevo Modelo de Reclu-
tamiento y Seleccién, requiere contar
con el correspondiente Perfil de
Competencias Generales del Fun-
cionario Puablico que le permita
orientar los esfuerzos y recursos
a la consecucion de los candidatos
gue reunan dicho perfil, a efecto de
satisfacer adecuadamente las va-
cantes que se presenten en estas
instituciones.

Objetivos

General

. Establecer el Perfil de Compe-
tencias Generales del Funcio-
nario Publico del RSC.

Especificos
. Determinar las competencias
generales requeridas para

desempefarse como funcio-
nario publico en puestos cu-
biertos por el RSC.
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. Elaborar el diccionario de
competencias mediante el que
se defina cada una de las
competencias incluidas en el
Perfil de Funcionario Publico
en referencia.

. Establecer el nivel esperado
para cada una de las compe-
tencias delimitadas.

Marco teérico

Como ya se indico, el Nuevo
Modelo de Reclutamiento y Selec-
cién del Talento Humano, tomado
como insumo del Modelo de Gestion
del Talento Humano recientemente
aprobado por la DGSC, requiere
para su funcionamiento y desarrollo
contar con el correspondiente Perfil
de Competencias del Funcionario
Publico. Por tal motivo, en razén de
gue el producto de la presente inves-
tigacion se constituira en uno de los
insumos para el citado modelo, re-
sulta légico y esperable que del do-
cumento que detalla la propuesta en
mencién, se retomen brevemente
algunos de los aspectos planteados
en ese documento, con el propésito
de incorporarlos como parte del

2. Principios fundamentales del Régimen
son: el mérito, la idoneidad, la equidad y
la uniformidad, ademas de la transparen-
cia, la flexibilidad, la rendicién de cuentas
y la innovacién, a efecto de cumplir con el
mandato constitucional de eficiencia y
contribuir con las autoridades instituciona-
les en la dignificacion del funcionario del
Régimen.

marco de referencia del
trabajo.

presente

Marco legal relacionado
con la seleccién del talento
humano

El Perfil de Competencias Ge-
nerales del Funcionario Publico que
se propone pretende ser un instru-
mento de gran utilidad para el Mode-
lo de Reclutamiento y Seleccién que
aplique la DGSC, por lo que tendra
como ambito de accion a las institu-
ciones cubiertas por el RSC. Por tal
motivo, debe considerar, respetar y
contribuir al cumplimiento de una
serie de principios y normativa vincu-
lada con su contexto de aplicacion.

El Régimen de Méritos tiene
como fundamento béasico referencial
las disposiciones de los Articulos
191 y 192 de la Constitucion Politica
de la Republica de Costa Rica, de
donde se deriva la consiguiente
normativa que regula la gestién de
los recursos humanos dentro del
RSC, en particular, la referente a las
condiciones y requisitos para el in-
greso a este Régimen, asi como
otros aspectos propios de los proce-
sos de reclutamiento y seleccién, a
efecto de garantizar la eficiencia de
la administracion publica.

Congruente con los principios
del Régimen,” resulta también apli-
cable a los procesos de ingreso y
seleccion lo estipulado por el Articulo
21 de la Declaracién Universal de los
Derechos Humanos: “...toda perso-
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na tiene el derecho de acceso, en
condiciones de igualdad, a las fun-
ciones publicas de su pais...”

En consecuencia, el Perfil de
Competencias Generales del Fun-
cionario Publico aqui propuesto y, en
particular el proceso en que se utili-
ce, debe propiciar el resguardo de la
igualdad de oportunidades para el
acceso y ejercicio de los cargos, sin
considerar razones de orden politico,
religioso, racial, género, ubicacion
geografica o de cualquier otra indole,
garantizando de esta manera que la
seleccibn y nombramiento de los
funcionarios se realice exclusiva-
mente con base en sus méritos, en
la idoneidad comprobada, en acata-
miento a la normativa que regula la
observacioén de tales principios.

Para los efectos del presente
trabajo cabe ademas considerar el

3. Articulo 21 de la Declaracién Universal
de los Derechos Humanos.

4. Constitucién Politica de la Republica de
Costa Rica, Articulo 11 sefiala que “Los
funcionario publicos son simples deposi-
tarios de la autoridad. Estan obligados a
cumplir los deberes que la ley les impone
y no pueden arrogarse facultades no
concedidas en ella. Deben prestar jura-
mento de observar y cumplir esta Consti-
tucién y las leyes. La acci6n para exigir-
les la responsabilidad penal por sus actos
es publica”.

5. Sefiala en el Articulo 113 “El servidor
publico debera desempefiar sus funcio-
nes de modo que satisfagan primordial-
mente el interés publico, el cual sera
considerado como la expresion de los in-
tereses individuales coincidentes de los
administrados.

6. Los concursos son el medio por excelen-
cia que tiene la ciudadania para acceder
a los puestos cubiertos por el Régimen
de Servicio Civil de Costa Rica.

Articulo 11 de la Constitucion Politi-
ca de la Republica de Costa Rica, el
que en términos generales sefiala el
“Principio de Legalidad“4 como la
responsabilidad primordial de todo
funcionario publico. Por su parte, la
Ley General de la Administracion
Plblica, LGAP,® en el Articulo 113,
plantea la satisfaccién del interés
publico como el propdsito fundamen-
tal que debe orientar al servidor
publico, concepto que se comple-
menta adecuadamente con el
Articulo 114 de esta ley que estable-
ce la “vocacion de servicio” como lo
gue se espera de todo funcionario
publico.

Prosiguiendo con el esbozo
del marco legal, el Estatuto de Servi-
cio Civil en el Capitulo IV: “Del In-
greso al Servicio Civil’, especifica-
mente el Articulo 20, establece las
condiciones que se deben reunir
para el ingreso al Servicio Civil en
puestos del Titulo Primero, entre
ellas demostrar idoneidad sometién-
dose a las pruebas, examenes o
concursos que contempla esta ley y
sus reglamentos (inciso d); mientras
gue los Articulos 21 al 31, Capitulo
V: De la Seleccion de Personal, es-
tablecen las competencias de la
DGSC en cuanto a las condiciones y
requisitos a cumplir en los concur-
sos,’ el tipo de criterios de seleccion
a utilizar, las escalas de calificacion
de las pruebas, el procedimiento a
seguir en el llenado de las plazas
vacantes, la conformacion y solu-
cion de las ndéminas, entre otros
aspectos.

Adicionalmente, el Reglamen-
to al Estatuto de Servicio Civil com-
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plementa la regulacion establecida
para el ingreso al Régimen y el pro-
ceso de reclutamiento y seleccion
para puestos del Titulo Primero en
los Capitulos lIl, IV y V, sefialando
por ejemplo que, ademas de cumplir
con lo establecido en el Articulo 20
del Estatuto, los interesados deben
poseer aptitud fisica, psiquica y mo-
ral satisfactorias y que asimismo
deben satisfacer los requisitos que
se establecen para la clase y los
requerimientos que sefialan los
perfiles de puesto y las bases de
seleccion.

Por otra parte y para los efec-
tos del presente trabajo cabe indicar
qgue, en lo que respecta a la selec-
cion de personal para puestos do-
centes o puestos del Titulo Segun-
do,” el Articulo 53 de la Ley de la
Carrera Docente expresa, entre
otros aspectos, que se debe
“...exigir del servidor docente, la
necesaria solvencia moral y profe-
sional... y que ademas ‘todo as-
censo 0 mejoramiento del ser-
vidor docente, lo sea exclusiva-
mente con base en sus méritos’ y

antecedentes....”.

Consecuentemente, el inciso
b) del Articulo 55 de esa misma Ley
expresa que para ingresar a la carre-
ra docente se requiere entre otros,
reunir los requisitos indicados en el
Articulo 20 del Estatuto de Servicio
Civil.

7. Del Estatuto de Servicio Civil.

ICAP-Revista Centroamericana de Administracion Publica (58-59): 43-79, 2010

Aspectos éticos

Para la obtencion del Perfil de
Competencias Generales del Fun-
cionario Publico que labora para el
RSC, no deben pasarse por alto los
aspectos éticos involucrados en el
tipo de servidor que se desea para
las instituciones cubiertas por este
Régimen. La parte ética de un fun-
cionario publico no puede soslayarse
en una sociedad como la actual, en
qgue el problema de la corrupcién en
la funcién publica se hace sentir de
manera preocupante, en que por un
lado tal problematica incide en la
calidad del servicio, deteriora la ima-
gen institucional y afecta la credibili-
dad estatal, y que por otro, dafia la
imagen del servidor publico en gene-
ral, tiene altos costos econdmicos
por los litigios judiciales que ocasio-
na y afecta la moral de los demas
funcionarios.

Congruente con ello, como
parte del marco ético se consideran
algunas disposiciones generales que
plantea la misma normativa ante-
riormente mencionada, las que, en
razén de su directa vinculacion con
la parte ética y moral de la funcién
publica y por su misma cualidad de
resumir lo correspondiente a las
responsabilidades esenciales de
todo funcionario publico, resulta ne-
cesario retomarlas nuevamente pe-
ro, esta vez desde el punto de vista
de los valores deseables en el servi-
dor publico.

En ese sentido, disposiciones
gue integran resumidamente tales
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responsabilidades y perspectiva son,
por ejemplo, las que expresan el:

. Articulo 11 de la Constitucién
Politica de la Republica de
Costa Rica,

. Articulo 113, interés publico o
bien comun.

. Articulo 114 de la Ley General
de la Administracién Publica,
vocacion de servicio, inclu-
yendo ademas el Articulo 11°
de esa misma Ley.

La construccion de este pefrfil,
en el tanto permitira evaluar la ido-
neidad para el ingreso a la funcién
publica en el RSC, necesita ubicarse
dentro de los principios esenciales
gue caracterizan a dicho Régimen,
tales como son el mérito, la demos-
tracién de la idoneidad y la equidad.
Requiere, ademas, tomar en cuenta
aquellos principios éticos fundamen-
tales de la convivencia e interaccion
humanas y que son intrinsecos a la
propia naturaleza del trabajo esen-
cial de todo servidor publico, servir a
la ciudadania, y que por ser indis-

8. El Articulo 11 indica: 1. “La Administra-
cion Publica actuard sometida al orde-
namiento juridico y sé6lo podra realizar
aquellos actos o prestar aquellos servi-
cios publicos que autorice dicho ordena-
miento, segun la escala jerarquica de sus
fuentes. 2. Se considerara autorizado el
acto regulado expresamente por norma
escrita, al menos en cuanto a motivo
o0 contenido, aunque sea en forma
imprecisa.

9. Chiavenato, | (2002). Gestion del talento
humano. Editorial McGraw Hill, Interame-
ricana S.A. Colombia. p. 4.

pensables e imprescindibles, se
estima necesario que todo funciona-
rio publico posea, muestre y cumpla.
Algunos de esos principios éticos
primordiales que deben considerarse
son: el de imparcialidad, legalidad,
vocacion de servicio, la transparen-
cia y buena fe y el de responsabili-
dad publica.

Otro referente como parte de
este marco general, tendente al es-
tablecimiento del Perfil del Funciona-
rio Pidblico del Régimen de Servicio
Civil, lo constituye el documento
“Decalogo del Servidor Publico”,
elaborado por la DGSC, el que inte-
gra y resume una serie de carac-
teristicas y principalmente principios,
qgue todo funcionario publico debe
encarnar, a efecto de lograr una
adecuada integracion y cumplimiento
de sus deberes. En éste se destacan
los principios de lealtad, vocacion de
servicio, probidad, honradez, res-
ponsabilidad, competencia, eficacia
y eficiencia, civismo y transparencia;
todos ellos valores o principios de-
seables en todo funcionario publico.

Marco conceptual del proceso
de seleccién del talento humano

Chiavenato,’ afirma que “las
personas constituyen el elemento
béasico del éxito empresarial”, en el
tanto “las personas pasan gran parte
de sus vidas trabajando en las orga-
nizaciones, las cuales dependen de
las personas para operar y alcanzar
el éxito.” (2002:4)
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Este autor indica ademas que:

“Las personas dependen de
las organizaciones en que tra-
bajan para alcanzar sus obje-
tivos personales e individua-
les. Crecer en la vida y tener
éxito casi siempre significa
crecer dentro de las organiza-
ciones. Por otra parte, las or-
ganizaciones dependen direc-
ta e irremediablemente de las
personas, para operar, produ-
cir bienes y servicios, atender
a los clientes, competir en los
mercados y alcanzar los obje-
tivos generales y estratégicos.
Es seguro que las organiza-
ciones jamas existirian sin las
personas que les dan vida,
dindmica, impulso, creatividad
y racionalidad. Las dos partes
mantienen una relacion de
mutua dependencia que les
permite obtener beneficios
reciprocos. Este es un ejem-
plo de simbiosis duradera en-
tre personas Y organizacio-
nes.” (2002:5).!

Una de las formas de contri-
buir al mantenimiento y consolida-
cion de tal simbiosis es aprovechan-
do los procesos por medio de los
cuales la organizacion incorpora a
las personas a sus labores cotidia-
nas. En este sentido, la Admision de
Personas, constituida por los proce-
sos de reclutamiento y la seleccion
del talento humano, son un recurso
de gran utilidad, mediante el que:

10. Op.cit.

“...las organizaciones escogen
a las personas que desean
como empleados y las perso-
nas escogen a las organiza-
ciones donde pretenden traba-
jar y aplicar sus esfuerzos.
Esta eleccion reciproca de-
pende de diversos factores y
circunstancias. Para que esta
relacion sea posible es nece-
sario que las organizaciones
comuniguen y divulguen sus
oportunidades de trabajo para
gue las personas sepan cémo
buscarlas e iniciar su relacion.
Este es el papel del recluta-
miento: divulgar en el mercado
las oportunidades que la or-
ganizacion pretende ofrecer a
las personas que poseen de-
terminadas caracteristicas de-
seadas. A través del recluta-
miento, la organizacién (que
forma parte del mercado labo-
ral, porque ofrece oportunida-
des de trabajo) comunica a
determinados candidatos (que
forman parte del mercado de
recursos humanos) la oferta
de oportunidades de empleo.
El reclutamiento funciona co-
mo un puente entre el merca-
do laboral y el mercado de re-
cursos humanos.” (idem, p.
85).

Es oportuno sefialar que el
producto del proceso de reclutamien-
to se convierte en un insumo del
resto del proceso de seleccion, en el
tanto hace posible el suministro de
los oferentes, participantes, en cada
concurso, para que posteriormente
sean calificados en diferentes as-
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pectos, de conformidad con los
criterios de seleccion previamente
establecidos.

Prosiguiendo, el tratadista
Ansorena Cao (1996:19),"* define la
seleccion de personal como:

“Aquella actividad estructura-
da y planificada que permite
atraer, evaluar e identificar,
con caracter predictivo, las ca-
racteristicas personales de un
conjunto de sujetos -a los que
denominamos  “candidatos”-
gue les diferencian de otros y
les hacen mas idoneos, mas
aptos o mas cercanos a un
conjunto de caracteristicas y
capacidades determinadas de
antemano como requerimien-
tos criticos para el desempefio
eficaz y eficiente de una cierta
tarea profesional.”

Este autor expresa que “el
buen candidato” en términos absolu-
tos no existe, que:

“Una persona s6lo es un buen
candidato si se le coloca en
una tarea profesional que sa-
tisfaga sus necesidades, utili-
ce sus capacidades y forma-
cién y le estimule a alcanzar
un puesto acorde con su nivel
optimo de capacidad. La
adaptacion de los candidatos-
empleados...- al puesto de
trabajo resulta, pues, de la

11. Ansorena, Alvaro. (1996) “15 pasos para
la seleccion de personal con éxito”. Edi-
ciones Paid6s Ibérica S.A. Primera edi-
cion. Barcelona, Espafia.

mayor importancia” (idem, p.
15).

Se deriva de tal afirmacion
que el proceso de seleccion justifica
su existencia y aplicacion en el tanto
su propésito es buscar la adecua-
cion, el ajuste del binomio que se
conforma por las caracteristicas de
los puestos de trabajo y las particula-
ridades del individuo. De alli que los
especialistas recomiendan procurar
gue se armonicen las exigencias y
expectativas de la organizacién con
las caracteristicas personales, ido-
neidad, de sus colaboradores o so-
cios, a efecto de que éstos se inte-
gren  productivamente a  sus
entornos.

Al respecto, Chiavenato indica
que:

“Si no hubiera diferencias indi-
viduales y si todas las perso-
nas fuesen iguales y reunie-
sen las mismas condiciones
para aprender y trabajar, la
seleccion de personas seria
innecesaria, pero la variacion
humana es enorme...”

Sefala ademas dicho autor
que:

“La mejor manera de formular
el concepto de seleccion es
representarla como una com-
paracion entre dos variables:
por un lado, los requisitos del
cargo que debe llenarse (re-
quisitos que el cargo exige de
su ocupante) y, por otro lado,
el perfil de las caracteristicas
de los candidatos que se pre-
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sentan para disputarlo. La
primera variable es suminis-
trada por la descripcién y el
analisis del cargo, mientras
que la segunda se obtiene
mediante la aplicacion de las
técnicas de seleccion” (Chia-
venato, 2002:111).

En cuanto a los procesos de
reclutamiento y seleccion, cabe ano-
tar lo que este autor menciona en la
obra citada:

“Mientras el objetivo del reclu-
tamiento es abastecer el pro-
ceso de seleccién con materia
prima (los candidatos), el obje-
tivo de la seleccion es escoger
y clasificar los candidatos mas
adecuados a las necesidades
del cargo y la organizacién”
..."la seleccion busca los can-
didatos -entre varios recluta-
dos- mas adecuados para los
cargos de la organizacién, con
el fin de mantener o aumentar
la eficiencia y el desempefio
del personal, asi como la efi-
cacia de la organizacion. En el
fondo, esta en juego el capital
intelectual de la organizacion,
que la seleccién debe preser-
var o enriquecer (Chiavenato,
2002:110y 111).

Ampliando al respecto convie-
ne agregar que el proceso de selec-
cion de personal es de caracter dis-
criminatorio por definicién, en el
tanto pretende, mediante el uso de
una serie de recursos e instrumen-
tos, valorar las diferencias existentes
entre los sujetos, con la intencion de
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determinar aquellos que mejor se
perfilan para cumplir con los reque-
rimientos o exigencias en una de-
terminada institucién, de alli que las
acciones desarrolladas como parte
de este proceso, se orientan a la
obtencion de un prondstico, al que
se puede arribar aplicando bésica-
mente dos modelos de caracter ge-
neral: el Modelo de Rendimiento o el
Modelo Predictivo.

En el primer caso, el Modelo
de Rendimiento se basa en la idea
de que el éxito de una persona esta
determinado por lo que ha realizado
en el pasado. Este modelo centra su
atencion en la tarea, especialmente
en la medicién de cualidades evi-
denciadas a través del conocimiento
especifico, por esa razon le da im-
portancia a la aplicacién de pruebas
de conocimientos y a la considera-
cion de la experiencia para estable-
cer la diferenciacion entre las perso-
nas. Parte del supuesto de que si
una persona conoce la tarea, ya sea
porque tiene formacion teorica o
porque la ha realizado, sera exitoso
en el futuro.

Este modelo, aunque tiene la
ventaja de que goza de credibilidad,
presenta, sin embargo, el problema
de tener que construir pruebas de
conocimientos que contengan los
requerimientos técnicos a que obliga
la objetividad, especialmente dentro
del RSC. Ademaés, en cuanto a la
valoracion de la experiencia, es co-
nocida la dificultad de diferenciar
entre los afios laborados y los apor-
tes brindados, agregandose que no
necesariamente las practicas del
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pasado son las adecuadas para
enfrentar los problemas que se pre-
sentan hoy en dia, donde lo Unico
permanente es el cambio.

Por otra parte, el Modelo Pre-
dictivo se enfoca en la persona e
intenta hacer un prondstico a partir
de las caracteristicas que ésta po-
see. No se centra en la tarea ni el
conocimiento  especifico sino en
aquellas cualidades necesarias para
ejecutarla. Se parte de la idea de
gue las cualidades personales tienen
cierta permanencia en el tiempo y
gue a través de ellas se puede medir
la capacidad de adaptacion al traba-
jO y su buena ejecucion. En razon de
lo anterior, la evaluacién no va dirigi-
da necesariamente al conocimiento
sino a las actitudes, aptitudes y ca-
racteristicas de las personas, aspec-
tos indispensables para la adecuada
aplicaciébn de ese conocimiento, y
para cuya medicién se recurre a las
pruebas psicométricas.

En este sentido, dado que el
modelo de seleccién que se aplica
en la DGSC integra y combina las
perspectivas y ventajas de ambos
modelos, resulta necesario que el
producto de la presente investiga-
cion sea de utilidad para este mode-
lo mixto y, por lo consiguiente, sumi-
nistre la informacion necesaria y
suficiente para poder determinar,
escoger y aplicar los instrumentos
propios del Modelo Predictivo: eva-
luacién psicométrica (de aptitudes,
actitudes, personalidad, valores), sin
gue limite la posibilidad de utilizar el
Modelo de Rendimiento, al tomar
eventualmente en consideracion la

valoracion de la formacion académi-
ca, de la experiencia y la capacita-
cién de los concursantes e, incluso,
la evaluacién de conocimientos es-
pecificos, mediante los cuales, en
conjunto, se puedan valorar las
competencias conductuales y de otro
tipo que se establezcan para ingre-
sar al RSC.

Modelo basico de empleo

Aunque el modelo béasico de
empleo publico que se toma de refe-
rencia para el desarrollo del presente
perfil se asemeja mas al de “puestos
de trabajo”, incluye a la vez un matiz
propio del modelo de “carrera”, en el
tanto concibe al candidato que in-
gresa al Régimen como un funciona-
rio con la posibilidad e intencionali-
dad de hacer carrera administrativa
dentro del mismo. Al respecto, se
presenta la disyuntiva de que el pro-
ceso de seleccion considere exclusi-
vamente las necesidades del puesto
o las exigencias mas globales de la
organizaciéon, para lo que se hace
necesario reflexionar acerca de que
cualquier puesto de trabajo no existe
aislado, sino que forma parte de la
red de cargos que integran la orga-
nizacion y como tal, su existencia se
justifica no so6lo en funcién de las
responsabilidades especificas que
lleva a cabo, sino también por el
cumplimiento de los intereses gene-
rales de la organizacion.

En este sentido, debe tenerse
presente que los funcionarios publi-
cos son quienes hacen o no posible
la satisfaccion adecuada de las ne-
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cesidades particulares de los usua-
rios, el cumplimiento de las exigen-
cias especificas de cada puesto de
trabajo, a la vez que son también
quienes realizan la mision, vision y
los objetivos generales de la organi-
zacion. Prosiguiendo con esa linea
de pensamiento, cabe recordar que
entre los principios fundamentales
del RSC se encuentra el de la carre-
ra administrativa, o de carrera do-
cente, segun se esté hablando del
Titulo Primero o del Segundo-,** por
lo que resulta conveniente y necesa-
rio orientar el proceso de seleccién
hacia la evaluacion de una idoneidad
general o satisfaccion de un perfil
basico que deba cumplirse, como
minimo, para laborar como funciona-
rio publico en el RSC.

Enfatizando, es en esta rela-
cién simbidtica, que aporta benefi-
cios reciprocos y en la medida en
gue sea duradera y productiva, que
se espera que los candidatos a pro-
ponerse producto de la aplicacién
del perfil propuesto, puedan desarro-
llar una carrera administrativa exito-
sa para el bien de la organizacion y
el suyo propio. Esta perspectiva, al
ser mas funcional y practica, presen-
ta la ventaja adicional de contribuir a
la atencién mas eficiente y eficaz de
las crecientes demandas del sistema
de gestién del talento humano en el
RSC.

El enfoque por competencias

Se puede afirmar que el con-
cepto de competencia es producto

12. Del Estatuto de Servicio Civil.
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del desarrollo histérico de la Psico-
logia del Trabajo, disciplina que al
estar orientada al estudio psicolégico
de la actividad laboral y su estructu-
ra, ha generado como resultado de
su evolucién metodologias, concep-
tos y teorias mediante las que pre-
tende explicar el complejo fendmeno
del trabajo en las sociedades mo-
dernas. Consecuentemente, el apor-
te del enfoque por competencias ha
producido un cambio en la Gestion
de los Recursos Humanos, especifi-
camente en los procesos de reclu-
tamiento y seleccién, al pasar del
énfasis que anteriormente se le daba
a las tareas del puesto de trabajo, a
un enfoque orientado hacia el ser
humano, hacia las competencias
personales, en razén de que éstas
contribuyen a garantizar un mejor
pronéstico personal dentro del con-
texto global de la organizacién.

Este enfoque, al integrar los
aspectos estructurales de la perso-
nalidad de los individuos (construc-
tos psicolodgicos) con los funcionales
(su aplicacion en el contexto laboral),
ha hecho que actualmente ya no se
busquen cualidades aisladas sino
conjuntos de comportamientos que
distinguen un desempefio excepcio-
nal de los trabajos. Al respecto, hay
tratadistas que sostienen que tal
viraje se dio a partir de un articulo de
David McCleland publicado por The
American Psychologist, en 1973,
donde se menciona que algunos:

“Estudios constatan la vincu-
lacion existente entre el éxito
laboral (resultado obtenido por
las personas en el trabajo) y la
practica reiterada de una serie
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de comportamientos observa-
bles en el contexto de su acti-
vidad productiva. La explora-
cion e identificacion de estos
comportamientos, asi como su
analisis, por medio de ciertas
técnicas los relacionan con la
posesion de determinadas
cualidades o caracteristicas
personales. Un descubrimien-
to trascendente serd que tales
cualidades van mas alla de los
conocimientos técnicos espe-
cializados que se habian con-
siderado tradicionalmente co-
mo determinantes de la
cualificacion profesional para
adentrarse en motivos, rasgos
de caracter, conceptos de uno
mismo, actitudes o valores,
destrezas y capacidades cog-
noscitivas o de conducta.”
(Longo, 2002: 42-43)."

McClelland, durante las inves-
tigaciones que realizd en la década
de los setentas logra determinar que
para predecir con mayor precision el
rendimiento de los trabajadores, era
necesario estudiar directamente a
las personas en el trabajo, contras-
tando las caracteristicas de aquellas
gue son particularmente exitosas,
con las de quienes alcanzan apenas
el promedio. Se observa entonces
gue desde el inicio, las competen-
cias aparecen vinculadas a una for-
ma de evaluar lo que realmente cau-

13. Longo, F. (2002) “Mérito y Flexibilidad.”
La gestion de las personas en las orga-
nizaciones del sector publico”. Editorial
Paidés. Empresa. Madrid, Espafia.

14. Alles, M. (2007). “Gestion por Compe-
tencias. El Diccionario”. Editorial Grani-
ca-Adelphi. Buenos Aires, Argentina.

sa un rendimiento sobresaliente en
el trabajo y no la simple evaluacion
de factores que describen las carac-
teristicas de una persona, es decir,
su pretension es establecer o definir
aquello que permita pronosticar un
mejor desempefio de los trabajos.

Por su parte, Lyle y Signe
Spencer desarrollan un concepto de
competencia, definiéndola como una
caracteristica subyacente al indivi-
duo que esta causalmente relacio-
nada con un estandar de efectividad
y/o a una performance superior en el
trabajo o situacion. Esta concepcion,
aunque apunta hacia aspectos pro-
fundos de la personalidad, al sefialar
la relacion causal existente, permite
pronosticar el comportamiento en
una extensa pluralidad de contextos
y escenarios laborales, en virtud de
que origina o predice el comporta-
miento, asi como el desempefio,
segun un estandar de efectividad.
Para ellos, en tanto la competencia
vaticina quién ejecuta o realiza algo
adecuada o escasamente, partiendo
de un criterio general establecido,
concluyen que las competencias son
“formas de comportamiento o de
pensar que se generalizan en dife-
rentes escenarios y su permanen-
cia se da por un largo periodo de
tiempo”.**

A partir de esta conceptualiza-
cion, se extraen vy tipifican cincos
competencias, a saber:

. De motivacién, que se resume
en los intereses que una per-
sona considera o desea de
forma consistente, donde las
motivaciones direccionan el
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comportamiento, acercandolo
o alejandolo de determinadas
acciones u objetivos.

o Caracteristicas fisicas y res-
puestas consistentes a situa-
ciones (por ejemplo el auto-

control y la iniciativa) o
informacion.
. Concepto propio o de uno

mismo, que corresponden a la
autoimagen, las actitudes y los
valores de la persona.

. Conocimiento que alude a la
informacién que tiene una
persona con relacion a areas
especificas.

o Habilidades como las capaci-
dades para el desempefio
de tareas de indole fisica o
mental.

Spencer y Spencer, citados
por Alles, M (2002), complementan
la tipificacion de las competencias
con el Modelo del Iceberg, de forma
gue graficamente dividen las compe-
tencias en dos grupos. En el prime-
ro, ubican las competencias féacil-
mente detectables y susceptibles de
ser desarrolladas, éstas son conoci-
das como competencias de punto
inicial, las que aluden a las carac-
teristicas esenciales, conocimientos,
habilidades basicas que todas las
personas requieren para desempe-
flarse bien o a un nivel minimo; es-

15. www.ilo.org/public/spanish/region/ampo/
cinterfor/temas/complab/.OIT-
CINTERFOR. “Competencias Laborales”.

16. Alles, Idem.
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tando el segundo constituido por las
competencias menos faciles de ser
detectadas y desarrolladas, las que
reciben la denominacion de compe-
tencias diferenciales, distinguen a
las personas de nivel superior y por
consiguiente, van mas hacia alla de
lo comdn permitiendo un mayor nivel
de exigencia personal. Tales compe-
tencias le permiten a la persona
visualizar mayores logros e, inclusi-
ve, anticiparse a las necesidades,
tanto de la empresa como de los
clientes (vision futurista).

Posteriormente, otros especia-
listas en el campo de las competen-
cias, como es el caso de R.E.
Boyatzis y Levy Leboyer15 llegaron a
conclusiones interesantes relativas a
gue es factible establecer una serie
de caracteristicas personales rela-
cionadas con el desempefio excep-
cional en el contexto laboral, las que,
en la medida que sean determina-
das, permitiran encauzar los proce-
sos de seleccién, capacitacion y
formacion del personal, en procura
de su desarrollo y consolidacion,
para beneficio de los trabajadores y
la propia organizacion.

Por otra parte, a nivel latinoa-
mericano, cabe citar los aportes
brindados por Martha Alles, quien ha
desarrollado guias para la elabora-
cién de diccionarios de competen-
cias para distintos tipos de organiza-
ciones; en este sentido su obra
“Gestion por Competencias. El Dic-
cionario.”™® se convierte en un aporte
de gran utilidad practica y de aplica-
cion concreta a los modelos por
competencias que se orienta o ali-
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nean, no solo con los objetivos orga-
nizacionales, sino ademas con el
desarrollo individual de las personas.

Como se puede entrever, en
relacion con el concepto “compe-
tencia” se han elaborado multiples
y variadas definiciones, de las
cuales, para los propositos del pre-
sente trabajo, cabe mencionar las
siguientes:

“Las competencias son reper-
torios de comportamientos
gue algunas personas domi-
nan mejor que otras, lo que
las hace eficaces en una si-
tuacion determinada (Leboyer,
1997). Segun esta autora, las
competencias son observa-
bles en la realidad del trabajo,
e igualmente en situaciones
de test, y ponen en practica de
manera integrada aptitudes,
rasgos de personalidad y co-
nocimientos. Por lo tanto, las
considera un trazo de union
entre las caracteristicas indivi-
duales y las cualidades reque-
ridas para llevar a cabo las
misiones del puesto.”’

Para el autor Boyatzis, “las
competencias son caracteristicas

17. Organizacion  MailXMail.com  (2008).
Extractado del Curso: “Competencias La-
borales, una alternativa de desarrollo or-
ganizacional, Concepto de Competencia
Laboral”, Capitulo 3:3.

18. OIT-CINTERFOR (2008). Documento
digital “Competencia Laboral, Las 40
preguntas mas frecuentes sobre compe-
tencia laboral”, p. 3.

19. idem, p. 4.

subyacentes a la persona, que estan
causalmente relacionadas con una
actuacion exitosa en el puesto de
trabajo” (MailXMail, 2008).

Otras definiciones,*® describen
la competencia

“...como una capacidad efec-
tiva para llevar a cabo exito-
samente una actividad laboral
plenamente identificada. La
competencia laboral no es una
probabilidad de éxito en la
ejecucion del trabajo, es una
capacidad real y demostrada”.

Segun el Instituto Nacional de
Empleo, INEM, de Espaiia,

“El concepto de competencia
engloba no solo las capacida-
des requeridas para el ejerci-
cio de una actividad profesio-
nal, sino también un conjunto
de comportamientos, facultad
de analisis, toma de deci-
siones, transmision de infor-

macién, etc., considerados
necesarios para el pleno
desemgpeﬁo de la ocupa-
cion”.t

Por su parte:

“... la OIT ha definido el con-
cepto de "Competencia Profe-
sional" como la idoneidad para
realizar una tarea o desempe-
flar un puesto de trabajo efi-
cazmente por poseer las cali-
ficaciones requeridas para
ello. En este caso, los concep-
tos competencia y calificacion,
se asocian fuertemente dado
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gue la calificacién se conside-
ra una capacidad adquirida
para realizar un trabajo o
desempenfar un puesto de tra-
bajo” (idem, p. 4).

Otra definicién que resulta in-
teresante es la que ha generado la
Provincia de Quebec:

“Una competencia es el con-
junto de comportamientos so-
cioafectivos y habilidades
cognoscitivas, psicoldgicas,
sensoriales y motoras que
permiten llevar a cabo ade-
cuadamente un papel, una
funcién, una actividad o una
tarea”. (OIT- CINTERFOR,
2008: 4)

En Australia “la competencia
se concibe como una compleja es-
tructura de atributos necesarios para
el desempefio de situaciones especi-
ficas. Es una compleja combinacion
de atributos (conocimiento, actitu-
des, valores y habilidades) y las
tareas que se tienen que desempe-
flar en determinadas situaciones”
(Idem. p. 4). En este documento se
aclara ademéas que “este, ha sido
llamado un enfoque holistico en la
medida en que integra y relaciona
atributos y tareas, permite que ocu-
rran varias acciones intencionales

20. Cejas Yanes, E. (2008). Articulo: “Un
concepto muy controvertido: Competen-
cias Laborales”, p. 4.

21. Vargas Hernandez, José Guadalupe
(2008). Las Reglas Cambiantes de la
Competitividad Global en el Nuevo para-
digma de la globalizacién”. OEI — Revista
Iberoamericana de Educacion, N° 17.
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simultaneamente y toma en cuenta
el contexto y la cultura del lugar de
trabajo. Nos permite incorporar la
ética y los valores como elementos
del desempefio competente” (idem.

p. 4).

Al respecto, esta definicidn por
su concepcion integral, conviene
tenerla presente para los efectos de
la presente investigacién, en la me-
dida que la determinacion del Perfil
de Competencias Generales del
funcionario publico que labora para
el RSC debe integrar, ademéas de
los aspectos caracteristicos propios
del rol esencial de todo servidor
publico, aquellos otros relativos a la
cuestion ética, al contexto y la cultu-
ra, particulares de la funcién publica
costarricense.

Desde ese punto de vista, el
autor Pissinati define competencia
como ‘la capacidad de movilizar,
articular y poner en accion valores,
conocimientos y habilidades necesa-
rios para el desempefio eficiente y
eficaz de actividades requeridas por
la naturaleza del trabajo”. *°

Por su parte, José Guadalupe
Vargas (2008:5)21 al realizar un ana-
lisis desde una perspectiva psi-
colégica de variadas definiciones
del término “competencia”, destaca
que en términos generales las
competencias:

o Son caracteristicas permanen-
tes de las personas.

. Se ponen de manifiesto cuan-
do se ejecuta una tarea 0 un
trabajo.
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. Estan relacionadas con la
ejecucién exitosa de una
actividad.

. Tienen una relacion causal

con el rendimiento laboral, es
decir, no estan asociadas con
el éxito sino que se asume
gue realmente lo causan.

. Pueden ser generalizadas a
mas de una actividad.

. Combinan lo cognoscitivo, lo
afectivo, lo conductual

Resumiendo, como lo indica-
ran Cowling. A y James, P, citados
por Pedro Manuel Zayas Agiero,
“las competencias abarcan motivos,
rasgos, conceptos de si mismo, co-
nocimientos y capacidades cognos-
citivas y conductuales...de alli que
las competencias constituyen reque-
rimientos humanos valorados en la
relacién hombre-trabajo”.?* En otras
palabras, se puede apreciar que el
concepto  “competencia”, retoma
dialécticamente las caracteristicas
particulares del trabajo con las de su
ejecutante, aspecto psicolégico de la
actividad, en el que a su vez, se
integra lo cognitivo con lo afectivo.

No obstante el enfoque de
caracter cientifico que se le ha dado

22 Zayas Aguero, P. (1997) “Las competen-
cias como principal manifestacion de la in-
terrelacion hombre-trabajo. Organizacién
www.monografias.com p. 7.

23. Cooper, D., Robertson, I. y Tinline, G.
(2003:25). “Reclutamiento y Seleccién,
marco de actuacion para obtener el éxito”.
Thomson Editores, Espafa.

a tal concepto, la pretension de que
es factible identificar y medir las
competencias para los empleos no
esta exenta de dificultades y dudas,
pues como se sefiala en la obra
Reclutamiento y Seleccién, marco de
actuacion para obtener el éxito:*

“Muchos autores escriben so-
bre las competencias de forma
muy natural, pues afirman que
éstas estan relacionadas con
el comportamiento, hasta el
punto de que, en ocasiones,
definen las competencias co-
mo dimensiones de un com-
portamiento abierto. Sin em-
bargo, basta echar un vistazo
a las listas de competencias
citadas, para darse cuenta de
gue no son comportamientos.
El comportamiento tiene que
definirse de forma inequivoca
y, ademas, debe ser observa-
ble. Frente a esto, la mayoria
de las competencias que se
utilizan habitualmente no son
suficientemente especificas v,
por tanto, no pueden clasifi-
carse como comportamien-
tos.” Incluso, las dificultades y
dudas aludidas pueden rela-
cionarse hasta con el concep-
to mismo de competencia, en
el tanto, como se menciona en
la obra citada “...los autores
mas concienzudos que escri-
ben sobre las competencias
parecen no estar seguros so-
bre si se estan enfrentado a
comportamientos, predisposi-
ciones a comportarse de un
modo concreto, capacidades,
conocimientos o una combi-
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nacion de rpuchos de estos
conceptos” (Idem, pp. 25-26).

A pesar de esos obstaculos, la
realidad es que el concepto de com-
petencia ha venido a satisfacer una
gran necesidad en la Administracion
de los Recursos Humanos, al facilitar
la vinculacion de las diferencias per-
sonales, especificamente en sus
dimensiones psicoldgicas, con las
necesidades de la organizacion,
permitiendo de esta manera deter-
minar los comportamientos indivi-
duales que se estiman exitosos
dentro del contexto laboral. Esto da
como resultado que los procesos de
reclutamiento y seleccién puedan
enfocarse ahora, de manera mas
efectiva, hacia la valoracion de com-
portamientos especificos deseables
en la realidad cotidiana del trabajo
dentro del contexto particular de la
organizacién y no a la evaluacion de
constructos abstractos en las perso-
nas. Es por esto que “la concepcién
dialéctica de las competencias debe
reflejar las propiedades basicas de la
actividad al integrar las caracteristi-
cas del trabajo y las del ser humano
en un todo, destacando el caracter
activo y transformador del sujeto.”
(Zayas Aguero, 2005:7).

En razén de lo expuesto se-
guidamente se sefialan algunos de
los requerimientos que en términos
generales debe reunir el enfoque por
competencias:

. Se debe contar con la defini-
cion de la vision y mision, asi
como con los objetivos de la
organizacién, para la delimita-

cion de las competencias de la
organizacion.

Cada competencia se identifi-
ca por un nombre y una defi-
nicién verbal precisa.

Para cada competencia se
debe establecer un determi-
nado numero de niveles, de
manera que se facilite reflejar,
observar y evaluar las conduc-
tas observables, a efecto de
evitar juicios de valor.

Las competencias son facti-
bles de desarrollarse (pasar
de un nivel menor a otro ma-
yor), aunque no de manera
inmediata, como recibir un
curso de formacién. Su desa-
rrollo  requiere  experiencia
practica.

Desempefiar un cargo de ma-
nera excepcional lleva asocia-
do un perfil de competencias,
lo que no es mas que un in-
ventario de las mismas, junto
con los niveles exigibles de
cada una de ellas.

El requerimiento de tener que
operacionalizar las competen-
cias y de describirlas en
términos conductuales, ofrece
grandes posibilidades para la
aplicacion de herramientas y
procesos que permitan valorar
su posesion en los trabajado-
res de la organizacién, asi
como en la determinaciéon de
los niveles en que se requiera
su desarrollo.
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Tales aspectos, le imprimen
un caracter muy practico al enfoque
por competencias, de ahi que vincu-
lar la presente investigacion con este
enfoque resulta una decision espe-
cialmente valiosa y util, no s6lo por-
gue permite detallar las caracteristi-
cas que debe poseer el funcionario
publico idéneo, sino también porque
a su vez servird para orientar los
procesos de reclutamiento y selec-
cion e incluso de capacitacion y for-
macion del personal de las institu-
ciones del Régimen, en procura del
servidor publico ideal que requiere el
Estado costarricense. La relevancia
qgue reviste determinar el Perfil de
Competencias Generales del Fun-
cionario Publico del Régimen de
Servicio Civil puede deducirse de lo
gue expresara Henry Mintzberg:

“...Un buen perfil, especial-
mente en su papel orientador
del reclutamiento y seleccion,
debe estar formado por pocas
competencias, y todas ellas
consideradas clave para un
desempenfio de éxito... con ga-
rantias razonables de éxito,
disefiar procesos de incorpo-
racion eficaces a unos costes
razonables y disponer de un
conjunto de predictores con al-
ta probabilidad de aproximar-
se a la idoneidad persegui-
da...” (Longo, 2002,124).

Procede indicar que en térmi-
nos generales, dentro del enfoque
por competencias se destacan dos
perspectivas: una que se inclina mas
hacia la elaboracion y utilizacién de
competencias de tipo genérico, y

otra hacia el establecimiento de
competencias especificas. En nues-
tro caso, para efectos de la determi-
nacién del Perfil de Competencias
del Funcionario Publico que labora
para el RSC, se adopta el enfoque
de competencias genéricas, en
razon de que con la implantacion del
Modelo de Reclutamiento y Selec-
cién aprobado, lo que se propone es
primaria y principalmente evaluar la
idoneidad general para el ingreso al
Régimen, sin dejar por fuera la posi-
bilidad de que, en caso que alguna
institucién estime necesario com-
plementar esta valoracién, la Oficina
de Recursos Humanos, ORH, res-
pectiva determine los aspectos es-
pecificos que se requieran tomar en
consideracion para la evaluacion
especifica posterior. Debido a ello es
qgue el perfil producto de esta inves-
tigacién se vincula con la concepcion
o paradigma donde el énfasis no se
coloca exclusivamente en los pues-
tos de trabajo con sus particularida-
des, sino también en las competen-
cias laborales personales, generales,
gue al ponerse en accién contribu-
yan a garantizan un mejor desempe-
filo personal y la eficacia de la orga-
nizacion. Sobre el particular, cabe
traer a colacion que:

“Los diferentes puestos de
trabajo y familias de puestos
de trabajo requieren, eviden-
temente, combinaciones dis-
tintas de competencias, Yy
cualquier empresa, por senci-
lla que sea, necesitard una
amplia variedad de competen-
cias distintas. Con todo, es
posible identificar un conjunto
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de competencias que sean
universalmente aplicable, del
mismo modo que podemos
utilizar dimensiones de los
Cinco Grandes (se refieren a
las cinco grandes dimensiones
mediante las que se puede
definir la estructura de la per-
sonalidad) como marco de ac-
tuacién para establecer las di-
ferencias en cuanto a
personalidad. Cualquier con-
junto genérico de competen-
cias de este tipo tendra un
atractivo y un valor evidentes.”
(Cooper, Robertson y otros,
2005: 24).

En consecuencia, ante la dis-
yuntiva que se presenta relacionada
con el interrogante de hacia dénde
orientar el proceso de seleccioén, si a
solventar las necesidades exclusivas
del puesto de trabajo o las exigen-
cias mas globales de la organiza-
cién, fue necesario considerar varios
aspectos para tomar la decision
adecuada. En ese sentido, como ya
se indicé, debe tenerse presente el
hecho de que cualquier puesto de
trabajo no existe aislado, sino que
forma parte de la red de cargos que
integran la organizacién y como tal,
su existencia se justifica no sélo en
funcion de las necesidades especifi-
cas que satisface, sino también por
el cumplimiento de los intereses
generales de la organizacion. Se
deduce de alli que el potencial
humano, los ocupantes de los pues-
tos, son los que hacen o no posible
la satisfaccién adecuada de las ne-

24. Del Estatuto de Servicio Civil.
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cesidades particulares de los usua-
rios, el cumplimiento de las exigen-
cias especificas de cada puesto de
trabajo y, a la vez, la realizacion de
la misién, vision y los objetivos gene-
rales de la organizacion.

Ademds, es necesario tomar
en cuenta que tal perspectiva coinci-
de con las nuevas concepciones
sobre el trabajo, las que promueven
la polifuncionalidad en los colabora-
dores dentro de sus particulares
ambitos de trabajo, la movilidad hori-
zontal y vertical de los trabajadores,
asi como con la tendencia actual de
establecer organizaciones con es-
tructuras mas planas. Coincidente
con ello, es oportuno recordar que
uno de los principios fundamentales
del RSC es el de la carrera adminis-
trativa o de la carrera docente,
segun se refiera al Titulo Primero o
Segundo,* motivos todos que argu-
mentan y hacen conveniente orientar
el proceso de seleccion hacia la
evaluacion y satisfaccion de una
“idoneidad general” o perfil basico
que deba cumplirse como minimo,
para laborar como funcionario publi-
co en este Régimen.

Se deduce de lo expuesto que
el dilema de “un candidato para un
puesto o un candidato para la orga-
nizacion” se resuelve con claridad a
favor de ésta, ya que resulta funda-
mental que la persona disponga de
un conjunto de competencias indis-
pensables para desenvolverse ade-
cuadamente en las diferentes situa-
ciones laborales propias de las
instituciones publicas del pais.
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Al respecto, sostener una vi-
sion estatica y reducida que olvide el
dinamismo de la administracion
publica, la constante evolucion de
los puestos de trabajo producto de
los cambios frecuentes que se dan
en las tareas, del impacto de las
nuevas tecnologias y de los ajustes
organizativos que se realizan a lo
interno de las estructuras de las
instituciones, del incremento de la
formacion académica y de la capaci-
tacion que experimentan los mismos
funcionarios publicos, no seria con-
gruente con la realidad imperante en
la sociedad costarricense del siglo
XXI.

Adicionalmente, determinar
competencias laborales de tipo
genérico tiene la ventaja de ser una
opcion pragmatica, Util e integrativa
para los intereses del RSC, puesto
gue concilia las distintas necesida-
des de las instituciones cubiertas por
dicho Régimen y las de la DGSC.
Brinda por un lado la opcién de satis-
facer las necesidades de personal
de las instituciones, al permitir sumi-
nistrarles los candidatos que cum-
plan con el perfil de ingreso del fun-
cionario publico, sin desconocer que
en caso de necesitar funcionarios
con otras caracteristicas no conside-
radas previamente en este perfil, las
ORH podran acceder adicionalmente
a la posibilidad de la evaluacién es-
pecifica. Por otro, para la DGSC,
presenta la ventaja de poder enfocar
el proceso de seleccion hacia la
busqueda de candidatos que retinan
un unico perfil, sin dispersar esfuer-
z0s y recursos en la consecucion de

distinciones
Gtiles.

innecesarias y poco

En virtud de lo expuesto, se
observa que el éxito de una organi-
zacion depende de la calidad de sus
trabajadores, del entusiasmo que
éstos experimenten en el desempe-
flo de sus puestos y en la forma en
gue se integren productivamente a
sus entornos; es decir el éxito con
gue un funcionario pueda desempe-
flarse en un cargo se vincula en gran
parte con la forma en que se armo-
nicen las exigencias del puesto y de
la organizacion con las caracteristi-
cas personales, idoneidad de su
ocupante, colaborador o socio. En
consecuencia, para el RSC resulta
de gran provecho aumentar la posi-
bilidad de que ingresen funcionarios
publicos idéneos que contribuyan al
desarrollo institucional y a la satis-
faccion de sus usuarios, mediante la
aplicacion de un proceso de admi-
sion de personas efectivo. Se des-
prende entonces que la determina-
cion del Perfil de Competencias
Generales del Funcionario Publico
qgue labora en el RSC ofrece el in-
sumo que hard posible orientar los
procesos de Reclutamiento y Selec-

cion del Potencial Humano a la
consecucion del capital humano
adecuado.

Esto concuerda con el hecho
de que la tendencia actual va mas
alld de buscar trabajadores que
cumplan con sus funciones y res-
ponsabilidades y, es alli donde el
enfoque por competencias brinda la
posibilidad, entre otras, de detectar y
seleccionar aquellos candidatos que
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puedan y quieran comprometerse
con su trabajo, que aspiren y posean
el potencial para brindar un aporte
adicional a la sola realizacion de sus
funciones vy, por lo tanto, estén en
capacidad de contribuir, en mayor
grado, al desarrollo de la organiza-
cion que los contrate. Se vislumbra,
entonces por qué al determinarse los
objetivos del presente se pretende
contribuir a la busqueda de funciona-
rios que puedan integrarse producti-
va y positivamente en la administra-
cién puablica y no sélo candidatos
potencialmente idoneos para deter-
minados puestos de trabajo.

Antecedentes del perfil

de competencias generales
del funcionario publico

del Régimen de Servicio Civil

En el 2005 la Unidad de Inves-
tigacion y Desarrollo del Area de
Reclutamiento y Seleccion de la
DGSC, mediante Informe PDP-03-
2005 de abril del 2005, titulado
“Nuevas alternativas de concursos:
Prueba de Proceso de Selecciéon con
Grupo Ocupacional e Inscripcién”,
describio los pasos que debian se-
guirse para realizar un proceso se-
lectivo mediante la implementacion
de un Grupo Ocupacional General,
GOG, entendido éste como la agru-
pacién de clases por especialidades
en funcion de una base de seleccion
comun, iguales predictores, donde la
pretension posterior era agrupar a
los oferentes por &rea laboral es-
pecifica, por ejemplo Ciencias Socia-
les, Ciencias Exactas, Ciencias de la
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Salud, entre otras y, subsiguiente-
mente proceder con la ubicacion por
clase de puesto y especialidad,
segun correspondiese. En ese mis-
mo afio se gestiond el Concurso
Externo NO-03-05, el que atenderia
a esta modalidad.

A partir de este GOG se vis-
lumbraron una serie de competen-
cias incipientes que se considero,
debian formar parte del repertorio de
caracteristicas que estuviesen pre-
sentes en toda persona que formara
parte de los Registros de Elegibles,
con los que solventarian las peticio-
nes de personal formuladas por las
ORH (véase Apéndice No. 1, Perfil
general de competencias del funcio-
nario del RSC). Para tales efectos se
estableci6 una Base de Seleccion-
predictores-, constituida por una
bateria de tres pruebas, a saber, de
personalidad, valores e inteligencia,
con sus respectivas ponderaciones,
a ser utilizada en el proceso de eva-
luacion de los oferentes.

En esta ocasion, la seleccion
se desarrollaria bajo la premisa refe-
rente a la existencia de elementos
constitutivos asociados a las areas
antes indicadas, que servian de refe-
rencia para desempefiarse en pues-
tos cubiertos por el RSC vy, en este
sentido, considerar las caracteristi-
cas que en general deben estar pre-
sentes en todo funcionario publico,
ademas de garantizar que el princi-
pio de igualdad de oportunidades se
mantuviese presente. Los otros as-
pectos asociados a lo que podria
considerarse como competencias
técnicas, se pretendid rescatar a
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partir de los conocimientos adquiri-
dos producto de la educacion formal,
asi como del proceso de induccion
que, posterior a la contratacion, se
debe dar a los funcionarios, y con lo
gue se le permitiera a éste una ade-
cuada incorporacién a las condicio-
nes organizacionales de la institu-
cién contratante.

La vision contenida en ese
perfil era la concebida a partir de una
vision del Ser mas que del Hacer,
dado que los aspectos observados
con el desempefio exitoso de un
funcionario, no se relacionan direc-
tamente con la ejecucion de la tarea,
sino por el contrario, se focalizan en
las aptitudes asumidas por el funcio-
nario para la atencién de las necesi-
dades de los usuarios, tanto internos
como externos de la organizacion.

Esta primera aproximacion a
un perfil general de competencias,
partio de la experiencia adquirida,
durante mas de quince afios, de los
profesionales en Psicologia que
intervinieron en la determinacion de
ese perfil. Asimismo, la medicién de
los resultados de la implementacion
de éste, se visualizaba en términos
de establecer una muestra de fun-
cionarios seleccionados de los Re-
gistros de Elegibles, producto de la
implementacion del GOG, contrata-
dos en distintas instituciones. Lo
sefialado permitiria consultar poste-
riormente acerca del desempefio e
incorporacion de los funcionarios a
las unidades administrativas respec-
tivas y, analizar esta informacién con
relacion a variables asociadas a la
escolaridad, centro de estudio donde

se formo el funcionario, institucion
donde se contratd, tipo de actividad
desempefiada, proceso de induccion
y evaluacién del desempefio, ello
con la finalidad de evidenciar si la
Base de Seleccion respondia a las
caracteristicas delimitadas en el
perfil. Este proceso de medicién, a la
fecha, se encuentra pendiente de
realizar.

La medicién de las competencias

Para la evaluacion de las
competencias resulta conveniente
gue estén debidamente descritas y
operacionalizadas, es decir, delimi-
tadas a partir de comportamientos o
conductas observables. Por lo tanto,
partiendo de lo planteado por Martha
Alles en su obra “Gestién por Com-
petencias”, como requisito importan-
te se debe considerar que:

. Al trabajar con un modelo de
competencias, éstas deben
ser establecidas en grados o
niveles.

. Al definir los niveles o grados
se requiere ir mas alla de refe-
rirse a la indicacion de los
mismos, Muy Alto, Alto, Me-
dio, Bajo, Minimo, sino que
deben ser expresados a
través de un enunciado o fra-
se explicativa que permita en-
tender qué se quiere decir, por
ejemplo, con un nivel medio
de determinada competencia.
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. Al confeccionar un diccionario
por competencias y compor-
tamientos, se debe relacionar
cada nivel con un minimo de
comportamientos a observar,
el nimero se delimita a con-
veniencia, pero se sugieren
cinco comportamientos al me-
nos. (Alles, 2007)

Marco metodolégico

Enfoque de la investigacién

El enfoque de la presente
investigacion es racionalista-
deductivo, en el tanto el producto
resultante, Perfil de Competencias
Generales del Funcionario Publico
del Régimen de Servicio Civil, se
obtendrd principalmente haciendo
uso de procesos de razonamiento
(intelectuales) mediante los que se
analice la teoria que al respecto se
haya emitido, las caracteristicas
generales del amplio contexto labo-
ral del Régimen, asi como las res-
ponsabilidades basicas y fundamen-
tales de todo cargo publico. El
analisis deductivo correspondiente
abarcara no solo esta teoria, sino
ademas las caracteristicas del con-
texto en el que laboran los funciona-
rios publicos, entorno en el que se
desenvolveran y deberdn ajustarse
los candidatos escogidos, luego
de la respectiva valoracién propia
del proceso de reclutamiento vy
seleccion.
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Este analisis, al partir de con-
ceptos, situaciones y recomendacio-
nes tedricas amplias y globales,
permitird lograr como producto es-
pecifico (se particularizara) en la
determinacion de las competencias
laborales generales que requiere
poseer todo funcionario publico para
poder desempefiarse con idoneidad
en el Régimen. De alli que la via de
acceso al objeto de estudio, asi
como los mecanismos que se utili-
cen para la producciéon y validacién
del conocimiento a obtenerse, estara
dada principalmente por la razén.

Tipo de investigacion

Consecuente con este enfo-
qgue, la investigacion que aqui se
presenta es de tipo descriptiva-
cualitativa, en el tanto se parte de
una cierta realidad que resulta insu-
ficientemente conocida, ¢Qué com-
petencias generales requiere poseer
todo funcionario publico para que
pueda desempefiarse de manera
sobresaliente?, y al mismo tiempo
relevante e interesante de ser apre-
hendida. El desarrollo del caracter
descriptivo de esta investigacion se
adecua con el objeto en estudio, en
el tanto permite determinar y preci-
sar las competencias generales me-
diante las que se establezca el Perfil
de Competencias Generales del
Funcionario Publico para su ingreso
al RSC. Para su obtencion se pro-
cedié a la revision de bibliografia
especializada, seguida por la elabo-
racion de definiciones que identifi-
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guen los elementos previamente
seleccionados.

Por otra parte, la investigacion
es de tipo contrastativa porque, Si
bien parte de la delimitacién concep-
tual de las competencias, éstas se
someteran a la validacion por medio
del método de criterios de expertos,
con lo que se compararan las com-
petencias previamente delimitadas
con la informacién proporcionada por
éstos. No obstante, se aclara, los
alcances del presente trabajo se
limitan, momentaneamente a la
construccion del perfil.

Se desprende de lo expuesto
gue la investigacién es principalmen-
te de tipo cualitativo, en el tanto se
orienta en esencia al establecimiento
de los atributos o cualidades que
identifican al funcionario publico, sin
recurrir a procedimientos matemati-
cos y estadisticos complejos que
justifiqguen los resultados obtenidos.

Es importante enfatizar en el
hecho de que el producto resultante
de la presente investigacion se cons-
tituye en uno de los principales in-
sumos del Modelo de Reclutamiento
y Seleccion que se aplica en la
DGSC, modelo que se articula en un
proceso que, como un todo, debe
sustentarse en el Método Cientifico,
por lo que tiene que reunir las carac-
teristicas de objetividad, validez y
confiabilidad requeridas, ademas de
ser estandarizado. Tales condicio-
nes, aunque no son inherentes al
proceso de seleccion en si, son ca-
racteristicas deseables que se le
adjudican o poseen los instrumentos,

los criterios de seleccién y predicto-
res que en él se utilizan, entre ellos,
el Perfil de Competencias Generales
que oriente este proceso selectivo.

En consecuencia, resultado de
su aplicacién, se pretende suminis-
trar candidatos idéneos, con un ma-
yor prongstico de éxito, que sean
enviados en némina para satisfacer
las plazas vacantes que se presen-
ten en las distintas instituciones cu-
biertas por el RSC. Esta combina-
cién de instrumentos y predictores
ofrece la ventaja de contar con un
proceso de Reclutamiento y Selec-
ciobn que se adecua y satisface los
requerimientos del método cientifico,
al permitir eventualmente investigar
y evaluar su confiabilidad y validez,
al correlacionar los resultados obte-
nidos en las pruebas con el desem-
pefio real que muestren los funciona-
rios escogidos in sito.

El perfil de competencias
propuesto

Caracteristicas

Luego de haber detallado el
marco de referencia que encausa la
presente investigacion, procede aho-
ra especificar las caracteristicas y
competencias indispensables que
debe poseer el funcionario publico
del RSC, de manera que producto
de su utilizacién en los concursos
que tramita esta Direccion General,
permita identificar en los participan-
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tes la posesion de estas caracteristi-
cas, a efecto de comprobar su “ido-
neidad general” para el desempefio
de los cargos, ya sean éstos propios
del Titulo | o del Titulo II.

A continuacién se detallan las
principales consideraciones que
caracterizan el Perfil de Competen-
cias Generales que se presenta en
este trabajo:

. Parte del supuesto tetrico de
gue para fungir como servidor
publico eficiente y efectivo se
requiere, al menos, cumplir
con un perfil de competencias
generales.

. Cada competencia del perfil
hace referencia a comporta-
mientos indispensables en los
servidores publicos en general
para el cumplimiento cabal de
su funcion.

. La posesion de las competen-
cias en un grado alto, posibili-
ta el éxito del funcionario en
cuanto a su desempefio como
servidor publico, asi como su
ajuste armoénico al contexto
laboral.

. Las competencias reflejan una
serie de valores y criterios que
aglutinan la vision que se tiene
del funcionario publico del si-
glo XXI.

. Las competencias permiten
enlazar las caracteristicas in-
dividuales con las necesida-
des y objetivos organizaciona-

les de las instituciones del
RSC.
. A cada competencia se le

asigna un nombre y tiene una
definicién que la delimita, des-
cribe u operacionaliza.

. Cada competencia hace refe-
rencia a comportamientos
observables.

. Las distintas competencias
pueden desarrollarse, lo que
conlleva tiempo porque se re-
quiere experiencia practica.

. Las competencias pueden ser
medidas o evaluadas.

. Cuando hay desajuste entre el
Perfil de Competencias Gene-
rales del Funcionario Publico y
la persona que desempefie
esta funcién, es muy probable
gque se vea afectada la ca-
lidad del servicio que se pres-
ta y el ambiente laboral de la
organizacion.

Las competencias generales
del funcionario publico
del Régimen de Servicio Civil

Las competencias que se indi-
can, constituyen una serie de carac-
teristicas personales deseables en
los funcionarios publicos que laboran
para el RSC. Son caracteristicas
claves que distinguen al funcionario
publico con un desempefio superior.
Aseguran una cierta manera de
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cumplir con las responsabilidades
laborales e institucionales, de reali-
zar las funciones con excelencia, de
reafirmar el cumplimiento de su fun-
cion primordial de servidor publico
de manera sobresaliente, de asegu-
rar el desenvolvimiento y ajuste a
sus distintos contextos de manera
productiva y exitosa. Por tal motivo,
se configuran en un conjunto de
caracteristicas-tipo o referenciales,
parametros, de gran utilidad, con las
cuales comparar y orientar los pro-
cesos relacionados con la admision
de personas, la formacion y la capa-
citacion de los funcionarios.

Consecuentemente, el funcio-
nario publico que trabaje para el
RSC debe desempefarse de mane-
ra sobresaliente, con idoneidad,
segun las cinco dimensiones que a
continuacion se delimitan:

. Organizativa-institucional: en
su capacidad para compren-
der las necesidades, objetivos
y estrategias institucionales,
asumiendo comportamientos y
habitos responsables y efi-
cientes, tanto en lo concer-
niente a su desempefo per-
sonal como en las
interacciones con sus compa-
fieros de trabajo, y en procura
de prever situaciones riesgo-
sas en las que pueda verse
menoscabada su integridad
personal y la de otros.

. Interrelacional y de servicio:
en su capacidad de interesar-
se en conocer, comprender y
resolver las necesidades y ex-

pectativas razonables de los
stakeholders, personas intere-
sadas, internos y externos, a
partir de adecuadas relaciones
interpersonales teniendo como
puntos de partida la comuni-
cacion efectiva y el trabajo en
equipo, y que se hacen efecti-
vas por medio de la interiori-
zacion del rol esencial que
como servidor publico le
corresponde ejercer.

Motivacional y ética: en su
capacidad de actuar conse-
cuentemente con los valores
de la institucion, los principios
éticos del funcionario publico y
su profesién, aprovechando el
conocimiento que a su alrede-
dor se genera en procura de la
mejora continua en la ejecu-
cién de su trabajo y la gestién
de la organizacion.

Autorregulacion: en su capa-
cidad de mostrar efectividad
y versatilidad en situacio-
nes de presibn y cambio,
manteniendo la autoconfianza
en si mismo y conciliando las
discrepancias que puedan
surgir en el desarrollo de sus
actividades.

Cognitiva: en su capacidad de
identificar, encadenar, anali-
zar, comprender y concretar
las acciones a partir de proce-
sos logicos y sistematicos que
permitan mejorar constante-
mente los servicios y produc-
tos brindados a los clientes in-
ternos y externos.
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observa a continuaciéon en la tabla
No. 1.

Cada una de las dimensiones
indicadas se desagrega a su vez en
grupos de competencias, segin se

TABLA No. 1

o
'-g RESUMEN DE LAS DIMENSIONES Y LAS COMPETENCIAS
g DEL PERFIL DE COMPETENCIAS GENERALES
g DEL FUNCIONARIO PUBLICO
[}
©
g Dimensiones Detalle de las competencias
©
= Organizativo-Institucional 1. Compromiso organizacional
2. Esmero/Escrupulosidad
3. Organizacion/Orden
Interrelacion y Servicio 4. Orientacion al cliente
5. Comunicacion efectiva
6. Relaciones interpersonales
7. Trabajo en equipo
Motivacional y Etica 8. Proactividad
9. Integridad personal

10. Responsabilidad
11. Autoaprendizaje

Autorregulaciéon 12. Trabajo bajo presion
13. Adaptabilidad/Flexibilidad
Resolucién de problemas/Negociaciéon

Cognitiva 15. Pensamiento conceptual
16. Pensamiento funcional
17. Pensamiento operativo

Fuente: Elaboracién propia. Aguilar, J. y Fonseca, E., 2010.

En cumplimiento de los reque- racteriza mediante una definicion

rimientos del modelo de competen-
cias seguido, cada una de las com-
petencias previamente establecidas
(e indicadas en la columna de la
derecha del cuadro anterior) se ca-

gue operacionaliza con mayor preci-
sion el concepto en referencia (véa-
se apartado Diccionario de Compe-
tencias de este trabajo).
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El perfil de competencias
generales del funcionario publico

Diccionario de competencias
del Régimen de Servicio Civil

Una vez que fueron definidas
cada una de las diecisiete compe-

tencias generales, se procedi6 a
establecer una valoracién de la im-
portancia relativa de cada una de
ellas para el contexto del RSC,
segun criterio de experto de los auto-
res y considerando ademas la biblio-
grafia consultada para estos efectos.
El perfil resultante se muestra a
continuacion en la tabla No. 2.

TABLA No. 2

PERFIL DE COMPETENCIAS GENERALES DEL FUNCIONARIO PUBLICO

Competencia

Muy bajo

Bajo | Medio | Alto | Muy alto

Compromiso organizacional

X

Esmero/Escrupulosidad

X

Organizacién/Orden

Orientacion al cliente

Comunicacion efectiva

Relaciones interpersonales

Trabajo en equipo

Proactividad

Integridad personal

Responsabilidad

Autoaprendizaje

Trabajo bajo presion

Adaptabilidad/Flexibilidad

Resolucién de problemas/Negociacion

X [ X | x| X]|X

Pensamiento conceptual

Pensamiento funcional

Pensamiento operativo

Fuente: Elaboracién propia. Aguilar, J. y Fonseca, E., 2010.

72 ICAP-Revista Centroamericana de Administracién Publica (58-59): 43-79, 2010



Seguidamente se presenta el agrupadas de conformidad con las
diccionario de las competencias cinco dimensiones previamente es-
generales anteriormente indicadas, tablecidas. Ver Tabla No. 3.

TABLA No. 3

o
-T:f PERFIL DE COMPETENCIAS GENERALES
5'5’ DEL FUNCIONARIO PUBLICO i
g DIMENSIONES-COMPETENCIAS-OPERACIONALIZACION-
9 COMPORTAMIENTOS
<
E Dimensiones Competencia Operacionalizacién
1. Compromiso Capacidad para comprender y utilizar la dinamica
organizacional que se genera a lo interno de las organizaciones y

entre éstas y la ciudadania, orientando su compor-
tamiento en la direccion indicada por las necesida-
des, prioridades, objetivos y estrategias de la
organizacion.

2. Esmero/ Disposicion para asumir comportamientos y habitos

Escrupulosidad de trabajo responsables y eficaces que eviten o
disminuyan razonablemente los posibles riesgos de
errores, accidentes y de enfermedad profesional,
tanto propios como de terceras personas.

Organizativa-
Institucional

3. Organizacion/ Facultad para organizar de manera efectiva el traba-

Orden jo propio y de colaborar con el de los demas, esta-
bleciendo las prioridades, los procedimientos correc-
tos y cumpliendo con los plazos establecidos.

4. Orientacion al Disposicion a colaborar, atender y resolver en la

cliente medida de lo pos ble, las necesidades y expectati-
vas de los clientes, superiores y compafieros de
trabajo, mediante el ejercicio efectivo del rol esencial
de servidor publico.

Interrelacion
y Servicio 5. Comunicacion Capacidad para expresar ideas, emociones y men-
efectiva sajes en un lenguaje comprens ble, asi como com-
probar su comprensién por parte del interlocutor.
Implica establecer y mantener canales de comuni-
cacion efectivos con superiores, comparferos de
trabajo y clientes de la organizacion.

Continda...
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...viene

Dimensiones

Competencia

Operacionalizacion

6. Relaciones
interpersonales

Habilidad para generar y mantener contactos y
relaciones de colaboracion y coordinacion con per-
sonas diversas, tendentes a promover un ambiente
de trabajo cordial y de respeto, asi como la atencion
cortés de las necesidades y expectativas razonables
de los usuarios.

7. Trabajo en
equipo

Capacidad para trabajar efectiva y coordinadamente
con superiores, compafieros de trabajo y clientes,
con la finalidad de promover acuerdos que cuenten
con el apoyo y aprobacion de los involucrados y de
alcanzar los objetivos de la organizacién. Implica la
capacidad de renunciar a sus propios intereses e
ideas a favor del objetivo del grupo, sin llegar a la
sumision irracional o servilismo.

Motivacional
y Etica

8. Proactividad

Tendencia a emprender acciones, buscar y generar
oportunidades que lleven al establecimiento de
nuevas ideas y formas de hacer las cosas, en procu-
ra de incorporar mejoras en la ejecucion del trabajo
y la gestion global de la organizacién.

9. Integridad
personal

Habilidad de provocar un efecto positivo en los
demas e influir en la cultura de la organizacion,
mediante el ejercicio habitual de comportamientos
coherentes con los valores de la institucion, los
principios éticos del funcionario puablico y su
profesion.

10. Responsabilidad

Propension hacia el cumplimiento de los compromi-
sos encomendados y asumidos, la aplicacién de los
procedimientos mas agiles y sencillos, a efecto de
utilizar la cantidad de tiempo requerida, previa con-
sideracion de las consecuencias de las acciones a
tomar. Incluye la tendencia a preocuparse por el
trabajo bien hecho y la mejora constante de su
propio rendimiento.

11. Autoaprendizaje

Apertura a la busqueda e incorporacion de nuevos
conocimientos y destrezas que favorezcan un mejor
desemperfio laboral y potencialicen el desarrollo
personal y profesional.

Continda...
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...viene

Dimensiones

Competencia

Operacionalizacion

Autorregula-
cion

12.

Trabajo bajo
presion

Capacidad para actuar con eficiencia en situaciones
de presién, oposicién y adversidad, insertandose de
manera eficiente en contextos de trabajo con un alto
nivel de dinamismo, exigencia y energia. Implica
ademas, la capacidad de mantener la confianza y el
control en si mismo en situaciones estresantes que
puedan provocar fuertes emociones.

13.

Adaptabilidad/
Flexibilidad

Facilidad para desenvolverse con efectividad en un
entorno cambiante, comprendiendo, asimilando y
poniendo en practica las variantes requeridas. Ca-
pacidad de adaptacion ante situaciones nuevas y de
incertidumbre o en aquellas en que se planteen
sugerencias y criticas personales o profesionales
que requieran cambiar de criterio o manera de
comportarse.

14.

Resolucién de
problemas/
Negociacion

Facultad para resolver obstaculos laborales y dis-
crepancias interpersonales, mediante la promocion
de acuerdos y soluciones que cuenten con el apoyo
y la aprobacién de las personas involucradas.

Cognitiva

15.

Pensamiento
conceptual

Habilidad tendente a identificar y encadenar la
informacién que no estd obviamente conectada y
que debe ser considerada en situaciones interper-
sonales y laborales que permitan respaldar las
acciones futuras.

16.

Pensamiento
funcional

Capacidad para analizar y comprender las situacio-
nes de trabajo, estableciendo relaciones de causali-
dad y resolucién de los problemas que se le presen-
ten, separando sus partes constituyentes,
meditando sobre ellas de forma légica y sistematica
para extraer las conclusiones del caso.

17.

Pensamiento
operativo

Aptitud para concretar las acciones, persistiendo en
el logro de metas predefinidas, con el objetivo de
mejorar constantemente los servicios y productos
brindados a los clientes internos y externos de la
organizacion.

Fuente: Elaboracién propia. Aguilar, J. y Fonseca, E., 2010.
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APENDICE No. 1

PERFIL GENERAL DE COMPETENCIAS DEL FUNCIONARIO
DEL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL
GRUPO OCUPACIONAL GENERAL, GOG

4 3 X
Actividad Inactividad
Sociabilidad Retraimiento
Impulsividad Autocontrol
Reflexibilidad Ejecutividad
Responsabilidad Irresponsabilidad
Autoestima Minusvalia
Ansiedad Tranquilidad
Felicidad Depresividad
Obsesividad Despreocupacion
Autonomia Dependencia
Culpa Libre de culpa
Agresividad Medrosidad
Asertividad X Sumisioén
Manipulacion Empatia
Dogmatismo Racionalidad
Practicidad X Practicidad
Orientacion hacia Resultado Orientacion hacia Resultado
Variedad Variedad
Decision Decision
Orden y Método Orden y Método
Metas X Metas

Abstraccion y comprension de
relaciones

Poca Abstraccion y compren-
sion de relaciones

Fuente: Bejarano, R.; Fonseca, E. y Ramirez, S.
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Modelos de gestion por
competencias: Una oportunidad
para la calidad en los servicios

Maria Gabriela Romero Valverde**

publicos*

EL PRESENTE ESTUDIO EXPONE LA CONTRIBUCION DE LOS MODELOS DE GESTION
POR COMPETENCIAS A LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS PUBLICOS, MEDIANTE EL
ANALISIS DE LOS ENFOQUES, MODELOS TEORICOS Y EXPERIENCIAS DE LAS
INSTITUCIONES PUBLICAS CUBIERTAS POR EL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL DE COSTA

RICA.

PALABRAS CLAVES: RECURSOS HUMANOS; MODELOS; COMPETENCIAS; CALIDAD;
SERVICIOS PUBLICOS; SERVICIO CIVIL; COSTA RICA

Introduccién

Esta investigacion pretende
determinar si los modelos de gestion
por competencias contribuyen con la
calidad en los servicios publicos, ya
gue después de muchos afios de
trabajar en el ambito del empleo

Ganador de la Segunda Mencion
Honorifica al Premio ICAP a la Investi-
gacion en Administracién Puablica, 2010,
otorgado en el marco de la celebracion
del XV Foro de la Funcién Publica de
Centroamérica, Panama y Republica
Dominicana, en San José, Costa Rica, el
14 de abril del 2010.

** |icenciada en Administracion de Em-
presas con énfasis en Contaduria
Pablica, Universidad Estatal a Distan-
cia, UNED.

Recibido: 15 de enero del 2010.
Aceptado: 25 de junio del 2010.

publico y, desde la rectoria de éste,
resulta pertinente cuestionarse el
paradigma que histéricamente ha
permitido visualizar como criterios de
éxito los atestados académicos y la
experiencia laboral.

En relacion con lo anterior,
desde hace mas de veinte afios,
existen teorias que subrayan compe-
tencias que no solo se orientan al
cumulo de conocimientos necesarios
para desarrollar una funcién deter-
minada, sino también al saber hacer
esas funciones. Ello vincula los co-
nocimientos con la préactica requeri-
da para obtener los resultados espe-
rados e involucrdndose un tercer
componente, relacionado con el
querer hacer, lo que incluye todos
aquellos condicionantes de tipo per-
sonal, que permiten evidenciar que

Romero Valverde, Maria Gabriela (2010). Modelos de gestion por competencias: Una oportuni-

dad para la calidad en los servicios publicos.
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verdaderamente la persona no soélo
sabe, sino que también sabe hacer;
pero que, ademas, quiere hacer lo
gue las organizaciones requieren.

Observando los postulados
tedricos en materia de gestion por
competencias, el presente estudio
transita por tres ejes fundamentales,
cuales son: a) el servicio publico, b)
la calidad en los servicios publicos y
c) los modelos de competencia, en
razén de determinar si la gestién por
competencias contribuyen significati-
vamente en la calidad en los servi-
cios publicos que brindan las admi-
nistraciones publicas. Ver Anexo
No. 1.

Se analiza el tema de la ido-
neidad, en funcion no sélo del ingre-
SO a un sistema de mérito, sino tam-
bién visualizando esta idoneidad de
forma permanente, o sea, no es
suficiente que los funcionarios publi-
cos demuestren que poseen las
competencias necesarias para in-
gresar a laborar, sino que deben
demostrar que las poseen du-
rante toda la vida laboral, circuns-
tancia que supone el tema de la
empleabilidad.

Por motivos practicos, el estu-
dio se circunscribe a la realidad im-
perante en las instituciones cubiertas
por el Régimen de Servicio Civil,
RSC, de Costa Rica, destacandose
la investigacion realizada en el 2009
por el Ministerio de Planificacion
Nacional y Politica Econdmica,
MIDEPLAN, y la Escuela de Estadis-
tica de la Universidad de Costa Rica,
UCR, en cuanto a los Resultados
Generales de la “Percepcion de la

Calidad en los Servicios Publicos”. El
andlisis se enfoca en algunos aspec-
tos relevantes para efectos del tema
planteado.

En este sentido, el tema tam-
bién es analizado desde los principa-
les esfuerzos que, con ese fin, reali-
za el “Plan de Accion Regional para
el Fortalecimiento de los Servicios
Civiles de Centroamérica y Republi-
ca Dominicana” por medio del
“Barometro de la Profesionalizacion
de los Servicios Civiles de Centro-
américa y Republica Dominicana”.

Asimismo, se plasman los re-
sultados del trabajo de campo reali-
zado, el que permitié recopilar infor-
macion importante relacionada con
las acciones emprendidas por las
instituciones publicas cubiertas por
el RSC en cuanto a los modelos de
competencia, de ahi que se presenta
un resumen de resultados, en forma
anexa a la investigacion. Anexo 2, 3
y 4.

A partir de tales resultados, se
determina necesario estudiar con
mayor profundidad el caso del Re-
gistro Nacional, institucion publica
cubierta por el RSC, que sobresale
por su importante incursiéon en el
campo de la gestion por compe-
tencias y, por ende, su experien-
cia se documenta en la presente
investigacion.

También, se realiza un anali-
sis sobre el tema de la calidad, en
funcion de las competencias que
deben poseer y evidenciar los fun-
cionarios publicos, y se presentan
los principales referentes de trabajos
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ejecutados por la DGSC, con el ani-
mo de promover procesos de gestion
orientados a la calidad en los servi-
cios publicos en el RSC.

El estudio transcurre en los
escenarios descritos y cuando se
posee un panorama claro de esa
relacion intrinseca entre la calidad
de los servicios publicos y las com-
petencias de los funcionarios publi-
cos, se realiza la tercera fase del
trabajo de campo, la realizacién de
entrevistas a consultores expertos
del pais en materia de gestién por
competencias, con la finalidad de
obtener su criterio en torno al tema
objeto de estudio, Determinando que
es necesario para la profesionaliza-
cion del empleo publico y el desarro-
llo de las administraciones publicas,
implantar modelos de gestiéon por
competencias en las organizaciones.
Se expone el papel preponderante
gue posee, en este tema, la DGSC y
el establecimiento de parte de la
misma, de un modelo de gestién por
competencias general, que les per-
mita a las instituciones, ademas de
participar en su elaboracién, apro-
piarse del mismo, mediante la parti-
cularizaciéon del modelo a la luz
de las especificas caracteristicas
organizacionales.

Finalmente, se reflexiona so-
bre la necesidad de compartir es-
fuerzos en la regidbn centroamerica-
na con el propésito de obtener cada
vez los mejores perfiles de funciona-
rios publicos que puedan y quieran
desempefiar en forma &ptima sus
cargos en las administraciones

publicas y, consecuentemente, con-
tribuyan con la calidad en los servi-
cios que ofrecen.

Antecedentes

En su obra “Mérito y flexibili-
dad. La gestién de las personas en
las organizaciones del sector publi-
co”, Francisco Longo sefiala:

“Es mas importante conocer
los temperamentos y carac-
teristicas de las personas que
los de las hierbas y las pie-
dras. Esta es una de las co-
sas mas sutiles de la vida: los
metales se conocen por el so-
nido y las personas por lo que
dicen. Las palabras demues-
tran la rectitud, pero los
hechos mucho méas adn. Se
necesitan, en grado sumo, re-
flexion, observacion y capaci-
dad critica”. (Gracian, B. Cita-
da por Longo, 2004, p. 15)

Gran aseveracion para los
que, trabajando en el ambito del
empleo publico, coincidimos con esa
conviccion crucial del factor humano
sefialada por Longo, como clave
para los éxitos y fracasos de los
gobiernos y las organizacionales del
sector publico, aspecto sobre el que
los Servicios Civiles poseen una
gran responsabilidad.

Ante ello, es claro el esfuerzo
de los gobiernos y organizaciones
del sector publico por encontrar el
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talento de los candidatos que pre-
tenden ocupar un cargo publico en
sus administraciones, porque es
precisamente a través de ellos que
se hace posible la transferencia de
servicio publico, desde el aparato
estatal hasta el usuario. En conse-
cuencia, resulta muy importante
orientar acciones que permitan el
desarrollo de las competencias y
procuren su fortalecimiento durante
toda la vida laboral, lo que es un
asunto que tiene que ver con todos
los demas subsistemas o componen-
tes de la gestion del talento humano.

Por tal razon, el presente es-
tudio expone el andlisis de los enfo-
ques de competencias como una
oportunidad para la calidad en los
servicios publicos. Por motivos
practicos, el estudio se circunscribe
a la realidad imperante en las institu-
ciones cubiertas por el RSC de Cos-
ta Rica, aplicando diversos instru-
mentos a los encargados de las
Oficinas de Recursos Humanos,
ORH de las instituciones de este
ambito, asi como a otros expertos en
el tema.

Se consideran determinantes
las practicas que, en materia de
calidad, adoptan cada vez con ma-
yor frecuencia las administraciones
publicas, tanto de Costa Rica como
del resto de paises de la region;
circunstancia que ubica al tema en
un campo protagonico en la orienta-
cion de las politicas publicas de es-
tas naciones.

Desafortunadamente, tal como
sefiala Longo (2004) “En este mo-

mento histérico, el mérito tiene bien
poco que ver con la capacidad inter-
na del Estado y sus organizaciones
para producir resultados de calidad.
La eficacia y la eficiencia no forman
parte del modelo weberiano de Ad-
ministracion Publica”. Lo indicado
devela la crisis del modelo burocrati-
co del dltimo tercio del siglo pasado,
generandose criticas desde el cam-
po econémico y de otras areas en
cuanto a la capacidad de los gobier-
nos para ejercer adecuadamente su
rol, sin que a este escenario resulte
ajeno el tema del empleo publico. Al
respecto, Longo establece que:

“Los arreglos institucionales
de gestion del empleo publico
necesitaron garantizar tres
nuevas finalidades: a) la ido-
neidad, es decir, la incorpora-
cion de los mejores para hacer
cada cosa; b) el desarrollo, es
decir, mecanismos e incenti-
VOS hecesarios para estimular
y compensar a quienes apren-
den, mejoran, crecen profe-
sionalmente; y c) el rendimien-
to, es decir la contribucion
medida en términos de efica-
cia, eficiencia y calidad del
trabajo.” (Longo, 2008).

Es importante resaltar el rol
trascendente del talento humano en
las organizaciones, como factor in-
herente al logro de la calidad del
servicio publico, por lo que es opor-
tuno hacer referencia al Informe de
Resultados Generales “Percepcion
de la Calidad en los Servicios Publi-
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cos”,' en el que se cita: “La calidad,

en términos de ciudadano, se en-
tiende como una comparacion entre
las expectativas que tiene respecto
al servicio (previas al uso) y la reali-
dad que percibe en el momento de la
prestacion. (...) el servicio percibido
tiene que ver con el trato dispensado
al usuario en su interaccion con el
personal prestador del servicio y con
el grado de resolucién de las de-
mandas que el ciudadano planteaba
ante la Administracion”. (Sancho, D.
Citada por Madrigal, 2009).

En el estudio se aborda el te-
ma de la percepcion de la calidad de
algunos servicios publicos, puntua-
lizandose aspectos intrinsecos al
desempefio de los funcionarios
publicos.

En tal sentido, la mejora de la
gestién publica y el fortalecimiento
de las instituciones publicas como
medios para la satisfaccion de las
necesidades de la ciudadania, for-
man parte del Eje de Reforma Insti-
tucional del Plan Nacional de Desa-
rrollo (PND 2006-2010), con la
definiciébn de una mejora en areas
criticas de servicio a la ciudadania y
a la actividad econémica del pais a
cargo de dependencias del Poder
Ejecutivo; para agilizar, simplificar y
elevar la calidad de estos servicios.

1. Véase Informe de Resultados Percepcién
de la Calidad en los Servicios Publicos del
Ministerio de Planificacién Nacional y Poli-
tica Econémica, y la Escuela de Estadisti-
ca de la Universidad de Costa Rica,
(2009).

Esta realidad en la que ha es-
tado inmersa nuestra Nacion desde
hace varios afios, aunado al tema de
la globalizacion y su consecuente
unificacion de sociedades y culturas,
y las transformaciones sociales, dan
paso a la siguiente afirmacion:

“El conocimiento no escapa a
esta realidad, y las organiza-
ciones, inmersas en ella, bus-
can empleados con capacidad
para adaptarse al entorno ca-
da vez méas cambiante. En es-
te sentido, juega un papel fun-
damental la capacitacion y el
desarrollo profesional de los
empleados. En especial, la
capacidad de renovar sus co-
nocimientos y desarrollar las
competencias que le permitan
el optimo desarrollo de las ac-
tividades encomendadas y su
contribucion al logro de los ob-
jetivos y metas.” (Arguedas,
2007).

En procura de ello, las institu-
ciones publicas deben buscar, en
forma cada vez mas planificada, las
competencias que deben poseer y
evidenciar los candidatos a cargos
publicos, de tal manera que la igual-
dad de oportunidades no sea el Uni-
co elemento por considerar en el
tema del mérito en el empleo publi-
co; asi lo sefiala el Barometro de la
Profesionalizaciéon de los Servicios
Civiles de Centroamérica y Republi-
ca Dominicana:

“..la igualdad de oportunida-
des no es el Unico ingrediente
del mérito en el empleo publi-
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co. Si fuera asi, bastaria con
manejar una visién puramente
formal de éste, y atribuir capa-
cidad para dirimir la compe-
tencia entre las personas por
el acceso al cargo, el ascenso
o la compensacion a factores
de facil medicién, como la an-
tigiedad, la exhibicién de di-
plomas, la memoria, los afios
de experiencia en el sector o
cargo, o cualquier otro que sir-
viera para decidir con objetivi-
dad y sin favoritismo.

Pero en un sistema de Servi-
cio Civil que funcione como
desprende la Carta Iberoame-
ricana de la Funcion Publica o
del Marco Analitico que hemos
utiizado como metodologia
para el bar6émetro, el mérito
requiere dos ingredientes mas
que deben afiadirse a la igual-
dad de oportunidades. Son,
en primer lugar, la idoneidad,
0 posesién de las competen-
cias que permiten un ajuste
entre la persona y la tarea. Y,
en segundo lugar, el rendi-
miento, es decir, la acredita-
cion de un comportamiento
adecuado en el desemperio de
las responsabilidades concre-
tas  asignadas.”  (Informe
Barémetro, 2008-2009).

En razon de lo citado con
anterioridad, se procederda a
desagregar tres componentes fun-
damentales del presente estudio, a
saber, los modelos de competencias
asociados al talento humano para un
adecuado desempefio del servicio

publico, los antecedentes del servi-
cio publico en Costa Rica y la cali-
dad en los servicios publicos.

Modelos de Gestién
por Competencias

Al incursionar en el tema de
modelos de gestién por competen-
cias, vale sefialar el siguiente con-
cepto “Un modelo no es sino un ins-
trumento que elabora el estudioso de
una realidad compleja con el fin de
describirla y profundizar en su cono-
cimiento y en el de los factores que
la componen” (Longo, 2004). Es
necesario destacar la operacionali-
dad del concepto que se vierte en la
anterior definicion, la que permite
desagregar la realidad del objeto de
manera que se comprenda en todo
su contexto.

El concepto se complementa
mas adelante, al indicar “No preten-
de suministrar la Unica explicacion
posible de una realidad compleja,
pero si facilitar el acceso a la misma”
(Longo, 2004). Esto permite visuali-
zar que la adopcion de un modelo
facilita el abordaje del tema de
competencias en materia de gestion
del talento humano.

Asimismo, se toma como pun-
to de referencia, la acepcion del
concepto de competencias definido
por uno de los primeros autores de
esa materia, segun el cual, compe-
tencias son “las caracteristicas
subyacentes en una persona que
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estan causalmente relacionadas con
los comportamientos y la accion
exitosa en su actividad profesional”.
(McClelland, D. Citada por Candela
R., 2008).

Siguiendo este enfoque con-
ceptual, las competencias se entien-
den como una combinacion de co-
nocimientos, habilidades y actitudes
qgue las personas poseen o pueden
llegar a desarrollar y demostrar en
las situaciones reales del entorno
laboral, de conformidad con los re-
guerimientos de los cargos que eje-
cutan y la organizacion en la que se
desempefien.

Los enfoques competenciales
se basan en tres tipos de saber: el
saber, el saber ser y el saber hacer.
El saber esta conformado por infor-
macion especifica de instrumentos
cognitivos; el saber hacer, se consti-
tuye por el conjunto de procedimien-
tos necesarios para el desempefio
de una determinada actividad y el
saber ser, corresponde a las actitu-
des necesarias para tener desempe-
flos idoneos. Por lo tanto, no se
puede afirmar que las competencias
se adquieren exclusivamente desde
la transferencia educativa, mas bien
son el reflejo de un contexto laboral
qgue integra su cultura, sus codigos
de conducta, sus formas de opera-
cion y los medios formales e infor-
males de interrelacion y comunica-
cion, utilizados por los trabajadores.
(Cruz, 2002).

A partir de lo anterior, se pue-
de construir el concepto de gestion
por competencias, como un modelo
de gestion que permite evaluar los

conocimientos, las habilidades y las
actitudes especificas para cada
puesto de trabajo, en procura de
propiciar el desarrollo de nuevas
competencias para el crecimiento
personal de los empleados en el
contexto de la organizacion.

Es asi como, la gestién por
competencias debe estar alineada a
la estrategia institucional, conside-
rando en este sentido cinco elemen-
tos que componen la cadena de
alineamiento, a saber:

. La estrategia con todos sus
elementos (visiébn, mision, ob-
jetivos, estrategias y tacticas).

. El marco de competencias de
las personas (insumos con los
cuales trabajamos).

. Los procesos de
(cémo trabajamos).

trabajo

. Los indicadores de gestion
(para qué trabajamos).

. La cultura y el clima organiza-
cional (en qué ambiente traba-
jamos) (Martinez, 2005).

Sumado a lo anterior, se debe
sefialar que, “El desalineamiento de
las competencias de las personas
respecto a los requerimientos de
competencias para implementar una
estrategia es una de las principales
fuentes de fracaso de las organiza-
ciones” (Martinez, 2005).

Por lo tanto, en el caso del
Registro Nacional, el primer paso en
la construcciéon del modelo de ges-
tibn por competencias para esta
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institucién, lo constituyé precisa-
mente, el alineamiento del proyecto
con la estrategia de la misma
(Manpower, 2008).

Modelos de gestion

por competencias

en el Régimen de Servicio
Civil de Costa Rica

En la actualidad existen cua-
renta y dos instituciones publicas al
amparo del Régimen de Servicio
Civil de Costa Rica, para cada una
de las cuales se encuentra debi-
damente conformada una Oficina
de Recursos Humanos, que resulta
de vital importancia para esta
investigacion.

Tales unidades organizativas
se encargan de planear, organizar,
dirigir y controlar los procesos rela-
cionados con la administracion del
talento humano de las instituciones,
aplicar las politicas y normativa que,
en materia de Administracion de
Recursos Humanos, ARH emita la
DGSC y otras entidades que por ley
tengan competencia afin; llevar a
cabo el proceso de provisién de re-
cursos humanos de acuerdo con los
planes estratégicos institucionales y
la situacibn de plazas vacantes;
desarrollar los concursos internos
conforme lo establece la normativa
vigente; coordinar los concursos
externos con las instancias respecti-
vas de la DGSC, realizar en coordi-
nacién con la DGSC los procesos de
reclutamiento y seleccién que re-
quieran el desarrollo de los concur-
sSos externos; elaborar los estudios y

actividades correspondientes al pro-
ceso de andlisis ocupacional, en
concordancia con la estructura y los
requerimientos ocupacionales de la
institucion; ejecutar las actividades
de registro, tramite y control de re-
cursos humanos; efectuar perma-
nentemente una lectura del ambiente
financiero, estratégico, tecnoldgico,
legal y politico en el que se desen-
vuelve su institucion, de modo que le
permita promover activamente los
procesos de cambio que requiera la
organizacién y, consecuentemente,
desempefiar un papel protagénico
en su desarrollo y actualizacion,
acorde con la época, entre otras.
(Res. DG-015-98).

Como se deduce de lo ante-
rior, el contexto en el que se desen-
vuelven las ORH, les permite tener
un conocimiento integral de las ne-
cesidades de talento humano a lo
interno de sus organizaciones, razén
por la cual resulta de especial
importancia para el presente estu-
dio, conocer las opiniones de sus
encargados.

Tal experticia, aunada a los
temas de servicios publicos, calidad
y modelo de gestién por competen-
cias, los convierte en funcionarios
protagbénicos en el tema que nos
ocupa, por lo que se procedi6 a di-
sefiar un instrumento que permitiera
recabar la informacién necesaria en
este sentido.

El objetivo del citado instru-
mento consiste en conocer los avan-
ces que, en materia de gestion por
competencias, han experimentado
las ORH, por lo que el instrumento
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se aplico a los cuarenta y dos en-
cargados de las ORH del RSC, de
los cuales se logr6 la respuesta
oportuna de treinta y ocho institucio-
nes, obteniéndose los siguientes
resultados (Cuestionarios, 2009).

Un 65.78% de los encuesta-
dos, admiten tener conocimiento
sobre la teoria de modelos de ges-
tibn por competencias, un 26.31%
dicen conocer muy poco, en tanto un
7.89% admite no conocer estas
teorias. En cuanto a la realizacion
de acciones en procura de capacitar
al personal de la institucion en este
tema, el 65.78% respondié negati-
vamente y un 34.21% si ha realizado
algun tipo de capacitacion referente
al tema. Asimismo, en cuanto a las
acciones tendientes al disefio de
modelos de gestién por competen-
cias en la institucion, un 26.31%
afirma que si ha emprendido algin
tipo de accién y el 73.68% no ha
iniciado acciones al respecto.

No obstante lo anterior, un
89.47% respondié que efectivamente
la gestidn por competencias puede
contribuir con la calidad en los servi-
cios publicos, un 5.26% sefiala
gue no contribuye y un porcentaje
similar no respondieron, lo que pue-
de explicarse porque indicaron no
conocer la teoria de la gestién por
competencias.

Es importante resaltar que,
pese a la importancia que le atribuye
la poblacion estudiada al tema de
modelos de competencias en torno a
la calidad en los servicios publicos,
la cantidad de instituciones que ha
emprendido procesos de capacita-

cién sobre el tema a lo interno de
las organizaciones puede conside-
rarse como bajo, y con un conteo
menor lucen las instituciones que no
han iniciado acciones concretas en
cuanto al disefio de modelos de ges-
tibn por competencias.

Del 26,31% de instituciones
gue han logrado efectuar avances en
este sentido, se destaca el caso del
Registro Nacional, institucién del
RSC con mayores esfuerzos en el
emprendimiento de acciones en pro
de implantar un sistema de gestion
por competencias, siendo casual-
mente una de las instituciones que
forma parte del estudio “Percep-
cion de la Calidad en los Servicios
Pudblicos. Informe de Resultados
Generales”.

Existen otras instituciones del
RSC que han desarrollado algunas
actividades tendientes a la incorpo-
racion de modelos de gestion por
competencias, para lo cual han reali-
zado importantes inversiones en la
capacitaciébn de los funcionarios,
tanto en el &mbito nacional como en
el internacional. En otros casos, se
esta incorporando el concepto a
los modelos de evaluacion del
desempefio, tales instituciones asi
como sus experiencias, se citan
seguidamente.

El Instituto Nacional de
Aprendizaje, INA, esta trabajando en
la elaboracién de perfiles de puestos
de las clases Profesional de Apoyo y
Formador para el Trabajo, como
insumo para los concursos internos y
lograr de esta manera seleccionar al
personal idoneo.
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El Centro de Investigacion y
Formacién Hacendaria del Ministerio
de Hacienda esta disefiando perfiles
de puestos basados en competen-
cias para el desarrollo de los pro-
gramas de capacitacion; asimismo,
ese Ministerio, para efectos de con-
cursos internos, defini6 competen-
cias por clase de puesto, y se espera
gue el nuevo modelo de evaluacion
del desempefio esté fundamentado
en competencias. Como producto de
la aplicacion de éstas, el recluta-
miento, la seleccion, el andlisis
ocupacional, la capacitacion y el
desarrollo, entre otras actividades,
serian mas concordantes con las
necesidades de personal que tiene
la institucion.

El Tribunal Registral Adminis-
trativo promovié la capacitacion de la
persona que tiene a cargo el proceso
de recursos humanos, para contar
en un futuro no muy lejano con un
manual por competencias.

La Direccion General de Avia-
cion Civil desarrolld capacitacion en
construccion de indicadores de ges-
tién para el proceso de planificacion.
Actualmente se encuentran en pro-
ceso, la implementacién del modelo
ISO 9001-2008, dentro del cual se
han desarrollado capacitaciones en
areas como mapeo de procesos,
fundamentacion de la norma, siste-
mas de documentacion y auditorias
de calidad. También se capacité a
las jefaturas en la construccion de
planes de gestion estratégicos bajo
el modelo del cuadro de mando inte-
gral y otros funcionarios en el tema
de MS-Project.

El Ministerio de Ambiente,
Energia y Telecomunicaciones, se-
flala que, con la participacién de las
jefaturas de esa institucion, se le-
vanté informacién sobre las compe-
tencias de los cargos.

La Comision Nacional de Pre-
vencién de Riesgos y Atencién de
Emergencias, se encuentra actual-
mente trabajando en un modelo de
evaluacion del desempefio, y especi-
ficamente, estdn creando una
herramienta que permita incursionar
en la gestién por competencias.

El Consejo Nacional de Viali-
dad ha impartido a los analistas de la
ORH cursos acerca del tema de
competencias, con la finalidad de
asimilar el concepto y, una vez con-
cluido el proceso de reorganizacion
en el que se encuentran, se tomara
el tema de la gestion por competen-
cias como un proyecto por imple-
mentar en esa institucion.

El caso del Registro Nacional

El Registro Nacional tiene
como propésito fundamental: regis-
trar, en forma eficaz y eficiente, los
documentos que se presenten para
Su inscripcion, asi como garantizar y
asegurar a los ciudadanos los dere-
chos con respecto a terceros; custo-
diar y suministrar a la colectividad la
informacién correspondiente a bie-
nes y derechos inscritos o en proce-
so de inscripcion. Todo este proceso
de registro y custodia se efectla
mediante el uso eficiente y efectivo
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de tecnologia y de personal idoneo,
con la finalidad de facilitar el trafico
juridico de bienes y contribuir a
fomentar el desarrollo social y
econdmico del pais.

Bajo esa Optica, en el sitio
www.registronacional.go.cr se mues-
tra la siguiente misién institucional:
"En el Registro Nacional de Costa
Rica protegemos los derechos inscri-
tos, ofreciendo seguridad juridica
prestando servicios de calidad, con
recurso humano calificado y tecno-
logia idonea.", y también se puede
leer su visién: "Seremos una institu-
cibn competitiva a nivel mundial en
la prestacion de servicios registrales
de calidad por medios digitales."

Los cambios que la filosofia
institucional ha generado a partir del
2008, llegaron hasta la ORH, por lo
gue esta institucién es una de las
gue ha orientado mayores esfuerzos
en procura de la consolidacion de un
modelo de gestibn por competen-
cias. El proceso inicié6 en el 2008
mediante la contratacion de los ser-
vicios de la empresa consultora
Manpower CR, quienes en forma
conjunta con personal de la ORH de
esa institucion, elaboraron el Modelo
de Gestion por Competencias. En
este caso, se proponen grandes ejes
sobre los que se disefiara e implan-
tard dicho modelo, que incluye el
Diccionario de Competencias, el
Manual de Cargos por Competen-
cias, el Sistema de Evaluacion del
Desempefio, el Modelo de Recluta-
miento y Seleccién, y el Modelo de
Capacitacién y Desarrollo, asi como
el acompafiamiento en la implemen-

tacion del Modelo de Gestiéon por
Competencias en esa institucion.

El encargado de la ORH del
Registro Nacional sefiala:

“La Gestion por Competen-
cias puede dar respuestas
inmediatas y concretas a
asuntos de verdadera rele-
vancia en cuanto a la gestién
de los recursos humanos, ta-
les como: La alineacion del
aporte humano a las necesi-
dades estratégicas de la insti-
tucion, la administracion efi-
ciente de los activos
intelectuales y las competen-
cias de los individuos, el di-
sefio de los puestos, cargos y
roles partiendo de las compe-
tencias que se requieren para
que los procesos alcancen el
maximo desempefio, la eva-
luacion del desempefio que
permita identificar las fortale-
zas y debilidades de los indi-
viduos y asi establecer nue-
vas formas de capacitacion
que permitan el cierre de bre-
chas competenciales.” (Calvo,
2009).

Es importante mencionar que
para llevar a cabo esta iniciativa, fue
necesario realizar la identificacion de
los elementos claves de la estrategia
del Registro Nacional, del entorno y
de los procesos que definen compe-
tencias para los diferentes cargos de
Su organizacion. Asimismo, la defini-
cion de un modelo operativo para la
gestion por competencias adecuado
a “Factores Criticos de Exito” (Man-
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power, 2008) de esa institucion se
integré con los diferentes procesos
de recursos humanos, con las com-
petencias declaradas para la totali-
dad de cargos definidos, conside-
rando requisitos internos y mejores
practicas internacionales; asi como,
con el disefio de la operacion del
modelo de competencias, la defini-
cion de los mecanismos de opera-
cién de modelos de evaluacién del
desempefio, capacitacion y recluta-
miento y seleccién; constituyéndose
ademas, la estrategia y acompafa-
miento para la implantacion de la
propuesta.

A partir de esta consultoria y
de la capacitacion impartida a los
funcionarios de la ORH de esa insti-
tucion, se ha efectuado un proceso
de analisis y enriquecimiento de los
productos entregados por la empre-
sa, por lo que en la actualidad, ese
modelo competencial cuenta con los
siguientes elementos:

. Un Diccionario de Competen-
cias, en el que se encuentran
conceptualizadas las compe-
tencias, tanto organizaciona-
les como de liderazgo y es-
pecificas definidas para la
institucion.

Al respecto, debe comentarse
gue existen tres competencias
organizacionales: orientacién
al cliente, orientacion al logro
y alineamiento organizacional;
asimismo hay cuatro compe-
tencias de liderazgo (definidas
s6lo para puestos de jefatura)
constituidas por: desarrollo de
talento, pensamiento estraté-

gico, directividad y persisten-
cia, y finalmente, las siguien-
tes dieciocho competencias
especificas: adaptabilidad, au-
tomotivacion, disciplina, preci-
sion, administracion del tiem-
po, capacidad de analisis,
empatia, proactividad, toleran-
cia a la frustracion, asertivi-
dad, comunicacién, orienta-
cién a la calidad, solucion de
conflictos, toma de decisiones,
autosupervision, confiable,
planificacién y organizacion, y
trabajo en equipo.

Cada perfil de esa organiza-
cién, tiene definidas siete
competencias, tres de las cua-
les son de tipo organizacional
y cuatro de tipo genérico,
éstas Ultimas son sustituidas
por las cuatro competencias
de liderazgo cuando se trata
de cargos de jefatura.

Otro elemento es el Manual de
Cargos, el que ha sido revisa-
do y ajustado en algunos as-
pectos, por lo que se ha con-
vertido ya en un instrumento
de consulta y utilizacién para
todos los subprocesos de la
ORH.

El sistema de evaluacién del
desempefio se encuentra fina-
lizado y en este momento, res-
ta su presentacion ante la
DGSC para el aval respectivo,
de conformidad con la norma-
tiva vigente; posterior a esta
etapa, se iniciara su aplicacion
como parte de un plan piloto
gue ya se encuentra definido.
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. Se ha realizado una revision
de los procesos de recluta-
miento y seleccion de perso-
nal, incorporando, con base
en los perfiles de los cargos,
tres herramientas especificas
para la valoracién de compe-
tencias, las que son: entrevis-
ta conductual, centros de eva-
luacion y aplicacion de
pruebas neuropsicoldgicas;
para éstas ultimas, varios fun-
cionarios de la ORH estan
concluyendo un proceso de
capacitacién y certificacion
que les permita el uso ade-
cuado de esta herramienta.

Las pruebas neuropsicolégi-
cas fueron adquiridas por la organi-
zacion después de la realizacion de
un estudio de mercado en este cam-
po, éstas se aplican a los oferentes
gue conforman las ternas o ndéminas
gue se reciben de la DGSC y para la
realizacion de los concursos inter-
nos. El proceso se realiza en forma
digital y los resultados se generan
automaticamente segun los perfiles
gue son incluidos en el sistema.

Es necesario resaltar la estra-
tegia seguida por el Registro Nacio-
nal, en cuanto al modelo competen-
cial que, desde hace mas de dos
afios, iniciaron y que contindan
desarrollando, con el objetivo de
aumentar la calidad de los servicios
que ofrece esa institucion, de cara a
la visién y mision trazadas para tan
importante servicio a la ciudadania
costarricense.

Los servicios publicos
en Costa Rica

La Administracion Publica de
Costa Rica esta constituida por el
Estado y los demas entes publicos,
cuya actividad estd regida por un
conjunto de principios fundamentales
del servicio publico, los que segun la
Ley General de la Administracion
Puablica (LGAP, 1978), en su Articulo
4, son “para asegurar su continui-
dad, su eficiencia, su adaptacion a
todo cambio en el régimen legal o en
la necesidad social que satisfacen y
la igualdad en el trato de los destina-
tarios, usuarios o beneficiarios.”. Por
lo tanto, circunscrito a este marco,
se identifica al funcionario publico
como la persona responsable de
prestar servicios a la Administracion
0 a nhombre y por cuenta de ésta.

En concordancia con lo ante-
rior, también se manifiestan los fun-
damentos del servicio publico y el
elemento vital para que el mismo se
pueda ofrecer, esto es, el funcionario
publico, el empleado publico, el ser-
vidor publico u otros términos simila-
res que se utilizan con caracter equi-
valente para esta importante figura.

En el tema de la calidad en los
servicios publicos, los funcionarios
publicos poseen un papel protagoni-
Co, ya que su aporte de valor al ser-
vicio sera percibido por los usuarios
y su excelencia esta prevista en la
citada ley, que expresamente afiade:
“El servidor publico debera desem-
pefiar sus funciones de modo que
satisfagan primordialmente el interés
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publico, el cual serd considerado
como la expresién de los intereses
individuales coincidentes de los ad-
ministrados.” (LGAP, 1978).

El sector publico, en Costa Ri-
ca, estd conformado por todas las
organizaciones publicas y, por con-
siguiente, por las instituciones de los
poderes de la Republica, las institu-
ciones autonomas, las municipalida-
des, los bancos del Estado, las em-
presas publicas y otras instituciones
publicas no estatales. En conse-
cuencia, entre los poderes de la
Republica, se destaca el Ejecutivo,
el que junto con sus ministerios,
posee como régimen de relacién con
sus servidores el correspondiente al
Servicio Civil. Este régimen nace a la
vida juridica mediante la Ley No,
1581 el 30 de mayo de 1953, con
fundamento en los mandatos estipu-
lados en los Articulos 191 y 192 de
la Constitucion Politica de Costa
Rica.

La diversidad de servicios
ofrecidos por las cuarenta y dos
instituciones publicas que, después
de cincuenta y seis afios de la crea-
cion de este Régimen, hoy se en-
cuentran a su amparo, impactan de
manera directa el desarrollo
econémico y social de Costa Rica,
desde distintos sectores, como por
ejemplo: ambiente, ciencia y tecno-
logia, comercio exterior, cultura,
educacioén, finanzas publicas, infra-
estructura y transporte, politica exte-
rior, produccién agricola y animal,
salud, seguridad ciudadana y social,
trabajo.

Con el animo de regular las
relaciones entre el Poder Ejecutivo y

sus servidores, garantizar la eficien-
cia de la administracion publica y
proteger a dichos servidores, se crea
el Estatuto de Servicio Civil (Ley
1581 del 30 de mayo de 1953) y su
Reglamento, sobre los que se fun-
damenta juridicamente el régimen
meritocratico que ha permitido la
igualdad de oportunidades y el reco-
nocimiento de los méritos como prin-
cipios esenciales para optar por un
puesto de ese ambito institucional.

Es por tal razén, que los fun-
cionarios publicos que, a través de
los afios, han ocupado, ocupan y
ocuparan un puesto en propiedad en
el RSC, deben transitar por las salas
de pruebas y otros recintos que son
testigos de las miles de personas
que, en idénticas condiciones, deben
demostrar su idoneidad fisica,
psiquica y moral, con la finalidad de
hacerse merecedoras de ocupar un
cargo publico.

Los procesos de seleccion,
son vitales para lograr ocupar los
diferentes cargos de abogados, ad-
ministradores, psic6logos, ingenieros

civiles, médicos, secretarias, cri-
minologos, trabajadores miscela-
neos, investigadores cientificos,

informaticos y muchisimos mas que
permiten llevar del papel a la practi-
ca los planes estratégicos trazados
por los gobernantes; ya que ademas
“es urgente que las instituciones
publicas recobren la capacidad de
reflexionar sisteméaticamente sobre
el futuro del pais, de definir orienta-
ciones estratégicas para la gestion
publica y de propiciar debates nacio-
nales que vayan mas alla de nuestra
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circunstancia inmediata.”

2007).

(Arias,

En este sentido, es necesario
acotar que las acciones estratégicas
necesarias para llevar el pais a un
desarrollo importante, estan en ma-
nos de personas, que desde las
esferas publica y privada, pueden
lograr el impulso que las mismas
requieren, para lo que se debe tener
claro el rumbo a seguir y el tipo de
personas requeridas para llegar a
ese punto.

Al respecto, el célebre Articulo
6 de la Declaracion de los Derechos
del Hombre y el Ciudadano del 26 de
agosto de 1789, establece la igual-
dad de los ciudadanos para ser ad-
mitidos a “toda clase de dignidades,
puestos y empleos publicos, segun
su capacidad y sin otra distincién
qgue la de sus virtudes y sus talen-
tos”. La histérica formula combina
los dos pilares sobre los que se fun-
damentara la identidad de la funcion
publica: la igualdad y el mérito.

La empleabilidad
del funcionariado

En un entorno tan delicado, en
el que se debaten elementos tras-
cendentales como los servicios y
los funcionarios publicos, el tema
de la empleabilidad es obligatorio.
Este tiene una intrinseca relacion
con la idoneidad permanente del
funcionariado.

Esta idoneidad permanente
esta vinculada con: “...aquella supe-
racion académica, actitudinal y cog-

noscitiva, que los servidores deben
conservar y mejorar mediante la
capacitacién y actualizaciéon de sus
condiciones, para el desempefio
eficiente en cargos de la funcién
publica.” (Arguedas, 2007).

Todo lo cual advierte la nece-
sidad de una preparacién continua
gue debe caracterizar al funcionario
publico, con el propdpsito de conser-
var y/o apropiarse de las condiciones
necesarias para una prestacion de
los servicios publicos de calidad que,
a la vez, le permita ser mas que
empleado, empleable.

En esa perspectiva, el Plan de
Accién Regional de Fortalecimiento y
Modernizacion de los Servicios Civi-
les y la Funcién Publica en Centro-
américa y Republica Dominicana,
“...destaca la necesidad de fomentar
activamente la revalorizacion de la
funcién puablica, de generar el para-
digma de la estabilidad de los em-
pleados publicos como un activo de
las sociedades centroamericanas y
propugnar por elevar la calidad del
servicio publico.” (FLACSO, 2008),
labor a la que se han abocado la
Agencia Espafiola de Cooperacion
Internacional para el Desarrollo,
AECID, el Instituto Centroamericano
de Administracion Publica, ICAP, el
Centro Latinoamericano de Adminis-
tracién para el Desarrollo, CLAD, y
las unidades de gestién de la Fun-
cién Publica en cada pais o unida-
des seleccionadas por dicho Plan,
mediante diferentes acciones em-
prendidas en el periodo 2007-2009.

Estos esfuerzos han sido ci-
mentados en cinco principios basi-
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cos, los que a su vez dan lugar a la
estructura y contenido de dicho plan
de accidn, uno de ellos lo constituye,
la eficiencia por medio de una opti-
mizacién multi-objetivo, procurando
la mejora del talento humano, au-
mentando la calidad en los servicios
publicos y buscando que los funcio-
narios publicos a cargo de las insti-
tuciones, sean competentes y pue-
dan conducirse en altos rangos de
rendimiento.

En sintonia con esta preocu-
pacién por la gestiéon del talento
humano, la Direccion General de
Servicio Civil, DGSC, se encuentra
desarrollando un “Perfil General de
Competencias del Funcionario Publi-
co para el ingreso al Régimen de
Servicio Civil” (Fonseca, 2010), con
el que se pretende dimensionar las
principales competencias que deben
poseer los candidatos que opten por
los puestos cubiertos por el RSC,
cuyo antecedente lo constituye el
Grupo Ocupacional General, el que
se gesto hace unos afios con la fina-
lidad de evaluar algunas competen-
cias requeridas por las distintas cla-
ses de puesto del RSC.

El concepto de empleabilidad
lleva implicita la idoneidad perma-
nente del funcionariado, lo que pre-
tende no so6lo una adecuada selec-
cién inicial, sino también un
seguimiento sistematico de las ca-
pacidades de las personas a lo largo
de su carrera administrativa. Por
ello, la idoneidad debe ser demos-
trada de previo por todos aquellos
candidatos que pretendan ocupar un
cargo publico en el RSC, segln se

establece en el Numeral 192 de la
Constitucién Politica de Costa Rica,
“Con las excepciones que esta
Constitucion y el estatuto de servicio
civil determine, los servidores publi-
cos seran nombrados a base de
idoneidad comprobada...”.  Esto
mismo fue plasmado en forma poste-
rior en el Articulo 20 del Estatuto de
Servicio Civil, ESC, en donde se
indica que, para efectos de ingreso
al Titulo | del Servicio Civil se requie-
re “...Demostrar idoneidad some-
tiéndose a las pruebas, examenes 0
concursos que contemplan esta Ley
y sus reglamentos.” (Ley 1581,
1953).

Se pretende que esta idonei-
dad, cuyo filtro inicial obliga en este
caso, a la DGSC, a garantizar que
los funcionarios publicos que ingre-
san al Titulo | del RSC, posean las
cualificaciones necesarias para las
clases en que sean nombrados, sea
conservada durante toda la vida
laboral en el servicio publico regula-
do por el RSC.

En esa linea de pensamiento,
la DGSC realiz6 el estudio “Disefio
de nuevos modelos desconcentra-
dos” (Gonzalez, 2001), que presenta
cuatro ejes tematicos de los proce-
sos de capacitacién orientados a
desarrollar la idoneidad permanente,
a saber:

“1. Certificacion basica: Su ob-
jetivo es incorporar a los
nuevos servidores en un
programa de capacitacion,
cuyos contenidos estan
orientados a la dotaciéon o
fortalecimiento de los valo-
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res y principios éticos, los
conocimientos y las actitu-
des requeridos para el in-
greso a la funcién publica.

2. Actualizacion técnica: Su ob-
jetivo es mantener un pro-
ceso continuo de actualiza-
cién del funcionario en su
respectiva especialidad pro-
fesional.

3. Actualizacién administrativa:
Su objetivo es el desarrollo
de las técnicas, habilidades
y herramientas de gestion.

4. Desarrollo humano: Su obje-
tivo es el desarrollo del po-
tencial humano, a fin de fa-
ciltar el cambio y la
transformacion institucional.”
(Gonzélez, 2001)

La empleabilidad como una
consigna de los funcionarios del
RSC, cobra atencién, especialmente
cuando observamos, por ejemplo,
asuntos relacionados con una de las
macrotendencias de la gestion del
talento humano, perfilada como un
viraje completo en direccion al clien-
te, sea interna o externa. Segun
esta macrotendencia, los gerentes y
empleados se estan orientando
hacia la satisfaccion de los clientes,
y se resalta la importancia de capaci-
tar en materia de calidad y producti-
vidad en forma ciclica y obligatoria, y
por tanto, se puntualiza el aspecto
de que la calidad debe ser reconoci-
da y premiada.

Tal macrotendencia describe,
no sélo la satisfaccién de servicio al
cliente, sino que, supera lo que en
esta materia tradicionalmente se ha
divulgado, y estipula el ceder esta
practica mas bien a la atraccion de
clientes y superar las expectativas
qgue éstos tienen de nuestros servi-
cios, asignando a las administracio-
nes de recursos humanos la respon-
sabilidad de la busqueda de la
excelencia como una horma.

Esta necesaria concatenacion
entre el servicio, la calidad y el talen-
to humano, permiten empezar a
comprender la importancia de la
empleabilidad del funcionariado con
miras a la profesionalizacion del
empleo pulblico, con la incesante
dignificacion de la labor del funciona-
rio publico como un pilar del bien
comun, al encomendérsele una res-
ponsabilidad orientada al colectivo
de un pais.

En esa linea de accién, la
DGSC consciente de la urgente ne-
cesidad de capacitar a los funciona-
rios encargados de la gestién publica
costarricense, esta realizando es-
fuerzos en procura de la administra-
cion del “Fondo de Capacitacion
Permanente de Funcionarios Publi-
cos”, el que tiene como propodsito la
capacitacion permanente de los fun-
cionarios del Estado; es decir, “pro-
mover la capacitacion permanente
de los funcionarios del Estado para
mejorar la dotacién del recurso
humano y la gestién publica, elevar
la calidad de los niveles de gerencia
media y superior del Gobierno Cen-
tral, las instituciones descentraliza-
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das y las empresas publicas de tal
modo que se favorezcan la innova-
cion y el cambio rapido, profundo y
modernizante y se contribuya sus-
tancialmente a la transformacion
hacia un Estado moderno y eficiente”
(Ley 7454, 1994).

La calidad en los servicios
Publicos

De vital importancia resulta
para el tema de la prestacion de los
servicios publicos, analizar la calidad
de los mismos, por lo que conviene
extraer informaciéon importante del
reciente trabajo “Percepcién de la
Calidad en los Servicios Publicos.
Infforme de Resultados Generales”
(Madrigal, 2009), el que surge en
atencion a una de las metas del
Capitulo 5 del Eje de Reforma Insti-
tucional del Plan Nacional de Desa-
rrollo 2006-2010, que plante6 como
uno de sus retos “Alcanzar la mayor
eficiencia en la gestiéon y ejecucion
de los recursos publicos, especial-
mente de aquellos que estén dirigi-
dos a los programas sociales mas
sensibles y el combate a la pobreza”
(PND 2006-2010), y para ello propu-
so que se efectuara periddicamente
estudios de percepcién entre usua-
rios de servicios publicos.

El trabajo constituye un es-
fuerzo conjunto del Ministerio de
Planificacibn Nacional y Politica
Econdmica, MIDEPLAN, y la Escue-
la de Estadistica de la Universidad
de Costa Rica, UCR, y aborda la

indagatoria de la percepcion de los
servicios publicos constituidos por
las consultas y certificaciones de la
Plataforma de Servicios del Registro
Nacional, RN, emisiéon de licencias
de conducir por primera vez, del
Ministerio de Obras Publicas vy
Transportes, MOPT, emision de
pasaportes de la Direccibn General
de Migracion y Extranjeria, DGME,
reclutamiento y seleccién de perso-
nal de la Direccion General de Servi-
cio Civi, DGSC y aprobacién de
estudios de impacto ambiental de la
Secretaria Técnica Nacional Am-
biental, SETENA.

Refiriéndose al citado docu-
mento, el sefior Roberto Gallardo,
Ministro de MIDEPLAN, sefiala:

“...es un valiosisimo instru-
mento, no sélo desde el punto
de vista académico y técnico,
sino también para la toma de
decisiones de cada uno de los
jerarcas de las instituciones
que fueron objeto de este es-
tudio para la mejora continua
del servicio al ciudadano. Los
resultados que, a continua-
cion se detallan, refuerzan la
importancia de los servicios
publicos que se prestan y la
imperiosa necesidad de escu-
char atentamente al ciudada-
no para que nos haga mejo-
rar. Este es el primer paso
para la constitucion de un sis-
tema de monitoreo de los ser-
vicios publicos que espera-
mos ofrecer a las instituciones
y a la ciudadania como insu-
mos para la busqueda de la
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excelencia en la gestién
publica, tal como lo estipula la
Carta Iberoamericana de la
Calidad en la Gestion Publica,
suscrita en 2008 por las
maximas autoridades politicas
en tema de Reforma del Es-
tado de lberoamérica, y que
yo he respaldado de manera
sostenida y palpable.” (Madri-
gal, 2009).

El estudio de referencia in-
tegré tres ambitos de andlisis en el
campo de los servicios publicos, a
saber, satisfaccién de las necesida-
des de los usuarios, calidad de la
atencién y duracion del servicio, lo
que fue evaluado en cinco institucio-
nes publicas.

Como obijetivo general del tra-
bajo se plantea: “establecer una
linea de base para conocer la per-
cepcién que tienen los usuarios so-
bre la calidad de algunos servicios
publicos estratégicos en el desarrollo
del pais con el afan de apoyar la
labor que realizan las respectivas
Instituciones.” (Madrigal, 2009). Al
respecto, se debe resaltar varios
aspectos de especial importancia,
uno de los que esta relacionado con
el papel preponderante que se otor-
ga al usuario, al consultarsele acerca
de su percepcién de la calidad en los
servicios publicos, espacio al que las
administraciones estan obligadas a
dedicar como el camino conducente
al fortalecimiento y la profesionaliza-
cion del empleo publico.

Tal evaluacién derivé puntos
especificos, tales como brindar in-

formacién a los jerarcas de las
respectivas instituciones para que
desarrollen medidas que solventen
las inconformidades identificadas por
los usuarios o fortalezcan aquellas
valoradas positivamente; proporcio-
nar un instrumento que permita me-
jorar la comunicacién entre los usua-
rios de los servicios publicos y los
encargados de la toma de decisio-
nes en la administracién publica, asi
como, poner a disposicion de la opi-
nion publica informacién que contri-
buya con los procesos de transpa-
rencia y rendicién de cuentas en el
uso de los recursos publicos.

Con ese propdsito, se realiza-
ron un total de 1359 entrevistas a los
diferentes usuarios, los que fueron
definidos por muestreo de colas,
sistemético de un listado de usua-
rios, estratificado y sistematico de
usuarios, de concursantes y de con-
sultores, en el periodo comprendido
entre noviembre del 2008 y marzo
del 2009.

La evaluacion se orienté hacia
servicios especificos que ofrecen las
instituciones objeto de estudio, con-
siderando como estrategia concep-
tual, que la calidad en los servicios
publicos hace referencia a que éstos
deben responder a los requerimien-
tos de los usuarios con el objetivo de
satisfacer sus necesidades. En
razén de ello, se disefié un cuestio-
nario general para todos los servi-
cios con la tematica definida por la
guia conceptual, adaptandose este
instrumento a cada servicio, por lo
gue finalmente se obtuvieron cinco
cuestionarios que, a pesar de no ser
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idénticos, permitieron realizar un

andlisis comparativo.

Es importante mencionar que
los tres componentes de evaluacion
estan conformados a su vez, por
variables especificas dictadas para
cada uno, a saber: “Satisfaccion de
las necesidades de los usuarios”,
gue incluye demanda de servicios en
las instituciones, calificacién general
de los servicios, acceso a los servi-
cios, costo de los servicios, e insta-
laciones fisicas; “Calidad de la Aten-
cién” conformado por la calidad de la
informacion entregada, actitud de los
funcionarios, capacidad técnica de
los funcionarios asi como procedi-
mientos apropiados, y finalmente,
“Duracioén del Servicio”, que incorpo-
ra los aspectos, tiempo de espera y
de atencién, asi como horarios de
atencion.

Por supuesto que la presente
investigacién, por su propia natura-
leza, no pretende profundizar los
resultados de la percepcion de la
calidad en los servicios publicos
aludida, no obstante, para fines ilus-
trativos se resaltaran algunos de los
datos. Por ejemplo, la calificacion
general del servicio recibido, en una
escala de cero a 100, obtuvo califi-
caciones que oscilan entre un 80,5y
un 58,4; la calificacion sobre la acti-
tud de los funcionarios muestran
resultados entre un 89,1 y un 65,5
(este Ultimo se obtuvo cuando se
hizo referencia a dar soluciones
rapidas) y, en cuanto a la capacidad
técnica de los funcionarios, las califi-

caciones obtenidas oscilan entre un
90,0 y un 80,5.

Como se aprecia, los resulta-
dos obtenidos lucen bastante acep-
tables, no obstante, es necesario
gue este tipo de trabajos sean reali-
zados en el resto de instituciones
publicas y que permitan obtener
informaciéon importante que pueda
traducirse en planes estratégicos
gue mejoren efectivamente el servi-
cio publico en general.

Es importante resaltar que,
muchos de los factores analizados
en esa oportunidad, estan estrecha-
mente relacionados con el talento
humano vy, en tal sentido, haciendo
referencia a la actitud, a la capaci-
dad técnica, a la calidad de la infor-
macion entregada, entre otros mu-
chos aspectos inmersos en la
evaluacion objeto de estudio, surge
la relacién intrinseca entre el servicio
publico y la idoneidad de los que
facilitan tales servicios.

En relacién con esto, la DGSC
esta impulsando desde hace algunos
aflos un proyecto integral de gestion
de la calidad para la gestion de los
recursos humanos del RSC, el que
tiene un enfoque gerencial y define
como uno de sus objetivos, propiciar
la generacion de servicios y produc-
tos de calidad, capaces de satisfacer
las necesidades especificas de los
clientes internos y externos de las
organizaciones, con base en el esta-
blecimiento de un Sistema de Ges-
tién de Calidad, su implementacion y
respectiva  certificacion  técnica.
(Arguedas, 2006).
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La calidad y los modelos
de competencias

El tema de la calidad en la
DGSC, se viene gestando con mas
fuerza desde el 2007, momento en el
gue se adoptd una iniciativa plantea-
da por la Escuela de Ciencias Am-
bientales de la Universidad Nacional,
UNA, ante el Consejo de Capacita-
cion y Desarrollo del RSC, lo que, al
principio so6lo incluia la fase de ca-
pacitacion en materia de Gestion de
la Calidad a un grupo de funciona-
rios de la DGSC y de las ORH de las
instituciones adscritas al RSC, pero
gue mas tarde generd el plantea-
miento de un proyecto integral de
Gestion de la Calidad para la gestion
de los recursos humanos del RSC.

Estas acciones se orientan
sobre la base de que la Gestion de
la Calidad constituye un enfoque
gerencial que promueve la ejecucién
de acciones sustanciales en las or-
ganizaciones con miras a satisfacer
al cliente.

En este sentido, es importante
resaltar que la iniciativa se impulsa
con la intencién de obtener resulta-
dos que impacten de manera directa
la eficiencia y la productividad, razén
por la cual resulta absolutamente
relevante el involucramiento de las
ORH en este proceso.

De ahi que, la creacion de
Comités de Gestibn de la Calidad
resume uno de los propositos de
este proyecto, tanto a nivel de los
gestores de personal de las institu-

ciones, como de la propia DGSC,
iniciandose con un plan piloto.

Por otra parte, la DGSC, con-
juntamente con el MIDEPLAN, se
encuentran trabajando en la creacion
de un Premio Nacional a la Calidad y
Reconocimiento a Practicas Promi-
sorias en la Gestién Publica Costa-
rricense; en cuyo caso, el Premio
Nacional a la Calidad tiene definidos
los siguientes objetivos:

“Propiciar una cultura de auto-
evaluacion mediante un ins-
trumento para el desarrollo de
organizaciones publicas, foca-
lizadas hacia el logro de resul-
tados y la satisfaccion de las
expectativas y necesidades de
los ciudadanos.

Promover la motivacion y el
crecimiento de las personas, a
través de su participacion en
proyectos para elevar la cali-
dad de la gestiéon y el servicio
al ciudadano.

Promover la gestion integral
de la calidad en las organiza-
ciones publicas costarricen-
ses, a través de la utilizacion
del Modelo de Excelencia del
Premio.

Reconocer y destacar iniciati-
vas cuyos resultados sean re-
levantes en un proceso de me-
jora de la calidad en la gestion
publica.

Reconocer publicamente los
logros de aquellas organiza-
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ciones postulantes, que de-
muestren haber implementado
exitosamente el Modelo de
Excelencia del Premio.”

El Reconocimiento de las
Practicas Promisorias en la Gestion
Publica, pretende identificar dentro
de una organizacion, aquellas inicia-
tivas relevantes y que puedan ser
consideradas como Practicas
Promisorias merecedoras de un
reconocimiento y utilizadas poste-
riormente, como modelos de los
cuales aprender.

La presentacion oficial del
Premio Nacional a la Calidad en la
Gestion Publica y Reconocimiento
de Practicas Promisorias en la Ges-
tibn Publica se efectué en el “XV
Foro de la Funcién Publica de Cen-
troamérica, Panama y Republica
Dominicana. Compromiso con la
innovacion y la calidad en la gestion
publica”, actividad que fue organiza-
da por la DGSC en forma conjunta
con el ICAP y que se realizo, en
Costa Rica, los dias 14, 15 y 16 de
abril del 2010.

Ante los esfuerzos realizados
por la DGSC en el tema de la cali-
dad, es importante mencionar que,
en el Area de Desarrollo Estratégico
de esta institucion, se ha creado la
figura de un Gestor de Calidad, por
medio del cual y como una forma de
crear una cultura de calidad en la
organizacién, entre otras muchas

2. Véase Manual para el disefio de sistemas
de calidad basados en competencias la-
borales. Guillermo Chavez S. y Yolanda
Garcia T. Editorial Panorama. 2003.

acciones, se elaboran periédicamen-
te mensajes insertos en las denomi-
nadas “Cépsulas de Calidad”. Para
efectos del presente tema conviene,
extractar la capsula remitida el 3 de
agosto del 2009, en la que se citan
las implicaciones de gestionar la
calidad, estableciendo como necesa-
rios los siguientes elementos:

“La definicion de una politica
explicita para la calidad.

El reconocimiento del cliente
0 usuario como el factor clave
qgue define los lineamientos
de la calidad.

El reconocimiento de las per-
sonas (factor humano) como
el eje del cambio y de la ge-
neracion de valor.

La innovacion tecnoldgica
como el sendero de expan-
sion necesario.

La cultura de la incorporacion
permanente de desafios sus-
tentada en la participacion y
en un ambiente laboral sano
gue promueva la creatividad.”
(Ugalde, G. 2009)

Para efectos practicos se des-
tacard, por una parte, el papel de
reconocimiento otorgado al usuario
y, por otra parte, a las personas,
como facilitadoras del servicio y
como eje principal para lograr cam-
bios y agregar valor al mismo.

Es importante citar que en la
actualidad existen enfoques tedricos
orientados a la certificacion de com-
petencias laborales,” en las cuales
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se hace referencia a las diferentes
normas de calidad y a su relacién
con el tema de las competencias
laborales; indicandose que los sis-
temas de gestion de calidad se ba-
san en ocho principios basicos: en-
foque al cliente, liderazgo,
participacion del personal, enfoque
basado en procesos, enfoque de
sistema para la gestién, mejora con-
tinua, enfoque basado en hechos
para la toma de decisiones y relacio-
nes mutuamente provechosas con el
proveedor.

Por lo tanto, un sistema de ca-
lidad basado en la determinacion de
las competencias laborales, implica
la certificacion del desempefio de la
competencia laboral de una persona
y garantiza que esa persona tiene la
capacidad para trabajar conforme lo
indica una norma; no obstante, esto
no garantiza que su trabajo sea
siempre desempefado de la misma
forma, por lo que se requiere un
sistema que permita asegurar los
estandares de rendimiento a través
del tiempo, para lo cual existen nor-
mas que, utilizadas en un sistema
eficiente de calidad, pueden contri-
buir con que las cosas siempre se
hagan bien.

La bisqueda
de las competencias

La DGSC, como ente rector
del sistema de administracion de los
recursos humanos del RSC, posee
entre sus mayores preocupaciones,
el tema de las competencias que
deben poseer y evidenciar los fun-

cionarios publicos; y consciente de la
trascendencia de esta necesidad
esta realizando importantes esfuer-
Z0s en esta area.

Como ejemplo de lo anterior,
el Manual de Clases Anchas del
RSC, incorpora en sus clases, ele-
mentos relacionados con habilida-
des, actitudes y conocimientos, los
gue pretenden establecer una plata-
forma sobre la cual, las institucio-
nes pueden encontrar una base
para perfilar las competencias
necesarias a lo interno de sus orga-
nizaciones.

Durante el periodo 2007-2009
y con el objetivo de “Crear nuevas
categorias en el Escalafon de Servi-
cio Civil, para las posiciones geren-
ciales y de nivel profesional, en el
Gobierno Central que permita atraer
cuadros especializados y de la mas
alta especializacién ofreciendo re-
muneraciones competitivas para
puestos similares en el mercado.”
(Plan Nacional de Desarrollo, 2006-
2010), se realizé el redisefio de las
clases contenidas en el Manual de
Clases Anchas, analizdndose las
correspondientes a los estratos ope-
rativo, calificado, técnico y profesio-
nal; lo que permiti6 experimentar la
eliminacién de 674 clases y la crea-
cién en su lugar de tan sélo treinta y
ocho clases (Quirds, 2009).

El cambio provocé una mejora
salarial importante para los cuatro
segmentos ocupacionales citados y
la integracién en una evidente canti-
dad menor de clases para uso del
RSC, por lo que en atencion a la
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caracteristica de disefio ancho de las
clases, estan experimentando la
necesidad de consolidar los perfiles
de los cargos de su organizacion en
un instrumento técnicamente.

Dentro de esta concepcion, el
Area de Gestion de Recursos
Humanos de la DGSC, considero de
especial importancia la elaboracion
de una “Guia para el Disefio de Ma-
nuales de Perfiles de Cargos”, con la
gque se pretenden establecer los
principales lineamientos y las bases
sobre las cuales, cada institucion
pueda perfilar de manera técnica, los
cargos existentes en su organizacion
(Romero, 2009).

De tal manera que, los Ma-
nuales de Perfiles de Cargos,
tendran como una de sus funciones,
el generar informacion relevante en
materia de clasificacién de puestos y
de andlisis ocupacional, lo que cobra
especial importancia, a partir de la
reforma cualitativa y cuantitativa de
gue fueron objeto las clases anchas
e institucionales (“...clase detallada
en un manual institucional y que se
refiere al conjunto de puestos pro-
pios de una organizacion lo suficien-
temente similares en cuanto a activi-
dades, deberes, responsabilidades y
autoridad para que se les pueda
aplicar el mismo titulo a cada uno de
ellos, exigir a quienes los hayan de
ocupar los mismos requisitos de
preparacion académica, formacién y
experiencia, se les pueda aplicar las
mismas pruebas de seleccion y pue-
da asignarseles con equidad el mis-
mo nivel de remuneracién bajo con-
diciones de trabajo similares. La

clase institucional puede ser ancha o
angosta y sefala los cargos que
contiene.” (Glosario, 2006) del RSC.

Los Manuales de Perfiles de
Cargos no requeriran el aval de la
DGSC, ya que constituyen una
herramienta de disefio y utilizacion
internos, no obstante; atendiendo su
rol de ente rector en administracién
de recursos humanos vy, particular-
mente, en materia de clasificacion de
puestos, la DGSC impulsa la ayuda
técnica necesaria en ese sentido,
dando paso a la produccién de una
guia metodolégica orientada a dirigir
los procesos de elaboracién de tales
instrumentos técnicos a partir de un
marco referencial.

Esta iniciativa permitird a las
organizaciones que perfilen sus car-
gos, contar con un insumo funda-
mental para seleccionar, capacitar,
desarrollar y evaluar a los funciona-
rios a partir de modelos de gestion
por competencias, ya que tal instru-
mento pretende incorporar un apar-
tado de competencias que deben
definir las organizaciones para cada
uno de sus cargos.

Asimismo, el Area de Gestion
de Recursos Humanos de la DGSC
estad impulsando un proyecto que
pretende determinar las competen-
cias que deben poseer y evidenciar
los mandos medios y altos del RSC,
el que plantea como objetivo princi-
pal “Mejorar los resultados y la ges-
tion de los funcionarios de mandos
medios y altos en las instituciones
del Régimen de Servicio Civil Costa-
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rricense, traducidos en la prestacion
de mejores servicios a la ciuda-
dania.” (Quirds, 2009), objetivo que
se pretende alcanzar mediante los
siguientes puntos especificos:

“1. Definir las competencias y
las conductas asociadas
que deben evidenciar
quienes ocupen los cargos
de jefatura de mandos
medios y altos que permi-
tan el alineamiento de la
estrategia de gobierno con
la del capital humano
como herramienta de ase-
guramiento de la efectivi-
dad en la prestacién de
servicios publicos a la ciu-
dadania costarricense.

2. Disefiar un modelo de re-
clutamiento y seleccién de
personal dirigido a captar
oferentes que demuestren
tener las competencias y
conductas asociadas ne-
cesarias para ocupar los
cargos de jefatura de
mandos medios y altos en
el Régimen de Servicio Ci-
vil Costarricense.

3. ldentificar la brecha exis-
tente en las competencias
y conductas asociadas
que se definan para quie-
nes ocupan cargos de
mandos medios y altos en
el Régimen de Servicio
Civil.

4. Cerrar la brecha detectada
en los funcionarios que

ocupan cargos de mandos
medios y altos del Régi-
men de Servicio Civil, con
respecto a las competen-
cias y conductas asocia-
das que se deben eviden-
ciar para dichos cargos,
mediante un Plan de Ca-
pacitacion y Desarrollo.”

A partir de lo anterior, se re-
quiere la contratacion de una empre-
sa consultora con amplia experiencia
en el campo del desarrollo de mode-
los de gestion por competencias,
preferiblemente en el sector publico,
la que trabajaria en forma conjunta
con un equipo de profesionales de la
DGSC durante todo el proceso; de
manera que se garantice la transfe-
rencia de conocimientos, asi como el
cumplimiento de los productos in-
termedios y finales que se deman-
den de dicha consultoria, para lo que
resulta clave, la participacion de
profesionales de las ORH del RSC,
con el proposito de lograr la descon-
centracion efectiva en la aplicacién
de los productos y de la gestién
misma.

Por otra parte, la DGSC oficia-
liz6 en el 2008 la “Guia para la eva-
luacién del desempefio de los servi-
dores cubiertos por el Titulo | del
Estatuto de Servicio Civil", la que
pretende alcanzar los objetivos rela-
cionados con el fomento de la efica-
cia de los servidores cubiertos por el
Titulo | del ESC, estimulando su
desarrollo profesional y optimizando
su contribucioén al logro de la eficien-
cia en el servicio publico; ademas,
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identificar el potencial de desarrollo
de los colaboradores, estimulando
sus deseos de superacion y guiando
sus esfuerzos hacia la plena realiza-
cién de sus posibilidades de mejo-
ramiento; facilitar la ejecucion de las
operaciones en los diferentes niveles
de las organizaciones y la aplicacién
de los métodos y técnicas adminis-
trativas por parte de los funcionarios
gue ejercen cargos de jefatura; me-
jorar las relaciones humanas, facili-
tando la comunicacion positiva y
productiva entre jefes y colaborado-
res, para el logro de las metas de la
organizacién; asi como, valorar la
forma en que el colaborador median-
te el desempeifio de las tareas asig-
nadas, procura y logra una mayor
productividad, reconoce el nivel futu-
ro de esfuerzo requerido en ese
logro, lo mismo que en la calidad de
su rendimiento, grado de eficiencia y
satisfaccion del servicio publico de-
mandado. (Res. DG-637-2008).

Asimismo, dicho cuerpo nor-
mativo establece las dimensiones
del desempefio institucional, deno-
minados factores, variables, compe-
tencias u otros, que deberan estar
contenidas o agrupadas en los com-
ponentes del desempefio genéricos:
Servicio al Usuario y al Ciudadano,
Eficiencia, Competencia, Flexibilidad
y Mérito, claves para la identidad de
Servicio Civil, de manera que los
nuevos disefios o sus modificacio-
nes, incluyan las dimensiones del
desempefio institucionales que pro-
pongan estos componentes de
desempefio transversales. (Res. DG-
637-2008).

Opinién de los expertos

Al contar con un referente del
servicio publico y de la calidad en los
servicios y, ademéds, plantear los
principales conceptos del tema de
los modelos de gestidn por compe-
tencias, asi como las opiniones de
los encargados de las ORH del RSC;
resulta indispensable consultar direc-
tamente a profesionales de gran
experticia en el tema del talento
humano, tanto del sector publico
como privado. Por esta razon, a este
segmento se les aplicé un instru-
mento cuyo objetivo fundamental
consiste en recabar informacion
relevante sobre el tema de la pre-
sente investigacion, orientada a de-
terminar si los modelos de gestion
por competencias permiten, en la
administracion publica, contribuir con
la calidad en el servicio. Seguida-
mente, se cita lo que al respecto
sefiala Gerardo Coto:

“Porque la productividad, en-
tendida como el logro de re-
sultados concretos mediante
la utilizaciéon 6ptima de recur-
sos, sOlo es posible con un
desempefio exitoso de quie-
nes hacen posible la conse-
cucién de objetivos organiza-
cionales, las personas. Para
ello todos los contribuyentes
organizacionales tienen que
saber muy bien lo que deben
hacer, saber hacer muy bien
lo que deben lograr y querer
hacer lo que se debe hacer.”
(Coto, 2009).
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En tal sentido, Juan Carlos

Camacho manifiesta lo siguiente:

A partir del material introduc-
torio, de las reflexiones apor-
tadas como resultado de
nuestra investigacion, y como
parte de nuestra forma de
hacer negocios como Firma
Consultora, se concluye que
la plataforma sobre la cual
debe implementarse un Mo-
delo exitoso de Gestion del
Empleo por Competencias,
tanto en el Sector Publico
como en el Sector Privado, es
aquel en el que siempre se
considere la opinion de sus
clientes; el que tenga claro el
o los objetivos que debe
cumplir como institucion o
empresa; la que ha dejado
claro a cada uno de sus cola-
boradores qué grado de res-
ponsabilidad y de aporte se
espera de cada uno de ellos,
y por dltimo, asegurar un alto
grado de compromiso y de
colaboracién de todos sus co-
laboradores, dotandolos de
los recursos y herramientas
para desempefiar mejor su
trabajo.

Por tanto, estamos frente a un
cambio integral de la cultura
organizacional que involucra
una serie de iniciativas antes,
durante y posterior a la im-
plementacion del Modelo de
Gestion por Competencias,
gue si garantizaria una con-
tribucion notable en la calidad
de los servicios que se

prestan. Es por ello, que
abordamos también un ele-
mento fundamental de ese
cambio cultural, que trata
acerca del compartir los co-
nocimientos y las experien-
cias como un proceso dindmi-
co y fluido que debe ser parte
del Sistema.” (Camacho,
2010)

Finalmente, se cita lo que en

este tema plantea Marco Masis:

“Porque permiten fomentar
una cultura orientada al
desempeinio, en la cual se vi-
sibilizan una serie de roles co-
rrelacionados a las compe-
tencias y alineados al marco
estratégico institucional que
permiten potenciar los cono-
cimientos, habilidades y ca-
pacidades de los funciona-
rios de una manera
proactiva, como no ha logrado
hasta ahora ninguna otra
metodologia.

Porque no existe una dico-
tomia en cuanto a las premi-
sas de direccion y desarrollo
de personas entre el sector
publico y sector privado y por
lo tanto los principios que in-
ciden en la pertenencia y mo-
tivacién de las personas son
los mismos. Por consiguiente
los modelos de gestion por
competencias pueden ser
adaptados a las particularida-
des del sector publico con las
mismas posibilidades de éxito
que en el privado, aunque
debe quedar claro que por
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tratarse de un proceso, éste
debe concebirse dentro de
una transicion y por ende re-
quiere de tiempo para que
paulatinamente se rompan los
viejos paradigmas.” (Masis,
2010).

Como se observa, la opinion
de los tres consultores, es coinciden-
te, en el sentido de que los modelos
de competencias si contribuyen con
la calidad en los servicios publicos,
argumentando que tales modelos
poseen un efecto positivo en el
desempefio de los funcionarios
publicos, al permitirles saber muy
bien lo que deben hacer, saber
hacer muy bien lo que deben lograr,
y querer hacer lo que se debe hacer,
lo que permite tener claro el grado
de responsabilidad y de aporte que
se espera de cada uno de ellos;
aumentandose con esto, los niveles
de compromiso con los logros insti-
tucionales, todo en un marco es-
tratégico institucional que permita
potenciar los conocimientos, habili-
dades y capacidades de los funcio-
narios de una manera proactiva.

En este punto, se debe hacer
mencién al “...Barémetro de la Pro-
fesionalizacion de los Servicios Civi-
les de Centroamérica y Republica
Dominicana”, el cual en el subindice
Competencia, le otorga a Costa Rica
un 53%, calificacién que ubica a ese
pais en el primer lugar de la region
en cuanto a este tema, no obstante;
sefiala como debilidades en este
campo, que los perfiles se estable-
cen a partir de los requisitos para el

cargo, existiendo cierta tension entre
la definicion de un perfil genérico,
con base en los factores y los cono-
cimientos especificos del cargo.

Ademas se menciona, que el
uso de competencias en términos de
conductas, no ha sido desarrollado
totalmente, en los distintos subsis-
temas y, que se evidencian debi-
lidades en el sistema de formacion
en cuanto a su relacién con la ges-
tién del rendimiento y de los recur-
S0S necesarios para apoyar proce-
sos de cambio e innovacion y
remuneraciones.

Para finalizar el presente apar-
tado, es necesario hacer referencia a
las palabras de la autora Martha
Alles, “Dada, como se sabe, la esca-
sez de candidatos adecuados, es
necesario ser muy buenos entrevis-
tadores para detectarlos. Nuestra
tarea puede definirse con la frase
“separar la paja del trigo”. Muchos
relucen como oro y no lo son, y otros
no brillan pero esconden personali-
dades muy interesantes. Nuestro
desafio es ver mas alla de las apa-
riencias”. (Alles, 2009).

Resumen de conclusiones

Los tres apartados que ante-
ceden al presente, han procurado
exaltar los elementos que constitu-
yen los servicios publicos, la calidad
en los servicios publicos y los mode-
los de competencias.

108 ICAP-Revista Centroamericana de Administracién Publica (58-59): 81-126, 2010

Tabla de contenido




Sobre el particular, se aborda-
ron los tres campos, de manera que
se evidenciara o no la correlacion de
los modelos de competencias con la
calidad en los servicios publicos. En
razon de ello, al inicio, al hacer refe-
rencia a la base juridica que susten-
ta el Estado costarricense, se deter-
miné que, la ley estipula como
responsabilidad de las instituciones
publicas la atenciéon de las necesi-
dades de los usuarios, recalcando
en este contexto, la significancia
explicita que en este tema, revis-
te el funcionario publico, al sefialarlo
como la persona responsable de
prestar servicios a la Administracion
0 a nombre y por cuenta de ésta.

Al circunscribirse la presente
investigaciéon al RSC, se resaltan de
manera muy particular, los diferentes
campos en los que se prestan los
servicios publicos y se exponen, en
forma resumida, los resultados de la
“Percepcion de la calidad en los
servicios publicos”, en los que se
evallan aspectos muy puntuales
relacionados con el desempefio de
las personas que actdan como fun-
cionarios publicos en el RSC. Esto
se aprecia desde el marco concep-
tual utilizado, al relacionar el servicio
percibido con el trato dispensado al
usuario en su interaccion con el per-
sonal prestador del servicio. (Marti-
nez, 2009).

Al referirse, el citado estudio,
a evaluaciones puntuales sobre el
tema del desempefio de los prestata-
rios del servicio publico, surge la
intencién de determinar si los mode-
los de gestion por competencias son

una oportunidad para la calidad en
los servicios publicos, por lo que se
aplicéd un cuestionario a los cuarenta
y dos encargados de las ORH del
RSC.

En tal sentido, el 89.47% de
respuestas se enmarcé en la posi-
cioén de que efectivamente la gestion
por competencias contribuye con la
calidad en los servicios publicos, y
en esta misma via, respondieron los
consultores a quienes se les con-
sulté al respecto.

Tales referencias permiten
comprender, los incesantes esfuer-
zos realizados por la DGSC en el
tema de modelos de competencias,
como una forma de gestionar el ta-
lento humano en el RSC, reflejados
tales esfuerzos en acciones con-
cretas lideradas por las Areas de
Gestion de Recursos Humanos y
de Reclutamiento y Seleccion de
Personal.

El tema de calidad, en la
DGSC, se observa con el impulso de
modelos e iniciativas, que vinculan
directamente el desempefio de las
personas con la calidad en los servi-
cios publicos.

Por otra parte, el Premio Na-
cional a la Calidad promovido por la
DGSC y el MIDEPLAN, impulsa “...la
motivacion y el crecimiento de las
personas, a través de su participa-
cibn en proyectos para elevar la
calidad de la gestion y el servicio al
ciudadano.” (Ugalde, 2009).

Entonces se retorna a la cita
de Longo, “Los arreglos instituciona-
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les de gestion del empleo publico
necesita garantizar tres nuevas fina-
lidades: a) la idoneidad, es decir, la
incorporacion de los mejores para
hacer cada cosa; b) el desarrollo, es
decir, mecanismos e incentivos ne-
cesarios para estimular y compensar
a quienes aprenden, mejoran, cre-
cen profesionalmente; y c) el rendi-
miento, es decir, la contribucién me-
dida en términos de eficacia,
eficiencia y calidad del trabajo.”
(Longo, 2008).

Con ello, se llega a la conclu-
sion de que existe una estrecha re-
lacion entre el tema de la calidad en
los servicios publicos y aquellos
rasgos inherentes al saber, al saber
hacer y al querer hacer de cada fun-
cionario publico, lo que se evidencia
en las respuestas competentes que
los funcionarios logran ofrecer en el
cumplimiento del servicio.

Y mas importante resulta aun,
cuando se pretenden retomar mode-
los de idoneidad permanente, los
gue coinciden con el tema de los
modelos de competencias, ya que
implican la demostraciéon sistematica
de competencias para conservar esa
condicién.

Esta realidad encuentra un
fuerte asidero en el “Plan de accién
regional de fortalecimiento y moder-
nizacion de los servicios civiles y la
funcion publica en Centroamérica y
Republica Dominicana”, en donde se
“...destaca la necesidad de fomentar
activamente la revalorizacion de la
funcion publica, de generar el para-
digma de la estabilidad de los em-

pleados publicos como un activo de
las sociedades centroamericanas y
propugnar por elevar la calidad del
servicio publico.” (FLACSO 2007-
20009).

En este orden, el impulso del
proyecto de identificacion de las
competencias que deben poseer y
evidenciar los mandos medios Yy
altos del RSC, con el que se preten-
de abarcar en un primer intento, el
segmento de jefaturas, como pilar de
la toma de decisiones en las institu-
ciones de este ambito y responsa-
bles, tanto del desempefio de las
personas gue tienen a cargo, como
del desarrollo de las capacidades de
esas personas.

Por lo tanto, con una connota-
cion similar, el Departamento Admi-
nistrativo de la Funcién Publica de
Colombia, establece que “Las com-
petencias laborales se definen como
la capacidad de una persona para
desempefiar, en diferentes contextos
y con base en los requerimientos de
calidad y resultados esperados en el
sector publico, las funciones inheren-
tes a un empleo; capacidad que esta
determinada por los conocimientos,
destrezas, habilidades, valores, acti-
tudes y aptitudes que debe poseer y
demostrar el empleado publico.”
(Decreto No. 2539, 2005) vy, a partir
de ese concepto, define competen-
cias laborales comunes para los
empleados publicos y las generales
de los distintos niveles jerarquicos
en que se agrupan los empleos.

Y en esa misma direcciéon se
comenta que “El perfil del servidor
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publico que exige la administracion
publica moderna ha de combinar
formacion disciplinaria, comprensién
del mundo real, capacidad de anali-
sis, capacidad discursiva para argu-
mentar, destreza metodoldgica vy
habilidades demostradas para tener
los elementos fundamentales que le
permitan incursionar y comprometer-
se con los finales institucionales del
gobierno.” (Uvalle, 2006).

Después de hacer referencia a
los puntos anteriormente abordados,
se obtiene un panorama muy claro
acerca de la conveniencia de que las
administraciones publicas adopten
modelos de gestién por competen-
cias, en procura de que las institu-
ciones publicas generen servicios de
calidad.

En fin, se espera que la pre-
sente investigacién contribuya con la
visibn de que las personas son un
tema medular en las administracio-
nes publicas, y consecuentemente,
se requiere que éstas definan estra-
tegias que permitan la identificacion
y/o el desarrollo y el mantenimiento
de las competencias que deben po-
seer y evidenciar los funcionarios
publicos, con el propésito de mejorar
el desempefio de los roles definidos
legalmente para cada institucion
publica. Por lo tanto, a pesar de que
existen elementos sistémicos que
pueden atentar contra la calidad de
los servicios publicos, también, ello
puede ser atribuible al comporta-
miento y la actitud de quienes tienen
a cargo la creacion y el desarrollo de
tales sistemas.

Reflexiones finales

El tema analizado en la pre-
sente investigacion ha permitido
identificar la congruencia del tema
de los modelos de gestion por com-
petencias con la calidad en los servi-
cios publicos, como un componente
de gran trascendencia para el exito-
so desempefio de las organizaciones
publicas, por lo que observando los
esfuerzos que, en esta materia ha
realizado la DGSC, asi como algu-
nas de las instituciones conforman-
tes del RSC, resultaria interesante
que la primera adopte un proyecto
estratégico que aborde en forma
integral el tema de los modelos de
gestibn por competencias en ese
ambito.

En este momento existen mu-
chos intentos en ese sentido, sin
embargo; las organizaciones no
tienen una linea de accién comun y
los esfuerzos se realizan en forma
aislada, por lo que el disefio de un
plan en ese sentido, permitira direc-
cionar correctamente los esfuerzos y
los recursos necesarios, asi como
desarrollar, potencializar y divulgar
un modelo competencial general que
podria impulsar la DGSC, integrando
en éste lo que a cada una de sus
areas compete y que, a la vez, pro-
mueva la participacién de las ORH
en los procesos que, a partir de
esa iniciativa, se generen, y que
ademas, les permita la definiciéon de
su propio modelo, sin que en un
principio, implique incorporar el as-
pecto retributivo.
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Aunado a lo expuesto en el
presente estudio, se debe comentar
gue es importante aprovechar la
experiencia del Registro Nacional en
el tema, cuyo proyecto de modelo
competencial, como se pudo obser-
var, ha logrado implantarse en prin-
cipio solo en algunos procesos de la
administracion de los recursos
humanos; pero que se perfila como
una iniciativa que esta en crecimien-
to y que permitird la mejora de la
prestacion de los servicios que ofre-
ce esa organizacion.

De la misma forma, pueden
aprovecharse los esfuerzos de las
instituciones, tanto del RSC como de
otras organizaciones conformantes
del Sector Publico de Costa Rica,
gue estan avanzando en esta area y
gue pueden convertirse en referen-
tes importantes para el desarrollo
de un trabajo estratégico en ese
sentido.

Finalmente, se espera que
esta investigacion genere espacios
de reflexion y discusién sobre los
modelos de gestién por competen-
cias como una oportunidad para la
calidad en los servicios publicos de
la Regi6n y que promueva el inter-
cambio de experiencias entre pai-
ses, de modo que aquellos funciona-
rios publicos cuya responsabilidad
tiene que ver con la dotacion del
personal idoneo para las organiza-
ciones y, que todavia desconocen o
tienen dudas sobre la implantacién y
éxito de los modelos objeto de estu-
dio, encuentren el apoyo y la infor-
macion, tanto teérica como practica,

necesaria para emprender el camino
hacia la gestion por competencias.
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ANEXO No. 1

SISTEMATIZACION DE LA INVESTIGACION

Tema de estudio

El tema abordado se plantea de la siguiente forma: “Modelos de Ges-
tion por Competencias: Una oportunidad para la calidad en los servicios
publicos”.

Objetivo general

El objetivo general de la investigacion se define como:

. Determinar si los modelos de gestién por competencias constituyen
una oportunidad para la calidad en los servicios publicos, mediante el
estudio, tanto de los modelos tedricos y las experiencias de las institu-
ciones publicas cubiertas por el Régimen de Servicio Civil, RSC, como
de las opiniones de los expertos en el tema; de tal manera que se logre
visualizar si en el tema de la calidad y las competencias de los funcio-
narios publicos poseen un papel determinante.

Problema

¢Es posible que los Modelos de Gestion por Competencias contribu-
yan con la calidad en los servicios publicos?

El problema se formula de esta forma, ya que por afios se han conoci-
do modelos tedricos relacionados con el tema de la gestion por competen-
cias, no obstante, no se conoce el criterio que, en este sentido, poseen los
Encargados de las Oficinas de Recursos Humanos, ORH, de las institucio-
nes cubiertas por el RSC, asi como las acciones emprendidas en este con-
texto.

En virtud de lo anterior, es necesario determinar si estos modelos apor-
tan a la gestion del talento humano, metodologias que orienten las acciones
hacia la busqueda del personal idéneo, cuyo desempefio contribuya efecti-
vamente a la calidad en los servicios publicos ofrecidos por las instituciones
amparadas por dicho Régimen.
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Elementos que integran el problema
. Conocer si los modelos de gestién por competencias han sido adopta-
dos por las ORH del RSC.

. Identificar las acciones realizadas por las ORH, para conocer acerca
del tema de los modelos de gestion del talento humano.

o Determinar quiénes han liderado el desarrollo de los modelos de ges-
tibn por competencias en las instituciones del RSC de Costa Rica y
¢cuales han sido los resultados obtenidos?

Determinar:

o ¢ Qué relacion existe entre los modelos de gestién por competencias y
la calidad en los servicios publicos?

. ¢, Qué nivel de conocimiento poseen los encargados de las ORH res-
pecto a las teorias de modelos de gestion por competencias?

. ¢, Se han realizado en el pais evaluaciones de la calidad en los servi-
cios publicos ofrecidos por las instituciones cubiertas por el RSC?

. Identificar las instituciones publicas que han tenido experiencia en
cuanto a la intencién de asumir modelos de gestion por competencias
y profundizacion en los casos.

Hipodtesis

Es necesario establecer un modelo de gestion por competencias en el
RSC que permita evidenciar las principales caracteristicas que los funciona-
rios publicos deben poseer y manifestar para que su desempefio pueda con-
tribuir con la calidad en los servicios publicos.

Variables

. Instituciones publicas cubiertas por el RSC de Costa Rica.
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Cantidad de instituciones publicas cubiertas por el RSC de Costa Rica
que han implantado un modelo de gestién por competencias.

Cantidad de encargados de las ORH del RSC que consideran que los
modelos de gestién por competencias contribuyen con la calidad en los
servicios publicos.

Estudios de calidad en los servicios publicos que incorporan compe-
tencias especificas de los funcionarios prestatarios de tales servicios.
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ANEXO No. 2

RESULTADOS DE LOS CUESTIONARIOS APLICADOS A LOS ENCARGADOS
DE LAS OFICINAS DE RECURSOS HUMANOS DEL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL

2009-2010
Institucion 1. Conocimiento 2. Acciones realiza- 3. Disefio de mode- 4. Actividades realizadas para capacitar, 5. La gestion por com-
sobre la teoria de das en procura de los de gestion por disefiar o implantar modelos de gestion por petencias puede contri-
modelos de gestién capacitar al personal competencias en la competencias buir con la calidad en
por competencias en este tema institucion los servicios publicos
SI NO [ POCO Sl NO Sl NO - Sl NO N/R
MAG X X X - X
Consejo Nacional X X X - X
de Politica Publi-
ca de la Persona
DINADECO X X X - X
INA X X X Propuesta de gestién de RRHH por competen- X
cias. Inversion de recursos para que el perso-
nal asista a actividades de capacitacion.
Creacion de equipos de trabajo dedicados a
tiempo completo a la transferencia de los
conocimientos relacionados con la realidad
institucional. Incorporacién de metas relacio-
nadas con la implantacion de modelos de
gestion en los POA como la propuesta para la
elaboracion de perfiles de puestos de las
clases Profesional de Apoyo y Formador para
el Trabajo para la seleccion via concurso
interno del personal mas idéneo.
Ministerio de X X X El Centro de Invesigacion y Formacion X
Hacienda Hacendaria esta disefiando perfiles de puestos

basado en competencias para el desarrollo de
los programas de capacitacién. Para efectos
de concursos internos, disefiamos una serie de
competencias por clase de puesto para efectos
de evaluacion. Pretenden que el nuevo mode-
lo de evaluacion del desempefio esté funda-
mentado en competencias.

Continda...




...viene

Institucion

1. Conocimiento
sobre la teoria de
modelos de gestién

2. Acciones realiza-
das en procura de
capacitar al personal

3. Disefio de mode-
los de gestion por
competencias en la

4. Actividades realizadas para capacitar,
disefiar o implantar modelos de gestion por
competencias

5. La gestion por com-
petencias puede contri-
buir con la calidad en

por competencias en este tema institucion los servicios publicos
SI NO [ POCO S| NO S| NO - Sl NO N/R
Ministerio de la X X X Planes para implantar la evaluacion del X
Presidencia desempefio por competencias.
Consejo de X X X Se esta planificando para el 2010 participacion X
Seguridad Vial en cursos libres para algunos funcionarios del
departamento.
Direccion General X X X - X
de Migracion y
Extranjeria
Direccion General X X X - X
de Servicio Civil
Museo Nacional X X X Se elabor6 un proyecto de modelo de evalua- X
cion por competencias y se envié a los jefes de
departamento. A partir de las observaciones
de éstos llegamos a la conclusién de que alun
no estdbamos preparados para ello.
Consejo de X X X - X
Transporte
Publico
Ministerio de X X X - X
Comercio Exterior
Fondo Nacional X X X - X
de Becas
INCIENSA X X X Modelo de capacitaciébn basado en compe- X
tencias.
Registro Nacional X X X Se contraté a la empresa consultora Manpo- X
wer CR, quienes en forma conjunta con perso-
nal de RRHH del Registro Nacional, elabora-
ron el Modelo de Gestion por Competencias
que incluye el Diccionario por Competencias,
el Manual de Cargos por Competencias, el
Modelo de Reclutamiento y Seleccion, el
Modelo de Evaluacion del Desempefio y el
Modelo de Capacitacion y Desarrollo.

Continda...




...viene

Institucion

1. Conocimiento
sobre la teoria de
modelos de gestién

2. Acciones realiza-
das en procura de
capacitar al personal

3. Disefio de mode-
los de gestion por
competencias en la

4. Actividades realizadas para capacitar,
disefiar o implantar modelos de gestion por
competencias

5. La gestion por com-
petencias puede contri-
buir con la calidad en

por competencias en este tema institucion los servicios publicos
SI NO [ POCO S| NO S| NO - Sl NO N/R
Sistema Nacional X X X A través del proyecto Rompiendo Barreras X
de Areas de para la Desconcentracion SINAC, se con-
Conservacion templ6 presupuesto para el 2010 con el propé-
sito de contratar servicio de consultoria para
apoyo de actividades de desarrollo del recurso
humano, especificamente para Gestiéon por
Competencias y Capacitacion.
Ministerio de X X X Se pretende disefiar para el 2010 una metodo- X
Salud logia para la construcciéon de un programa
permanente de desarrollo de habilidades
directivas, dirigido de forma personalizada a
los 111 servidores con cargos de jefatura de la
institucion.
Instituto Costarri- X X X No se ha realizado ninguna capacitacion con X
cense sobre respecto al modelo de gestién por competen-
Drogas cias, en realidad se ha hecho un esfuerzo por
implementar este modelo en perfiles de todos
los puestos y adaptarlos a la propuesta de
evaluacion del desempefio. EIl conocimiento
que se posee de este tema ha sido auto-
didacta, leyendo muchos articulos y libros al
respecto.
Instituto sobre X X X X
Alcoholismo y
Farmacodepen-
dencia
Tribunal Registral X X X A través del Consejo Académico, ha promovi- X
Administrativo do la capacitacién de los profesionales del
Area Administrativa, especificamente, de quien
tiene a cargo el proceso de Recursos Huma-
nos, a efecto de poder, en un futuro no muy
lejano, tener un Manual por Competencias.

Continda...
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Institucion

1. Conocimiento
sobre la teoria de
modelos de gestién

2. Acciones realiza-
das en procura de
capacitar al personal

3. Disefio de mode-
los de gestion por
competencias en la

4. Actividades realizadas para capacitar,
disefiar o implantar modelos de gestion por
competencias

5. La gestion por com-
petencias puede contri-
buir con la calidad en

por competencias en este tema institucion los servicios publicos
SI NO [ POCO S| NO S| NO - S| NO N/R
Fondo Nacional X X X X
de Financiamien-
to Forestal
Direccion General X X X En cuanto al proceso de planificacion se X
de Aviacion Civil realizé el curso “Construccién de Indicadores
de Gestion”. Actualmente se esté en el proce-
so de implementacion del modelo 1ISO 9001-
2008 dentro del cual se han llevado varios
madulos entre los que se pueden citar el de
Mapeo de Procesos, fundamentacion de la
norma, Sistema de Documentaciéon que se
debe llevar bajo esta norma y Auditorias de
Calidad. Se llevaron a cabo capacitaciones
dirigidas a las diferentes jefaturas con el
prop6sito de que aprendieran lo que es la
construccion de planes de gestién estratégicos
institucionales bajo el modelo del cuadro de
mando integral. Se capacit6 a un grupo
importante de funcionarios en el manejo de
MS-Project con la Universidad Nacional, UNA.
Se esta capacitando al personal en lo que es
la importancia del control interno y el SEVRI.
Ministerio de X X X X
Ciencia y Tecno-
logia
Imprenta Nacional X X X X
Ministerio de X X X Curso de Evaluacion por Competencias. X
Ambiente,
Energia y Tele-
comunicaciones

Continda...




...viene

Institucion 1. Conocimiento 2. Acciones realiza- 3. Disefio de mode- 4. Actividades realizadas para capacitar, 5. La gestion por com-
sobre la teoria de das en procura de los de gestion por disefiar o implantar modelos de gestion por petencias puede contri-
modelos de gestién capacitar al personal competencias en la competencias buir con la calidad en
por competencias en este tema institucion los servicios publicos
SI NO [ POCO S| NO S| NO - S| NO N/R
Ministerio de X X X Para incursionar un modelo de capacitacion X
Economia, Indus- por competencias, antes se deben definir las
tria y Comercio competencias de los puestos. Nuestro Depar-
tamento con la participacion de las jefaturas
levant6 informacion sobre las competencias de
los cargos.
Laboratorio X X X X
Costarricense de
Metrologia
Procuraduria X X X X
General de la
Republica
Direccion General X X X X
de Archivo Nacio-
nal
Ministerio de X X X X
Cultura, Juventud
y Deportes
Comision Nacio- X X X Se esta trabajando en el modelo de evaluacion X
nal de Prevencion del desempefio con una estudiante y se le
de Riesgos y solicité que trabajara en una herramienta que
Atencioén de permitiera incursionar en la gestiéon por compe-
Emergencias tencias.
Ministerio de X X X Se han realizado charlas de evaluacion del X
Obras Publicas y desempefio basado en gestion por compe-
Transportes tencias.
Ministerio de X X X La evaluacion del desempefio y algunos X
Trabajo y Seguri- instrumentos aislados de entrevistas por
dad Social seleccion por competencias.

Continda...
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Institucion

1. Conocimiento
sobre la teoria de
modelos de gestién

2. Acciones realiza-
das en procura de
capacitar al personal

3. Disefio de mode-
los de gestion por
competencias en la

4. Actividades realizadas para capacitar,
disefiar o implantar modelos de gestion por
competencias

5. La gestion por com-
petencias puede contri-
buir con la calidad en

por competencias en este tema institucion los servicios publicos
SI NO [ POCO S| NO S| NO - Sl NO N/R

Consejo Nacional X X X Se han impartido a los analistas de la Unidad X

de Vialidad de RRHH cursos en esta materia, con la
finalidad de ir asimilando el concepto y pasan-
do el proceso de reorganizacién en el que se
encuentran, tomarlo como un proyecto a
implementar en el CONAVI.

Ministerio de X X X Se han realizado cursos de capacitacion. X

Planificacion

Nacional y Poli i-

ca Econémica

Ministerio de Vi- X X X Las charlas se impartiran en el 2010. X

vienda y Asenta-

mientos Humanos

Ministerio de X X X X

Relaciones Exte-

riores y Culto

Consejo Nacional X X X X

de la Persona

Adulta Mayor

Fuente:

cio Civil de Costa Rica.

Informacion de los treinta y ocho Cuestionarios Aplicados a los Encargados de las Oficinas de Recursos Humanos del Régimen de Servi-
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ANEXO No. 3

RESUMEN DE RESULTADOS DE LOS CUESTIONARIOS APLICADOS A LOS ENCARGADOS
DE LAS OFICINAS DE RECURSOS HUMANOS DEL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL

2009-2010
TOTAL DE TOTAL DE TOTAL
RESPUESTAS RESPUESTAS
ASPECTO EVALUADO NO RESPONDE
POSITIVAS NEGATIVAS
ABSOLUTO | RELATIVO | ABSOLUTO | RELATIVO | ABSOLUTO | RELATIVO
Conocimiento sobre la teoria de modelos 25 |[65.78%| 3 7.89% 0 -
de gestion por competencias [
Acciones realizadas en procura de 13 [34.21%| 25 |[65.78%| O -
capacitar al personal en este tema
Disefio de modelos de gestion por 10 |[26.31%| 28 |[73.68%| O -
competencias en la institucion.
La gestion por competencias puede 34 |8947% 2 5.26% 2 5.26%
contribuir con la calidad en los servicios
publicos

[1] Un 26.31% sefiala que posee muy poco conocimiento en el tema de gestion por competencias.
Fuente: Cuadro No. 1: “Resultados de los Cuestionarios Aplicados a los Encargados de las Oficinas de Recursos Humanos del Régimen

de Servicio Civil".




ANEXO No. 4

o RESUMEN GRAFICO DE RESULTADOS DE LOS CUESTIONARIOS APLICADOS A LOS ENCARGADOS
o DE LAS OFICINAS DE RECURSOS HUMANOS DEL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL
o 2009-2010
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Fuente: Cuadro No. 2: “Resumen de Resultados de los Cuestionarios Aplicados a los Encargados de las Oficinas de Recursos Humanos

del Régimen de Servicio Civil”.
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Hacia una gestion de calidad
en la funcidén publica
Humberto Antonio Miranda Rivas™* de Nicaragua

A PARTIR DE LA REVISION CONCEPTUAL DE LA GESTION DE CALIDAD EN LOS
SERVICIOS PUBLICOS, EXAMINA LOS PRINCIPALES AUTORES QUE HAN DEFINIDO LA
CALIDAD, ASi COMO LAS CARACTERISTICAS Y DIMENSIONES DE LOS SERVICIOS
PUBLICOS, PARA RETOMAR LAS PROPUESTAS TEORICAS EN LA EJECUCION DE UNA
GESTION DE CALIDAD EN LA ADMINISTRACION PUBLICA, EJEMPLIFICANDOLA CON LA
GESTION DE LOS SERVICIOS EDUCATIVOS EN NICARAGUA.

PALABRAS CLAVES: CALIDAD; SERVICIOS PUBLICOS; ADMINISTRACION PUBLICA;
NICARAGUA

Introduccion cios de salud, educacion, vivienda,
entre otros, ante la necesidad de
reconocerle a la poblacién sus dere-

El clamor de la poblacion de chos constitucionales.

mas y mejores servicios publicos
requiere que los gobiernos desarro-
llen una gestion publica de calidad
gue mejore la prestacion de los ser-
vicios. Esto hace necesario una ad-
ministracion publica y un ejercicio de
gobierno atento a las necesidades
de la poblacion. Por ello, los politicos
estratégicamente durante procesos
electorales prometen mejorar servi-

Los servicios publicos nicara-
glienses tienen un marco juridico
qgue los regula. En la Constitucion
Politica de Nicaragua estan estable-
cidos los servicios basicos que tiene
que proveer el Estado y el deber de
garantizar calidad en estos servicios.
Este trabajo tiene como objetivo
principal analizar cémo el Gobierno
Central garantiza calidad en los ser-

* Doctorando en Gobierno y Administra- vicios educativos.

cion Puablica del Instituto Ortega y Gas-

set, Universidad Complutense de Ma- Para cumplir con este objetivo

drid, Maestro en Gobierno y Asuntos | trahajo esta estructurado en tres

Pablicos por FLACSO-México. Licen- . . .

ciado en Psicologia por la UACA, Secciones. En la primera, se revisa

Nicaragua. qué es gestion de calidad en los
Recibido: 15 de enero del 2010. servicios publicos. Por ello, se exa-

Aceptado: 25 de junio del 2010. minan los principales autores que

Miranda Rivas, Humberto Antonio (2010). Hacia una gestién de calidad en la funcién publica de
Nicaragua.
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han definido la calidad, a su vez se
explica la definicion, caracteristicas y
dimensiones de los servicios publi-
cos. En la segunda seccion, se ex-
plican cuales son las propuestas
tedricas para la ejecucion de una
gestién de calidad en las administra-
ciones publicas. Este marco analitico
permite revisar, en la tercera sec-
cién, cémo el Gobierno Nacional
nicaragiiense gestiona los servicios
publicos educativos, ademas, se
considera a la carrera docente como
instrumento vital para la consecucion
de calidad en los servicios educati-
vos proveidos por el gobierno.

La estructura de este trabajo
tiene dos dimensiones analiticas. En
las dos primeras secciones se desa-
rrolla la dimension teérica, y en la
tercera seccidn se examina la empi-
rica. Por ello, el andlisis de la calidad
en los servicios publicos de educa-
cién se hace con base a los datos
oficiales disponibles, pero conside-
rando principalmente  un estudio
realizado, por funcionarios del Banco
Mundial, BM, sobre acceso y calidad
en el marco del Reporte de Pobreza
en Nicaragua, No. - 39736 — NI. Se
opt6é por analizar el informe elabora-
do por el BM ante dos motivos. Uno,
ofrece datos relevantes para los
fines de este estudio; el otro, esta
relacionado con la poca informacion
oficial disponible al respecto.

De acuerdo con Aguilar
(2006:318):
“"Es imposible el propésito

gubernamental de ser social-
mente confiable y sostener su

legitimidad si su actuacion
carece de calidad institucional
y calidad de servicio, si no
respeta las normas de la ac-
tuacion publica ni responde a
las expectativas ciudadanas
bésicas”.

Se retoma el planteamiento en
mencién como el argumento central
gue sera desarrollado en este traba-
jo, ya que se plantea la necesidad de
una gestion publica orientada a las
expectativas del ciudadano, donde
adquiere relevancia a) la calidad en
los servicios publicos que las institu-
ciones proporcionan a la poblacion
nicaragliense, b) la consolidacion de
un régimen de empleo publico que
garantice estabilidad laboral con
base en el mérito y calidad.

Con base a estos argumentos
se plantea como hipétesis de este
trabajo la siguiente: “la calidad en los
servicios publicos nicaragiiense me-
jora cuando el tomador de decisién
atiende efectivamente las demandas
de la poblaciéon ya que tendra que
existir una decisién politica compro-
metida con la gestién-calidad junto
con una funcién publica profesional y
meritocratica”. Esta hipétesis consi-
dera la gestion publica de calidad en
funcion del compromiso politico de
los detentadores del poder, la accion
colectiva y la profesionalizacion de la
funcion publica.

Calidad y servicios publicos

La tarea de definir calidad en
los servicios publicos remite a una
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doble labor que requiere analizar:
¢qué es la calidad? y ¢qué son los
servicios publicos? Por ello, en pri-
mer lugar, se hace una revision de
los principales autores sobre calidad
ya que existen muchas definiciones
al respecto. Esto permite, en segun-
do lugar, relacionar la nocién de
calidad con las caracteristicas y di-
mensiones del servicio como un
componente necesario en la defini-
cion de la calidad, es decir, se vincu-
lan los atributos de un producto con
el tipo de servicio recibido, entendido
como la experiencia de satisfaccion
del cliente, usuario o ciudadano ante
el producto que consume.

¢, Qué es calidad
en los servicios publicos?

Segun Crosby, citado por
Aguilar (2006:324) la calidad puede
definirse como “la conformidad con
los requisitos”. Esto significa que se
necesita precisién en la definicion de
las caracteristicas de los bienes o
servicios. Existen cuatro absolutos
propuestos por Crosby:

. “La definicibn de calidad es
la conformidad con las ne-
cesidades”.

. “El sistema de calidad es

prevencion”.

. “El estandar de desempefio es
cero defectos”.

. “La medida de la calidad
es el precio de la falta de
conformidad”.

La conformidad con requeri-
mientos es un elemento crucial en
los planteamientos propuestos por
Crosby, ya que estan vinculados con
la prevencion de defectos a través
de procesos de control que permitan
medir esa conformidad segin de-
terminadas caracteristicas.

Al respecto Mufioz Machado
(1999:68) plantea que Crosby se
sitla “en la posicion de productor de
bienes o servicios”. Habr4 calidad en
la medida que se cumpla con los
requerimientos que otorgan ese atri-
buto a un bien o servicio. Pero el
cumplimiento de requerimientos para
obtener calidad no basta para con-
seguirla, ya que es necesario razo-
nar la calidad como “idoneidad para
el uso” (J. Juran) o como “idoneidad
para el propdsito” (K. Ishikawa).

¢, Qué significa idoneidad para
el propdsito o uso? ldoneidad implica
adecuar el servicio o bien a las ne-
cesidades del cliente, usuario o con-
sumidor. De acuerdo con Mufoz
Machado (1999:69) “Definir la cali-
dad consistira en conocer las expec-
tativas del publico respecto a las
propiedades de un producto o servi-
cio”. Por ello, si los servicios o bie-
nes demandados no estan acorde a
determinados objetivos y usos del
usuario, probablemente careceran
de calidad, ya que se demanda de-
terminado servicio con un objetivo y
para ser utilizado en la satisfaccion
de necesidades.

En relacion con las propie-
dades de un producto o servicio
Ishikawa (1997:43-44) citado por
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Aguilar (2006: 325) plantea dos tipos
de caracteristicas: una hace referen-
cia a la “calidad real” entendida co-
mo atributos o propiedades percepti-
bles que el cliente califica como
apropiadas para su propésito; otra,
las “caracteristicas de calidad susti-
tutas” que son las condiciones
necesarias para alcanzar la calidad
real, imperceptibles para el cliente
pero resultado de requerimientos
técnicos.

Deming (1989) define calidad
como “un grado predecible de uni-
formidad y fiabilidad a bajo coste,
adecuado a las necesidades del
mercado”. La citada definicién esta
mencionada por Mufioz Machado
(1999:68) y hace alusion a los costos
requeridos para que un producto o
servicio posea el conjunto de carac-
teristicas deseadas por el consumi-
dor. Es decir, en la produccion de un
bien se incurren en costos, por ello,
la calidad esta vinculada con la ca-
pacidad adquisitiva de los clientes o
usuarios, ademas, esta relacionada
con los impuestos que el gobierno

establece para proveer servicios
publicos a la poblacién.
En relacibn con los costos

Taguchi (1989), define calidad como
“la pérdida ocasionada a la sociedad
desde que se expide el producto” por
los costos de “la diferencia entre lo
que el servicio deberia ser y lo que
es” Mufioz Machado (1999). Esto
implica que la calidad tiene cate-
gorias de costos de calidad tales
como prevencion, evaluacion, fallo
interno y externo. Se pueden consi-
derar como ejemplos de prevencion

a la planificacion; de evaluacion a
la inspeccion; un fallo interno al
reproceso de un producto; un fallo
externo a los costos de ejecucion de
garantias.

Otra definiciébn sobre calidad
estd planteada por Feigenbaum
(1951): “la calidad es en esencia, un
modo de dirigir la organizacién”. Esto
hace necesario considerar aspectos
como el liderazgo, direccion y orga-
nizacion donde el ser humano esta
en el centro de la atencion del desa-
rrollo de la calidad. En relacion con
este planteamiento Ishikawa (1997)
hace alusién a la revoluciéon concep-
tual de la gestion de calidad en fun-
cion del “respeto al ser humano co-
mo filosofia administrativa”, es decir,
la persona tiene una valia fundamen-
tal en la construccion de calidad
orientada a la razon de ser de todo
esfuerzo de mejora: el ser humano.

La ISO 9000: 2000, define ca-
lidad como “caracteristica inherente
de un producto, proceso 0 sistema
relacionada con un requisito, 0 como
el grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes satisface
los requisitos, entendidos como ne-
cesidad o0 expectativa establecida
comunmente de manera implicita u
obligatoria” Esta definicion tiene
elementos comunes con las defini-
ciones explicadas, tales como la
conformidad con los requisitos
gue plantea Crosby, o las caracteris-
ticas de la calidad propuestas por
Ishikawa.

Todos estos elementos que
definen la calidad hacen necesario
contar con una nocién integral al
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respecto, que considere la calidad
en sus dimensiones objetivas y sub-
jetivas. Esto remite a un debate so-
bre qué tan posible es garantizar
calidad en los servicios que estan
vinculados con la dimension subijeti-
va de la calidad, es decir, con las
expectativas y necesidades del
usuario o ciudadano, donde las in-
teracciones interpersonales constitu-
yen el contexto donde ocurre la ex-
periencia psicologica de satisfaccion
respecto al servicio recibido.

En relacion a la dimensién ob-
jetiva de la calidad existe mas certe-
za de asegurarla porque sus orige-
nes estan en la manufactura, donde
se pueden establecer con mayor
precision estandares, requerimientos
y procesos de los productos o bie-
nes; mientras que garantizar calidad
en los servicios es mas impreciso
por el caracter imprevisible para
anticipar qué ocurrira en la interrela-
cion entre el proveedor del servicio y
el usuario o cliente. Para continuar
analizando la dimensién subjetiva de
la calidad en la siguiente seccion se
explican las caracteristicas, dimen-
siones y definicion de “servicio”. Esto
permitird examinar en la parte final
de esta seccién como la Carta Ibe-
roamericana vincula calidad con
gestién publica.

Caracteristicas del servicio

“El servicio es una actividad
gue produce una experiencia perso-
nal de beneficio por la provisiéon de
ciertos bienes que en méritos de sus
atributos responden a ciertos asun-

tos de interés para el usuario” Agui-
lar (2006: 330). Esta definicion pone
de manifiesto la dimensién psicoso-
cial de un servicio de naturaleza
publica o privada, donde cuentan las
actitudes, valores, expectativas y
necesidades del usuario porque la
calidad no es so6lo una propiedad de
un producto, ya que incluye conduc-
tas de personas porque son quienes
entregan el servicio.

De acuerdo con Aguilar
(2006:330-331), las caracteristicas
esenciales del servicio son:

. Intangibilidad, el servicio no
estd hecho de cosas sino de
comportamientos y actitudes.

. Simultaneidad de produccion y
consumo, que significa que no
se puede desvincular la manu-
factura de un bien de las ex-
pectativas por las que un
usuario consume ese bien.

. Coproduccion, es la participa-
cién del usuario en la realiza-
cién del bien.

. Uso intensivo del trabajo, se

relaciona con comportamien-
tos de personas mas que con
materiales.

. Dificultad de la medicion

o evaluacion del servicio
recibido.
Aunque las caracteristicas

propias de los servicios dificultan su
medicién, es posible establecer crite-
rios generales o lineamientos que
permitan servir de guia para valorar
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su calidad. Es decir, se pueden idear
instrumentos que permitan identificar
el tipo de servicio que se provee
para asegurar aspectos necesarios a
garantizar en la interaccion entre
proveedor y usuario. Este tipo de
criterios generales probablemente no
agoten todas las buenas practicas
de servicio, pero establecen una
serie de pautas sobre las conduc-
tas a evitarse para prestar un mal
servicio.

Se han explicado las carac-
teristicas de un servicio para revisar
en la siguiente seccion cémo define
la Carta Iberoamericana de Calidad
en la Gestidn Publica los principios
de calidad, e identificar los propdsi-
tos de una gestion orientada a ga-
rantizar calidad, en los servicios
publicos que se proveen a la pobla-
cion. Esta Carta constituye una ini-
ciativa importante en la bdsqueda de
criterios para garantizar calidad en
funcion de las expectativas de la
poblacién, donde no es viable una
forma de gobierno que no considere
las necesidades de la ciudadania de
mas y mejores servicios publicos. El
ciudadano cada dia estd mas infor-
mado de sus derechos y deberes, no
le bastan los discursos y promesas
ya que demandan evidencias que
demuestren mejora en los servicios
publicos.

Carta Iberoamericana de Calidad
en la Gestién Publica

Esta Carta relaciona calidad
con gestion publica en funcién de

dos propoésitos. En primer lugar,
orientar la gestién publica a satisfa-
cer las necesidades del ciudadano,
gue implica fortalecer la participacion
ciudadana en los asuntos publicos
para integrar las demandas de la
poblacién en la planificacién y ejecu-
cibn de politicas, programas y pro-
yectos publicos. Esto hace necesario
el principio de corresponsabilidad
social, es decir, el ciudadano y sus
gobernantes trabajan conjuntamente
en la misién de mejorar los servicios
publicos, por ello, las decisiones no
son debatidas de manera unidirec-
cional sino en colaboracion entre
todos o la mayor parte de los actores
sociales.

En segundo lugar, “la gestion
publica tiene que orientarse para
resultados, por lo que debe sujetarse
a diversos controles sobre sus ac-
ciones, suponiendo entre otras mo-
dalidades la responsabilizacion del
gjercicio de la autoridad publica por
medio del control social y rendicion
periodica de cuentas” CLAD
(2008:5). Este propésito es funda-
mental dadas las circunstancias
actuales donde algunos gobiernos
latinoamericanos perciben como una
amenaza la rendicién de cuentas, ya
gue existe poca tradicién de informar
a la poblacion sobre su actuacion,
reducen la informacién a discursos
politicos que efectivamente son rele-
vantes pero no se pueden convertir
en el principal medio que dispone el
ciudadano para el acceso a la infor-
macioén publica. En la ponencia que
elaboré para el XIV Congreso del
CLAD (2009), argumenté: el manda-
to constitucional nicaragliense esta-
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blece: “Los funcionarios de los cua-
tro poderes del Estado, elegidos
directa o indirectamente, responden
ante el pueblo por el correcto
desempefio de sus funciones y de-
ben informarle de su trabajo y activi-
dades oficiales. Deben atender y
escuchar sus problemas y procurar
resolverlos. La funcion publica se
debe ejercer a favor de los intereses
del pueblo” (Articulo No. 131, Cn).

Este mandato constitucional
requiere una accion colectiva de
control social para demandar una
actuacion de gobierno que efectiva-
mente priorice los intereses del pue-
blo. Al respecto, la gestion de cali-
dad en los servicios publicos centra
la atencidn en las necesidades de la
poblacién, es decir, retoma el recla-
mo ciudadano de servicios publicos
gue respondan a las necesidades
més sentidas de desarrollo de una
poblacién. Contemporaneamente se
experimenta una gestion publica
para salir del paso, y muy pocas
politicas a mediano y largo plazo.

La realizacion de este tipo de
politicas no requiere de mesias poli-
ticos que pretenden perpetuarse en
el poder para darles continuidad a
las politicas publicas sino de valores
civicos, reglas de juego acatadas por
todos, regulacion de empleo publico
con base en el mérito y de otros
aspectos relevantes para el desarro-
llo democrético y de la gestién publi-
ca. En este sentido, la Carta Iberoa-
mericana de Calidad en la Gestion
Pdblica constituye un aporte funda-
mental para la consolidacion del
establecimiento de reglas de juego,
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porque de acuerdo con el CLAD
(2008:5) “promueve el estableci-
miento de un enfoque comun acerca
de las nociones de calidad y de ex-
celencia en la gestién puablica” ¢cual
es la nocion de calidad en la gestion
publica?

La calidad en la gestion publi-
ca segun la Carta Iberoamericana
esta definida como una cultura trans-
formadora de la funcién publica
orientada a satisfacer necesidades y
expectativas de la poblacion. Esto se
puede lograr midiendo la capacidad
de respuesta del gobierno a las de-
mandas de la poblacién y el logro de
resultados cuantificables. Estos ar-
gumentos tienen elementos comu-
nes con los planteamientos de los
diversos autores sobre calidad que
se han analizado ya que concuerdan
en que el cliente, ciudadano o usua-
rio tiene que constituirse en el centro
de la calidad de los servicios
publicos.

La gestion de calidad en la
funciéon publica no se desarrolla a
través de recetas, requiere de inno-
vacién y capacidad creativa. Esto
hace necesario fundamentar la ges-
tion de calidad en principios rectores
mas que férmulas, por ello, a conti-
nuacion se citan los principios de
calidad propuestos en la Carta Ibe-
roamericana para la mejora continua
en los servicios publicos.

Principios de la gestién publica
de calidad

o Principio de servicio publico:
“Las Administraciones Publi-
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cas iberoamericanas estan al
servicio de los ciudadanos,
por ello daran preferencia a la
satisfaccion de sus necesida-
des y expectativas” CLAD
(2008:9)

Principio de legitimidad de-
mocratica: Una gestion publica
de calidad tiene que estar ins-
pirada en valores democrati-
cos. Esto requiere participa-
cion y control de la ciudadania
sobre los asuntos publicos, y
una funcién puablica profesio-
nal, seleccionada bajo los
principios de igualdad, mérito
y capacidad. El control social
permitird transparencia en la
administraciéon  puablica, las
criticas y propuestas de la po-
blacion constituyen un ele-
mento necesario para mejorar
la gestién publica.

Principio de legalidad: La ges-
tién de calidad requiere obser-
vancia de normas juridicas,
asi como crear reglas de
juego para la puesta en
practica de acciones e instru-
mentos que permitan conse-
guir calidad.

Principio de coordinacion y
cooperacion: La ejecucion de
una gestion publica de calidad
necesita de instancias y sis-
temas de coordinacion. Aun-
gue es tarea de la administra-
cion en su conjunto desarrollar
una gestiébn de calidad, se
hace necesaria la creacion
de estructuras administrativas
encargadas de coordinar las

acciones para garantizar la
calidad.

. Principio de acceso universal:
Todas y todos los ciudadanos
pueden tener acceso a los
servicios publicos en condi-
ciones de igualdad de dere-
chos y deberes; es decir, los
ciudadanos seran tratados con
igualdad, sin discriminacion
por su género, edad, raza,
ideologia, religion, nivel
econdmico, situaciéon social o
localizacion geografica.

) Principio de eficacia y eficien-
cia: Se entiende por eficiencia
la consecucién de objetivos y
metas en funcion de las nece-
sidades y expectativas del
ciudadano; eficiencia consiste
en optimizar los recursos dis-
ponibles para el logro de las
metas y resultados alcanza-
dos por la administracién
publica.

° Principio de evaluacién: Con-
siste en valorar permanente-
mente a través de evaluacio-
nes internas y externas los
procesos, servicios y presta-
ciones publicas para orientar
la gestion publica hacia una
mejora continua.

En resumen, en esta primera
seccion se analizaron, en primer
lugar, los principales autores sobre
calidad. Esto permite plantear que
existen elementos comunes en las
multiples definiciones sobre calidad,
tales como las dimensiones objetivas
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y subjetivas. Un elemento objetivo
en la definiciébn de calidad son los
requerimientos técnicos y procesos
de produccion necesarios para que
exista calidad. Los elementos subje-
tivos son aquellos que destacan la
satisfaccion de las expectativas del
cliente-ciudadano. En la préctica los
elementos objetivos y subjetivos de
la gestibn de calidad ocurren de
forma simultanea, ya que la produc-
cibn de bienes y servicios esta es-
trechamente vinculada con la sensa-
cibn psicolégica de bienestar que
genera el consumo de un producto.
Por ello, en segundo lugar, se exa-
minaron las caracteristicas del servi-
cio, dado que este trabajo centra la
atencion en los servicios de natura-
leza publica. Finalmente, se analiza-
ron las propuestas de la Carta Ibe-
roamericana de Calidad en la
Gestion Publica; ahora el siguiente
paso analitico consiste en revisar, en
la proxima seccion, cudles son las
propuestas teéricas para la ejecu-
cion de una gestion de calidad en las
administraciones publicas. Este mar-
co analitico permite repasar, en la
seccion final de este trabajo, como el

Gobierno  Nacional nicaragliiense
gestiona los servicios publicos
educativos.

Coémo desarrollar calidad
en servicios publicos

¢ Qué requerimientos permiten
la existencia de la calidad? ¢Quié-
nes definen qué es calidad? ¢Cémo
se definen esos requerimientos? La
determinacion de los requerimientos

necesarios de un bien 0 servicio
publico es una construccion social,
ya que tiene que especificarse con
base a las expectativas del usuario-
ciudadano; es decir, no es una tarea
que le pertenece exclusivamente al
personal especializado y técnico de
una organizacién, sino a un conjunto
de actores donde “el cliente y sus
necesidades estan en el centro de la
definicién de calidad, por ende, en el
centro de la accién de las empresas
y gobiernos que aspiran a mostrarse
como organizaciones de calidad”
(Aguilar, 2006: 326).

Las necesidades y expectati-
vas de las personas a quién esta o
estaran dirigidos los servicios o bie-
nes, se pueden considerar el princi-
pal requerimiento para definir y con-
seguir calidad. Esto significa que
cuando se busquen mecanismos
orientados a cémo definir los reque-
rimientos de la calidad se tienen que
considerar a los clientes o usuarios-
ciudadano de los servicios publicos.

El Estado tiene que garantizar
los derechos y deberes de los ciuda-
danos en relacion con la calidad de
los servicios publicos. Esto constitu-
ye una de las principales formas de
desarrollo de una gestién de calidad
gue requiere considerar los siguien-
tes aspectos propuestos por la “Car-
ta Iberoamericana de Calidad en la
Gestion Publica™
o Atencién y asistencia agil,

oportuna y adecuada.

. Obtener informacion sobre los
resultados de la gestion publi-
ca y el desempefio de los
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organos y entes de la adminis-
tracion publica. Esto implica
que el ciudadano podra acce-
der a los archivos y registros,
con las excepciones contem-
pladas en la ley.

. Conocer condiciones, tramites
y procedimientos administrati-
vos y medios para acceder a
ellos.

) Presentar con facilidad las
peticiones, solicitudes o re-
clamos a los 6rganos y entes
de la administracién publica,
asi como recibir oportuna y
adecuada respuesta a tales
peticiones o solicitudes.

. Abstenerse de presentar do-
cumentos no exigidos por las
normas aplicables al tramite o
procedimiento de que se trate.

o La administracion publica faci-
litard el ejercicio de los dere-
chos de los ciudadanos y ve-
lard por el cumplimiento de
sus deberes como participes
del sistema social y politico.

Estas recomendaciones pro-
puestas por la Carta Iberoamericana
constituyen un marco comun para la
basqueda de la calidad. Esto hace
necesario que los paises centroame-
ricanos desarrollen sus propios indi-
cadores de calidad en la administra-
cion puablica, considerando el marco
de referencia que proporciona la
Carta Iberoamericana de Calidad en
la Gestion Publica. En el Diario Digi-
tal Costa Rica Hoy, del 8 de julio del
2009, aparecia una buena noticia: La

Direccion General de Servicio Civil,
DGSC, y el Ministerio de Planifica-
cién Nacional y Politica Econdmica,
MIDEPLAN, estan trabajando para el
establecimiento de un Premio Na-
cional a la Calidad y la Excelencia en
la Funcion Pdblica costarricense.
Esto constituye un paso relevante
para el desarrollo de la calidad al
interior de cada pais centroamerica-
no, que permita la creacién de un
Permio Centroamericano a la Cali-
dad en la Gestion Publica.

En Nicaragua desde 1996,
existe el Premio Nacional a la Cali-
dad que otorga el Gobierno de Nica-
ragua a través del Ministerio de Fo-
mento, Industria y Comercio-MIFIC;
este premio segun la Ley No. 219 de
“Normalizacion Técnica y Calidad”
tiene entre sus objetivos: “Ordenar e
integrar las actividades de los secto-
res publico, privado, cientifico técni-
co y de los consumidores para la
elaboracidn, adopcion, adaptacion y
revision de las normas técnicas, en
procura de la mejora sostenida de la
calidad de los productos y servicios
ofrecidos en el pais”. Esto represen-
ta un precedente en la basqueda de
una gestién publica de calidad que
no ha permeado en el sector publico
ya que segun datos oficiales del
MIFIC, los ganadores de este premio
han sido principalmente las empre-
sas privadas.

Instrumentos de calidad
en la administracion publica

En esta seccion se citan algu-
nos instrumentos de calidad para
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plantear métodos y variables que
pueden utilizarse en la aplicacion de
una gestion publica de calidad. Esto
no agota las posibilidades de la ca-
pacidad innovadora del ser humano,
pero facilita argumentos sugerentes
para orientar la gestion publica hacia
una mejora continua de los servicios
gue provee. A continuacion se expli-
can instrumentos de calidad con
base a los planteamientos de Rodri-
guez Garraza, Tomas (2006), ex-
puestos en su obra: la Guia de
Calidad y Mejora en las Administra-
ciones Publicas.

. El ciclo de mejora continua o
ciclo PDCA: Deming, incorpo-
ra este mecanismo que con-
siste en cuatro actividades:
Plan, Do, Chek y Act, es decir,
Planificar, Desarrollar, Che-
quear, y Ajustar/Actuar que
constituyen un ciclo. Primero,
planificar/Plan, implica pregun-
tarse sobre objetivos y los
métodos para alcanzarlos; se-
gundo, Desarrollar/Do, consis-
te en llevar a cabo la accién
correctora donde se hace ne-
cesario la formacion de las
personas para la ejecucion de
lo planificado; tercero, Che-
guear/Chek, radica en verificar
y controlar los efectos y resul-
tados producto de las mejoras
planificadas; cuarto, Ac-
tuar/Act, consiste en verificar

el logro de los resultados
esperados.
. Seis sigma: es una metodo-

logia para mejorar procesos y
aumentar los niveles de cali-

dad y rentabilidad, ya que se
tiene como principio de que
menos costoso “hacerlo bien a
la primera’. La metodologia
esta basada en el denominado
DMAIC, acr6nimo que esti
compuesta de las siguientes
acciones: Definir, Medir, Ana-
lizar, Innovar/mejorar y Con-
trolar. Cabe sefalar que esta
metodologia es principalmente
estadisticas, utiliza una métri-
ca que reside en los DPMO o
“defectos por millébn de opor-
tunidades” buscando el control
del 99,99966% de los proce-
sos efectuados.

. Diagrama causa-efecto o “Es-
pina de Pescado” de Ishikawa:
es un grafico que se presenta
en cinco ramas o0 espinas que
forman la figura de un pesca-
do; en éste se representan las
diversas causas y sub causas
asociadas a un problema. La
aplicacién de esta herramienta
requiere: “Definir claramente
el efecto cuyas causas se van
a identificar y ponerlo por es-
crito; dibujar una flecha hori-
zontal, larga y colocarla en la
punta el efecto definido con
anterioridad; identificar los fac-
tores primarios a través de
una tormenta de ideas, colo-
carlos alrededor de la flecha y
unirlos mediante lineas incli-
nadas”. (Rodriguez, 2006:98).

Estos instrumentos citados
conforman el grupo de las siete
herramientas estadisticas con ex-
cepcion del seis sigma. Las otras
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son Diagrama de Pareto, Histogra-
mas, Gréfico de Control, Diagramas
de dispersién, Otros tipos de graficos
y la Lista de Chequeo o comproba-
cion. Ahora se hace alusion a otro
tipo de herramienta, segin Mufioz
Machado (1999:286), han surgido
ante “aquellas situaciones en las que
no estan disponibles todos los datos
necesarios” por ello se citan el
Diagrama de Arbol y el Diagrama
Matricial:

. El Diagrama de arbol: “recoge
a modo de tronco y ramas de
un arbol, todas las actividades
que es necesario realizar para
alcanzar un objetivo” (Mufioz
Machado, 1999: 295). La me-
todologia de esta herramienta
consiste en: “Primero, definir
el objetivo al cual se pretende
llegar y colocarlo dentro de un
cuadro en la parte superior
central del diagrama; segun-
do, colocar los recursos prima-
rios que permitan la consecu-
cion del objetivo definido en el
primer paso; tercero, continuar
formando cuantos recursos de
orden creciente sean necesa-
rios y colocarlos en cascada;
cuarto, comprobar las relacio-
nes existentes entre el objeti-
vo trazado y los medios vy fra-
ses establecidos; finalmente,
construir el diagrama de arbol
(Rodriguez, 2006:111).

. Diagrama Matricial: permite
establecer la relacion entre
dos conjuntos de factores, asi
como, la relacion entre varia-
bles y la direccion e intensidad

de la mismas que posibilita
analizar simultaneamente mu-
chos factores (Mufioz Macha-
do, 1999). Los pasos a seguir,
segun Rodriguez (2006:112)
son: “generacién de los con-
juntos a comparar; determina-
cion del formato de la matriz;
situar los conjuntos en los ejes
de la matriz; seleccionar los
simbolos a utilizar; registrar
las relaciones en la matriz y fi-
nalmente el analisis”.

Servicios publicos
en el ambito
del Gobierno Central

Los servicios publicos basicos
establecidos en la Constitucién Poli-
tica de Nicaragua son: energia,
comunicacion, agua, transportes,
infraestructura vial, puertos y aero-
puertos, educacion, salud y seguri-
dad social; asimismo, instituye la
gratuidad de la salud para los secto-
res mas vulnerables. Estos servicios
por mandato constitucional tienen
que desarrollarse bajo control de
calidad: “Es deber del Estado garan-
tizar el control de calidad de bienes 'y
servicios, y evitar la especulacion y
el acaparamiento de los bienes béasi-
cos de consumo” (Articulo No. 45,
Cn.).

Este trabajo revisa cémo el
Gobierno Central garantiza calidad
en los servicios publicos. Se centra
la atencion en los servicios de edu-
cacion proveidos principalmente por
el Gobierno Central, porque son
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servicios que constituyen una de las
principales preocupaciones de diver-
S0s actores por su relevancia para el
desarrollo del pais. Los otros servi-
cios planteados en la Constitucion
Politica también tienen igual impor-
tancia, pero por razones de delimita-
cién de este estudio, se decidid rea-
lizar un analisis de las acciones y
esfuerzos orientados a la gestién de
calidad en los servicios de educacion
gue son catalogados constitucional-
mente como “deberes indeclinables
del Estado”. Ahora el siguiente paso
analitico consiste en analizar cuales
han sido los esfuerzos para mejorar
los servicios educativos prestados
por el Gobierno Nacional.

Servicios educativos

El sistema educativo nicara-
gliense esta conformado por cinco
subsistemas:

. Educacién Basica, Media y
Formacion Docente.

o Educacién Técnica y Forma-
cién Profesional.

. Educacién Superior.

o Educacién Autonémica Regio-
nal de la Costa Caribe Nicara-
glense (SEAR).

o Educacion Extraescolar.
Este trabajo centra la atencion

en el subsistema de educacién basi-
ca, media y formacion docente por-

que esta catalogado por el Ministerio
de Educacion, MINED, como una de
las principales tareas dentro de los
retos del milenio asumidos por el
Gobierno nicaragtiense.

“El' Ministerio de Educacion
esta a cargo del subsistema de edu-
cacion general. Este comprende los
programas de educacion inicial, edu-
cacion primaria, educacion especial,
educacion de adultos, educacion
secundaria y formacién docente.
Actualmente el subsistema educativo
de educacién general cuenta con un
total de 6.506 centros de ensefianza
primaria; de éstos: 5.393 son estata-
les, 532 privados, con subvencion
estatal, y 581 privados; 891 centros
de enseflanza secundaria, de los
cuales: 407 son estatales, 102 priva-
dos con subvencion estatal y 382
privados; veintiocho centros estata-
les de educacién especial y cinco
privados con subvencién estatal;
ocho escuelas normales estatales,
cuatro privadas con subvencién es-
tatal y una privada; 5.306 centros de
ensefianza preescolar, de los cuales:
913 son estatales, 3.698 comunita-
rios, 154 privados con subvencién
estatal y 541 privados. El personal
gue atiende al subsistema de educa-
cion general estd conformado por
34.884 empleados entre docentes y
administrativos” (Direccion de Es-
tadisticas, Ministerio de Educacion,
2000).

La educacién bésica esta or-
ganizada en Regular, Alternativa y
Especial; La Ley General de Educa-
cién, Publicada el 3 de agosto del
2006 en el Diario Oficial La Gaceta,
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no especifica qué se debe entender
por Educacién Basica Alternativa. A
continuacion se explica como esta
organizada la Educacion Basica
segln estas tres modalidades.

La Educacién Basica es la
modalidad que abarca tres niveles
de Educacion Inicial, Primaria y Se-
cundaria. El primero, es la educacion
inicial también conocida como pre-
escolar o educacién temprana, inicia
a los tres afios de edad y finaliza
aproximadamente a los seis afios.

El segundo nivel, es la educa-
cion primaria obligatoria y tiene
una duracién de seis afios. Esta
comprende:

. Primaria regular, inicia alrede-
dor de los seis y finaliza a los
doce afios de edad y se im-
parte en la jornada diurna.

o Multigrado, nifios y nifias o
adolescentes de distintos nive-
les académicos asisten a la
misma sesion de clases que
imparte un solo docente. Es
decir, alumnos que deberian
estar en el grado que les
corresponde estan junto con
otros alumnos que no de-
berian estar en ese grado. Se
recurri6 a esta modalidad
ante la escases de recursos
en general para atender las
necesidades educativas de la
poblacién.

. Educacién bésica acelerada y
educacion de adultos, “enfati-
za la preparacion para el tra-

bajo y el desarrollo de capaci-

dades empresariales” (Ley
General de Educacién).
. Primaria nocturna, esta dirigi-

da a aquellos que no lograron
integrarse a la educacion
basica y su edad le impide
continuar los estudios en la
modalidad regular.

. Educacién basica especial,
donde se atiende a personas
con necesidades educativas
especiales.

El tercer nivel, es la educacion
secundaria, gratuita cuando es ofre-
cida por centros estatales y puede
cursarse de forma regular, nocturna
y a distancia; ademas, esta previsto
en la Ley General de Educacion que
los estudios de secundaria se reali-
cen en un periodo de cinco afos.

Se ha explicado la organiza-
cion del subsistema de educacion
basica como un paso inicial para
examinar cémo estan los indicadores
de calidad, con base al informe “Ser-
vicios Educativos en Nicaragua:
Acceso y Calidad”, elaborado por
funcionarios del BM. Se opté por
analizar el informe elaborado por el
BM ante dos motivos. Uno, ofrece
datos relevantes para los fines de
este estudio; el otro motivo, esta
relacionado con la poca informacion
oficial ~ disponible al respecto;
ademads, este informe revisa datos
de los servicios educativos desde
1998 hasta el 2005.

Segun el BM (2008), el citado
informe fue debatido en un panel
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integrado por actores gubernamenta-
les y de la sociedad civil. Los partici-
pantes fueron: el Ministro de
Hacienda y Crédito Publico, Gerente
General del Banco Central de Nica-
ragua, Presidente de la Comisién de
Asuntos Econdmicos de la Asamblea
Nacional, Presidente del Consejo
Superior de la Empresa Privada,
Fundacion Violeta Barrios de Cha-
morro, Representante para Centro-
américa de la Cooperacion Suiza
para el Desarrollo, COSUDE, vy
miembro del Grupo de Apoyo Presu-
puestario, y Economista Jefe para
América Central del Banco Mundial.
Esto indica que actores relevantes
para el desarrollo del pais estuvieron
presentes en la presentacion del
estudio de pobreza en Nicaragua,
donde se consideré la calidad de los
servicios educativos.

Situacién de la calidad
en la educacién basica

Se analiza la calidad en fun-
cién de los siguientes aspectos: nivel
académico y eficiencia terminal, ratio
alumno-docente, resultados de la
prueba estandar dirigida a alumnos
de tercer y sexto grado de primaria,
realizada en el 2002; finalmente, se
examinan las percepciones de los
usuarios respecto a la calidad del
servicio educativo, entre otros
aspectos.

La permanencia de los alum-
nos y alumnas en el sistema educa-
tivo es un dato importante para el
analisis de los servicios educativos.
La mayoria de la poblacion infantil

nicaragiiense ingresa al sistema
educativa pero se retiran por pro-
blemas de acceso y limitaciones de
recursos econdmicos. Esto tiene
mayor ocurrencia en la poblacion
mas pobre, donde dos de cada diez
nifios logra concluir la escuela prima-
ria. Al respecto se retoman los
planteamientos de Deming (1989) y
Taguchi (1989), revisados en la
primera seccion de este trabajo,
guienes hacen alusion a los costos
de la calidad, que estan vinculados
con la capacidad adquisitiva de los
usuarios; en el caso nicaraglense
los datos evidencian que la baja
capacidad adquisitiva repercute en la
permanencia de la poblacion infantil
en el sistema educativo.

El gobierno destina una parte
del Producto Interno Bruto, PIB, para
la prestacion de los servicios educa-
tivos. Segun Eduguemos (2004) “se
gasta un 4% del PIB en educacion,
sin embargo, el gasto por alumno es
menor respecto a los paises con
similar PIB”. Esto hace necesario
invertir mas para atender las necesi-
dades educativas de la poblacién,
que tiene una tasa de crecimiento de
2,7% promedio anual entre 1995 y
2000, asi como de 2,6% entre el
2000 y el 2005, una de las mas altas
en la region.

Los costos de los servicios
educativos publicos nicaraglienses
no constituyen un obstaculo para
que nifios y niflas accedan al siste-
ma. Esto se debe a que los costos
por lo general son bajos o gratuitos,
entonces ¢ por qué los nifios no pue-
den continuar sus estudios? Por los
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gastos relacionados con el envio de
los hijos a la escuela, el transporte,
uniformes, Utiles escolares; es decir,
los hogares de los nifios mas empo-
brecidos se les dificulta asumir este
tipo de costos, vinculados con el
proceso de ensefianza-aprendizaje.

Segun datos de Eduquemos
(2004:10) del Foro Educativo Nica-
ragiense, efectivamente existen
avances en la ampliacion de la co-
bertura. “Se ha logrado pasar de una
tasa neta de matricula en primaria
de 75,4% en 1990 a 83,5% en el
2003"; es decir, existe una mejora de
8.1% de nifios y nifias matriculados
en un nivel determinado en relacion
con el total de la poblacién que tie-
nen la edad para estar en ese nivel.
Se hacen necesarios mayores avan-
ces ante la cantidad de nifios que
requieren servicios educativos de
calidad, “de 5.5 millones de habitan-
tes en el 2003, el 40% (méas de 2
millones) son nifios, nifias y adoles-
centes en edad de asistir a la escue-
la” (Eduquemos, 2004:12). Esto re-
quiere centrar la atencion en una
gestion publica de calidad orientada
a satisfacer la demanda de mayores
servicios educativos para atender a
los que constituyen el porvenir de la
Nacion.

El ratio alumno-docente es
otro indicador de calidad en los ser-
vicios educativos. Segun, Urdifiola y
Laguna (2008:38) “Nicaragua es el
pais de América Latina con mas alto
ratio alumno-docente, tanto en es-
cuelas primarias como secundarias”.
Esto significa que un docente nica-
raglense de primaria o secundaria

atiende en promedio 35 6 32 alum-
nos porque la Ley General de Edu-
cacion asi establece la relacion
maestro-alumno. Al comparar este
ratio con los estandares regionales
se identifica en promedio una rela-
cion de 27 6 21 alumnos por docen-
te. La atencién personalizada que
brinde un docente a sus alumnos
esta asociada con una mejor calidad
de oferta educativa, este tipo de
atencion requiere ratios alumno-
docente mas bajos.

Los resultados del desempefio
académico se pueden considerar
otro elemento para analizar la cali-
dad en la educacion. Por ello, a con-
tinuacion se plantean los resultados
de las pruebas de rendimiento
académico en las materias de Espa-
flol y Matematicas, aplicadas en el
2002 a alumnos de tercero y sexto
grado de primaria. Los resultados
“indican que entre 60 y 90% de to-
dos los alumnos en tercero y sexto
grado tienen un conocimiento super-
ficial (por debajo de lo esperado) de
los contenidos curriculares corres-
pondientes a sus niveles (matemati-
cas y espafiol). S6lo se encontr6é una
pequefia parte (10 a 25%) de la po-
blaciéon estudiantil con los conoci-
mientos normales o competentes de
sus curriculos” (Urdifiola y Laguna,
2008:42).

Existe un grupo de nifios, ni-
flas y adolescentes que obtuvieron
resultados muy préximos al nivel
minimo establecido por el Ministerio
de Educacion. Estos asisten a es-
cuelas privadas subsidiadas, escue-
las de areas urbanas de la capital y
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de la Region Central; ademas, sus
padres realizaron estudios universi-
tarios y de post-grado. En cambio,
segun Urdifiola y Laguna (2008:43)
“los niveles mas bajos de adquisicion
de conocimientos estan en las areas
rurales, en las escuelas multigrado,
en las mujeres, en los que repiten
grado, y en los alumnos que hablan
un idioma que no es el espariol”.

¢, Cudles son los factores aso-
ciados con estos resultados? Al res-
pecto Arcia, Porta y Laguna (2004)
presentaron un estudio sobre el ren-
dimiento académico en Nicaragua.
“Los principales hallazgos muestran
gue los factores mas importantes
asociados con las mejoras del ren-
dimiento son: el liderazgo pedagégi-
co del director, la motivacion de los
docentes, elevados niveles educati-
vos de los docentes, instalaciones
escolares seguras, asi como motiva-
cién del alumno y de la familia. En
contraste con esto, aspectos como la
repeticion de grado, el trabajo infan-
til, ausentismo escolar, y el hecho de
hablar un idioma que no es el espa-
fiol, tienen un impacto negativo en el
rendimiento académico de los nifios
nicaraguenses”.

La inversién en la formacion
continua de los docentes influye en
la calidad de los servicios educati-
vos. Segln Urdificla y Laguna
(2008:38) “la fuerza de trabajo do-
cente de Nicaragua esta menos cali-
ficada de lo que se pudiera esperar
dado su nivel de desarrollo. Nicara-
gua tiene la proporcion mas baja de
docentes capacitados en América
Latina, particularmente en educacion

secundaria. Los datos sugieren que
25 de cada 100 docentes de primaria
no estan capacitados correctamente
para ensefiar, mientras que la misma
proporcién alcanza mas de 50% en
secundaria”. Al respecto, Eduque-
mos (2004:7) “el entrenamiento de
los profesores alin no responde a las
necesidades reales de ellos. No se
hace sentir al maestro involucrado
en los cambios educativos”.

La fuerza de trabajo docente
estd menos calificada posiblemente
por la ausencia de programas de
actualizacion docentes. Ademas, se
requiere disefiar estdndares de
desempefio, evaluaciones e incenti-
VOS que reconozcan el buen trabajo
de los profesores. La atribucion de
mas responsabilidades a los docen-
tes tiene que estar acompafiada del
reconocimiento social y econémico
de su trabajo, mejorando sus condi-
ciones de vida también se mejorara
lograr la calidad de sus trabajo; de
acuerdo con Eduquemos (2004:35)
es necesario “mejorar la educacion
enfatizando la calidad del profesora-
do y los enlaces entre su desempe-
fio profesional y su salario”.

Se han explicado datos en los
servicios educativos de primaria pero
gué ocurre en secundaria al respec-
to. Segun Urdifiola y Laguna
(2008:11): asisten a secundaria 7 de
cada 10 jévenes entre 13 y 17 afios
de edad de los quintiles de la pobla-
cibn con mayores recursos econémi-
cos; mientras 2 de cada 10 jovenes
del 20% de los hogares en condicio-
nes de empobrecimiento estan en el
sistema escolar. Esto hace necesa-
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rio centrar la atencion en el acceso a
los servicios educativos para poder
estudiar la calidad, ya que dificilmen-
te se puede hacer alusién a la ges-
tion de calidad sino se han resuelto
problemas de cobertura, pero desde
la perspectiva de este trabajo es
factible mejorar la cobertura de los
servicios y la calidad de la oferta
educativa existente.

Las tasas de escolarizacion
son bajas en la educacién secunda-
ria nicaragiiense. Segun Urdifiola y
Laguna (2008:12): “la tasa neta de
escolarizacién en secundaria en las
areas rurales es la mitad que la de
las zonas urbanas (28.1 versus
61.1%). La diferencia de las tasas
netas de escolarizacion entre Mana-
gua y la regién del Atlantico es sor-
prendente (27 versus 66.2% en pri-
maria y 28.7 versus 48.1% en
secundaria)” ¢ Qué situaciones expli-
can las bajas tasas de escolarizacién
en secundaria? El género, el nivel
educativo de la cabeza de familia,
las condiciones socioeconémicas y
la ubicacién geografica repercuten
en el ingreso o continuacion de los
estudios de secundaria.

Segun Handa (2006), “El
hecho de ser vardn estd asociado
con un 3% de posibilidades menores
de escolarizacién después de los 12
afios de edad en éareas urbanas y
con 8% mas probabilidades de ser
escolarizado en las é&reas rurales”;
es decir, culturalmente el varén por
su condicion tiene que empezar a
trabajar a los 12 afios, ya que se
convierte en una ayuda relevante
dadas la condiciones de precariedad

en que vive una gran parte de la
poblacién.

El nivel educativo de la cabe-
za de familia es determinante para
gue los jovenes continlen con estu-
dios de secundaria y universitarios.
Esto significa que los jévenes cuyos
jefes o jefas de familia han realizado
estudios, tienen mas oportunidades
de continuar los estudios de secun-
daria, respecto aquellos cuyas cabe-
zas de familias tienen primaria in-
completa o sin estudios.

También, las condiciones so-
cioecondémicas permiten o no reali-
zar estudios de secundaria. Los
jévenes de hogares con mayor sol-
vencia econdmica tienen mas pro-
babilidades de asistir a la escuela
secundaria, en cambio esa probabi-
lidad disminuye en los sectores mas
empobrecidos. Finalmente, la ubica-
cién geografica determina la conti-
nuacion de los estudios de secunda-
ria, ya que los jovenes de los
sectores urbanos de la Region Cen-
tral y Atlantica nicaragiiense, “mues-
tran respectivamente probabilidades
de entre 5y 13% mas altas de asistir
a la escuela después de los 12 afios”
(Urdifiola y Laguna, 2008:13).

En la primera seccion de este
trabajo se defini6 la calidad en los
servicios publicos en funcién del
usuario-ciudadano. Por ello, a conti-
nuacion se explica como los miem-
bros del hogar perciben los servicios
educativos de sus hijos e hijas, dado
gue las percepciones de los usuarios
son importantes para conseguir
calidad.
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. Percepciones sobre la calidad
de la educacion

La valoracion de los padres
sobre la educacién primaria es va-
riada y depende de condiciones so-
cioeconémicas. Segun Urdifiola y
Laguna (2008) “Los hogares con
hijos matriculados en la educacion
primaria de los quintiles mas pobres
tienen menos tendencia a catalogar
la educacion de sus hijos como
excelente”.

Los hogares indigenas o que
se dedican a la agricultura catalogan
la educacion de sus hijos de regular
y mala. En cambio, los hogares de
areas urbanas y de la ciudad capital
consideran la educacion de sus hijos
como excelente en comparacién con
otras regiones y &reas rurales.

Los padres en general catalo-
gan como regular la calidad de los
servicios educativos en secundaria.
En la regién del Atlantico y areas
rurales la educacién secundaria,
existe menor tendencia a catalogar
la educacién secundaria de excelen-
te. En cambio, en las areas urbanas
y en Managua esta valorada como
regular o mala, mientras “los hoga-
res de la regién Central tienen una
mejor percepcion sobre la calidad de
la educacion secundaria de sus hijos
gue en otras regiones” (Urdifiola y
Laguna, 2008:41).

La mayoria de los nifios en
Nicaragua estan matriculados en
escuelas publicas donde existe la
modalidad de multigrado. Las aulas
multigrados estan conformadas por

nifios de distintos grados que reci-
ben clases en una misma aula, es
decir, pueden estar alumnos desde
segundo hasta cuarto grado de
primaria.

Seis de cada diez nifios en las
areas rurales estdn matriculados en
escuelas multigrado; Segun (Urdifio-
la y Laguna, 2008:31) “Generalmen-
te, las escuelas multigrado tienen
ratios maestro-alumno elevados, lo
cual obliga a los docentes a invertir
menos tiempo ensefiando e interac-
tuando con los alumnos. Como re-
sultado, las escuelas multigrado
ofrecen una calidad inferior de ense-
flanza que lo que ofrecen las escue-
las normales (dado que los ratios
mas bajos alumno/docente a menu-
do estan asociados con mejor cali-
dad de ensefianza)”.

Al respecto se hace necesario
cuestionarse: ¢por qué el Ministerio
de Educacién continGia con este tipo
de modalidad cuando los datos de-
muestran que es baja la calidad? En
primer lugar, porque esta establecida
en la Ley General de Educacion la
existencia de este tipo de modalidad;
en segundo lugar, puede considerar-
se una solucién para evitar un mal
mayor, ya que posiblemente la
inexistencia de esta modalidad impli-
caria que muchos nifios, nifias vy
adolescentes quedarian fuera del
sistema educativo. Los datos de-
muestran que esta modalidad no
beneficia los esfuerzos encaminados
a mejorar la calidad, por consiguien-
te, habra que buscar otro tipo de
modalidades o mecanismos que
permitan resolver la ampliacion de la
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cobertura, pero sin descuidar la cali-
dad de los servicios.

Los nifios que viven en hoga-
res con mayor solvencia econémica
estan matriculados en escuelas pri-
marias regulares o privadas. Aun-
gue la mayoria de ellos estan dentro
del sistema educativo publico, las
escuelas privadas estan asociadas
con una educacién de mejor calidad.
¢, Qué hacer ante las percepciones
poco favorables de los padres de
familia sobre los servicios educativos
publicos? Se inicia planteando los
esfuerzos realizados por las autori-
dades gubernamentales para reto-
mar las acciones orientadas a la
busqueda de una gestién de calidad.

El Ministerio de Educacion
(2006) plantea como avances en la
calidad educativa varios logros.
En primer lugar, ejecucién de un
curriculo basado en competencias;
segundo, el Proyecto Excelencia
financiado por la Agencia de los
Estados Unidos para el Desarrollo
Internacional, USAID, tiene como
objetivo “el mejoramiento de la cali-
dad de la educacion primaria, por
medio del método de aprendizaje
activo (Aprendo-Practico-Aplico) y la
promocion de la participacién comu-
nitaria activa”. Tercero, la aplicacion,
en el 2002, de pruebas estandariza-
das para medir el rendimiento
académico en las asignaturas de
espafiol y matematicas de estudian-
tes de tercer y sexto grado de prima-
ria. Asi como la realizacion de la
segunda aplicacién en el 2006, en
este mismo afio se participo en la
prueba internacional del Segundo

Estudio Regional Comparativo Yy
Evaluativo, SERCE, del Laboratorio
Latinoamericano de Evaluacion de la
Calidad de la Educacién, LLECE.
Coordinado por la Oficina Regional
de Educacién de la Organizacion de
las Naciones Unidas para la Educa-
ciobn, la Ciencia y la Cultura,
UNESCO, para América Latina y el
Caribe.

Ademas de los avances de los
datos oficiales citados existen otros.
En los afios 1999, 2000 y 2002 se
evaluaron aprendizajes en la educa-
cién primaria, al nivel nacional; en el
2001 se publican los Estandares
Educativos Nacionales Primaria
regular para sexto y tercer grado;
ademas, el Ministerio de Educacion
propone un texto oficial sobre préacti-
cas metodoldgicas (UNESCO,
2005).

Otro avance relevante en la
busqueda de la mejora de los servi-
cios educativos es la existencia de
varias areas en el Ministerio de Edu-
cacion para atender la gestion de
calidad. Por ejemplo, la Divisién de
Evaluacion de Politicas, Programas
y Proyectos, Direccion Nacional de
Educacion del Ministerio de Educa-
ciébn, MED, entre otras. Esto es rele-
vante porque existe capacidad insta-
lada para desarrollar la calidad en
los servicios educativos, es decir,
existe un &rea que posiblemente
pueda coordinar los esfuerzos para
mejorar la calidad. Pero aun falta
camino que recorrer ya que no estan
establecidos estandares de calidad
para la educacion secundaria, asi
como el cierre de la Escuela Normal
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Tabla de contenido

de Esteli cuando existe necesidad
de este tipo de centros para contar
con docentes con formacion en su
ramo. En el diario nicaragiense La
Prensa, del 20 de enero del 2010,
aparecia como noticia: la Escuela
Normal Mirna Mairena, de Esteli, no
admitiria nuevos aspirantes a maes-
tros. Esto afectard a otras personas,
gue desean ser maestros, de otros
departamentos del pais como las
originarias de Madriz y Nueva
Segovia, ya que a esa escuela asis-
ten personas de los departamentos
citados.

Se han abordado datos rele-
vantes para el analisis de la calidad
en los servicios educativos nicara-
glienses. Ademas, se consideré a
los docentes un actor clave en la
consecucion de la calidad; de acuer-
do con Murillo Torrecilla (2007:15):
“tanto la experiencia como la investi-
gacion han confirmado que el factor
clave para conseguir una educacion
de calidad es contar con docentes
de calidad”, por ello en la siguiente
seccion se aborda el sistema de
carrera docente, analisis que forma
parte del libro de mi autoria que
actualmente estd en proceso de
edicién.

Carrera Docente nicaragiiense

El ejercicio profesional docen-
te nicaragiiense esta regulado por la

1. Véanse acuerdos ministeriales del titular
de Educacion numeros: 31-92, 062-93,
2-95,1/4/95.

Ley No. 114 de Carrera Docente,
publicada en La Gaceta Diario Oficial
el 22 de noviembre de 1990; Regla-
mentada por Acuerdo Ministerial No.
38, publicado en La Gaceta Diario
Oficial del 10 de setiembre de 1991.
Cabe sefalar, que existen Acuerdos
Ministeriales que han reformado el
Reglamento de la citada ley.*

Este marco juridico se aplica a
todos los docentes que ejercen la
profesion de maestros en los subsis-
temas de educaciébn no superior,
tanto en el ambito privado como
estatal. Estan exceptuados los do-
centes que desempefian cargos de
confianza, es decir, el de asistente
del Ministro y Vice-Ministro, Directo-
res Generales del Ministerio de Edu-
cacion, Delegados Regionales o
Departamentales, Directores de
Centros Educativos y el personal
extranjero que brinda servicios es-
pecializados dentro del sistema edu-
cativo a través de convenios suscri-
tos por el Gobierno de la Republica.

A continuaciéon se explica
como la Ley de Carrera Docente y
su Reglamento tienen previsto la
ejecucion de la carrera a través de
instancias y sistemas de gestién de
recursos humanos. El Ministerio de
Educacion es la instancia de la ca-
rrera docente que tiene por funcio-
nes: cumplir y hacer cumplir la Ley
de Carrera Docente y su Reglamen-
to; organizar los sistemas de clasifi-
cacion, remuneracion, escalafon,
capacitacion y evaluacion; registrar
los movimientos laborales en el ejer-
cicio docente. La Comisidon Nacional
de Carrera Docente, conoce y re-
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suelve en segunda instancia los
reclamos del docente.

Las Comisiones Departamen-
tales de Carrera Docente y Regiona-
les del Atlantico, conocen y resuel-
ven en primera instancia los
reclamos que le presenten los do-
centes a titulo individual o colectivo
sobre las decisiones de sus superio-
res alegando perjuicio a sus dere-
chos. Las Comisiones Departamen-
tales de Recursos Humanos tienen
por funcién la aplicacion y admi-
nistracion de la Ley de Carrera
Docente.

El Ministerio de Educacion, la
Comision Nacional de Carrera Do-
cente, Comisiones Departamentales
de Carrera Docente y Departamenta-
les de Recursos Humanos son ins-
tancias del régimen laboral que regu-
lan el ejercicio profesional docente.
Cada una de estas instancias lleva
su propio registro y ejecutan la
Carrera Docente en forma descen-
tralizada; es decir, existe transferen-
cia de competencias y autoridad,
otorgada por Ley, a las Comisiones
Departamentales de Carrera Docen-
te y de Recursos Humanos.

Descentralizar la ejecucion de
la Carrera Docente es necesario por
la magnitud de la gestion de los re-
cursos humanos del &mbito educati-
Vo, pero ¢cuales han sido los avan-
ces obtenidos por las citadas
comisiones en la aplicacion de la Ley

2. Dato estimado por la Oficina de Escalafén
y Carrera Docente del Ministerio de Edu-
cacion, hasta diciembre del 2006.

de Carrera Docente? La inexistencia
de un mecanismo integrador de la
informaciéon manejada por cada una
de las comisiones no permite evaluar
la ejecucion de éste régimen a nivel
nacional. Por ejemplo, la Comision
Nacional de Carrera Docente nho
tiene a su disposiciéon un consolida-
do o sistematizacion de la gestién de
los recursos humanos, y de los re-
clamos resueltos a nivel local por las
Comisiones Departamentales de
Carrera Docente y de Recursos
Humanos.

Es recomendable que los pro-
cesos de descentralizacién de este
tipo establezcan mecanismos de
intercambio de informacioén entre las
distintas instancias ejecutoras de la
Carrera Docente para tener una
vision integral. EI cumplimento de la
Ley y su Reglamento a cargo del
Ministerio de Educacion a través de
la Division de Recursos Humanos,
requiere de la existencia de un
software que permita registrar la
gestiébn de recursos humanos para
contar con una vision global de la
carrera docente.

Actualmente no existe un
software que funcione como base de
datos de los aproximadamente
37.300 docentes® que son parte del
régimen de carrera, de los cuales
6.500 son empiricos. Entiéndase por
empirico aquellos docentes que no
cumplen con los requisitos para per-
tenecer a la carrera; por ejemplo, ser
graduados aunque en la practica los
profesores empiricos son parte de la
Carrera Docente. Los Sistemas de
Gestion de Personal de la Carrera
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Docente son ingreso, clasificacion,
remuneracion, escalafén, capacita-
cién, evaluacion y movimientos del
personal docente. En la siguiente
seccion se explican cada uno de los
citados sistemas.

. Sistemas de la Carrera

Docente

El ingreso a la carrera docente
requiere de una solicitud escrita pre-
sentada por el interesado, partida de
nacimiento o un documento de iden-
tidad legalmente reconocido y el
curriculum vitae, acompafnado con
documentos probatorios. Esto mues-
tra que el ingreso al Régimen de
Carrera Docente es un proceso sen-
cillo, porque basta con que la perso-
na interesada esté desempefiandose
como docente en los subsistemas de
educacién no superior, tales como,
preescolar, primaria, secundaria Yy
formaciéon profesional. Por ello, el
concurso publico para ocupar plazas
vacantes no es una condicidon nece-
saria para ingresar a la Carrera
Docente.

Existen requisitos de titula-
cion para pertenecer a la Carrera
Docente.

En primaria el titulo basico re-
querido es Maestro en Educacion
Primaria; en Secundaria es Profesor
de Educacion Secundaria y en el
subsistema de formacién profesional
el titulo solicitado es el de Técnico
Béasico; Medio o Superior. El término
maestro y profesor son dos cate-
gorias profesionales distintas; el

primero es utilizado para referirse a
los profesionales que desempefian
la docencia en primaria; el segundo,
es empleado para los docentes que
laboran en secundaria aunque en la
practica se emplean indistintamente.

Pueden ingresar a la Carrera
Docente extranjeros procedentes de
paises con los que Nicaragua ha
establecido relaciones reciprocas,
exceptuandose aquellos casos que
participan en el sistema educativo a
través de los convenios suscritos
por Nicaragua con organismos nho
gubernamentales.

Sistema de Clasificacion, la
Unica referencia a éste sistema esta
en el Articulo 7 de la Ley. ¢En qué
consiste el denominado Sistema de
Clasificacion? Ni la Ley ni el Regla-
mento de la Carrera Docente especi-
fican de qué trata; existe un vacio
juridico que no permite determinar
cudl es la finalidad y razén de ser de
un sistema de clasificacion que
puede ser de puestos o de centros
educativos.

El Sistema de Remuneracion
est4 citado Unicamente en el Articulo
7 de la Ley sin mayor explicacion de
gue es un sistema asumido por el
Ministerio de Educacion. No esta
especificado en la norma cémo fun-
ciona, en la practica se lleva a cabo
a través de la organizacion sindical y
la negociacién de convenios colecti-
vos de acuerdo a lo establecido en el
Articulo 36, Numeral 11 de la Ley de
Carrera Docente. Cabe sefialar, que
el Articulo 23 de la citada Ley esta-
blece que el escalafén regira el mon-
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to de los diferentes sueldos de
acuerdo a lo propuesto por el Re-
glamento correspondiente, ¢a qué
reglamento se esta refiriendo el cita-
do articulo? Porque el Reglamento
de la Ley de Carrera Docente no
especifica cual es la bonificacion
salarial para los puntajes estableci-
dos en el escalafébn. Existe un
acuerdo que establece que por cada
punto registrado en el escalaféon se
pagara cinco cordobas, pero no en-
contramos ningln documento al
respecto.

El Sistema de Escalafon es la
clasificacién de la trayectoria docen-
te con base en sus titulos, méritos y
antigiiedad. El Ministerio de Educa-
cion a través de Recursos Humanos
reconoce los diplomas obtenidos por
los docentes en cursos de capacita-
cion cientifico-técnico, pedagdgicos
0 administrativos realizados dentro o
fuera del pais. A cada diploma le
corresponde un puntaje, se otorga
un punto por cada mes de capacita-
cién recibido consecutivamente. El
sistema de escalafén establece pun-
tajes para los titulos o diplomas de
primaria, educacion media, postgra-
dos, reconocimientos nacionales e
internacionales, obras publicadas,
Doctor Honoris Causa y por la expe-
riencia profesional adquirida en la
educaciéon superior y no superior en
el pais y en el extranjero.

Sistema de Capacitacion y
Profesionalizacién, de acuerdo con
el Articulo 112 del Reglamento de la
Ley de Carrera Docente la capacita-
ciébn es un proceso educativo, per-
manente y sistemético a desarrollar-

se bajo tres modalidades; primera,
entrenamiento entendido como la
accion de formacion docente dirigida
a la adquisicion de habilidades y
destrezas para la aplicaciéon de nue-
vas lineas curriculares. Segunda,
perfeccionamiento es la accién de
capacitacion docente que pretende
enriquecer el perfil profesional. Ter-
cera, actualizacion consiste en un
proceso de retroalimentacién brinda-
do al docente en funcion de los
avances pedagogicos, cientificos y
técnicos.

¢En qué se diferencia la ca-
pacitacion de la profesionalizacion
docente? Segln los Articulos 119,
120 y 121 del Reglamento de la Ley
de Carrera Docente, la capacitacion
es una accion educativa sujeta a un
plan curricular para la obtencion de
un titulo, y esta dirigida principal-
mente a docentes empiricos. En
cambio, los programas de profesio-
nalizacién son desarrollados por
Escuelas Normales para docentes
empiricos de los subsistemas de
educacion no superior. Esta diferen-
cia es poco precisa porque presenta
criterios que no permiten identificar
gué distingue una accién de otra, se
puede afirmar que la capacitacién es
un medio para la profesionalizacion
docente, por ello es necesario que
las autoridades del Ministerio de
Educacién revisen la definicion de
cada uno de los términos utilizados.

El Sistema de Evaluacion es
la valoracion objetiva de aspectos
profesionales que determinan la
eficiencia o mal desempefio del ejer-
cicio docente. Este sistema se reali-
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za a través de tres procesos. Uno,
evaluaciones sistematicas realizadas
a través de guias de evaluacion,
documentos y consultas al superior
inmediato del evaluado; no esta es-
pecificado en el Reglamento de la
Ley de Carera Docente la frecuencia
con que se realizaran las evaluacio-
nes sistematicas ni los mecanismos
de su ejecucién. Segundo, evalua-
ciones finales realizadas anualmente
y registradas en la ficha evaluativa
docente. Los resultados registrados
son analizados y aprobados por las
autoridades  correspondientes; el
instrumento de evaluacién (ficha
evaluativa) es dado a conocer por el
jefe inmediato al docente para que
éste conozca cuales son los criterios
con que sera evaluado. Estos obe-
decen a caracteristicas relacionadas
con la capacidad, eficiencia en el
trabajo, ética profesional y relaciones
humanas.

El Sistema de Movimiento del
Personal Docente que contempla la
Ley y su Reglamento son promocion,
democién, traslados, permutas, per-
misos, vacaciones, destituciones, y
jubilaciones. La promocion es el
ascenso del docente a un cargo
superior al desempefiado en funcién
de los puntajes establecidos en el
Articulo 21 de la Ley de Carrera
Docente. En cambio, la democién es
el nombramiento del docente en un
cargo inferior al desempefiado por
razones de ineficiencia comprobada
en el ejercicio de sus funciones.

3. Véase los criterios de evaluacion plantea-
dos en los artos. 134, 135, 136, 137, 139
y 140 del Reglamento de la Ley de
Carrera Docente.

Los traslados consisten en la
reubicacién de un docente a otro
centro educativo cercano a su domi-
cilio o cuando existen razones justifi-
cadas para tal hecho. Permuta es el
cambio por mutuo acuerdo entre
docentes con un mismo cargo de un
centro educativo a otro, las razones
por las que se puede solicitar una
permuta son cambio de domicilio,
cercania habitacional, prescripcion
médica o por contraer matrimonio.

Los permisos para ausentarse
temporalmente de las labores docen-
tes son de dos tipos. Uno, es con
goce de salario por subsidio, muerte
de padres, conyuge o beca autoriza-
da por el Ministerio de Educacion.
Otro, es sin goce de salario por
desempefar cargos directivos en
instituciones del Estado, organiza-
ciones sindicales, o en organismos
internacionales.

Las vacaciones es el periodo
de descanso anual al que tienen
derecho los docentes de acuerdo al
calendario escolar. Otro de los mo-
vimientos de personal es la destitu-
cién entendida como el retiro definiti-
vo del cargo desempefiado por un
docente que provoca pérdida de los
derechos otorgados por la Ley de
Carrera Docente. Recursos Huma-
nos puede ejecutar una destitucion
por abandono de labores sin previo
aviso, perjuicio material, ofensas
graves a miembros de la comunidad
educativa, conducta contraria a la
ética profesional, sentencia que prive
la libertad, suspensién temporal por
abandono del cargo e incumplimien-
to de la politica educativa.
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La jubilacion de acuerdo al
Articulo 35 de la Ley de Carrera
Docente y los Articulos 100-108 del
Reglamento, es el derecho que tiene
el docente a retirarse de sus labores
por haber cumplido 55 afios de edad
y 25 afios de servicio, invalidez o
incapacidad fisica o mental. Asimis-
mo, los docentes jubilados tienen
derecho al décimo tercer mes, y sus
pensiones estan sujetas a reajustes
salariales aplicados a la remunera-
cion del docente activo.

Se ha analizado como se eje-
cuta el Régimen de Carrera Docente
pero quedan pendientes cuestiones
tales como: ¢cuantos ascensos se
han realizado en funcion de la anti-
gledad, experiencia, preparacion
cientifica, eficiencia y méritos segun
lo estipula el Articulo 3 de la Ley de
Carrera Docente? ¢La Comision
Nacional de Carrera Docente ha
sesionado  ordinariamente  cada
quince dias para resolver los recla-
mos presentados por el docente?
¢, Cudles son los casos resueltos por
la Comision Nacional y Departamen-
tales de Carrera Docente en materia
de reclamos docentes? ¢ El Ministe-
rio de Educacion ha garantizado una
plaza a todos los egresados de las
Escuelas Normales tal como lo pro-
pone el Articulo 18 de la Ley?
¢,Cuantas demociones o0 descensos
existen por ineficiencia en el desem-
pefio del ejercicio profesional docen-
te? ¢Cudles son los programas de
capacitacion y evaluacion utilizados
desde la entrada en vigencia de la
Ley de Carrera Docente? ¢Qué im-
pacto han tenido estos programas en
la profesionalizacién docente y en

la entrega de una educacion de
calidad?

Estas preguntas podrian ana-
lizarse mucho mejor si la instancia
rectora de la Carrera Docente tuvie-
se sistematizada la informacion al
respecto. En una futura edicion se
espera contar con los datos necesa-
rios que permitan analizar cuestio-
nes criticas para el cumplimiento del
objetivo principal de la Ley de Carre-
ra Docente, que pretende garantizar
educacion de calidad, estabilidad
laboral, capacitacion y promocion de
los docentes.

Consideraciones finales

La tarea de analizar como el
Gobierno Central garantiza calidad
en los servicios educativos hizo ne-
cesario formular una hipétesis. Por
ello, se plante6: “la calidad en los
servicios publicos nicaragiense,
especificamente educativos, mejora
cuando el tomador de decision
atiende efectivamente las demandas
de la poblaciéon ya que tendra que
existir una decisién politica compro-
metida con la gestion calidad junto
con una funcioén puablica profesional y
meritocratica”. Esta hipétesis sirvio
de guia para desarrollar dos dimen-
siones analiticas sobre gestion de
calidad: una tedrica y otra empirica.

Desde la perspectiva tebrica
se analizé qué es calidad en los
servicios publicos. Esto permitio
identificar elementos comunes en las
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multiples definiciones sobre calidad
tales como las dimensiones objetivas
y subjetivas. Un elemento objetivo
en la definicién de calidad son los
requerimientos técnicos y procesos
de produccién necesarios para que
exista calidad. Los elementos subje-
tivos son aquellos que destacan la
satisfaccion de las expectativas del
cliente-ciudadano.

Respecto a lo empirico se
constaté que poco a poco se camina
“hacia una gestion de calidad en la
funcién publica de Nicaragua”. Pero
hace falta mucho mas camino que
recorrer en la bisqueda de la calidad
en los servicios publicos, especifi-
camente en los educativos. En este
trabajo se identificé que el Gobierno
Central provee muchos servicios
publicos por mandato constitucional;
ante esta situacién se optd por cen-
trar la atencién en los servicios edu-
cativos ya que la inversion en capital
humano a través del sistema de
educacion constituye uno de los
principales factores para mejorar la
calidad del propio sistema educativo
y de otros servicios publicos.

“Sin inversiones enfocadas en
la mejora de la calidad de la educa-
cion y en aumentar el acceso a las
escuelas, se puede prever que el
50% de la poblacién permanezca en
la pobreza durante la década si-
guiente. Los bajos niveles educati-
vos alcanzados por la poblacion
nicaragliense a lo largo de los afios
explica, en gran medida, la baja pro-
ductividad de la fuerza laboral y la
pobre calidad del trabajo” (Urdifiola y
Laguna, 2008: 45).

Se hace necesario que las au-
toridades politicas, el ciudadano y
los directivos de la administracion
publica nicaragliense se comprome-
tan con la gestion de calidad. La
revisibn tedrica y empirica de este
trabajo revela la necesidad de forta-
lecer la capacidad de escucha, res-
puesta efectiva y eficaz de las auto-
ridades politicas a los ciudadanos. El
caso de estudio sobre los servicios
educativos nicaraglienses permite
plantear similitudes respecto a la
situacion de otros servicios publicos,
¢ Cudl es esa similitud? efectivamen-
te con un caso de estudio dificilmen-
te se puede generalizar pero si se
puede expresar que los servicios
publicos necesitan mejorar su cali-
dad. La situacién de los servicios
educativos en Nicaragua tiene re-
percusion en otros sectores como la
economia, salud, entre otros; es
decir, en el desarrollo de la Nacion.

La calidad de la gestién publi-
ca necesita de accién colectiva. No
basta con cuidar los requisitos y
procedimientos de calidad ya que en
el ambito publico existe una dinami-
ca compleja donde interactian mu-
chos intereses y actores que muchas
veces olvidan el bien comun. La
situacion politica nicaragiense hace
pensar que la tarea pendiente no es
la calidad sino la gobernabilidad
donde el ciudadano es sujeto de
deberes y derechos; es decir, tiene
derecho a disentir, reclamar y ser
atendido con servicios publicos de
calidad. Pero ocurre que cuando un
ciudadano reclama se convierte en
oposicién, en enemigo del gobierno
de turno, cuando probablemente
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esta ejerciendo su derecho ciudada-
no de solicitar mas y mejores servi-
cios. Por ello, no se puede desvincu-
lar la busqueda de calidad en los
servicios publicos del compromiso
politco de los detentadores del
poder.

El compromiso politico tiene
que demostrarse en el estableci-
miento de estandares e indicadores
de calidad. Por ello, es necesario
crear un Premio Centroamericano a
la Calidad en la Funcién Puablica que
retome las experiencias de otros
Premios Nacionales a la Calidad y
normas especificas para el sector
publico como es el caso de Argenti-
na, Brasil, Colombia, Chile, Portugal,
Espafia y del Modelo Iberoamerica-
no de Excelencia en la Gestion de la
Fundacion Iberoamericana para la
Gestion de la Calidad, FUNDIBEQ.

El Gobierno de Nicaragua
desde 1996, establecié el Premio
Nacional a la Calidad que coordina
el Ministerio de Fomento, Industria y
Comercio, MIFIC. Este premio se
fundamenta en la Ley No. 219 de
“Normalizacion Técnica y Calidad”
gue tiene entre sus objetivos: “Orde-
nar e integrar las actividades de los
sectores publico, privado, cientifico
técnico y de los consumidores para
la elaboracion, adopcion, adaptacion
y revision de las normas técnicas, en
procura de la mejora sostenida de la
calidad de los productos y servicios
ofrecidos en el pais”. Segun datos
oficiales del MIFIC, ha ganado este
premio principalmente la empresa
privada, esto evidencia que la cali-
dad es una tarea pendiente en la

gestiébn publica nicaragiiense. Se
hace necesario retomar este prece-
dente para avanzar efectivamente en
una gestion publica de calidad.
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Introduccién

Las luchas para establecer un
sistema profesional de funcién publi-
ca en Puerto Rico tienen un poco
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ca, Panaméa y Republica Dominicana
“Compromiso con lainnovacién y la ca-
lidad en la gestion publica”, realizado
en San José, Costa Rica del 14 al 16 de
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tuto Centroamericano de Administra-
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ral de Servicio Civil, DGSC, de Costa
Rica.
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duados en Ciencias de la Conducta.
Pontificia Universidad Catdlica de Puer-
to Rico, Ponce, Puerto Rico.

Recibido: 31 de marzo del 2010.
Aceptado: 25 de junio del 2010.

mas de un siglo. De hecho en el afio
1907, se aprobd la primera ley de
servicio civil de nuestro pais, a la
usanza de la Ley Pendleton, la pri-
mera ley organica del Servicio Civil
de los Estados Unidos de 1883
(Goodsell, 1979). Este estatuto, aun-
gue imperfecto, establecio la primera
piedra de nuestro sistema de servi-
cio civil. En este trabajo, se presenta
una sintesis de la experiencia puer-
torriguefia en el desarrollo de su
sistema de funcién publica, asi como
los retos que ésta ha encarado. Asi-
mismo, se discuten las posibilidades
para el desarrollo del mismo. Cabe
sefialar, que en este escrito, utiliza-
mos, tal como se hace en la Carta
Iberoamericana de la Funcién Publi-
ca (CLAD, UNDESA), 2003: 15)
indistintamente los conceptos fun-
cién publica y servicio civil.

Vera Rodriguez, Hernan A. (2010). Experiencias, retos y posibilidades del Sistema de Funcion

Publica en Puerto Rico.
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Trasfondo

El Gobierno de Puerto Rico
consta de tres niveles fundamenta-
les: las agencias o departamentos
del Gobierno Central, las Corpora-
ciones Pdublicas y las municipalida-
des. De igual forma, en algunas
areas de politica publica, existe una
amplia injerencia de agencias del
Gobierno Federal de los Estados
Unidos. Por otro lado, y segun datos
del Departamento del Trabajo de
Puerto Rico (2010), existen alrede-
dor de 298.000 personas laborando
en alguna dependencia guberna-
mental de ese pais.

Segln datos de esta misma
agencia, para febrero del 2010, la
administracién publica era el tercer
sector de generacién de empleos en
el pais, luego de las industrias no —
agricolas y el sector de servicios.
Para contextualizar estos datos, es
menester sefialar que la poblacion
del pais se estima en cuatro millones
de personas y las personas dentro
del grupo trabajador en 1.301.000 a
febrero de 2010' Es decir, que se
estima que cerca del 23% de todas
las personas que trabajan en nuestro
pais, lo hacen para alguna depen-
dencia gubernamental. Asimismo,
para febrero de 2010, la tasa de
desempleo en el pais era de 15.8%.%
Por dltimo, debemos sefialar que
existen en el pais dos escuelas gra-
duadas de Administracion Puablica: la
Escuela Roberto Sanchez Vilella de

1. Departamento del Trabajo de Puerto Rico,
2010.
2. ldem.

la Universidad de Puerto Rico en Rio
Piedras, fundada en 1945 vy la de la
Pontificia Universidad Catélica de
Puerto Rico, en Ponce, Puerto Rico,
fundada en 1996.

Experiencias en el desarrollo
del Sistema de Funcién Publica

El camino para desarrollar un
sistema de servicio civil en Puerto
Rico ha sido largo y lleno de
obstaculos. El mismo, ha estado
matizado, por un lado, por los inten-
tos de lograr un sistema de funcion
publica que permita el desarrollo
social y econémico del pais. Por el
otro, han estado los partidos politi-
cos que han utilizado el servicio civil
como un botin mediante el cual han
aumentado el poder de sus organi-
zaciones politicas, en vias de lograr
0 perpetuarse en el poder.

Asi pues, el primer paso para
la profesionalizacién de la funcion
publica en el pais, se dio con la
aprobacion de la Ley de Servicio
Civil de 1907. La misma, cred una
Junta o Comision de Servicio Civil
formada por tres miembros que eran
nombrados por el Gobernador. Este
estatuto establecia el mérito como el
principio que debia regir los proce-
sos de administracién de recursos
humanos en el ambito gubernamen-
tal. Esto se ponia en vigor, entre
otros medios, mediante el estableci-
miento de exdmenes de oposicion
para los puestos publicos, la prohibi-
ciobn de solicitar a los aspirantes a
puestos publicos informacion sobre:
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o Su afiliacién politica.

. Contribuciones para los parti-
dos politicos.

. Prohibicién de despidos de

empleados sin justa causa.
(Goodsell, 1978: 106 -107;
Santiago y Robles, 2005: 38 -
39).

Paraddjicamente, la implanta-
cion de esta ley se vio fuertemente
limitada por restricciones presupues-
tarias que provinieron del Poder
Legislativo puertorriquefio de su
época, el que no aprob6 los fondos
necesarios para el cumplimiento de
sus objetivos, lo que hizo casi inope-
rante a la Comisién de Servicio Civil
(Goodsell, 1978: 108). Segun ana-
listas de este proceso, al Poder Le-
gislativo no le convenia fortalecer el
sistema de mérito en el pais, pues
recibian contribuciones econdmicas
para los partidos politicos equivalen-
tes al 2% proveniente del salario de
aquellos empleados a quienes nom-
braban politcamente. (Goodsell,
1979: 112).

El proximo estatuto que reguld
la funcion publica en Puerto Rico fue
la Ley No. 88 de 1931. Los cambios
mas importantes que trajo esta dis-
posicion legal fueron: el estableci-
miento de un sistema de clasifica-
cion de puestos y retribucion, asi
como el establecimiento de un inci-
piente sistema de capacitacion y
desarrollo de recursos humanos
(Caballero, 2008: 19; Santiago y
Robles, 2005: 39). De igual forma,
dividia el servicio civil en Personal
Clasificado, los que formaban la
meritocracia del pais, y el personal

No-Clasificado, o personal de con-
fianza, que era nombrado por su
afiliacion politica o cercania a la
autoridad nominadora.

Es importante notar que segun
Charles Goodsell, estudioso de esta
etapa del desarrollo de la funcién
publica en Puerto Rico, y ex-
Presidente de la Sociedad America-
na de Administracion Publica, ASPA,
los estatutos arriba mencionados
cobijaban Unicamente entre un 20 y
un 30% de los empleados publicos
del pais (Goodsell, 1979: 109). Las
razones para esto eran, por un lado,
los empleados en el servicio no-
clasificado y por el otro, la gran can-
tidad de empleados temporeros
nombrados. De hecho, Garcia de
Serrano plantea que entre 1930 y
1940, la mayoria de los nombra-
mientos llevados a cabo en el go-
bierno eran de caracter temporero
(1969). Esta practica, casi dejaba sin
efecto los intentos de profesionalizar
la funcion publica en el pais, legis-
lados en el estatuto de 1931. Aqui
vemos una vez mas la pugna entre
las fuerzas que intentan promover el
establecimiento de una meritocracia
en el pais y aquellas que buscaban
aumentar su poder politico mediante
el nombramiento de empleados
leales a sus ideales politicos en
puestos gubernamentales.

Mas adelante, se aprueba en
Puerto Rico la Ley 345 de 1947, uno
de los estatutos mas importantes en
el desarrollo de un sistema de fun-
cién publica en el pais. Este estatuto
establecid unas bases sélidas para
el florecimiento de un sistema de
mérito en el pais. De hecho, algunas
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especializadas de la época, compa-
raron favorablemente el sistema de
mérito establecido por ésta, con los
sistemas de recursos humanos
mas avanzados de Norteamérica
(Goodsell: 1978:32). Mas aun, algu-
nos estudiosos de la administraciéon
publica en el pais denominan el
periodo entre 1947 y 1968 como el
Periodo de Oro de la Administracion
Pudblica en el pais. Sostenemos que
més que los cambios llevados a
cabo por este estatuto, se da este
Periodo de Oro debido al estableci-
miento en el pais de un sistema de
partidos (politicos) dominante o cua-
si-monopartidismo, factor que pro-
movera la concentracion de esfuer-
zos en el desarrollo de una funcion
publica vigorosa, en lugar de la
basqueda de la obtencion del poder
politico.

En particular, este ordena-
miento legal tenia disposiciones
amplias sobre: clasificacion de pues-
tos, retribucion,  reclutamiento a
base de examenes (oposiciones),
periodos probatorios, despidos por
causa justificada, adiestramiento y
capacitacion, proteccion contra dis-
crimenes ilegales, entre otras. De
igual forma, establece una divisién
estructural entre los aspectos técni-
cos, operativos y de reglamentacién
del sistema de funcién publica, los
gue quedaban bajo la jurisdiccion de
la Oficina de Personal y aquellos de
caracter apelativo, los que estaban
al cuidado de la Junta de Personal
(Santiago y Robles, 2005: 40 — 42).
Vale la pena destacar que mediante
la promocién de organismos interna-
cionales como las Naciones Unidas,

asi como la de sus paises de origen,
muchos hermanos latinoamericanos
se formaron en la Escuela Graduada
de Administraciéon Publica de la Uni-
versidad de Puerto Rico, llevando a
sus tierras la experiencia de este
“Modelo Puertorriquefio de la Fun-
cién Puablica”.

En octubre de 1975, se
aprob6 en Puerto Rico, el cuarto
estatuto organico sobre la funcién
publica, la Ley No. 5, la que define
claramente lo que era el principio de
meérito e identifica sus areas esencia-
les. De igual forma, divide los em-
pleados publicos en empleados de
carrera (cubiertos por el principio de
mérito) y empleados de confianza,
los que define como “de libre selec-
cion y libre remocion”. También,
introduce programas innovadores de
evaluacion, asi como de promocion
de la productividad y la eficiencia
gubernamental (Santiago y Robles,
2005: 47). Igualmente, la ley esta-
blece un sistema de funcién publica
compatible con la negociacion colec-
tiva en el sector publico del pais.

Por ultimo, esta ley crea dos
organismos independientes para la
administracion del sistema de la
funcién publica: la Oficina Central de
Administracion de Personal (conoci-
da como OCAP) vy la Junta de Ape-
laciones del Sistema de Administra-
cibn de Personal (conocida como
JASAP). Los problemas con la im-
plantacién de esta ley tuvieron que
ver principalmente con la gran canti-
dad de empleados de confianza vy
temporeros que se nombraban en
las agencias publicas del pais, asi
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como con la proliferacion de despi-
dos ilegales después de una elec-
cién general, lo que redundaba en
grandes costos al erario publico.

Luego, en el afio 1998 entrd
en vigor la Ley No. 45. De esta for-
ma, se le concede a la mayoria de
los empleados del sector publico de
Puerto Rico el derecho a organizarse
y a negociar colectivamente. Sin
embargo, este estatuto supedita las
negociaciones de tipo salarial a las
realidades fiscales del Estado, y
prohibe las interrupciones de servi-
cios gubernamentales mediantes
piquetes, huelgas y otros medios.
Asimismo, excluye el personal de
algunas agencias tales como la Po-
licia, la Guardia Nacional, el Depar-
tamento de Justicia, asi como a em-
pleados de otro pufiado de agencias.
De igual modo, excluye de la ley a
empleados gerenciales, transitorios,
por contrato, irregulares y de con-
fianza (Santiago y Robles, 2005:
330). También, crea un organismo
administrativo, la Comision de Rela-
ciones del Trabajo del Servicio
Publico, la que tiene las funciones
de: interpretar, aplicar y hacer cum-
plir las disposiciones de la Ley 45 de
sindicacion de los empleados publi-
cos, resolver controversias sobre la
aplicacién de dicho estatuto, crear la
reglamentacién necesaria para ase-
gurar el cumplimiento de esta ley,
supervisar los procesos de eleccién
sindical y llevar a cabo investigacio-
nes, encuestas, vistas publicas y
audiencias relacionadas con la sindi-
calizacion de los empleados publi-
cos, entre otras funciones. (Estado
Libre Asociado de Puerto Rico, Ley

de Relaciones del Trabajo para el
Servicio Publico de Puerto Rico, Ley
45 de 1998, Seccion 11.15). Con la
aprobacion de esta ley también co-
mienza a cambiar la filosofia de la
Oficina Central de Recursos Huma-
nos del Gobierno de Puerto Rico. A
partir de este momento, se cono-
ceria como Oficina Central de Ase-
soramiento Laboral y Recursos
Humanos, OCALARH, siendo uno de
los primeros pasos hacia la descen-
tralizacién del sistema de funcién
publica en Puerto Rico.

Por dltimo, la Ley 184 del
2004, el cual junto a la Ley 45 de
1998, son los estatutos vigentes
sobre la funcién publica en el pais,
persiguié el propésito de establecer
un sistema de funcién puablica
consono con la sindicacion de los
empleados publicos, asi como el
culminar el proceso de descentrali-
zacion de la administracion de recur-
sos humanos en el sector publico del
pais, el que ya habia comenzado
mediante oOrdenes ejecutivas del
gobernador. (Estado Libre Asociado
de Puerto Rico, Ley para la Adminis-
tracion de Recursos Humanos en el
Sector Publico, Ley No. 184 del 3 de
agosto del 2004, Seccién 2.1(4).).

De hecho, esta disposicion le-
gal convierte a todas las agencias y
dependencias del Gobierno de Puer-
to Rico en administradores individua-
les, por lo que cada una viene obli-
gada a desarrollar su propio sistema
de recursos humanos consono con
el principio de mérito. Mas aun, con
la puesta en préactica de esta ley, la
Oficina de Recursos Humanos del
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Gobierno de Puerto Rico se convier-
te definitivamente en una de aseso-
ramiento laboral y auditoria sobre el
cumplimiento con el principio de
mérito. De hecho, los autores San-
tiago y Robles (2005), plantean que
esta ley:

“...elimina toda tarea opera-
cional centralizada, incluyendo
la aprobacion de los planes de
clasificacion y retribucion, asi
como los reglamentos.” (p.54)

Por esta razén, argumenta-
mos que con esta ley, la Oficina de
Recursos Humanos del Gobierno de
Puerto Rico, conocida a partir de
este estatuto como Oficina de Re-
cursos Humanos del Estado Libre
Asociado de Puerto Rico, ORHELA,
pasara a desempefiar principalmente
funciones de asesoramiento, audi-
toria y capacitacion de los recursos
humanos en el sector publico de
Puerto Rico.

En este apartado, hemos dis-
cutido de forma sucinta las experien-
cias o hitos mas importantes en el
desarrollo de la funcién publica de
Puerto Rico durante el pasado siglo.
En el préximo, se presentan los retos
gue encara actualmente el desarrollo
de un sistema de funcién publica en
este pais.

Retos para el desarrollo
de la Funcién Publica
en Puerto Rico

Actualmente, son muchos los
retos que encara el desarrollo de

una funcién puablica en Puerto Rico.
Entendemos que el desarrollo de
una funcidon publica profesional vy
vigorosa es un prerrequisito para el
establecimiento de una economia
fuerte que nos permita competir a
nivel regional y global. Sin embargo,
en este trabajo se concentrard en
tres de estos retos, a saber:

. La pérdida de un organismo
rector de la funcién publica en
el pais.

. La implantacién de politicas

neoliberales que afectan el
sistema de servicio civil.

. La politizacion de la funcion
publica y su relacién con el
nombramiento de empleados
transitorios, irregulares y por
contrato.

La pérdida de un Organismo
Rector parala Funcion Publica
en el pais

En el desarrollo de nuestro
sistema de funcién publica, sobre
todo a partir de los afios ochenta se
clamaba por un sistema de funcién
publica mas descentralizado, agil y
efectivo. A tales efectos, con la Ley
184 del 2004, se culmina el proceso
de descentralizacién de nuestra fun-
cion publica, el que habia comenza-
do afios antes mediante Ordenes
ejecutivas de los gobernadores y
mediante la aprobacion de leyes
especiales. Sin embargo, a nuestro
entender, este proceso carecidé de
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una planeacion adecuada, lo que ha
traido importantes efectos negativos
al desarrollo de nuestra funcion
publica.

En primer término, al relegar a
la ORHELA a una agencia de aseso-
ramiento y auditorias, el pais ha
perdido la uniformidad en la adminis-
tracion de los recursos humanos en
el sector publico del pais. Esto se ha
manifestado de muchas maneras.
Como primer ejemplo, se puede
sefialar que al dejar en manos de
cada organizacion gubernamental la
funcion de preparar sus propios pla-
nes de clasificacion de puestos vy
retribucién, se da en el pais, la situa-

cibn de que personas desempefian-
do un mismo puesto en agencias
gubernamentales similares, deven-
guen salarios distintos, lo que viola
un principio de la Constitucion de
Puerto Rico que establece que debe
haber “igual paga por igual trabajo”.
De hecho, los datos presentados en
la siguiente tabla, los que son parte
de un estudio llevado a cabo por
Ruiz (2008), y el que fue presentado
en el XIV Congreso del Centro Lati-
noamericano de Administracion para
el Desarrollo, CLAD, en Buenos
Aires, revelan estas diferencias sala-
riales en una muestra de clases de
puesto.

TABLA No. 1

DIFERENCIAS SALARIALES EN CLASES DE PUESTO SIMILARES
POR TIPO DE AGENCIA

(En délares)

Puesto Agencia Corporacién Municipio
Tradicional publica

égg;ii(r:](i)sstrador(a) de Documentos N/D 1.638-2.457 N/D
Conserje 1150-1550 943-2012 840-966
Guardalmaceén N/D 1112-2397 874-1005
Oficial de Compras 1702-2294 1490-2235 1065-1224
Oficial de Némina 1850-2493 1638-2457 946-1088
Secretaria(o) 2020-2723 1490-2235 946-1088
Trabajador de Conservacion 1196-1612 996-2132 857-985

Fuente:

E. Ruiz Santana, “Diferencias en los planes de retribucién de las agencias publicas de

Puerto Rico”, Ponencia presentada en el Xl Congreso del CLAD sobre Reforma del
Estado y Administracién Publica, Buenos Aires, Argentina, 2008.
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Asimismo, al darse el mencio-
nado cambio de filosofia y roles de la
agencia central para la funcién publi-
ca del pais, se dio también la virtual
eliminacion de los examenes de
oposicién presenciales (o con com-
parecencia) para los distintos pues-
tos en el gobierno de este pais cari-
befio. En el pasado, la Agencia
Central de Recursos Humanos, con-
feccionaba, administraba y corregia
las pruebas de seleccién para las
distintas clases de puesto de nuestro
servicio publico. La naturaleza de
éstas era muy diversa e incluian por
ejemplo, pruebas escritas, pruebas
de ejecucion o practicas, examenes
orales o pruebas fisicas (Gerena,
2008: 68). Actualmente, estas prue-
bas han sido eliminadas casi por
completo y la seleccién de personal
se hace principalmente a base de
examenes sin comparecencia, los
gue se fundamentan en la evalua-
cién (y valoracion) de las credencia-
les académicas y la experiencia de
los aspirantes a puestos publicos.
Esta situacion, como deducira facil-
mente el lector, abre la puerta a la
intromisién politico — partidista en la
seleccion de personal y a la violacion
de la igualdad de oportunidades de
empleo de muchos candidatos.
Huelga sefalar, que esta situacion
no ha abonado al fortalecimiento de
la funcién publica de Puerto Rico.

Otro aspecto en el que la des-
centralizacion del sistema de funcion
publica de Puerto Rico ha traido
dificultades, es el adiestramiento y la
capacitacion de los recursos huma-
nos. En el pasado, esta funcién es-
taba centralizada en la Agencia de

Recursos Humanos del Gobierno de
Puerto Rico, quien tenia sus propios
expertos o contrataba los mismos
para ofrecer los adiestramientos.
Ahora, con la descentralizacion del
sistema, cada agencia, municipio u
organizacién gubernamental tiene
que pagar a la ORHELA por el
adiestramiento de sus recursos
humanos. Esto ha provocado que
aquellas agencias con menores re-
cursos fiscales (las que a veces tie-
nen las mayores necesidades de
adiestramiento y capacitacion de sus
recursos humanos) no puedan en-
viar a capacitar a sus empleados
como lo exige el desarrollo de un
sistema vigoroso de funcién publica
en el pais.

Una situaciéon muy similar ocu-
rre con la administracién de las di-
versas oficinas (administradores
individuales) de recursos humanos
en este sistema descentralizado.
Antes del 2004, cuando el sistema
estaba centralizado, existia un per-
sonal altamente cualificado y expe-
rimentado en la agencia de personal
gubernamental. Ahora, con la des-
centralizaciéon, se da una amplia
diversidad en los niveles de expe-
riencia y capacitaciéon de los directo-
res de recursos humanos de las
distintas agencias y municipalidades.
Segun nuestra experiencia, las
agencias y municipios de mayor
tamafio, en zonas metropolitanas y
con mejores presupuestos, han lo-
grado allegarse un personal mas
cualificado y experimentado en di-
versos aspectos de la funcién publi-
ca que aquellas mas pequenias, rura-
les y con menor presupuesto.
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Para cerrar este apartado,
gueremos sefalar que la Carta Ibe-
roamericana de la Funcion Publica
sefiala sobre este particular que:

Para el cumplimiento de las
finalidades que le son pro-
pias, la funcién publica debe
ser disefiada y operar como
un sistema integrado de ges-
tibn cuyo proposito basico o
razon de ser es la adecuacion
de las personas a la estrate-
gia de la organizacién o sis-
tema multiorganizativo...
(CLAD/UNDESA), 2005: 27).

Como se colige facilmente de
la discusion presentada anteriormen-
te, las reformas implantadas en el
sistema de funcion puablica de Puerto
Rico a partir del 2004, no propenden
el desarrollo adecuado de la funcién
publica del pais. En aras de la agili-
dad administrativa, y orientadas
conceptualmente por las teorias de
moda, se abandoné un sistema inte-
grado de funcion publica que aunque
tenia sus deficiencias, le habia ser-
vido bien al pais.

La implantacion de politicas
neoliberales: el caso
delalLey No. 7

Desde los noventa una parte
de la clase gobernante de Puerto
Rico ha promovido, como en otros
paises de la regién, reformas guber-
namentales tendientes a:

. La reinvencion del gobierno
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La privatizacion de servicios

gubernamentales

. La eliminacion de agencias
gubernamentales

o La reduccion del “gigantismo
gubernamental”.

Aunque resulte paraddjico se-
fialarlo, en este ideario, se ha perci-
bido al sector publico como un lastre
para el desarrollo econémico y social
del pais. Asi por ejemplo, el Progra-
ma de Gobierno del partido que re-
sulté vencedor en las elecciones de
2008 en este pais, planteaba que:

Existe consenso que el go-
bierno es en ocasiones uno
de los mayores obstaculos
para la atencion agil, adecua-
da y efectiva de nuestras ne-
cesidades y problemas colec-
tivos. (PNP, 2008,19).

De forma similar, dicho do-
cumento plantea mas adelante que:

El tamafio injustificado del
gobierno, y su rigida estructu-
ra burocréatica obsoleta, impi-
den la prestacion agil y efi-
ciente de servicios publicos a
nuestros ciudadanos. (PNP,
2008:20).

A esta ideario, se unid la si-
tuacién fiscal del pais en la que se
estima existe un déficit estructural
de cerca de 3.200 millones de doéla-
res. A esto se unié la postura de las
casas evaluadoras del crédito de
Puerto Rico en el mercado de valo-
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res de Nueva York (Wall Street)
tales como Moody's y Stan-
dard&Poor’s, las que amenazaban
con degradar los bonos del Gobier-
no de Puerto Rico a categoria de
“chatarra” si el gobierno de este pais
no tomaba medidas de control fiscal
o de “sana administracién publica”.
Esto claramente, ponia en riesgo el
crédito del gobierno puertorriquefio.
Ante esta situacion, el Gobierno de
Puerto Rico tomd@ varias medidas,
entre ellas, la aprobacion de la Ley
Especial Declarando un Estado de
Emergencia Fiscal y Estableciendo
un Plan Integral de Estabilizacién
Fiscal para Salvar el Crédito de
Puerto Rico, Ley No. 7 del 9 de
marzo del 2009.

Esta ley ha tenido efectos di-
rectos en el desarrollo de la funcion
publica del pais, pues ha supuesto
la implantacién de un plan para el
despido de entre 20.000 y 30.000
empleados publicos. Asimismo,
deja sin efecto las siguientes accio-
nes de recursos humanos en el
sector publico:

. Aumentos de salario y benefi-
cios marginales, incluso los
negociados en convenios co-
lectivos vigentes.

o Planes de adiestramiento,
capacitacion y desarrollo.

. Licencias con sueldo para
estudio, talleres, etc.

. Pagos de matricula en uni-
versidades a empleados y
familiares.

. Bonificaciones por antiglie-
dad, productividad, ejecucion,
etc.

) Liquidacion monetaria por

vacaciones no tomadas.
. Otras.

Como se puede apreciar, la
implantacion de esta ley le ha ases-
tado un duro golpe al desarrollo de
un sistema de funcion publica en
Puerto Rico. Por un lado, se entien-
de que es necesario administrar la
precaria situacion fiscal del pais.
Por el otro, esta estrategia lejos de
ser adecuada, pudiera agravar la
situacion economica de un pais que
ya tiene una tasa de desocupacion
mayor a un 15%. Asimismo, se con-
sidera que pudieron haberse utiliza-
do otras estrategias menos lesivas al
desarrollo de la funcién publica del
pais para resolver su situacion pre-
supuestaria. Aqui se debe puntuali-
zar que la Carta Iberoamericana de
la Funcion Publica (2005) establece
gue estrategias tales como el achi-
camiento del Estado y de su plantilla
de empleados en momentos de cri-
sis econOmicas es una tactica
anacronica y superada por los pai-
ses de nuestra zona.

La politizacién de la funcién
publicay los empleados
transitorios, por contrato
eirregulares

A partir de 1968, existe en
Puerto Rico un sistema de partidos
bipartidistas. Hay dos partidos politi-
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cos contendientes por el poder con
una capacidad similar para ganar las
elecciones. De hecho, desde 1968,
uno de esos partidos ha ganado las
elecciones generales en seis oca-
siones y el otro en cinco. Esto ha
provocado la politizacion de casi
todos los aspectos de la vida puerto-
rriquefia. Mas aun, cada uno de ellos
ha promovido practicas clientelares
que lesionan el desarrollo de un
sistema de funcion publica ejemplar
en el pais. Ademas, a nuestro juicio,
las leyes aprobadas desde principios
del Siglo XX, han sido instrumentos
un tanto endebles para frenar la
politizacién de nuestro servicio civil.

La situacién de los empleados
por contrato, transitorios e irregula-
res pone de manifiesto esta situa-
cion. Segun nuestro ordenamiento
juridico, un empleado transitorio es
una persona nombrada en un puesto
de trabajo en lo que se nombra a un
empleado de forma regular en el
mismo. Por otro lado, los empleados
irregulares y por contrato son nom-
brados en puestos de duracion fija.
Ninguno de estos tipos de emplea-
dos pasa por todo el proceso de
oposiciones que supone una contra-
tacion como empleado regular en las
dependencias del Gobierno de Puer-
to Rico. De hecho, desde la década
de los treinta se utiliza este tipo de
nombramientos para soslayar los
requisitos del sistema de mérito
(Goodsell, 1979: 117 — 118).

Estos nombramientos han
creado una “estructura paralela” en
la que se burlan los procesos forma-

les para garantizar el mérito. De
igual forma, existen multiples practi-
cas burocraticas que hacen posible
gue este tipo de empleados perma-
nezcan en el gobierno por largos
periodos de tiempo.

La situacion de estos emplea-
dos ha traido varios problemas al
desarrollo de un sistema adecuado
de funcion publica en el pais. En
primer lugar, luego de una eleccion
general, el partido ganador incluye
miles de estos nombramientos para
acomodar en el gobierno a personas
leales a su ideal politico; es decir a
sus clientes. En segundo lugar, y
mas lesivo todavia para nuestra
funcion publica, en el pais se aprue-
ban ocasionalmente, leyes que han
convertido en empleados regulares a
empleados en las categorias antes
mencionadas. En décadas recientes,
se han aprobado leyes de este tipo
en 1989, 1995, 1996, 2000 y 2004.
Esta practica, viola totalmente los
principios que deben regir la funcién
publica en un pais, pues las perso-
nas que pasan a ocupar puestos
publicos mediante estas leyes espe-
ciales, no advinieron al gobierno
mediante los mecanismos de oposi-
cion tradicionales.

En esta segunda parte del tra-
bajo, hemos destacado tres de los
retos principales que confronta la
modernizacion del sistema de la
funcion puablica en Puerto Rico. En la
siguiente seccion, se presentan al-
gunas de las areas de posible mejo-
ramiento del sistema de funcién
publica de este pais.
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El Sistema de Funcién Publica
de Puerto Rico:
Algunas de sus Posibilidades

En primer lugar, y en lo tocan-
te al papel que juega la ORHELA de
Puerto Rico, consideramos que la
misma pudiera servir de motor a la
modernizacion de la funcién puablica
en el pais, y asi como al desarrollo
econémico del mismo, si se imple-
mentan los siguientes cambios:

. Incrementar el periodo de
duracion del nombramiento
del Director de la Oficina de
Recursos Humanos del Go-
bierno de Puerto Rico
igualandolo a otros cargos im-
portantes en el pais. De este
modo, se logra cierta inde-
pendencia del poder politico y
se destaca la importancia de
la funcién publica en el pais.

. Reestructurar ORHELA como
una agencia independiente del
Poder Ejecutivo.

. Implantar un sistema de fun-
cién puablica en el que el
desarrollo de las politicas, re-
glamentos, planes de cla-
sificacion y retribucién de
puestos, programas de capa-
citacion, y otras areas relacio-
nadas estén centralizadas en
la agencia central del gobier-
no, mientras que su ejecucion
se daria de forma descentrali-
zada en cada agencia. Es de-
cir, entendemos que un siste-
ma semi-centralizado seria

capaz de lograr el nivel de agi-
lidad que se buscaba en el
sistema de funcién publica
puertorriquefio, mientras que
por otro lado, mantendria la
uniformidad y cohesion que
requiere un sistema de funcion
publica que pretende ser pun-
tal de la modernizacion del
Estado.

. El aumento de los recursos
econémicos y humanos para
el buen desempefio de la
agencia.

. El desarrollo de la voluntad
politica necesaria para promo-
ver los cambios necesarios en
nuestro sistema de funcién
publica.

. Llevar a cabo acuerdos cola-
borativos con otros paises (in-
cluyendo algunos de la region)
qgue puedan proveer asesoria
sobre la modernizacion de la
gestion publica.

En segundo lugar, y en lo to-
cante a la aplicacion de politicas
neoliberales que han provocado el
despido de miles de empleados
publicos en Puerto Rico, asi como la
“congelacién” de muchos de sus
beneficios adquiridos, recomenda-
mos se nombre un comité multisec-
torial que evalle estas practicas, asi
como sus efectos a largo plazo en el
sistema de funcién publica del pais.
Asimismo, Yy toda vez que el poder
gubernamental parece estar inmer-
so en esta mentalidad neoliberal
lesiva a la funcién publica, las es-
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cuelas de administracién publica del
pais deben exponer en foros publi-
COs sus opiniones sobre los efectos
de la Ley.3 De igual forma, estas
escuelas pueden promover conjun-
tamente con otros grupos interesa-
dos acciones de cabildeo legislativo
encaminadas a promover enmien-
das a dicha ley.

Por otro lado, debe promo-
verse el que los altos funcionarios
directivos del Gobierno de Puerto
Rico, acudan a actividades de mejo-
ramiento profesional tales como los
Congresos del CLAD y los Foros de
la Funcién Publica del Instituto Cen-
troamericano de  Administracion
Pudblica, ICAP, para que se expon-
gan a las ultimas corrientes tedricas
y préacticas dentro de la administra-
cion publica y disciplinas afines.
Entendemos que de haberse dado
este Ultimo elemento, no tendriamos
en Puerto Rico un estatuto como la
Ley No. 7, la que esta totalmente
desconectada del “estado del arte”
de la gestién gubernamental.

En tercer lugar, y en lo relativo
a la politizacion del servicio civil del
pais y su impacto en el nombramien-
to de empleados transitorios, enten-
demos que la implantacion de las
siguientes recomendaciones ayu-
daria a cerrar la brecha a esta forma
de violentar el sistema de mérito en
el pais:

. Establecer por ley un nimero
maximo fijo de empleados que
puedan laborar como emplea-
dos transitorios, por contrato

3. Op.cit.

o irregulares en cada agencia
o dependencia del gobierno.

. Enmendar la Ley de Etica
Gubernamental para incluir en
la misma la prohibicién de re-
novar estos tipos de contrato
por mas de un afo.

[ Dicha ley debe enmendarse
también para prohibir el que
un individuo pueda obtener
estos tipos de nombramientos
por dos afios consecutivos in-
dependientemente del puesto
ocupado.

U Debe implantarse un sistema
de multas bastante cuantiosas
para aquellas autoridades
nominadoras y aspirantes que
violenten las dos regulaciones
antes sefialadas.

Reflexiones finales

En la discusién presentada
previamente, se ha resefiado de
forma muy concisa, la historia del
desarrollo de la funcién publica en
Puerto Rico. Asi pues, se hizo hin-
capié, tanto en sus momentos glo-
riosos, cuando sirvio de modelo a
otros paises de la regién, como en
sus momentos de mayor fragilidad,
en los que ha estado sometido a
valores tales como la politica parti-
dista y las teorias econdmicas de
moda.

De igual forma, se destacaron
tres retos que encara actualmente
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nuestro sistema de servicio civil: la
pérdida de un organismo rector de la
funcion publica, los efectos de la
implantacion de politicas neolibera-
les en el sistema de servicio civil, asi
como la politizacion de la funcién
publica y su relaciéon con el nom-
bramiento de empleados transitorios,
por contrato e irregulares.

Por Gltimo, se presentaron dis-
tintas posibilidades o alternativas
para encarar los tres retos resefia-
dos en el trabajo. Algunas de ellas
pudieran parecer utépicas, pero la
politica y la administracién son las
ciencias y artes de lo posible.

Esperamos que la discusion
aqui presentada sirva de referencia
a las futuras discusiones de otros
hermanos iberoamericanos sobre los
sistemas de funcion puablica de sus
respectivos paises. Asimismo, con-
fiamos que luego de compartir esta
informacioén con ellos, puedan com-
partir con nosotros alternativas inno-
vadoras para la soluciéon o mejora de
los retos que encara nuestro sistema
de funcién publica.
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El financiamiento de la educacion
superior a traves del presupuesto

y la autonomia universitaria:
Son compatibles
en la actualidad?

Norma Ruth Caplan*

LA AUTONOMIA DE LAS UNIVERSIDADES EN AMERICA LATINA HA TENIDO VIGENCIA
POR MAS DE NOVENTA ANOS; SIN EMBARGO, NO HAN LOGRADO CONQUISTAR LA
AUTONOMIA FINANCIERA PROPIA. ESTA LIMITACION EN EL FINANCIAMIENTO, DERIVO
EN UNA DISMINUCION EN LA CALIDAD DE LA EDUCACION, EL PRESTIGIO DE LAS
UNIVERSIDADES PUBLICAS, COMPETENCIA DEL SECTOR PRIVADO, LLEGANDO EL
MOMENTO DE REVISAR EL CONCEPTO PURO DE AUTONOMIA Y LIGARLO A LOS
ASPECTOS DE SOSTENIBILIDAD PRESUPUESTARIA, INTRODUCIENDO LA GESTION
BASADA EN RESULTADO COMO HERRAMIENTA PARA UNA MEJOR ASIGNACION DE
RECURSOS.

PALABRAS CLAVES: EDUCACION SUPERIOR;
SOSTENIBILIDAD; AUTONOMIA

FINANCIAMIENTO; PRESUPUESTO,;

Introduccién albores del siglo XX Wilfredo Pareto,
un mecanismo para el surgimiento
de las élites gobernantes. América
Latina no fue una excepcién a este

modelo.

La educacion ha sido desde la
creacién de las primeras universida-
des en el mundo' una via para la
consolidacién de los liderazgos inte-
lectuales y, como bien plante6 en los

fundadas por los arabes en Espafia (Cali-

Consultora ICAP. Ex Profesora Asocia-
da Regular / Finanzas Publicas. Facul-
tad de Ciencias Econémicas de la Uni-
versidad de Buenos Aires, Argentina.

. Son las universidades persas y arabes las

que parecen haber iniciado el proceso que
ha dado origen a la universidad moderna

fato de Cérdoba) desde el siglo VII. A par-
tir de la fundacién de la Universidad de
Bolonia en 1088, y bajo la cultura euro-
peo-cristiana, se sucede la fundaciéon de
universidades a todo lo largo y ancho del
territorio europeo.

Recibido: 31 de julio del 2009.

durante el siglo IV y finales del V. Las uni-
Aceptado: 26 de febrero del 2010.

versidades europeas mas antiguas fueron
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Las primeras universidades la-
tinoamericanas fueron fundadas por
la Corona Espafiola durante la etapa
colonial.> El modelo original fue el
de las universidades que ya actua-
ban en Espafa. Al ser trasplantadas
a América, las universidades colo-
niales se constituyeron como corpo-
raciones semi-eclesiasticas cuyos
criterios de pertenencia, contenidos
y metodologia de la ensefanza,
estrictamente reglamentados, per-
manecieron sin cambios casi dos
siglos.

Hace méas de noventa afos,
el 21 de junio de 1918, en la ciudad
de Coérdoba (Argentina) los estudian-
tes tomaron la Universidad culmi-
nando un periodo de luchas estu-
diantiles de las cuales surgi6 el
Manifiesto Liminar de la Reforma
Universitaria, que consagroé las aspi-
raciones de la denominada Reforma
Universitaria, que luego se extendio
a toda Ameérica Latina y que dio lu-
gar al surgimiento y consolidacién de
la autonomia universitaria.

Las reivindicaciones originales
fueron:

. La autonomia universitaria.
e El cogobierno.

2. El titulo de primera universidad del Nuevo
Mundo (continente americano) varia entre
la Universidad Auténoma de Santo Do-
mingo (en 1538, operando con cédula real
desde 1558) y la Universidad de San Mar-
cos de Lima (en 1551, 12 en obtener
cédula real). Mas tarde se fundé la Real y
Pontificia Universidad de México (en
1551) antecedente de la Universidad Pon-
tificia de México y la UNAM.

. La extensién universitaria.

e La periodicidad de |las
catedras.

e Los concursos de oposicién y
antecedentes.

Entendiendo por “autonomia
universitaria”, una autonomia admi-
nistrativa, diferente de los niveles
gubernativos, por la cual la universi-
dad debe ser autbnoma y auto-
gobernada, eligiendo sus propias
autoridades sin injerencia del poder
politico, y dandose sus propios esta-
tutos y programas de estudio.

El principio de cogobierno alu-
de al gobierno compartido de la uni-
versidad por parte de los diferentes
sectores de la comunidad universita-
ria. El reclamo tradicional de la Re-
forma Universitaria es el cogobierno
igualitario por parte de docentes,
graduados y estudiantes. Algunas
organizaciones estudiantiles refor-
mistas proponen incluir también a los
no docentes.

Con el principio de extension
universitaria se pretende "extender"
la presencia de la universidad en la
sociedad y relacionarla intimamente
con el pueblo.

Finalmente, ante el elitismo
imperante, se propiciaba que las
catedras fuesen ocupadas por con-
cursos de oposicion y antecedentes
y revalidadas periédicamente.

Con el correr de los afios y el
advenimiento de las ideas socialistas
se sumaron las aspiraciones de la
ensefianza gratuita, como mecanis-
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mo para permitir el acceso de
sectores de bajos recursos y, empu-
jado por los gobiernos populistas,
el ingreso con pocas 0 ninguna
restriccion.

Este dltimo aspecto, sobre to-
do, convirti6 a muchas de nuestras
prestigiosas casas de estudios en
reductos de luchas politicas e
ideoldgicas, que llevaron a enfren-
tamientos tragicos con los gobiernos
de fuerza, o bien, al borde de la in-
gobernabilidad por parte de las auto-
ridades universitarias presionadas
por los grupos estudiantiles en
pugna.

Por todo ello, casi un siglo
después, la educacidon superior
publica en nuestros paises pasa un
momento critico en cuanto a su cali-
dad, recursos financieros, humanos
y de capital.

Surgen las preguntas: ¢Es
posible y compatible para las uni-
versidades publicas del continente
mantener esos ideales y, al mismo
tiempo, adaptarse al reto de la glo-
balizacién, la competitividad y el
acceso a la informaciéon? ¢ Existe la
autonomia universitaria sin una ge-
nuina autosuficiencia financiera?

Este ultimo, el financiamiento
independiente y genuino, fue un
aspecto que los idealistas estudian-
tes de 1918 no consideraron en su
Manifiesto y que hoy pone al Go-
bierno Central en el foco de la discu-
sion y lo ha convertido en el arbitro y
a veces, verdugo del financiamiento
universitario. Fue la época del mo-

nopolio publico y hegemonia del
Estado en la educacién superior.

Si los recursos para el funcio-
namiento provienen del presupuesto
publico y, como tal, las asignaciones
de partidas y los montos estan liga-
dos a la importancia que la educa-
cion superior tenga en relacion a los
demas objetivos, quizas mas acu-
ciantes en lo inmediato, qué sentido
tiene el concepto de autonomia
universitaria y los demas principios
de la reforma de 1918 en el actual
contexto socio econémico.

La autonomia universitaria
dentro del contexto actual

de la globalizacién,

la competitividad y el acceso
alainformacién

Tal como expresa Milciades
Vizcaino “El sistema latinoamericano
literalmente estalld desde los afios
setenta, y multiplic6 el namero de
instituciones y la cantidad de estu-
diantes y profesores. De 270 mil
estudiantes en 1950, pas6 a 1,6
millones en 1970 y llegd a 5,9 millo-
nes en 1984; para 1998, se contaba
con casi 8 millones de estudiantes
en mas de 800 universidades (cerca
del 60% de ellas privadas), y en
més de 4 mil instituciones no univer-
sitarias (algo mas de la mitad, del
sector privado). Los paises de Amé-
rica Latina se han desplazado de
una educacion de elites a una edu-
cacion masiva de ensefianza supe-
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rior. Esta es una constatacion res-

paldada en datos estadisticos”.®

Esta expansion desordenada
de la matricula y del nimero de uni-
versidades llevo al fin del monopolio
estatal de la oferta educativa que, en
los ultimos veinticinco afios del siglo
XX, llegé a cubrir solamente el 50%
del total en la region.

Surge asi en los afios setentfi\1
y ochenta la Segunda Reforma
caracterizada por:

° Un sistema dual en el cual
coexisten la oferta publica y
privada.

. Una mercantilizacion de la
educacion superior, con la

ampliacion y diversificacion
del cuerpo docente.

. Un aumento y variedad en
las caracteristicas de los
graduados.

Las grandes fallas del Estado
estuvieron en:

. Su ausencia en lo referente a
la regulacion de la oferta
privada.

. La insuficiencia de recursos, y

la politizacion que llevé a dete-
riorar el prestigio y la calidad
de la educacién publica.

3. Ver Vizcaino. Op. Cit.
4. Ver Rama .Op. Cit.

. Falta de reaccion ante la emi-
gracién de técnicos y profe-
sionales por ausencia de sali-
das laborales.

. La lentitud e incapacidad para
adaptarse a los nuevos reque-
rimientos de la época.

La globalizacién, y la conse-
cuente necesidad de aumentar la
competitividad, tanto a nivel nacional
como personal, ha sido causa di-
recta de esta explosion demografica
y en el nUmero de universidades. La
creacion de subsedes o nuevas uni-
versidades en las distintas regiones
de cada pais, como modo de permitir
un acceso mas equitativo evitando
los traslados y mudanzas fuera de
las posibilidades de los sectores de
menores ingresos, ha multiplicado
exponencialmente los requerimien-
tos presupuestarios. Sin embargo, el
modelo dual, junto con el deterioro
de la calidad, hizo que durante la
segunda reforma, la equidad se viera
fuertemente afectada y que se agu-
dizara la brecha en la formacién
profesional de los distintos estratos
sociales.

La necesidad de acceso a la
informacién, a fin de mantener los
niveles de calidad adecuados al
estado del arte, asi como los siste-
mas de educacién virtual, también
requieren de infraestructura fisica y
de servicios que implican un aumen-
to en el gasto destinado a educa-
cion, y en tal sentido, las universida-
des publicas no han podido
responder a ello por falta de finan-
ciamiento suficiente.
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Finalmente, ha cambiado un
paradigma basico de la organizacién
curricular que, durante siglos, se
mantuvo centrada en los aspectos
tedricos relegando los técnicos y
pragmaticos. La modificacion curri-
cular y la oferta de carreras con ma-
yor aplicacion concreta, también
influyeron en el aumento de la po-
blacién. Sin embargo, estos cambios
curriculares no siempre se ajustaron
en las necesidades sociales ni a los
registrados en la economia.

La educacion superior
como bien publico global
en la eradel conocimiento

Segun la Organizacion de las
Naciones Unidas para la Educacion,
la Ciencia y la Cultura, UNESCO®
“La misién de la educacion superior
esta orientada a contribuir al desa-
rrollo sostenible y al mejoramiento
de la sociedad como un todo, a
través de la formacion de profesiona-
les; la creacién y difusion del cono-
cimiento; la interpretacion, conserva-
cion y promocion de las culturas; el
ofrecimiento de oportunidades de
aprendizaje superior durante toda la
vida; la proteccion y el fortalecimien-
to de la sociedad civil mediante la
capacitacion de los jovenes, y el
aporte de perspectivas criticas e

5. Organizacién de las Naciones Unidas
para la Educacion, la Ciencia y la Cultura,
UNESCO, 1998. “Declaracion Mundial
sobre la Educacion Superior para el siglo
XXI: Visién y Accion”, Paris, octubre. En
www.columbus-web.com/es/partej/
declaracion.doc

independientes sobre las opciones
estratégicas a las que se enfrentan
las sociedades”.

La educacion, en cualquiera
de sus niveles es categorizada des-
de la optica tedrica de la economia
publica, como un bien publico prefe-
rente 0 meritorio en cuanto es el
Estado quien le asigna el caracter de
no rival y no excluyente. Si fuese
dejada su provisidon exclusivamente
al mercado, seria posible excluir a
quien no paga y, por sus caracteris-
ticas, el consumo que un individuo
hace del servicio limita la cantidad o
el acceso de otros consumidores.
Ademas, es posible que se produzca
congestion o sea que el costo mar-
ginal de adicionar un usuario deje de
ser cero.

Todo ello es mas que aplica-
ble a la educacién superior en tanto
y cuanto:

. Existen universidades priva-
das (se vulnera el principio de
no exclusion por precio).

. Existen cupos al ingreso ain
en universidades publicas (un
alumno “rivaliza” con los de-

mas por horarios, carreras,
microscopios, etc).
. Agregar muchos alumnos

implica crear nuevos cursos,
contratar nuevos docentes o
sea el costo marginal mayor a
cero (c.Mg > 0) es un hecho.

Todo lo antedicho revela que
la educaciéon superior es un bien
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publico impuro y preferente que
podria perfectamente estar totalmen-
te en manos privadas, de no ser por
la necesidad de la sociedad como un
todo de permitir el acceso universal y
democratizar los claustros.

El hecho de que, al menos
una parte, se provea sin rivalidad y
sin exclusién a través del presupues-
to publico lo ubica como bien publico
preferente o meritorio. La no exclu-
sion indica que no se “puede” ex-
cluir, la no rivalidad implica que no
se “debe” excluir. La accién de los
gobiernos es necesaria para pro-
veerla y para regularla si una parte
es provista por el sector privado.

En su articulo “Knowldege as
a global public good” Joseph Stiglitz
(1999), categoriza ademas al cono-
cimiento como bien publico global.
En parte basado en el hecho que los
gobiernos, ademas de su responsa-
bilidad por asegurar el acceso a la
educacion, al sostener que la trasmi-
sion del conocimiento en la era de la
comunicacién hace que el conoci-
miento resulte no rival y no excluyen-
te, de alli las patentes y derechos
de propiedad intelectual que los pai-
ses productores de conocimiento
aplican. En tal sentido el conocimien-
to y, sobre todo, la educacién supe-
rior son complementos indispensa-
bles para promover el desarrollo y la
equidad social.

6. Goldin, K. :” Equal Access vs. Selective

Access A critigue of Public Goods
Theory” en Public Goods & Market
Failures  editado por Tyler Cowen -

Transaction Publishers -
1992.

New Jersey,

Educacién superior:
No exclusién total
o exclusioén selectiva?

Ubicar a la educacion superior
como un bien publico meritorio y
potencialmente impuro, o sea con-
gestionable, tiene implicancias fisca-
les, sobre todo si, de acuerdo al
ideario de la reforma y al criterio de
permitir la movilidad social, se le
confiere la caracteristica de no
exclusion.

Restituir a la educacion supe-
rior el caracter de bien publico meri-
torio puro implica garantizar la no
exclusién aln a expensas de la cali-
dad, como sucede en muchos bie-
nes publicos tales como la justicia o
las calles, todos pueden acceder
pero ello implica peor calidad, salvo
que el Estado aumente la oferta del
bien en cuestion. Esto significa des-
tinar mayor cantidad de recursos, tal
como reclaman las universidades.

Las asignaciones presupues-
tarias se basan en priorizar objetivos
y financiar los gastos que incentiven
su logro. En el caso de la educacion
superior, que puede ser brindada
privadamente la no exclusién debe
ser absoluta, como en la justicia o
las calles o, por el contrario, puede
pensarse en la tesis de exclusion
selectiva planteada por Kenneth
Goldin.®

En su articulo sefala que la
evidencia sugiere que la realidad no
nos enfrenta a un conjunto de bienes
intrinsecamente no rivales y no ex-
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cluyentes sino que, frente a cada
caso, se hace necesario determinar
si todos los usuarios, reales y po-
tenciales, tendran garantizado un
acceso irrestricto e igual a dicho
bien. O, si por el contrario, sélo se
garantizara el acceso selectivo para
algunos y no para otros.

En esta linea de pensamiento,
el planteo de Goldin, reside en que
la asignacion ineficiente de recursos
surge en parte de suponer que, ante
un bien sefialado como publico debe
asegurarse el acceso irrestricto. A
criterio de Goldin esto no es ni nece-
sario ni eficiente. El andlisis critico
de Goldin se centra no en quien
provee los bienes publicos ni de que
forma se financian, sino en los me-
canismos de distribucion de los
mismos o sea en el acceso. Quizas
las conclusiones mas interesantes
sean que un bien, para el que se
decide acceso irrestricto, puede no
mantener esta condicion indefinida-
mente en el futuro.

Esta tesis coincide en cierta
forma con el criterio enunciado por la
UNESCO respecto a que “El acceso
a los estudios superiores deberia
estar basado en los méritos, la ca-
pacidad, los esfuerzos, la perseve-
rancia y la determinacién de los aspi-
rantes y, en la perspectiva de la
educacion a lo largo de toda la vida,
podra tener lugar a cualquier edad,
tomando debidamente en considera-
cién las competencias adquiridas
anteriormente (UNESCO, 1998)".

De modo que la seleccion de
quienes acceden a la educacion

superior en base a méritos, lejos de
resultar injusto o excluyente, reafir-
ma y asegura la calidad para quie-
nes acceden y evita la asignacion
ineficiente de recursos, representada
por todos aquellos que ingresan
irrestrictamente y luego abandonan.
Esto obliga a mantener numerosos
cursos en los primeros afios y luego
reducirlos drasticamente.

Lainserciéon de la educacion
universitaria en el presupuesto
publico

La autonomia universitaria
estd fundada en la necesidad de
evitar que los vaivenes del poder
politico se traduzcan en cambios
arbitrarios en el funcionamiento y en
las autoridades universitarias, inclu-
yendo a los claustros. Por lo que
estd estrechamente ligada con la
libertad de opiniones y de céatedra
para evitar las discriminaciones y
mantener criterios de excelencia e
independencia intelectual.

Un principio directamente re-
lacionado es la autarquia financiera
gue consiste en la forma de descen-
tralizaciébn administrativa que per-
mite el gobierno por si mismo en
lo administrativo, personalidad juridi-
ca y patrimonio propio, y ademas,
tiene una finalidad puablica en sus
funciones.

En el caso de la educacion, y
especificamente de la educacion
superior, se han propuesto solucio-

ICAP-Revista Centroamericana de Administraciéon Publica (58-59): 173-189, 2010 179

Tabla de contenido



http://es.wikipedia.org/wiki/Administraci%C3%B3n_p%C3%BAblica�
http://es.wikipedia.org/wiki/Personalidad_jur%C3%ADdica�
http://es.wikipedia.org/wiki/Personalidad_jur%C3%ADdica�
http://es.wikipedia.org/wiki/Patrimonio�

nes como la garantia legal de la
asignacion presupuestaria minima
para las universidades, que esté
establecida y no sea modificable por
los gobiernos. Esto resulta discutible
por ser la educacion superior de uso
facultativo y no obligatorio como el
ciclo de educacion basica vy tratarse,
como se ha explicado previamente,
de un bien publico preferente y even-
tualmente impuro.

Pero ¢qué sucede cuando
esta garantia no existe o ain cuando
existe, los montos legalmente
asignados resultan insuficientes?
¢Por qué resulta insuficiente? ¢Es
razonable restringir la capacidad
presupuestaria del gobierno para
asignar recursos escasos y de uso
alternativo?

Los recursos, previstos en la
formulacién presupuestaria y luego
asignados a las universidades publi-

cas, aparecen en los entes auténo-
mos o descentralizados segun las
normativas de cada pais y emplean
los nomencladores del gasto regla-
mentarios habituales: institucional,
econdémico, programatico y aparecen
en clasificador funcional del sector
publico total ( ver como ejemplo el
Cuadro No. 1).

Cada combinacién de clasifi-
cadores brindara informacion que
permite identificar el monto del gasto
presupuestado, asignado y ejecuta-
do por cada Instituciéon de Educacion
Superior, IES, (institucional), cuanto
se dedica a gastos operativos, plani-
lla e inversiones (econdmico), asi
como los programas que cada enti-
dad desarrolla con sus objetivos y
metas (por programas). Finalmente,
el clasificador funcional permite
apreciar cuanto dedica cada gobier-
no a educacién superior en el con-
texto total del gasto.
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CUADRO No. 1

CLASIFICADORES: INSTITUCIONAL, ECONOMICO, FINALIDAD
Y FUNCION, POR PROGRAMAS Y ACTIVIDADES

EJEMPLO: PROGRAMA 26 / DESARROLLO DE LA EDUCACION
SUPERIOR / PRESUPUESTO NACIONAL, 2009

ARGENTINA

Gasto Total

Gastos corrientes

Gastos de Capital

Jurisdiccion 70
Ministerio de Educacién

12.687.161.343

12.118.723.776

568.437.567

Secretaria de Politicas
Universitarias

Finalidad 3 12.295.326.704 | Datos dispon bles Datos dispon bles
Servicios Sociales en laley en la ley
Funcion 4:

Educacioén y Cultura

PROGRAMA 26 8.301.031 | Datos dispon bles Datos dispon bles
Desarrollo de la Educacion en laley en la ley

Superior

Accion Finan. de Acciones de
Educacién y Cultura en Uni-
versidades Nacionales

7.596.675.915

Datos dispon bles
en laley

Datos dispon bles
en la ley

Rubro / Partida
Transferencias a Universida-
des Nacionales X para finan-
ciar Gastos Corrientes

Datos dispon bles
en laley

Datos dispon bles
en la ley

Transferencias a Universida-

1.344.827.479

Datos dispon bles

Datos dispon bles

Plata

en laley

des Nacionales de Buenos en laley en la ley

Aires

Universidad  Nacional de 582.077.349 | Datos dispon bles Datos dispon bles

Cérdoba en laley en laley

Universidad Nacional de Cuyo 334.629.346 | Datos dispon bles Datos dispon bles
en laley en laley

Universidad Nacional de La 534.405.070 | Datos dispon bles Datos dispon bles

en la ley

Fuente: Presupuesto Nacional Ley 26422/08 Argentina en www.mecon.gob.ar
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Financiamiento de las
universidades publicas:
tradicidon y opciones

Tradicionalmente los recursos
para las universidades, dado el
caracter de no rivalidad y no exclu-
sion, han provenido mayoritariamen-

te del Presupuesto General del Es-
tado, tal como lo indica el cuadro
No. 2 extraido del trabajo del Dr.
Claudio Rama, el financiamiento
directo del presupuesto representa,
en los primeros afos del siglo XXI,
mas de dos tercios del total, llegando
a superar el 90% en algunos casos.

CUADRO No. 2

COMPOSICION PROMEDIO DE LOS RECURSOS
DE LAS INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR, IES
EN AMERICA LATINA

EN PORCENTAJES

Pais Recursos propios Recursos publicos Otros
Argentina 19 79 2
Bolivia 18 75 7
Colombia 20 70 10
Costa Rica 10 85 5
Panaméa 57 94,3
Pera 37,8 62,2
Republica Dominicana 20 80
Uruguay 2,1 90,1 7,8
Promedio 16,57 79,45

Fuente: Claudio Rama; Las tendencias del financiamiento de la Educacion Superior en América

Latina (presentacién-conferencia Ministerio de Educacién Nacional, Bogota, Colombia

11-12 de octubre del 2007.
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El ejemplo indicado en el
cuadro No. 3, procedente del Presu-
puesto aprobado para el 2009 en el
gobierno de la Republica Argentina,
corrobora en forma explicita que esa
tendencia aun tiene vigencia ya que
las cuarenta universidades publicas
dependen en un 99% de los recur-
sos del Presupuesto Nacional.

El aspecto mas preocupante
es la falencia en la obtencion de

recursos propios. En el caso argenti-
no algunas universidades han co-
menzado a cobrar por las carreras y
cursos de posgrado o extension y
por algunas acciones de asistencia
técnica. Sin embargo, dichos recur-
sos aun son minimos y no son, en
general, gestionados por las unida-
des que los generan, sino en forma
centralizada por la universidad co-
rrespondiente, lo que resulta un in-
centivo inverso.

CUADRO No. 3

COMPOSICION DE LAS FUENTES DE FINANCIAMIENTO
DE LAS UNIVERSIDADES PUBLICAS

ARGENTINA

2009

PRESULPUESTO APROBADO EN MILES DE PESOS

Tesoro Nacional 11.839.187.300 99.43
Recursos con Afectacion Especifica 17.860.000 0.15
Transferencias Internas 1.000.000 0.01
Transferencias Externas 48.879.000 0.41
Total 11.906.926.300 100.00

Fuente: Presupuesto Nacional Ley 26422/08 Argentina en www.mecon.go.ar
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Una facultad genera los re-
cursos pero no puede aplicarlos a
mejorar la calidad de sus instalacio-
nes o su biblioteca, sino que ingre-
san al presupuesto general de la
universidad. Por otra parte, al existir
un régimen uniforme en cuanto a
retribuciones, tampoco  permite
atraer o retener a los mejores profe-
sores, ya gque hay escasos puestos
de dedicacion completa lo que impli-
ca que los docentes deben tener
otras fuentes de ingresos, a excep-
cion de aquellos que logran com-
plementarlo mediante subsidios o
becas cientificas.

Por otra parte, cuando estos
recursos propios se gestionan a
través de fundaciones u Organiza-
ciones No Gubernamentales, ONG,
paralelas a las propias facultades,
hay graves denuncias respecto a la
transparencia de como son adminis-
trados y asignados.

Resolver estos problemas re-
quiere de herramientas diferentes
vinculadas a la calidad del desem-
pefio, que incentiven y apoyen las
decisiones correctas en términos de
asignacion de recursos y que institu-
yan un sistema de mejora continua.

Resulta evidente que la auto-
nomia no excluye la posibilidad de
obtener recursos genuinos aun sin
implantar un arancelamiento univer-
sal. Sin embargo, para que las uni-
versidades sean sujetos de contrata-
cion por el sector privado es
necesario que la calidad de sus pro-
ductos sea competitiva, esté ajusta-
da al estado del arte, responda a los

requerimientos del mercado y sea
entregada en tiempo y forma. El
desafio en este sentido es compren-
der que la eficiencia y la eficacia en
la prestacion de servicios, no traicio-
na, sino que refuerza lo ideales de la
autonomia y de la excelencia
académica.

Quizas ha llegado el momento
de incentivar a las distintas unidades
académicas de las universidades
publicas a obtener recursos propios
provenientes de la venta de servicios
y bienes al sector privado, o a otras
unidades del propio sector publico,
para lo que estan, en general, alta-
mente calificadas.

En las universidades publicas
los resultados también
importan: Como evaluarlos?

Este apartado aborda la eva-
luacion de los resultados de la ges-
tibn universitaria desde la Optica
presupuestaria. En el cuadro No. 4
se ejemplifican las metas propuestas
para los programas presupuestarios
correspondientes al Ministerio de
Educaciéon de Argentina en el ambito
de las Universidades. En ellas se
especifican unidades de medida y
los resultados que en dichas unida-
des se espera obtener. Sin embargo,
es evidente que por si solas, la
enunciacion de metas, nada nos
dicen acerca de los resultados efec-
tivamente obtenidos.

Por lo tanto es necesario, a
partir de toda la informacion que
surge del presupuesto tal como la
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indicada en los cuadros anteriores,
construir un enfoque sistematico de
andlisis, evaluacion y monitoreo de
los aspectos presupuestarios de la
educacion, pero no sélo desde lo
financiero, sino desde los resultados
obtenidos de la ejecucion de esos
recursos. Al igual que en todos los
aspectos de la gestion de gobierno
para asegurar la transparencia y la
eficiencia en el uso de los recursos
publicos, no es suficiente con anali-
zar la ejecucion aun aplicandola a
todos y cada uno de los clasificado-
res empleados.

Hay en esto dos aspectos:

. Qué y como analizar el gasto
publico dedicado a educacion
universitaria.

. Qué tipo de indicadores pue-
den emplearse para evaluar y
monitorear los resultados.

El analisis y revision del gasto
publico’ destinado a educacion
debe cubrir basicamente los siguien-
tes aspectos:

. Cuanto es el gasto total en
educacion y cuanto de ello es
gasto publico?

. Coémo financia el gobierno el
gasto en educacion?

o Qué aspectos de la educacioén
financia el gobierno?

o El gasto publico en educacion
protege la equidad?

7. PER (Public Expenditure Review) segun
la metodologia del Banco Mundial, BM.

o Los recursos se estan asig-
nando en forma eficiente y
efectiva?

. Es sostenible y suficiente el
nivel de gasto puablico en
educacion?

Para realizar este analisis

adecuadamente sera necesario pro-
fundizar los siguientes aspectos:

. Definir el ambito educativo al
gue se dirige el anélisis.

. Identificar y describir el con-
texto en el cual se desarrolla
la educacion en el pais.

. Determinar indicadores y valo-
res de referencia adecuados
para determinar si los gastos
son apropiados, muy eleva-
dos, muy pequefios o sufi-
cientes para adoptar decisio-
nes adecuadas. Esto ultimo
debe considerar tres fuentes
certeras:

0 La literatura empirica y el
estado del arte en lo rela-
tivo a los productos que
deben y pueden espe-
rarse de las politicas
educativas implementa-
das o a implementar.

0 La comparacién con los
logros y fracasos de pai-
ses similares.

0 La perfomance (desem-
pefio) posible del pais de
acuerdo a los aspectos
especificos del mismo.
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El disefio e implementacion de  optica presupuestaria de la educa-
un sistema de indicadores excede cion superior especificamente. Estos
los limites de este articulo, sin em- no excluyen los indicadores presu-
bargo, se ejemplifican a continua- puestarios habituales y comunes a
cién, un conjunto de indicadores® todas las actividades del gobierno,
aplicables a la evaluacién, desde la  por el contrario los complementan.

CUADRO No. 4

o

i) EJEMPLOS DE METAS PRESUPUESTARIAS

§ DE LA EDUCACION SUPERIOR, ES

(o)) Denominacién Unidad de medida Cantidad

o

©

e Autorizacion de Carreras a Distancia Autorizacion otorgada 10

@©

|_
Autorizacién de Nuevas Carreras Autorizacion otorgada 20
Universitarias
Autorizacion de Nuevas Unidades Autorizacion otorgada 6
Académicas
Convalidacién de Titulos Extranjeros Titulo 700
Formacién Universitaria Egresado 71.206
Otorgamientos de Becas a Alumnos Becario 11.352

Universitarios de Bajos Recursos

Otorgamiento de Becas para Carreras | Becario 31.135
Prioritarias
Incentivos a Docentes Universitarios con | Docente Investigador 22.000

Actividades de Investigacion

Registro y Legalizacién de Titulos y Otros | Registro 264.000
Documentos

Fuente: Presupuesto Nacional Ley 26422/08 Argentina en www.mecon.gob.ar
. _________________________________________________________________________________|]

8. Basados en la experiencia del ICAP y de la
autora.
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CUADRO No. 5

EJEMPLOS DE INDICADORES PARA EDUCACION SUPERIOR, ES

Generales

Relacién gasto educativo y Pro-
ducto Interno Bruto, PIB

Gasto Publico Total Ejecutado en Educacion / PIB x 100

Participacion presupuestaria del
gasto en ES

Gasto Publico en ES / Gasto Publico Total en Educacién x
100

Financiamiento del Gasto en ES

Recursos del Tesoro para ES / Gasto Publico Total en ES
x 100

Autofinanciamiento de la ES

Recursos Propios de la ES / Gasto Publico Total en ES x
100

Ejecucion Presupuestaria

Presupuesto ejecutado en ES / Presupuesto asignado en
ES x 100

Participacion de las universidades
publicas en ES

No. de alumnos universitarios en universidades publicas /
No. de universidades x 100

ESPECIFICOS POR  CADA

UNIVERSIDAD

Costo medio por alumno Gasto total de cada universidad / Cantidad de alumnos
Incidencia de los salarios | Gasto ejecutado en salarios docentes / Gasto total ejecu-

docentes

tado x 100

Tasa de egresados

Cantidad de alumnos egresados afio n/ Cantidad total de
alumnos matriculados afio n x 100

Innovacion curricular

Cantidad de carreras nuevas / Cantidad total de carreras
existentes

Extensién universitaria

Cantidad de eventos ofrecidos afio n / Cantidad de even-
tos ofrecidos afio n-1

Fuente: Presupuesto Nacional Ley 26422/08 Argentina en www.mecon.gob.ar
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Conclusiones

Asi planteado el contexto,
puede concluirse que los principales
desafios a enfrentar las universida-
des de América Latina en el siglo
XXI, que deberian reflejarse en asig-
naciones presupuestarias que los
tomen en consideracion, son:

e Criterios adecuados de acce-
so a la educacion superior.

e Asegurar la equidad.

e Pertinencia de la oferta y de
los contenidos curriculares.

. Calidad.
. Financiamiento sostenible.

e  Administracién transparente y
agil.

Es probable entonces que con
la expansién cadtica de la matricula,
la insuficiencia de recursos, las nue-
vas técnicas educativas, el modelo
dual de ofertas, y la necesidad de
asegurar calidad para la competitivi-
dad, haya llegado el momento de
repensar el financiamiento de las
universidades publicas en términos
del costo que tiene la universalidad
en términos del acceso.

Quizas también el concepto
mismo de autonomia haya llegado a
un punto en el cual, sin financiamien-
to genuino, carezca de contenido

mas alld de un antiguo ideal poco
pragmatico en la actualidad.

La pregunta que surge es
¢Cual es el rol que debe cumplir el
Estado en el actual contexto y de
cara a estos desafios? Consiste en
implementar  efectivamente  una
tercera reforma que tenga como eje
la internacionalizacién de la oferta
educativa, la incorporaciéon de nue-
vas técnicas de ensefianza con un
fuerte acento en el control de calidad
y resultados.
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Estrategia de gestion de la

informacion y del conocimiento
apropiado para el contexto

de Centroamérica, Panama

Rethelny Figueroa de Jain* )4 Repl]bl ica
José Pablo Meza Pérez** Dominicana

ANALIZA BREVEMENTE LA GESTION DE INFORMACION Y EL CONOCIMIENTO EN
CENTROAMERICA, PANAMA Y REPUBLICA DOMINICANA, SINTETIZANDO LA LABOR DEL
ICAP EN ESTA MATERIA Y PERFILANDO LA PROYECCION DE SU QUEHACER,
MENCIONANDO LOS PRINCIPALES RESULTADOS OBTENIDOS HASTA EL MOMENTO Y
LAS INICIATIVAS EN PERSPECTIVAS.

PALABRAS CLAVES: ESTRATEGIAS; GESTION DEL CONOCIMIENTO; GESTION DE LA
INFORMACION; CENTROAMERICA; PANAMA; REPUBLICA DOMIICANA

Introduccién conocimiento, capacitar para el de-
sarrollo y promover espacios para la
incorporacion de la innovacion admi-
nistrativa, ejecutando para ello
tareas de docencia, investigacion,
consultoria, informacion y difusion.

El Instituto Centroamericano
de Administracion Publica, ICAP,
como el organismo regional orienta-
do a la especializaciéon del recurso
humano para la administracion
publica, se ha caracterizado por
realizar procesos de validacién del

Por esta razon, el ICAP man-
tiene un particular interés en apoyar
toda iniciativa de investigacion, for-
macién, publicacién, desarrollando
Coordinadora Técnica del Instituto en forma sostenida unidades de
Centroamericano  de Administracion  jnformacion, vehiculos para la mejo-

Publica, ICAP. . D P
** Encargado de Catedra de Técnicas de la ra continua de la disciplina y difusion

Informacién de la Escuela de Ciencias  de produccién documental.
Sociales y Humanidades, Universidad

Estatal a Distancia, UNED. Los sistemas de informacion
Recibido: 1° de julio del 2009. conjuntamente con las Tecnologias
Aceptado: 1° de marzo del 2010. de la Informacion y la Comunica-

Figueroa de Jain, Rethelny y Meza, José Pablo (2010). Estrategia de gestion de la infor-
macién y del conocimiento apropiado para el contexto de Centroamérica, Panama y Republica
Dominicana.
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cién, TIC, asi como los nuevos mo-
delos de aprendizaje, hacen posible
los procesos de integracion de redes
académicas, de informacion, de uni-
dades computacionales y de traba-
jadores en distintas disciplinas, for-
mando comunidades que interactian
participativamente en un acerca-
miento a la praxis y teoria adminis-
trativa, facilitando espacios de for-
macién, capacitacion y aprendizaje
con un enfoque orientado a la reso-
lucion de problemas del contexto
nacional y regional.

Los nuevos escenarios educa-
tivos en el contexto del uso de las
tecnologias también promueven la
integracion de procesos de aprendi-
zaje con espacios de informacién
como los Centros Virtuales de Capa-
citacion, CVC, Centros de Conoci-
mientos, KC, Centros Virtuales de
Recursos, CVR, Centros de Recur-
sos de Informacion, CRI, Centros de
Recursos de Aprendizaje e Investi-
gacién, CRAI, Centros Virtuales de
Informacién y Conocimiento, CVIC.
Muchos de estos modelos corres-
ponden a realidades concretas, pro-
puestas de reposicionamiento de
sistemas de informacién o procesos
de integracion de diferentes tipos de
redes, como por ejemplo la propues-
ta de los Centros Virtuales del Cono-
cimiento, implementada en el 2004
en la Universidad Tecnoldgica de
Delft, Reino Unido; o la propuesta
del Centro de Recursos de Aprendi-
zaje e Investigacion, CRAI, estable-

1. Ver United Nation Public Administration
Network, UNPAN, 2008. “Introduction to
Knowledge Management in the Govern-
ment”, Curso en linea.

ciendo una vinculacion entre fuertes
programas de investigacion y los
procesos de aprendizajes.

La propuesta del ICAP es rea-
lizar un proceso de integracion de
recursos de informacion y aprendiza-
je desde el contexto inclusivo regio-
nal, basados en un modelo que
aproveche el potencial de los recur-
sSos existentes, promoviendo un de-
sarrollo sustentable y sostenible.

El desarrollo de las TIC han
facilitado significativamente romper
las barreras del tiempo y el espacio.
Sin embargo, su capacidad de utili-
zacion se encuentra limitada por las
caracteristicas sociales, educativas,
econdémicas y politicas de la Region.
Pese a sus obstaculos, es posible en
la Region, encontrar la entereza de
lograr potenciar sus fortalezas y
minimizar sus debilidades.

Una oportunidad para las nue-
vas formas de aprendizaje y trabajo
para impulsar la discusién de la pro-
blematica de la administracion publi-
ca, es sumar iniciativas y gestar
oportunidades de innovaciéon admi-
nistrativa, con el propésito de mejo-
rar la calidad de servicios del Estado
para el ciudadano, en su contexto
social, cultural y econdémico.

Un esfuerzo en este sentido,
lo constituyen los repositorios que
permiten recolectar la informacion y
ponerla a disposicion de los usua-
rios, convirtiéndose en medios para
el acceso y la visibilidad, tanto de la
produccion documental como del
pensamiento gestado en determina-
da materia.*
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Especial mencion requiere la
promocion de la incorporacion de la
gestion del conocimiento a la admi-
nistracion publica, como mecanismo
de aseguramiento de la calidad y la
inclusion de nuevos mecanismos de
gestibn promovidos por la Carta
Iberoamericana de la Calidad en la
Gestion Publica,> (CLAD, 2008,
1p.).

Antecedentes sobre la Gestion
de la Informacién

y el Conocimiento

en Administracién Publica

en el ICAP

Las Administraciones Publicas
de la Region cuentan con datos e
informacién que no se explota de la
manera mas adecuada. La informa-
cibn en las organizaciones, pero
especialmente en las Administracio-
nes Publicas, como consecuencia de
su especial naturaleza politico-
administrativa suele estar aislada,
dispersa y algunas veces almacena-
da en silos organizativos. Su vincu-
lacion es compleja y esta asociada a
una diversidad de tecnologias, fre-
cuentemente incompatibles entre si,
y con pocos esfuerzos orientados a
la integracién de la misma. La in-
formacién carece en la mayoria de
las veces, de una clara referencia a
su entorno que permita primeramen-

2. Esta Carta Iberoamericana de la Calidad
en la Gestion Publica, aprobada en la X
Conferencia Iberoamericana de Ministros
de Administracion Pulblica y Reforma del
Estado, realizada en San Salvador, El
Salvador, el 26 y 27 de junio del 2008.

te, su transformacién en conocimien-
to, y luego su aplicacion y utilizacion
directamente, tanto interna como
externamente.

Esta probleméatica afecta el
estado de los datos y la informacién
en la Region, con implicaciones para
su divulgacion y especialmente para
su aprendizaje y socializacion, que
potencialicen procesos de genera-
cién de conocimiento.

A pesar de ese panorama, la
llamada Sociedad de la Informacion
y del Conocimiento est4 abriendo
nuevas oportunidades a las Adminis-
traciones Publicas para mejorar la
explotacion de su informacion, espe-
cialmente como consecuencia de la
difusion de nuevas tecnologias y de
redes de comunicaciones. Aunado a
ello, el enfoque de la Gestién del
Conocimiento aplicado en el sector
publico, ha planteado la necesidad
de que las Administraciones Publi-
cas consideren la importancia cre-
ciente de los activos intangibles, es
decir, que se establezcan sistemas
de gestién capaces de transformar
en conocimiento, el caudal de infor-
macion organizativa, particularmen-
te, tomando en cuenta las TIC y el
nuevo entorno Web.

Las TIC representan una
herramienta para la capacitacién del
recurso humano e integracion de
redes. Pero la disparidad para el
acceso, la brecha digital, la conecti-
vidad, el recurso energético son
elementos para ser ponderados indi-
vidualmente en el desarrollo de las
capacidades de los paises. Sin em-
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bargo, son cada dia mas, las iniciati-
vas que incorporan estas tecno-
logias en la Region para su uso y
aplicacion.

El desarrollo basico para la
gestién del conocimiento se sustenta
no sélo en el uso de las TIC, requie-
re del complemento de otros recur-
sos de infraestructura como: datos,
informacion y compartir el aprendiza-
je. Las unidades de informacion
son un recurso indispensable para
implementar estas iniciativas a todo
nivel, al igual que la capacitacion es
parte de la infraestructura requerida
para el desarrollo de esta actividad y
eje central e histdrico del quehacer
del ICAP, que ha impulsado esta
iniciativa desde su creacion.

El ICAP histéricamente ha
mantenido procesos de ensefianza-
aprendizaje y unidades de informa-
cién, distinguiéndose tres periodos
en el desarrollo de estas unidades
gue impulsaron y acompafaron pro-
cesos liderados por el ICAP para la
Region:

. El primer periodo comprendi-
do entre 1954 hasta 1980, se
basa en un modelo tradicional
de biblioteca, conformado por
colecciones especializadas en
administracion publica y pro-
cesos de formacion basados
en capacitaciones especiali-
zadas. La Biblioteca de la

3. Ver Instituto Centroamericano de Adminis-
tracion Pudblica (1980). “Bases para una
Estrategia de Cooperacion del ICAP con
los paises del Istmo Centroamericano.
Managua, Nicaragua: ICAP.

Escuela Superior de Adminis-
tracion Publica América Cen-
tral, ESAPAC, inici6 labores
en 1954, y para 1967 cambid
su nombre a Biblioteca del
Instituto Centroamericano de
Administracion Publica, ICAP.

Iniciada la década de los
ochenta se distingue un se-
gundo periodo, que corres-
ponde a la formaciéon de pro-
gramas de postgrado, y como
unidad de informacién se
adoptdé el modelo de Centro
de Documentacion, acorde al
desarrollo de las Ciencias de
Informacién. Surge como un
recurso de informacion muy
innovador en el campo, que
facilité la consolidacién del
modelo y su desarrollo. Los
servicios prestados por el
Centro de Documentacién del
ICAP, fueron pardmetro de
referencia para la implemen-
tacion de otros centros de do-
cumentacién para la Region.®

Uno de los factores que ha
permitido consolidar las uni-
dades de informaciéon en el
ICAP es su quehacer institu-
cional, y su papel preponde-
rante para la gestion de infor-
macion y conocimiento.
También, el disponer de una
Estrategia de Cooperacion
con los Paises del Istmo cen-
troamericano para la década
de los ochenta, que contempl6
veintiocho proyectos para el
desarrollo de la administracién
publica y apoyo a los gobier-
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nos de esta década. El pro-
yecto ndmero uno, fue la re-
novacion del Centro de Do-
cumentacion del Instituto, y el
proyecto de control bibliografi-
co para la generacién del in-
sumo de informacién requeri-
do para los programas a
desarrollarse, permitiendo
conformar o reunir un banco
de conocimiento de la produc-
cion regional. (ICAP, 1980).

. La tercera etapa inicia en el
2006, comenzando con un
proceso de transformacion del
Centro de Documentacion a
un Centro de Recursos de In-
formacion y  Aprendizaje,
CRIA, incorporando la pro-
puesta de integracion de re-
des de informacion, aprendi-
zaje y computacionales,
dentro de una estrategia de
gestiébn del conocimiento, y
con la adopcion y utilizacién
de las TIC para la implemen-
tacion de espacios de partici-
pacion, visibilizacion y poten-
cializacion del desarrollo de la
disciplina de la administracién
publica en Centroamérica,
Panama y Republica Domi-
nicana. Su vision y mision
se enuncia de la siguiente
manera:

0 Visién: Ser un Centro de
Recursos de Informacion
y Aprendizaje que haga
visible, difunda el cono-
cimiento y el aprendizaje
en los campos de admi-
nistracién y gestion publi-

ca e integraciébn cen-
troamericana y promueva
el desarrollo de redes
colaborativas.

0 Misién: Brindar servicios
de informacion y aprendi-
zaje que permitan reunir,
intercambiar, mejorar, es-
timular el uso y manejo
del conocimiento en la
Region de Centroamérica
en la tematica de la
administracién y gestion
publica e integracion
centroamericana.

La estrategia del ICAP

para hacer visible

el conocimiento en la Regién
2007-2011

El mundo de las ideas se en-
cuentra materializado en forma de
datos e informacion que permite
generar nuevos  conocimientos.
Aunqgue existe un conocimiento taci-
to que subyace en las personas,
éste debe ser materializado en co-
nocimiento explicito para ser comu-
nicado, su escenario ideal debe ser
materializado como produccion do-
cumental en cualquiera de sus for-
matos convencionales, no conven-
cionales o electrénicos.

El proceso de divulgacion y di-
fusiéon documental implica un costo
independiente de su naturaleza,
comercial o no. Financieramente
representa un proyecto de inversion
cuyo tiempo de retorno en dinero es
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dificil de ponderar y sesgado por el
interés de la actividad economica.

La produccion y difusion de la
literatura especializada en adminis-
tracién puablica autoctona regional,
no escapa a este entorno; la misma
es realizada por el esfuerzo de las
propias organizaciones estatales,
algunas editoriales universitarias,
centros de investigacion y unidades
de informacion.

Los esfuerzos editoriales se
han caracterizado por la reproduc-
ciobn de pocos ejemplares, escasa-
mente suficiente para una difusa
divulgacién y difusion del material
bibliografico. En el mejor de los
escenarios, son remitidos algunos
ejemplares a bibliotecas y centros de
documentacion, o llegan a éstos por
otros medios como la donacién de
material después de varios afios de
su publicaciéon. Ademas, son pocas
las unidades de informacién que
tienen un presupuesto adecuado
para equilibrar adecuadamente sus
colecciones. También son escasos
los recursos para cubrir los costos
de una produccion editorial de valor
comercial y tener capacidad financie-
ra para esperar la tasa de retorno de
inversién. Por otra parte, existe la
produccion documental, que no es
publicada por la incapacidad econé-
mica de asumir el riesgo financiero,
guedando albergada en escritorios,
archivos o expedientes, sin difusién
o consulta, totalmente invisible como
si nunca fue producida.

Las facilidades que ofrecen
las TIC para difundir y divulgar in-

formacion son una buena herramien-
ta y alternativa para promover la
produccion documental. Pero para
impulsar el desarrollo de la disciplina
de la administracion publica de cali-
dad, no solo se debe centrar en la
aplicacién de las tecnologias compu-
tacionales, debe reunir o aprovechar,
ademas, otros componentes como:
a) la creacién de comunidades de
practica, b) gestién documental, c)
normalizacién de la estructura de
datos, d) tipologias documentales y
e) la gestién de informacién, que es
la estructuracién de datos significati-
vos validada en contenido y forma.
Ademas, se debe entender la ges-
tibn del conocimiento como un es-
fuerzo colaborativo para la reutili-
zacion o recomposicion de datos e
informaciéon para compartir, inter-
cambiar y crear nuevo conocimiento.

La puesta en practica o accio-
nes que promuevan la gestiéon del
conocimiento representan una opor-
tunidad para facilitar y consolidar la
funcion del ICAP como:

“un centro de excelencia en
materia de gestion publica; es
decir, servir de fuente de ideas
y apoyo técnico para enfrentar
las necesidades de desarrollo
de los paises, no solamente
para ejecutar la nueva agenda
convencional de competitivi-
dad e “insercion” internacional,
sino también para contemplar
estrategias innovadoras, ba-
sadas en el andlisis de las
nuevas teorias y mejores
practicas en el mundo.
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La estructura mas conveniente
seria la constituciéon de un
centro de excelencia, com-
puesto por un pequefio nlcleo
de profesionales permanentes
(o por lo menos con contratos
de duracion media) con expe-
riencia comprobada y experti-
se reconocida, que cuente con
servicios especializados (bi-
blioteca, centro de documen-
tacion, base de datos, base de
expertos) de valor para la Re-
gion.” (CEPAL/BID, 1998.
105p.)

Esta vision desarrollada a ini-
cios de los afios dos mil para la
labor futura del ICAP, al igual que
la Carta Iberoamericana de la Cali-
dad de la Funcién Publica del 2008,
hacen referencia al impulso que se
le debe dar a la gestién del conoci-
miento como practica administrativa
para desarrollar procesos sistemati-
cos, normando la elaboracion, vali-
dacién y difusidon de datos e informa-
cién, e impulsando el intercambio
de informacion con otras organiza-
ciones publicas y privadas. Recono-
cer al funcionario publico como la
fuente primaria para la mejora conti-
nua de la calidad en la administra-
cion publica, y crear mecanismos
qgue regulen y promuevan su partici-
pacién. Todos estos son los ele-
mentos para desarrollar una estrate-
gia que visibilice el conocimiento de
la administracion publica, creando
espacios para el intercambio en es-
cenarios participativos de comuni-
dad de aprendizaje y trabajo.

Sin embargo, esta estrategia
para el aprovechamiento de los re-
cursos disponibles en la Region,
plantea un reto para las unidades de
informacion, los sistemas computa-
cionales, procesos de aprendizaje y
particularmente para el ICAP, como
es el integrar sus recursos en lo que
podriamos llamar un circulo virtuoso
de generacién de conocimiento que
integre los aportes de capacitacion,
la comunicacién de informacion rele-
vante para la toma de decisiones y
acciones, y un fuerte proceso de
comunicacion y discusién vigoroso
en espacios virtuales.

Institucionalmente la promo-
cion de la gestién del conocimiento
ha requerido de una politica y un
modelo que cobije las éareas es-
tratégicas de desarrollo de la institu-
cién, su proyeccion en las areas de
formacion, la investigacion y la con-
sultoria. Ver Anexo No. 1.

En términos de la politica insti-
tucional de Gestién del Conocimien-
to entendida como el desarrollo de
procesos sistematicos para captar e
incorporar, generar, adaptar y difun-
dir la informacién y el conocimiento
adquirido en la Region, el ICAP ha
focalizado su quehacer en una pri-
mera fase en:

o La sistematizacion, normaliza-
cion y formalizacion de proce-
s0s, en los que se establezcan
protocolos para la genera-
cion, validacion y difusion del
conocimiento.
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La institucionalizacion de la
gestion del conocimiento co-
mo rutina organizativa.

El desarrollo de procesos de
gestién de los repositorios de
informacion, bases de datos,
Intranet, documentos e infor-
mes, definicibn de procedi-
mientos y métodos documen-
tados, guias, manuales, entre
otros elementos.

El establecimiento de meca-
nismos de intercambio de ex-
periencias y redes de acceso
0 interconexién que permitan
la identificacion de las mejores
practicas, tanto entre funcio-
narios que integran la Admi-
nistracion Publica como entre
organos y entes publicos y
unidades administrativas, asi
como con otras administracio-
nes publicas de la Region e
instituciones privadas.

La generacion de valor entre
los diferentes grupos de per-
sonas relacionadas con la
gestion publica, el trabajo co-
laborativo, asi como la inter-
accion entre los funcionarios
que integran la Administracién
Publica Regional, grupos de
interés en tematicas particula-
res, grupos formales o bien
grupos de naturaleza es-
pontdnea que surgen segun
las dinamicas naturales de
trabajo y las puesta en
comin de conocimientos y
experiencias.

De estas lineas se desprende
que el ICAP ha enfatizado en su
politica:

o El pensamiento de Centro-
américa, Panama y Republica
Dominicana en Administracion
Publica a nivel de toda la
Region.

) El trabajo colaborativo entre
organizaciones, individuos y
grupos mediante alianzas y
lazos de cooperacion.

. La definicion de seis compo-
nentes estratégicos: e-acceso,
e-educacion, e-investigacion,
e-funcion puablica, e-gestion de
redes, e-gobierno.

Asi, en el ambito de estas
ideas, el ICAP con anterioridad ha
impulsado procesos de normaliza-
cién documental en los siguientes
aspectos:

. En sus trabajos finales de
graduacion que permiten vali-
dar el contenido y la forma de
los mismos en el marco de
sus programas de maestria.

. La inclusiéon del tema como
una unidad de estudio en su
curriculo.

° La creacién de un Premio a la

Investigacion aplicada en la
Administracion Publica, en el
marco del Foro de Funcion
Pulblica, cuya primera edicién
se llevé a cabo en el 2008 y
ha tenido muy buenos resulta-
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dos, incentivando la genera-
cién de nuevo conocimiento y
desarrollando una iniciativa de
trabajo colaborativo con im-
portantes organizaciones en la
Regioén, lo que permitié reunir
esfuerzos para la difusion de
la produccién documental en
forma exitosa.

. Revision de procesos de cons-
truccion de bases de datos
para la gestibn documental y
de informacion y de sus pro-
cesos internos.

Por otra parte, para la imple-
mentacion de la politica de Gestion
del Conocimiento se ha recurrido a
diversos elementos técnicos e insti-

tucionales-organizacionales  relati-
vamente complejos como:
. Una estructura organizacional

con caracteristicas especificas
para enfrentar los retos del en-
torno y apropiada al contexto
de la Region: Centro de Re-
cursos de Informacién vy
Aprendizaje, CRIA.

. Un sistema de gestion do-
cumental en constante cre-
cimiento.

. Tecnologias de informacion y

comunicacion (equipos, dispo-
sitivos facilitadores, etc.).

. Mecanismos institucionales
(alianzas) de produccion y

4. Ver DPADM/UNDESA, UNPAN Monthly
Knowledge Management Progress Report,
No. 122, July 2010.

distribucion de informacién

(redes).

. Recursos humanos calificados
a cargo del CRIA.

Asi, desde el 2006 impulsa un
moderno modelo de unidad de in-
formacién, correspondiente a la evo-
luciébn de un tercer periodo de las
unidades de informacién que forman
parte de la estructura del ICAP. EL
Centro de Recursos de Informacién
y Aprendizaje, CRIA, es una contex-
tualizacion del Centro de Documen-
tacion a la nueva realidad educativa,
social y tecnolégica en la Region.
Un modelo inclusivo que incorpora
las multiples propuestas de aprendi-
zaje, sistemas de informacion, la
convergencia de la administracion
publica académica, y la praxis del
funcionario publico, para potenciar
aportes y desarrollo para la Region.

La integracion de redes de in-
formacioén, de aprendizaje y compu-
tacionales que confluyen en espa-
cios colaborativos de trabajo,
facilitando alianzas estratégicas para
proveer recursos de alto valor agre-
gado para la disciplina de la adminis-
tracién publica, entre ellas:

) La Red de Administracion
Publica de las Naciones Uni-
das por sus siglas en inglés
UNPAN, portal del intercambio
de informacion documental,
noticias y eventos que agrupa
a las organizaciones mas des-
tacadas a nivel mundial en es-
te campo, con un repertorio de
50.000* documentos sobre las
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mejores practicas en adminis-
tracion publica.

. La red colaborativa de produc-
tores y gestores documentales
impulsada por el ICAP que
agrupa dieciocho productores
documentales centroamerica-
nos, basada en la premisa que
existe produccién documental
regional de alta calidad, poco
difundida conocida como Red
Virtual del ICAP. Ver Anexo
No. 2.

. La Red de la Funcién Publi-
ca de Centroamérica, Panama
y Republica Dominicana,
REDFUP, liderada por la Di-
reccion General de Servicio
Civil, DGSC, de Costa Rica,
apoyada por el ICAP en el
marco del Foro de la Funcion
Publica de Centroamérica,
Panama y Republica Domini-
cana, que aglutina a las siete
instituciones rectoras de la
funciéon pudblica de cada uno
de estos paises.

. La plataforma de aprendizaje
virtual Global Campus 21 de la
cooperacion alemana propor-
ciona herramientas de apren-
dizaje basada en tecnologias
web, caracterizada por ser un
espacio de confluencia de tra-
bajo virtual entre los actores
que rompen la barrera del
tiempo y el espacio, con
herramientas de comunicacion
sincronica como los chat y la
mensajeria instantanea o bien,
herramientas de comunicacion

asincronico como los foros, el
correo electrénico y otras.

Centro de Recursos
de Informacién y Aprendizaje,
CRIA

El objetivo de la creacion del
CRIA es conformar una estructura
organizativa para sustentar las ac-
ciones que promueve el ICAP para
la implementacion de politicas y
practicas de la gestion del conoci-
miento para la Regién. Conceptual-
mente se busca conformar una red
social de actores en administracion
publica que interactie con las
herramientas de una plataforma
electrénica que integre los siguientes
elementos: redes de informacion,
comunidades de aprendizaje y servi-
cios basados en herramientas de la
Web 2.0 como chat, foros, listas de
discusion, repositorios documenta-
les, calendario de actividades, recur-
sos de capacitacion en linea,
basqueda de informacion en bases
de datos especializadas y un siste-
ma de diseminacion selectiva de
informacion.

Las redes sociales desde su
acepcion general es el estableci-
miento de elementos de accion so-
cial de un grupo de personas con
base en un interés o un objetivo en
comlUn que interactian unas con
otras. La utilizacién de las TIC
hacen posible que ese proceso de
socializacion se pueda ejecutar en
escenarios virtuales por medio de
recursos de comunicacion electroni-
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cos con fuertes procesos de anima-
cién de redes sociales para la inte-
gracion, logrando la cohesion de
estas redes formadas en comunida-
des de aprendizaje y creando cono-
cimiento para el desarrollo de la
disciplina de la administracién
publica.

Esta iniciativa utiliza en prime-
ra instancia y a nivel piloto, la plata-
forma del Global Campus 21 por ser
una plataforma de educacion que
provee recursos Web consolidados
en la Regién y sdlida para el proce-
so de integracion de estos tipos de
redes. El elemento central para la
implementacién de esta iniciativa es
un espacio de trabajo en la platafor-
ma del Global Campus 21 llamada
“Red de Informacion y Aprendizaje
en Administracion Publica” de carac-
ter privado. Para su participacion se
debe realizar un proceso de inscrip-
cion y aceptacion de las politicas de
uso. Para tales efectos solo basta
enviar un correo electronico a la
direccion cria@icap.ac.cr con la
informacién basica de nombre, foto-
grafia, cuenta de correo electrénico,
dependencia donde labora y perfil
temético de interés. A vuelta de
correo se recibe una clave de
acceso.

Este espacio de trabajo permi-
te la comunicacion con los partici-
pantes entre si y lugar donde se
realizara el proceso de animacion e
interaccién con las herramientas de
comunicacion y difusion de informa-
cién como las siguientes:

Herramientas de comunicacion

El espacio de trabajo de la
“Red de Informacion y Aprendizaje
en Administracién Publica” incorpora
las herramientas de comunicacion
sincrénica como el chat y el correo
instantaneo facilitando la comunica-
cion a los actores, sin limitacion de
caracter fisico y temporal, porque le
permite interactuar al participante
cara a cara con otros. La herramien-
ta de chat ofrece el beneficio que no
requiere instalacién de programas
adicionales, y se encuentra integra-
da totalmente a la plataforma de
Global Campus 21, facilitando el
acceso Yy disponibilidad las veinti-
cuatro horas, los 365 dias al afo.
Se encuentran previstas dos salas
de chat para que los actores partici-
pantes puedan realizar reuniones
virtuales.

Herramientas de trabajo
colaborativo

Este espacio de trabajo incor-
pora, ademas, herramientas de co-
municacion asincrénica como los
foros de discusion, correo al coordi-
nador. Estas herramientas facilitan
al actor participante recibir informa-
cién e interactuar después, cuando
se tenga la disponibilidad de hacerlo
en un margen de tiempo establecido
para su participacion; se requiere,
por lo tanto, un proceso de telefacili-
tacion o tutoria activa, para lograr la
participacion efectiva. El espacio de
la “Red de Informacién y Aprendizaje
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en Administracion Publica” provee:
a) foros de discusion en dos esce-
narios en paralelo, b) abordar dos
temas distintos en forma simultanea,
con el apoyo del telefacilitador o
tutor para cada foro propuesto. Es-
tos foros de discusién pueden ser
permanentes o bien, pueden ser
programadas sus tematicas cronol6-
gicamente, segun el interés de los
actores.

También se han incorporado
recursos de la Web 2.0 como las
wikis, herramienta que permite crear
un glosario de términos que se in-
corporan en forma patrticipativa vy el
actor puede llegar hacer publico,
validar o aportar su punto de vista
con relacién a un término.

Herramientas de busqueda
de informacion

El CRIA provee, ademas, ser-
vicios de busquedas de informacion
a través de proyectos regionales y
mundiales. Reline una buena canti-
dad de bibliografia con sus contac-
tos para gestionarla. Ademas ofrece
acceso al repositorio de la UNPAN,
y la posibilidad de que los usua-
rios de la red puedan compartir sus
documentos en el repertorio de
documentos.

Ofrece también ligas a los re-
cursos de informacion de los partici-
pantes de la Red de Productores
Documentales e Investigadores en
Administracién Publica para Centro-
américa, Panama y Republica Do-

minicana, y provee el recurso para
gue los participantes puedan reco-
mendar sitios web e intercambiar
otros recursos de informacién rele-
vante y oportunamente.

Herramientas de diseminacion
selectiva de informacion

Los servicios de diseminacion
selectivos de informaciéon en unida-
des de informacién no son recientes,
pero si es reconocida su eficacia,
segun un perfil de necesidades de
informacion de un usuario. Los re-
cursos de la plataforma del Global
Campus 21 permiten establecer
grupos particulares de una comuni-
dad de participantes, facilitando la
implementacién de estos servicios, y
personalizando la informacion masi-
va tradicional a un sistema de infor-
macion especializado, segun los
intereses individuales de los partici-
pantes y actores.

En la primera etapa se ofertan
tres servicios de diseminacion selec-
tivos de informacién, en las &reas
tematicas de administracién publica,
servicios de salud y e-gobierno o
gobierno  electrénico, informacién
que el CRIA, hard del conocimiento
de los participantes de la “Red de
Informacién y Aprendizaje en Admi-
nistracién Publica”, y seran recursos
de informacion relevante y pertinente
a los perfiles de informacion estable-
cidos en forma periddica y atendidos
en forma individualizada. Ademas
se promoveran espacios de reflexion
sobre tépicos de interés por medio
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de expertos que abordaran temas
especificos en foros virtuales, y pro-
porcionara un espacio de comunica-
cion via chat para facilitar la comuni-
cacion personal y formacion de
equipos de trabajo y de discusion,
ademas de brindar acceso a infor-
macién especializada en administra-
cion publica.

Conclusién

La sociedad de la informacion
y el conocimiento es uno de los retos
del desarrollo, y por lo tanto, sera un
proceso que conllevard un largo
camino de aprendizaje para incorpo-
rar sus beneficios. La integracion
de experiencias en la gestion de la
informacion y el conocimiento como
valor estratégico para la administra-
cién publica, son contribuciones para
las sociedades centroamericanas,
ademas de fuentes de innovacion
administrativa en busca de la mejora
de los servicios y la calidad.

La globalizacion como fené-
meno social debe ser inclusivo y
contextualizado a las necesidades
nacionales, para minimizar las dife-
rencias regionales en cuanto a opor-
tunidades para acceder al conoci-
miento, que facilite la competitividad
y conserve la identidad cultural.

Una contribucion significativa
gue esta realizando el ICAP para
avanzar en la incorporacién de las
administraciones publicas centroa-
mericanas a la sociedad de la infor-

macion y el conocimiento, es el de-
sarrollo del Centro de Recursos de
Informacién y Aprendizaje, como una
unidad organizativa colaborativa
para la conformaciéon de una comu-
nidad de aprendizaje, que facilite el
proceso de apoyo para la discusion
de ideas, visibilizar la informacion
relevante para la administracion
publica, y sumar colectivamente,
compartiendo las experiencias ge-
neradas en la Regién en el marco de
la Estrategia de Gestion del Conoci-
miento impulsada por el ICAP.

Los retos del futuro no pueden
esperar. El adoptar las TIC para el
desarrollo de comunidades colabora-
tivas de aprendizajes que integren a
los actores sociales como individuos,
académicos, funcionarios publicos y
recursos de informacion, en un pro-
ceso de fortalecimiento de la admi-
nistracién publica, por medio de
nuevos escenarios de aprendizaje
colaborativo, son alternativas Utiles
para el desarrollo de la disciplina,
oportunidad que potencializa el en-
sayo Yy la construccién de capacida-
des para la integracion de Centro-
américa, Panama y Republica
Dominicana a la Sociedad de la In-
formacion y el Conocimiento.
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ANEXO No. 1

INSTITUTO CENTROAMERICANO DE ADMINISTRACION PUBLICA, ICAP

MATRIZ DE COMPONENTES ESTRATEGICOS DE GESTION
DE LA INFORMACION Y EL CONOCIMIENTO

Componentes

Proyectos/Programas

E-ACCESO

Web ICAP.

Sistema de Gestion de la Informacion del CRIA.

Sharing UNPAN.

Sharing INWEnt.

Formalizacion de vinculos con organizaciones y Bases de
Datos Colectivas: SIDALC-GOOGLE.

Biblioteca virtual.

Sistema de “alerta” y difusién de informacién.

E-EDUCACION

Disefio portal e-learning.

Proyectos pilotos en e-learning.

Diplomado semi-virtual en gestién ambiental.
Centro de Capacitacion Virtual.

Agenda de capacitacion.

Programa de actividades de e-learning.

E-INVESTIGACION

Creacion de la Red de Investigadores/Productores Documen-
tales en Administracién Publica.

Concurso Premio ICAP.

Normalizacién de los Trabajos Finales de Graduacion: Tesis
en formato electrénico de los participantes de Maestrias.
Revista digital.

Revista ICAP certificada por Latindex.

Boletin electrénico.

Seminario sobre e-investigacion.

Red de Centros de Investigacion en Ciencias Sociales.
Directorios especialistas de la Regién.

Definicién de Lineas de Investigacion de las Maestrias.

E-FUNCION PUBLICA

Creacion de la Red de la Funcion Publica.

Programa de cooperacion horizontal en mejores préacticas en
la gestion de los recursos humanos gubernamentales.
Formalizacién de vinculos regionales interinstitucionales.

E-GESTION DE REDES

Gestién documental.

Programa de capacitacion sobre gestion documental.
Creacion de redes lideradas por el ICAP.

Creacion de redes lideradas por otras instituciones.

E-GOBIERNO

Inventario de leyes de Propiedad Intelectual.

Inventario de leyes de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.
Inventario de leyes de Firmas Digitales.

Inventario de estrategias de gobierno electrénico.
Inventario de sistemas integrales de gobierno.

Inventario de oferta de servicios publicos.

ICAP-Revista Centroamericana de Administraciéon Publica (58-59): 191-207, 2010 205



Tabla de contenido

ANEXO No. 2

INSTITUTO CENTROAMERICANO DE ADMINISTRACION PUBLICA, ICAP

INSTITUCIONES QUE INTEGRAN LA RED DE PRODUCTORES

DOCUMENTALES E INVESTIGADORES EN ADMINISTRACION PUBLICA

206

PARA CENTROAMERICA, PANAMA Y REPUBLICA DOMINICANA
(RED VIRTUAL DEL ICAP)

2010

Esta conformada por las siguientes organizaciones:

Centro de Investigacion y Formacion Hacendaria, CIFH / Ministerio de
Hacienda de Costa Rica.

Centro de Investigaciones y Capacitacién en Administracion Publica,
Facultad Ciencias Econémicas, Universidad de Costa Rica, UCR.

Centro Internacional de Politica Econémica para el Desarrollo Sosteni-
ble, CINPE.

Comunidad Universitaria de Unidades de Informacion Especializadas
en Ciencias Sociales, CUUICS.

Direccion General de Servicio Civil, DGSC.
Doctorado en Gobierno y Politicas Publicas, SEP-UCR.
Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales, FLACSO.

Escuela de Administracion Publica, EAP-UCR / Maestria en Adminis-
tracién Publica, Universidad de Costa Rica, UCR.

Escuela de Relaciones Internacionales de la Universidad Nacional de
Costa Rica.

Instituto de Estudios Sociales en Poblacion, IDESPO/UNA.

Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura, ICA.
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. Instituto Nacional de Estadistica y Censos, INEC - Costa Rica.

o Ministerio de Administracién Publica, MAP de Republica Dominicana.

. Ministerio de Agricultura y Ganaderia, MAG — Costa Rica.

. Ministerio de Ciencia y Tecnologia, MICIT.

° Organizacion Internacional del Trabajo, OIT.

. Oficina Regional del Instituto Latinoamericano de las Naciones Unidas

para la Prevencion del Delito y Tratamiento del Delincuente, ILANUD.

. Programa Estado de la Nacién, Costa Rica.
. Programa Estado de la Regién, Centroamérica.
. Red de la Funcion Publica (Servicios Civiles Centroamérica, Panama y

Republica Dominicana).

. Red de Informacion en Ciencias Sociales UCR-UNA.

. Secretaria Ejecutiva del Consejo Monetario Centroamericano,
SECMCA.

. Secretaria General de la Coordinaciéon Educativa y Cultural Centroa-

mericana, SG-CECC/SICA.

. Secretaria Técnica de Gobierno Digital, Presidencia de la Republica de
Costa Rica.

. Unidad Regional de Asistencia Técnica, RUTA.

. Universidad Estatal a Distancia, UNED - Costa Rica.
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Innovacion, cienciay tecnologia
como bases del desarrollo
econdmico, social y ambiental
de la region en el actual

Olman Segura Bonilla**

contexto internacional*

SE PRESENTAN LOS RASGOS BASICOS DE UN MODELO DE DESARROLLO APROPIADO
PARA NUESTROS PAISES. PARA ELLO SE CONSIDERAN LAS CONDICIONES DE
CONTORNO GENERALES QUE PRIMAN EN LA ECONOMIA Y LA SOCIEDAD GLOBALIZADA

DE NUESTROS DIAS, Y CUALES SON LOS OBJETIVOS,

FUNDAMENTOS E

INSTRUMENTOS ESENCIALES A DESARROLLAR, SI QUEREMOS INCORPORARNOS CON
EXITO A LA EMERGENTE “SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO".

PALABRAS CLAVES: MODELOS; ECONOMIA; SOCIEDAD; DESARROLLO; GLOBALIZACION;

SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO

El Modelo de Desarrollo

Es importante sefialar que, las
condiciones necesarias para despe-

* Documento presentado en el XV Foro

de la Funcion Publica de Centroaméri-
ca, Panama y Republica Dominicana
“Compromiso con lainnovacién y la ca-
lidad en la gestion publica”, realizado
en San José, Costa Rica del 14 al 16 de
abril del 2010 y organizado por el Insti-
tuto Centroamericano de Administra-
cion Pubica, ICAP y la Direccién Gene-
ral de Servicio Civil, DGSC, de Costa
Rica.

El autor agradece la colaboracién en la
elaboracién de este documento al sefior
Miguel David Baraona Cockerell, Ph.D.,
Asesor de la Rectoria de la Universidad
Nacional, UNA.

Segura Bonilla, Olman (2010).

gar hacia el desarrollo, no son hoy
las mismas que en el pasado, aun-
gue hay un elemento en comun a
todos los paises desarrollados que
se mantiene a lo largo del tiempo: la
capacidad para ser gestores y prota-
gonistas de su propio desarrollo, el
gue no puede ser importado ni pue-
de depender de factores externos,
sino de la capacidad para utilizar
éstos en su propio beneficio. Es
decir, de la capacidad interna de una
determinada sociedad para contro-
lar, regular, y en Ultimo término do-

** Rector de la Universidad Nacional de
Costa Rica.

Recibido: 2 de abril del 2010.
Aceptado: 15 de julio del 2010.

Innovacién, ciencia y tecnologia como bases del desarrollo

econdmico, social y ambiental de la region en el actual contexto internacional.
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minar, las condiciones de contorno
generales que predominan en la
economia, la politica, la cultura y la
sociedad globalizada de hoy. Todo
desarrollo genuino es, por lo tanto,
esencialmente enddgeno.

Veamos entonces algunas de
las condiciones basicas que deben
respetarse en la actualidad para
iniciar un proceso definitivo, sos-
tenido y en incremento, hacia el
desarrollo.

Hacia un nuevo paradigma:
rasgos esenciales
del desarrollo

Empecemos por sefialar que
el crecimiento econdmico, aunque
éste sea de gran magnitud y prolon-
gado en términos del aumento anual
del Producto Interno Bruto, PIB, no
es sinonimo de desarrollo. En otras
palabras, el modelo de desarrollo
gque deseo proponer a grosso modo,
no es uno que esta centrado en no-
ciones economicistas, sino que pro-
pone una visién organica y sistémi-
ca, en que la relacion entre los
numerosos factores que constituyen
la sociedad y la economia (incluyen-
do el medio ambiente y su uso) no
es mas importante que ninguno de
ellos en particular. Propongo aqui
gue consideremos como factores
casi de igual trascendencia que el
PIB, las relaciones complejas entre

1. No examinaré las causas de tales
fracasos, pues eso rebasaria con creces
los alcances mas modestos de esta
presentacion.

educacion, salud colectiva, recursos
naturales, capital humano, ciencia y
tecnologia, infraestructura, sistema
politico, cultura, etc.

Se trata, por consiguiente de
un paradigma que enfatiza el carac-
ter multi-dimensional del desarrollo,
mas que alguna caracteristica dis-
creta en particular. El desarrollo en
el presente globalizado y altamente
competitivo, debe ser entonces mas
gue un mero desarrollo econémico;
debe tratarse de un desarrollo que
sea sostenible, integral, armonioso, y
competitivo.

Mas adelante intentaré pre-
sentar esta visibn de forma muy
resumida, por limitaciones obvias de
tiempo y espacio.

Desarrollo sostenible

Dentro de la perspectiva que
deseo argumentar aqui, entiendo por
desarrollo sostenible aquel que es
doblemente sostenido, perdurable a
lo largo del tiempo, y sustentable, es
decir, que el modelo de desarrollo
esté basado en un uso racional de
los recursos naturales, y en la crea-
cion permanente de los recursos
humanos, financieros, cientificos,
tecnolégicos y productivos para que
el conjunto del sistema social vy
econdémico del pais se mantenga
competitivo y capaz de adaptarse
con éxito a los vaivenes de la eco-
nomia mundial, sin sacrificar el
bienestar de la poblacion ni el medio
ambiente.
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Desarrollo sostenible es por
ende un modelo en que el desarrollo
Optimo y simultaneo de la esfera
econdmica, la esfera social y la esfe-

la calidad y los niveles de vida indi-
viduales y colectivos que correspon-
den a un pais que ha alcanzado los
niveles mas elevados de prosperidad

dentro del concierto mundial de

ra ambiental son los tres pilares so-
naciones.”

bre los que se sustenta la capacidad
de un pais para alcanzar y mantener

GRAFICO No. 1
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Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/Desarrollo_sostenible

2. Ver: 1987. Informe Bruntland. Nuestro
Futuro Comun. Elaborado por la Comision
Mundial sobre Medio Ambiente y Desarro-
llo. ONU.
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Desarrollo integral

El desarrollo de una nacion
dificilmente puede ser sostenible en
los términos definidos més arriba, si
no estd fundado sobre una sdlida
base de formacién y actualizacion
permanente de los recursos huma-
nos, sin los cuales no podemos ni
siquiera concebir el simple creci-
miento econdémico, menos aun un
desarrollo sostenible. Entiendo asi
gue la nocion de desarrollo integral,
indispensable para alcanzar el desa-
rrollo sostenible, implica que todos
los individuos y grupos sociales que
forman una determinada sociedad,
deben ser adiestrados, educados,
protegidos y estimulados para alcan-
zar y entregar el maximo de sus
capacidades e integrarse asi en
tanto protagonistas al desarrollo
nacional.

So6lo una sociedad abierta, in-
clusiva, libre, democratica y con un
amplio abanico de oportunidades
para el avance personal y la movili-
dad social, impide el surgimiento de
la marginacién social que es exac-
tamente lo opuesto de lo que llamo
desarrollo integral.

Casi huelga decir que para al-
canzar un desarrollo integral se ne-
cesita un sistema educativo moder-
no, eficiente, plural y que brinde
oportunidades de adiestramiento
cultural, educativo, técnico y profe-
sional a todos los sectores de la
sociedad.

El desarrollo integral es,
por consiguiente, un desarrollo
integrador.
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Fuente: Elaboracién del autor.

Desarrollo armonioso privados y los publicos, el interés
individual y el colectivo, los intereses
de hoy y aquellos de las futuras ge-

Un desarrollo armonioso im- neraciones, entre los principios de

plica que hay una blsqueda cons- equidad y los de la competencia, y

tante por gestar y sostener un equili- entre la ganancia y la solidaridad.

brio o balance entre los intereses
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GRAFICO No. 3

Fuente: Elaboracién del autor.

Desarrollo competitivo

Seria utdpico pensar en un
modelo de desarrollo exitoso en
nuestra era, sin considerar las gran-
des fuerzas econdmicas que pre-
valecen y dominan los mercados
globales.

Estamos inmersos en una
economia mundial que se caracteri-
za por mercados globales en que la
competencia entre los diversos
agentes econémicos (privados y
estatales) es cada dia mas intensa y
demandante. El desafio para gene-
rar y mantener un desarrollo soste-
nible es doble, puesto que se debe
atender la naturaleza nacional inter-
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na de este proceso, al mismo tiempo
gue se necesita triunfar en el exte-
rior. O sea que el desarrollo sosteni-
ble no se consigue sélo con controlar
el impacto endégeno de las variables
economicas globales, sino en parti-
cipar dentro de la gestacion misma
de esas condiciones de contorno, de
tal manera que los frutos de la pro-
duccién nacional sean colocados

con las mayores ganancias posibles
en el mercado mundial.

Por ello, aunque todo desarro-
llo sostenible es ante todo un proce-
so endogeno, éste no puede tener
éxito si esa capacidad interna o
doméstica, no se expresa en logros
positivos dentro del contexto global.

GRAFICO No. 4

Fuente: Elaboracion del autor.

ICAP-Revista Centroamericana de Administraciéon Publica (58-59): 209-226, 2010 215



Tabla de contenido

Los fundamentos del desarrollo

Son demasiados los funda-
mentos del desarrollo como para
mencionarlos aqui, y menos adun,
para analizarlos en forma concien-
zuda. No obstante, quiero abordar al
menos algunos que a mi juicio con-
sidero como cruciales.

Pero antes de proceder con
ello, permitaseme aclarar en forma
muy breve qué es lo que entiendo
por fundamento del desarrollo. En
términos muy escuetos, defino este
concepto como los elementos es-
tructurales o “building blocks” que
sirven de cimiento a todo el edificio
del desarrollo.

Asi como los rasgos tienen
que ver con el disefio arquitecténico
de este edificio, los fundamentos son
los materiales y los calculos que
definen la ingenieria del edificio.

Latrilogia del éxito: el Estado,
el mercado y la sociedad civil

Ningan fundamento es mas
importante hoy en dia, que las alian-
zas estratégicas, la cooperacion y el

trabajo mancomunado, planificado y
coordinado entre los tres grandes
sectores de nuestras sociedades
modernas, y sin cuyo concurso Si-
multaneo es inutil hablar de desarro-
llo sostenible. Me estoy refiriendo,
obviamente, al Estado, en tanto ga-
rante, planificador y promotor del
desarrollo nacional, y que abarca no
s6lo la administracién central del
pais, sino también el sistema politi-
co; el mercado, constituido por todos
aquellos individuos, instituciones y
empresas privadas y publicas que
intervienen en la conformacion vy
orientacion de todas las mdltiples y
diversas actividades productivas y
transacciones comerciales y finan-
cieras, por medio de las cuales se
genera y acumula el capital y la ri-
gueza de las personas y las nacio-
nes; y por ultimo, aunque no de me-
nor importancia, la sociedad civil,
gue incluye a las personas individua-
les, las familias, las organizaciones
sociales sin fines de lucro, los clubes
y asociaciones culturales y deporti-
vas, las Organizaciones No Guber-
namentales, ONG, los movimientos
sociales, los medios de comunica-
cion, las instituciones de caridad
publica, las organizaciones popula-
res, etc., etc. Es decir, el conjunto de
la ciudadania.
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GRAFICO No. 5

Fuente: Elaboracion del autor.

Para que esta trilogia del éxito
pueda constituirse, debe regir el
imperio de la ley, que en turno debe
ser diligente, equitativo y universal.
Es necesario, ademas, un sistema
politico representativo y democrati-
co. El Estado necesita ser reformado
y modernizado hasta que sea un
conjunto de instituciones agiles y
facilitadoras no so6lo del bien comun
y la administracién publica, sino de
las garantias sociales e individuales
gue fomentan el crecimiento y con-
solidacion de la sociedad civil, al
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tiempo que elimina barreras y limi-
tantes excesivas 0 innecesarias al
crecimiento econémico, permitiendo
asi la expansion del mercado. La
sociedad civil debe ser también par-
ticipativa, vigilante, dinamica, infor-
mada, y consciente de sus numero-
sos derechos como deberes. El
mercado por su parte debe ser
dinamico en la busqueda del benefi-
cio econdmico, pero siempre en
consonancia con el marco institucio-
nal, juridico, politico y administrativo
del Estado, y respetuoso del bienes-
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tar de la sociedad civil. A su vez,
todos estos tres grandes sectores
gue conforman la trilogia del éxito,
deben procurar en forma constante
la preservacion del medio ambiente
mediante una explotacion racional
(planificada), legal, y mesurada de
los recursos naturales, teniendo
siempre presente el interés de las
futuras generaciones por venir.

Democracia, libertad
y circulacién de informacion

En los dltimos veinte afios, el
mundo ha sido escenario de un pro-
ceso de integracion econodmica glo-
bal a través de fronteras nacionales
casi sin precedentes, y de un avance
significativo de muchas naciones
hacia sistemas politicos abiertos,
representativos y mas democraticos.
Esto no ha sido posible sin numero-
sos obstéculos, dilaciones, resulta-
dos incompletos e insatisfactorios,
pero no por ellos menos valiosos y
positivos.

Hay naciones que han expe-
rimentado tasas de crecimiento
econémico que son notables, sin
embargo, por carecer de sistemas
politicos méas abiertos y que garanti-
cen una libertad de opinion, informa-
cién, participacion y movilidad territo-
rial, las posibilidades que esos
paises tiene de alcanzar el modelo
de desarrollo sostenible que he es-
tado planteando, son bastante remo-
tas, por no decir nulas.

La circulacion libre, sin corta-
pisas y amplia de la informacion, es
hoy en dia una de las condiciones o
fundamentos mas trascendentes
para el surgimiento y el desarrollo
sostenible de una determinada so-
ciedad. La amplia y solida experien-
cia acumulada hasta el presente,
muestra sin ambages que los paises
que carecen de sistemas politicos
democraticos y de plenas libertades
individuales, son casi siempre los
gue ponen mayores barreras a la
libre circulacién de la informacion,
disminuyendo asi de manera sensi-
ble sus posibilidades de alcanzar un
modelo de desarrollo que se pueda
sostener a través del tiempo sin que
graves conflictos sociales y politicos,
o la corrupcién en sus mdultiples for-
mas, reduzca el dinamismo y los
beneficios de altas tasas de creci-
miento del PIB.

Dificil es también la defensa
del medio ambiente, cuando se ca-
rece de informacién y de los medios
politicos y organizativos que permi-
ten a la sociedad civil intervenir en
su preservacion.

Lo anterior no significa que in-
cluso en los paises en que se han
instaurado sistemas politicos mas
democraticos, no sea indispensable
luchar en forma permanente por la
ampliacion de la democracia, las
libertades individuales y colectivas, y
la circulacién y acceso a la informa-
cion. En todas las sociedades hay
limitantes, obstaculos, barreras, e
intereses de diversa indole que se
oponen a la consecucién plena del
desarrollo sostenible.
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GRAFICO No. 6

Fuente: Elaboracion del autor.

De la informacioén
al conocimiento: la gran
transicion

A medida que nos adentramos
mas en la globalizacién y se extien-
den y consolidan los avances de-
mocréticos en el mundo, la informa-
cibn asume un rol cada vez mas
critico. Es claro que sin los instru-
mentos modernos de acumulacion,
difusion, clonacion y circulacién de
informacion, a gran velocidad y en
todas direcciones, ni la globalizacion
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ni la ampliacién de la democracia en
nuestros dias, habrian sido tan
dramaéticos, intensos y relevantes.

Pero asi como el crecimiento
exponencial de la informacién en la
actualidad ha sido tan espectacular
como incontenible, la necesidad y
capacidad para procesar, digerir y
asimilar un volumen gigantesco de
datos, ha pasado a ocupar un lugar
privilegiado en el desarrollo de las
sociedades modernas. En otros
términos, se puede afirmar que
mientras mas elevado sea el coefi-
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ciente nacional de transformacion de
la informacién en conocimiento, mas
cercana estara ese pais de incorpo-
rarse con plenitud a la “Sociedad del

Conocimiento” que es una condicién
sine-qua-non para iniciar y consoli-
dar el despegue hacia el desarrollo
sostenible.

GRAFICO No. 7

Los instrumentos del desarrollo

Volviendo a esa metéfora so-
bre la edificacion del desarrollo sos-
tenible utilizada con anterioridad,
dirfa que junto a los rasgos y los
fundamentos de este proceso, los
métodos, las practicas, los medios,
los espacios, los mecanismos y las
instituciones que permiten forjarlo,
son lo que llamo los instrumentos del
desarrollo.

3. Ver: Mario Bunge.1969. La investigacion
cientifica. Barcelona: Ariel. Mario Bun-
ge.1980. Epistemologia Barcelona: Ariel.

Ciencia, tecnologia y técnicas:
algunas precisiones

Segun el epistemdlogo argen-
tino Mario Bunge, la ciencia es “el
conocimiento racional, sistemético,
exacto, verificable y falible”, tal y
como es definida y entendida en la
actualidad. De otra parte, la tecno-
logia es la mediacion teorica y
practica que permite aplicar la cien-
cia a la solucion de problemas
practicos y concretos. Las técnicas
serian métodos e instrumentos auln
mas especificos para resolver pro-
blemas o realizar acciones de menor
alcance. Cada tecnologia suele ge-
nerar una multiplicidad de técnicas
en acorde con los principios que la
informan.®
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GRAFICO No. 8

Fuente: Elaboracién del autor.

La educaciéon como ejercicio
y conquista de la libertad
y del progreso

Se puede argumentar, sin ma-
yores riesgos de equivocarnos, que
la educacién formal y los sistemas
de educacién nacionales tienen un
impacto decisivo sobre el desarrollo
de cada pais, determinando en parte
no solo su intensidad en términos de
crecimiento econémico, sino también
su calidad y sostenibilidad. El nivel
de educacion formal de los indivi-
duos predice estadisticamente su
nivel personal de logros socioe-
conémicos, de manera tan decisiva
como la calidad, amplitud y accesibi-

lidad para la mayoria de la poblacion
de los sistemas educativos naciona-
les, predice a largo plazo el nivel y la
calidad del desarrollo de cada pais.
La educacioén y los sistemas educati-
VOS ocupan, por consiguiente, un
lugar privilegiado dentro de todos los
instrumentos para el desarrollo.

La educacion permite a los in-
dividuos y las naciones formarse
criterios independientes e informa-
dos, eleva su capacidad de razona-
miento critico e independiente, y
permite de este modo la emergencia
de una ciudadania capaz de luchar y
defender sus libertades individuales
y colectivas, sin las cuales no hay
progreso real.
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GRAFICO No. 9

Fuente: Elaboracion del autor.

Lainvestigacion y el avance
cientifico como fundamento
de la renovacién cultural
para el progreso social

y econémico

La formacion de cuadros y la
creacion de infraestructura adecuada
para el desarrollo cientifico que per-
mita innovar, replicar, difundir y apli-
car el conocimiento obtenido me-
diante la practica de las ciencias es,
a su vez, una pieza clave dentro de

los sistemas educativos nacionales.
La vinculacién dindmica entre la
investigacion cientifica y la industria
y produccion en cada pais, plantea
la necesidad, ademas, de disefiar e
implementar modelos de investiga-
cion cientifica que se ajusten de
manera inteligente a las necesidades
fundamentales del modelo de desa-
rrollo nacional. Ese debe ser el
propésito principal de la investiga-
cion cientifica.
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GRAFICO No. 10

Fuente: Elaboracion del autor.

Latecnologia en tanto correa
de transmisidén de la ciencia
y del conocimiento

Puesto que la tecnologia es el
puente entre la ciencia y las necesi-
dades practicas de la sociedad, es
evidente que ésta tiene un sitial de
primera importancia en el desarrollo
nacional. De poco o nada sirve el
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desarrollo de la investigacion cienti-
fica nacional, si al mismo tiempo no
se gestan las tecnologias apropiadas
para convertir ese corpus de cono-
cimiento tedrico y abstracto en solu-
ciones eficientes e ingeniosas me-
diante tecnologias apropiadas. Para
alcanzar un desarrollo sostenible, los
paises deben ser capaces no sélo
de importar e incorporar tecnologia
de afuera, sino de generar sus pro-
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pias modalidades de desarrollo tec-
nolégico que revelen la capacidad de

gestacion autonoma de la nacién en
las esferas cientifica y tecnolégica.

GRAFICO No. 11

El desarrollo técnico en tanto
instrumento esencial
del desarrollo econémico

Pero es necesario insistir en
gue la tecnologia aunque sea fun-
damental, necesita coronarse con
éxito mediante el desarrollo de ins-
trumentos tecnologicos (maquina-
rias, sistemas de computo, progra-

mas virtuales, herramientas diver-
sas, sistemas de riego, productos
guimicos, procesos de refinacion,
modulos de embalaje y distribucion,
infraestructura vial, etc.), que consti-
tuyan una aplicacién tangible e in-
mediata a la soluciéon de problemas
practicos. En este terreno tampoco
bastara con importar instrumentos
técnicos y depender por entero de su
manufactura en el exterior.
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GRAFICO No. 12

Fuente: Elaboracion del autor.

Centroaméricay los desafios
del futuro

Mientras mas nos adentremos
en la globalizacion y el avance
cientifico y tecnolégico del mafiana,
vislumbrandose desde ya la bioinge-
nieria y la biotecnologia en general
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como uno de esos campos que
seran preponderantes en el avance
cognoscitivo y en su aplicaciéon al
desarrollo, mayores serdn los
desafios provenientes desde el exte-
rior. La competencia se incrementara
en el &rea del conocimiento y de su
aplicacion practica. Nuevos avances
cientificos, servirdn a su vez para
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resolver problemas que hoy son foco
de nuestra preocupacion. Las tecno-
logias alternativas o “verdes” permi-
tiran  armonizar el crecimiento
econémico con la preservacion del
medio ambiente. Pero para ello las
naciones centroamericanas deben
mejorar sus sistemas educativos,
crear incentivos y estimulos especia-
les para el desarrollo cientifico y

tecnolégico, y trabajar en forma
mancomunada Yy coordinada. La
integracion politica, econémica, cul-
tural, cientifica, tecnol6gica y educa-
tiva de los paises centroamericanos,
facilitara y sera decisiva en este
proceso. La formaciéon de bloques
regionales de naciones, marcara el
porvenir del mundo y, por ende, del
Istmo centroamericano ¢
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ciiras

Estadisticas de Empleo Publico

ICAP**

bajo el Régimen de
Servicio Civil*

PRESENTA ALGUNAS ESTADISTICAS SOBRE LAS CARACTERISTICAS GENERALES DE
LOS RECURSOS HUMANOS QUE LABORAN PARA EL SECTOR PUBLICO BAJO EL
REGIMEN DE SERVICIO CIVIL Y/O CARRERA ADMINISTRATIVA DE LOS PAISES
MIEMBROS DEL FORO DE LA FUNCION PUBLICA DE CENTROAMERICA, PANAMA Y

REPUBLICA DOMINICANA.

PALABRAS CLAVES: ESTADiSTICAﬁ; SERVICIO CIVIL; CARRERA ADMINISTRATIVA;
RECURSOS HUMANOS; CENTROAMERICA; PANAMA; REPUBLICA DOMINICANA; SECTOR

PUBLICO

En el marco de la moderniza-
cion de los Servicios Civiles y Carre-
ra Administrativa de los paises
miembros del Foro de la Funcién
Pudblica de Centroamérica, Panamé
y Republica Dominicana, estas es-
tadisticas reflejan los avances em-

* Documento presentado en el XV Foro

de la Funcion Publica de Centroaméri-
ca, Panaméa y RepuUblica Dominicana
“Compromiso con lainnovacién y la ca-
lidad en la gestion publica”, realizado
en San José, Costa Rica del 14 al 16 de
abril del 2010 y organizado por el Insti-
tuto Centroamericano de Administra-
cién Pubica, ICAP y la Direccién Gene-
ral de Servicio Civil, DGSC, de Costa
Rica.

** |nstituto Centroamericano de Adminis-
traciéon Puablica.

Recibido: 8 de abril del 2010.
Aceptado: 28 de julio del 2010.

prendidos por las autoridades de las
instancias rectoras de estos siste-
mas, presentdndose algunas carac-
teristicas generales de los recursos
humanos que laboran para el sector
publico como los resultados de algu-
nos esfuerzos de modernizacion:

. Estadisticas de empleo publi-
co bajo el Régimen de Servi-
cio Civil.

. Caracteristicas de los funcio-

narios publicos en términos de
nivel educativo, sexo, cargos,
edad, de los paises de Cen-
troamérica, Panama y Re-
publica Dominicana.

. Numero de funcionarios publi-
cos bajo el Régimen de Servi-

ICAP (2010). Estadisticas de Empleo Publico bajo el Régimen de Servicio Civil.
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cio Civil y/o Carrera Adminis-
trativa, por sector, por institu-
cién, por nivel salarial, por
grupos ocupacionales, por
género, por régimen de con-
tratacion, de los paises miem-
bros del Foro de la Funcion
Publica.

Actividades de capacitacion
y nimero de funcionarios
capacitados por institucion,
cantidad de participantes por
afio, por cursos tradicionales,
por cursos en linea, por insti-
tuciones beneficiadas, utilidad
de la capacitacion, etc., como

se observa en Republica
Dominicana.

Revisiéon de los manuales de
puestos y clasificacion de car-
gos, reduciendo el nimero de
clases y optando por “clases
anchas”, como los casos de
Costa Rica y Guatemala.

Sistema de Informacion y Ad-
ministracion de Servidores
Publicos constituyendo verda-
deras herramientas que apo-
yan los sistemas de gestion de
recursos humanos. Sobresa-
len Republica Dominicana y
Guatemala O
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CUADRO No. 1

GUATEMALA

ORGANISMO EJECUTIVO
NUMERO DE PUESTOS POR RENGLON PRESUPUESTARIO, SEGUN INSTITUCION
PERIODO 2008 AL 2010

Tabla de contenido

Nota: Renglon 011 “Personal Permanente”, Renglon 022 “Personal por Contrato” y Renglon 021 “Personal Supernumerario”.

Fuente: Informacién elaborada por el Departamento de Administraciéon de Puestos y Remuneraciones y Auditorias Administrativas, con base
al Presupuesto Analitico de Sueldos proporcionado por la Direccién Técnica del Presupuesto del Ministerio de Finanzas Publicas a
diciembre de cada afo, el 2010 informacion proyectada. Incluye puestos de tiempo parcial.



_________________________________________________________________________|
CUADRO No. 2
GUATEMALA

o
-'g SERIE Y CLASES DE PUESTOS CUBIERTOS POR EL PLAN
) DE CLASIFICACION ADMINISTRADOS POR LA OFICINA NACIONAL
§ DE SERVICIO CIVIL, ONSEC
> 2010
©
« SERIE OPERATIVA SERIE PROFESIONAL
= 1020 TRABAJADOR OPERATIVO II 5010 PROFESIONAL I
= 1030 TRABAJADOR OPERATIVO Il 5020 PROFESIONAL I
1040 TRABAJADOR OPERATIVO IV 5030 PROFESIONAL III
1060 TRABAJADOR OPERATIVO JEFE | 5060 PROFESIONAL JEFE |
1070 TRABAJADOR OPERATIVO JEFE II 5070 PROFESIONAL JEFE II
SERIE ESPECIALIZADA 5080 PROFESIONAL JEFE I
2010 TRABAJADOR ESPECIALIZADO | SERIE OFICINA
2020 TRABAJADOR ESPECIALIZADO I 6010 OFICINISTA |
2030 TRABAJADOR ESPECIALIZADO I 6020 OFICINISTA I
2060 TRABAJADOR ESPECIALIZADO 6030 OFICINISTA Il
JEFE | 6040 OFICINISTA IV
2070 TRABAJADOR ESPECIALIZADO 6060 SECRETARIO OFICINISTA
JEFE Il 6090 SECRETARIO EJECUTIVO |
. 6100 SECRETARIO EJECUTIVO II
SERIE TECNICA 6200 SECRETARIO EJECUTIVO Il
3010 TECNICO| 6210 SECRETARIO EJECUTIVO IV
3020 TECNICOII 6220 SECRETARIO EJECUTIVO V
3030 TECNICO I 6230 SECRETARIO EJECUTIVO
3060 JEFE TECNICO | MINISTERIAL |
3070  JEFE TECNICO Il 6240 SECRETARIO EJECUTIVO
SERIE TECNICO PROFESIONAL MINISTERIAL Il
4060 JEFE TECNICO PROFESIONAL | 2030 TEGNICO ARTISTICO Iil
SERIE INFORMATICA SERIE EJECUTIVA
4110 TECNICO EN INFORMATICA | 8010 SUBDIRECTOR TECNICO |
4120 TECNICO EN INFORMATICA 1l 8020 SUBDIRECTOR TECNICO II
4210 TECNICO PROFESIONAL 8030 SUBDIRECTOR TECNICO Il
INFORMATICA | 8060 DIRECTOR TECNICO |
4220 TECNICO PROFESIONAL EN 8070 DIRECTOR TECNICO II
INFORMATICA 11 8080 DIRECTOR TECNICO II
4230 TECNICO PROFESIONAL )
INFORMATICA 111 SERIE PARAMEDICA
4240 TECNICO PROFESIONAL EN 9540 PARAMEDICO |
INFORMATICA IV 9550 PARAMEDICO Il
4250 JEFE TECNICO PROFESIONAL EN 9560 PARAMEDICO Il
INFORMATICA 9570 PARAMEDICO IV

Continda...

230 ICAP-Revista Centroamericana de Administracion Publica (58-59): 227-267, 2010



Tabla de contenido

...viene

9590 PARAMEDICO JEFE |
9610 PARAMEDICO JEFE Il
9620 PARAMEDICO JEFE IlI

SERIE ASISTENCIA PROFESIONAL
9710 ASISTENTE PROFESIONAL |
9720 ASISTENTE PROFESIONAL 11
9730 ASISTENTE PROFESIONAL Il
9740 ASISTENTE PROFESIONAL IV
9760 ASISTENTE PROFESIONAL JEFE

SERIE ASESORIA PROFESIONAL

ESPECIALIZADA

9810 ASESOR PROFESIONAL
ESPECIALIZADO |

9820 ASESOR PROFESIONAL
ESPECIALIZADO 11

9830 ASESOR PROFESIONAL
ESPECIALIZADO Il

9840 ASESOR PROFESIONAL
ESPECIALIZADO IV

Fuente: Oficina Nacional de Servicio Civil.

CUADRO No. 3

GUATEMALA

CLASES DE PUESTOS NO CUBIERTOS POR EL PLAN
DE CLASIFICACION ADMINISTRADO POR LA OFICINA NACIONAL
DE SERVICIO CIVIL, ONSEC

2010

ASESOR JEFE

SUB SECRETARIO
ASESOR ESPECIFICO VICEPRESIDENTE
SECRETARIO EJECUTIVO
VICEPRESIDENTE
SECRETARIO GENERAL
VICEPRESIDENTE
SECRETARIO PARTICULAR
VICEPRESIDENTE
SECRETARIO PRIVADO
VICEPRESIDENTE
VICEPRESIDENTE DE LA REPUBLICA
CONSUL

CONSEJERO

MENSAJERO

SECRETARIO

VICE CONSUL
VICEMINISTRO

CONSUL GENERAL
DELEGADO ALTERNO
DIRECTOR GENERAL
AGREGADO CULTURAL
PRIMER SECRETARIO
TERCER SECRETARIO
AGREGADO COMERCIAL
AGREGADO DE PRENSA

MINISTRO CONSEJERO

SEGUNDO SECRETARIO
AGREGADO DE TURISMO
PORTERO DE EMBAJADA
SUBDIRECTOR GENERAL
REPRESENTANTE PERMANENTE
PRIMER SECRETARIO Y CONSUL
EMBAJADOR EXTRAORDINARIO Y
PLENIPOTE

MINISTRO DE RELACIONES EXTERIORES
EMBAJADOR EXTRAORDINARIO Y
PLENIPOTENCIARIO

ASISTENTE TECNICO I

DIRECTOR TIPOGRAFIA NACIONAL
ECONOMO

ENCARGADO SERVICIOS
ESPECIALIZADOS JEFE
ESCRIBANO DEL GOBIERNO
GOBERNADOR DEPARTAMENTAL
INSPECTOR GENERAL DE MIGRACION
INTERVENTOR

INVESTIGADOR |

INVESTIGADOR IV

MINISTRO

OFICIAL ADMINISTRATIVO Il
PROFESIONAL ESPECIALIZADO |

Continda...
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PROFESIONAL ESPECIALIZADO I
PROFESIONAL ESPECIALIZADO JEFE
SECRETARIO GENERAL
SUBINTERVENTOR

VICEMINISTRO

TESORERO NACIONAL
SUBTESORERO NACIONAL
ADMINISTRADOR GENERAL INTERNO
ASISTENTE TECNICO PROFESIONAL Il
CATEDRA 10 PERIODOS

CATEDRA 15 PERIODOS

CATEDRA 2 PERIODOS

CATEDRA 20 PERIODOS

CATEDRA 3 PERIODOS

CATEDRA 4 PERIODOS

CATEDRA 5 PERIODOS

CATEDRA 6 PERIODOS

CATEDRA 7 PERIODOS
CATEDRATICO AUXILIAR
CATEDRATICO DE ARTES 15 PERIOD
CATEDRATICO DE ARTES 7 PERIODOS
CATEDRATICO ESPECIALIZADO T. C
DIR. ESC. LAB. No. 2 GRUP ESC
DIRECTOR DE EDUCACION
ENCARGADO DE AYUDAS
AUDIOVISUALES

INSTRUCTOR CONJUNTO MUSICAL
JEFE SECCION PREPRIMARIA Y
PRIMARIA BI

MINISTRO DE EDUCACION
ORIENTADOR ESC. Y VOCACIONAL
ORIENTADOR TEC SOCIO EDUCATIVO
PREPARADOR LABORATORIO FISICA 5
PERIODOS

PREPARADOR LABORATORIO QUIMICA 5
PERIODOS

SECRETARIO CONTADOR JEFE
BIENESTAR

SECRETARIO CONTADOR

SUB DIRECTOR EDUCACION
POSTPRIMARIA

SUPERVISOR EDUCACION BILINGUE
SUPERVISOR EDUCATIVO
SUPERVISOR TECNICO D/EDUCACION
TECNICO EN AYUDAS AUDIOVISUALES
TECNICO EN PLANIFICACION Y
PROGRAMACION

TECNICO ESPECIALIZADO EN
TELESECUNDARIA

VICEMINISTRO

JEFE DE AREA

OFICIAL MAYOR

DIRECTOR REGIONAL

SUB DIRECTOR GENERAL

DIRECTOR DE HOSPITAL

DIRECTOR DE AREA DE SALUD

SUB DIRECTOR DE HOSPITAL
DIRECTOR DE HOSPITAL DISTRITAL
DIRECTOR DE DISPENSARIO |

OFICIAL MAYOR

INSPECTOR GENERAL DE TRABAJO
CONSEJERO OMC |

CONSEJERO OMC I

DIRECTOR GENERAL OMC
REGISTRADOR MERCANTIL
SECRETARIO GENERAL OMC
REGISTRADOR PROPIEDAD INTELECTUAL
SECRETARIO GENERAL DE LA
COGUANOR

SUBREGISTRADOR PROPIEDAD
INTELECTUAL

SECRETARIO GENERAL REGISTRO
MERCANTIL

COORDINADOR DE CALIDAD

OFICIAL DE ACREDITACION
ASISTENTE TECNICO EN METROLOGIA
JEFE DE LABORATORIO DE MASA FINA'Y
GRUESA

JEFE OFICINA GUATEMALTECA DE
ACREDITACION

DIRECTOR TECNICO |

SUB DIRECTOR GENERAL

SUB DIRECTOR TECNICO |

SEGUNDO SUB DIRECTOR GENERAL
INTERVENTOR

VICEMINISTRO DE DESARROLLO
SOSTENIBLE

VICEMINISTRO ENCARGADO DEL AREA
ENERGETICA

OFICIAL MAYOR

PROFESORA DEL CONSERVATORIO DE
MUSICA

ASESOR ESPECIFICO PRESIDENCIAL
ASESOR JEFE PRESIDENCIAL

ASESOR PRESIDENCIAL

CONSULTOR ESPECIFICO PRESIDENCIAL
SECRETARIO GENERAL PRESIDENCIAL
SUB SECRETARIO GENERAL
PRESIDENCIAL

SUB SECRETARIO PRIVADO
SECRETARIO PRIVADO PRESIDENCIAL
SUB SECRETARIO

PRESIDENTE REGIONAL

SECRETARIO EJECUTIVO

Continda...
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SUBSECRETARIO EJECUTIVO PARA LA
DESCENTRALIZACION

SUB SECRETARIO

SECRETARIO ANALISIS ESTRATEGICO
AGENTE DE SEGURIDAD |
AGENTE DE SEGURIDAD II

JEFE SECCION SEGURIDAD
INVESTIGADOR DE SEGURIDAD
SUBJEFE SECCION DE SEGURIDAD
SUB SECRETARIO RELACIONES
PUBLICAS PRES

SECRETARIO RELACIONES PUBLICAS
ADMINISTRADOR GENERAL INTERNO
ARMERQO |

CONSERJE

ARMERO I

ENFERMERO

PSICOLOGO

MARIMBISTA

NUTRICIONISTA

MEDICO 4 HORAS

AUDITOR INTERNO

DIRECTOR TECNICO

JEFE DE TRANSPORTE

MEDICO DE COMITIVA
ODONTOLOGO 4 HORAS
MOTORISTA MENSAJERO
ANALISTA DE SISTEMAS
ASESOR DEL DESPACHO.

JEFE DE DEPARTAMENTO
SUBDIRECTOR TECNICO.
TECNICO EN SOPORTE |
CONDUCTOR DE COMITIVA
DIRECTOR DE SEGURIDAD
MESERO PRESIDENCIAL |
TECNICO EN SOPORTE Il
ASISTENTE ODONTOLOGICO
DELEGADO DEPARTAMENTAL
ENCARGADO DE LOGISTICA
FOTOGRAFO PRESIDENCIAL
MESERO PRESIDENCIAL Il
PROGRAMADOR DE SISTEMAS
ASESOR JURIDICO 7 HORAS.
ANALISTA DE INFORMACION |
PROFESIONAL FINANCIERO I
ANALISTA DE INFORMACION 1l
ASISTENTE ADMINISTRATIVO |
ASISTENTE DE SUBSECRETARIO
PRESIDENTE DE LA REPUBLICA
PROFESIONAL FINANCIERO 1lI
SUBDIRECTOR DE SEGURIDAD |
TECNICO EN MANTENIMIENTO |

ANALISTA DE INFORMACION Il
ASISTENTE ADMINISTRATIVO Il
INVESTIGADOR DE PERSONAL I
INVESTIGADOR DE PERSONAL IV
SUBDIRECTOR DE SEGURIDAD Il
SUBDIRECTOR DE SEGURIDAD IV
TECNICO EN MANTENIMIENTO I
ASISTENTE ADMINISTRATIVO IlI
ASISTENTE DE CONTROL MAESTRO
INVESTIGADOR DE PERSONAL llI
SUBDIRECTOR DE SEGURIDAD IlI
TECNICO EN MANTENIMIENTO Il
PROFESIONAL ADMINISTRATIVO II
INSTRUCTOR DE DEFENSA PERSONAL
ANALISTA DE RECURSOS HUMANOS I
OPERADOR DE PLANTA TELEFONICA |
ANALISTA DE RECURSOS HUMANGOS I
OPERADOR DE PLANTA TELEFONICA Il
TECNICO ESPECIALIZADO EN ARMERIA
TECNICO EN PREPARACION DE
ALIMENTOS |

TECNICO EN PREPARACION DE
ALIMENTOS Il

TECNICO EN PREPARACION DE
ALIMENTOS V

AUXILIAR EN PREPARACION DE
ALIMENTOS Il

TECNICO EN PREPARACION DE
ALIMENTOS 1lI

AGENTE CIVIL DE SEGURIDAD
PRESIDENCIAL |

AGENTE CIVIL DE SEGURIDAD
PRESIDENCIAL Il

AGENTE CIVIL DE SEGURIDAD
PRESIDENCIAL IV

AGENTE CIVIL DE SEGURIDAD
PRESIDENCIAL 11l

SECRETARIO DE ASUNTOS
ADMINISTRATIVOS Y DE SEGURIDAD
SUBSECRETARIO DE ASUNTOS
ADMINISTRATIVOS Y DE SEGURIDAD
SECRETARIO DE BIENESTAR SOCIAL
SUBSECRETARIO DE PROTECCION,
ABRIGO Y REHABILITACION FAMILIAR
SUBSECRETARIO DE FORTALECIMIENTO
Y APOYO FAMILIAR Y COMUNITARIO
SUBSECRETARIO DE REINSERCION Y
RESOCIAL. DE ADOLESCENTE
ASESOR ESPECIFICO VICEPRESIDEN
SECRETARIO DE OBRAS SOCIALES
SECRETARIO NACIONAL
SUBCOORDINADOR NACIONAL
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SECRETARIO DE ASUNTOS AGRARIOS
SUBSECRETARIO DE POLITICA AGRARIA
SUBSECRETARIO DE COORDINACION Y
ENLACE

JEFE DE TRANSPORTE

MEDICO DE COMITIVA

ODONTOLOGO 4 HORAS

MOTORISTA MENSAJERO

ANALISTA DE SISTEMAS

ASESOR DEL DESPACHO.

JEFE DE DEPARTAMENTO
SUBDIRECTOR TECNICO.

TECNICO EN SOPORTE |

CONDUCTOR DE COMITIVA

DIRECTOR DE SEGURIDAD

MESERO PRESIDENCIAL |

TECNICO EN SOPORTE Il

ASISTENTE ODONTOLOGICO
DELEGADO DEPARTAMENTAL
ENCARGADO DE LOGISTICA
FOTOGRAFO PRESIDENCIAL

MESERO PRESIDENCIAL 1l
PROGRAMADOR DE SISTEMAS
ANALISTA DE INFORMACION |
PROFESIONAL FINANCIERO 1l
ANALISTA DE INFORMACION I
ASISTENTE ADMINISTRATIVO |
ASISTENTE DE SUBSECRETARIO
PROFESIONAL FINANCIERO 11l
SUBDIRECTOR DE SEGURIDAD |
TECNICO EN MANTENIMIENTO |
ANALISTA DE INFORMACION Il
ASISTENTE ADMINISTRATIVO Il
INVESTIGADOR DE PERSONAL Il
INVESTIGADOR DE PERSONAL IV
SUBDIRECTOR DE SEGURIDAD II
SUBDIRECTOR DE SEGURIDAD IV
TECNICO EN MANTENIMIENTO I
ASISTENTE ADMINISTRATIVO lil
ASISTENTE DE CONTROL MAESTRO
INVESTIGADOR DE PERSONAL I
SUBDIRECTOR DE SEGURIDAD llI
TECNICO EN MANTENIMIENTO Il
PROFESIONAL ADMINISTRATIVO I
INSTRUCTOR DE DEFENSA PERSONAL
ANALISTA DE RECURSOS HUMANOS I
OPERADOR DE PLANTA TELEFONICA |
ANALISTA DE RECURSOS HUMANOS |II
OPERADOR DE PLANTA TELEFONICA I
TECNICO ESPECIALIZADO EN ARMERIA
TECNICO EN PREPARACION DE
ALIMENTOS |

TECNICO EN PREPARACION DE
ALIMENTOS 1I

TECNICO EN PREPARACION DE
ALIMENTOS IV

AUXILIAR EN PREPARACION DE
ALIMENTOS Il

TECNICO EN PREPARACION DE
ALIMENTOS 1lI

AGENTE CIVIL DE SEGURIDAD
PRESIDENCIAL |

AGENTE CIVIL DE SEGURIDAD
PRESIDENCIAL Il

AGENTE CIVIL DE SEGURIDAD
PRESIDENCIAL IV

AGENTE CIVIL DE SEGURIDAD
PRESIDENCIAL 11l

SECRETARIO DE ASUNTOS
ADMINISTRATIVOS Y DE SEGURIDAD
SUBSECRETARIO DE ASUNTOS
ADMINISTRATIVOS Y DE SEGURIDAD
SECRETARIO GENERAL
SUBSECRETARIO DE COOPERACION
INTERNACIONAL P/DES
SUBSECRETARIO DE PLANIFICACION E
INVERSION PUBLICA

DIRECTOR DE LA ONSEC

SUB DIRECTOR DE LA ONSEC
DEFENSORA DE LA MUJER INDIGENA
DELEGADA REGIONAL

DIRECTOR EJECUTIVO DE COPREDEH
PRESIDENTE EJECUTIVO

SUB DIRECTOR EJECUTIVO
SECRETARIO DE CONAP

SUB SECRETARIO DE CONAP
AGENTE DE SEGURIDAD

ASISTENTE ADMINISTRATIVO |
ASISTENTE ADMINISTRATIVO Il
ASISTENTE DE RECURSOS HUMANOS
ASISTENTE EJECUTIVO

ASISTENTE EJECUTIVO Il

AUDITOR INTERNO

AUXILIAR DE RESCATE

AUXILIAR DE SERVICIOS

AUXILIAR JURIDICO |

AUXILIAR JURIDICO | |
CAMAROGRAFO

CONDUCTOR DE VEHICULOS |
CONDUCTOR DE VEHICULOS 1I
DELEGADO REGIONAL DE LA
PROCURADURIA

DIRECTOR ADMINISTRATIVO
DIRECTOR DE CONSULTORIA

Continda...
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DIRECTOR DE PROCURADURIA JEFE UNIDAD DE LA MUJER

DIRECTOR FINANCIERO JEFEDE CONTENCIOSO ADMINISTRATIVO
ENCARGADO CENTRO DE OFICINISTA

DOCUMENTACION OFICINISTA I

ENCARGADO DE CAJA FISCAL PROCURADOR GENERAL DE LA NACION
ENCARGADO DE INVENTARIOS PROFESIONAL DE LA PROCURADURIA
GUARDALMACEN PROFESIONAL EN TRABAJO SOCIAL
JEFE DE ABOGACIA DEL ESTADO SECRETARIO GENERAL

JEFE DE ABOGACIA DEL ESTADO CIVIL SUBDIRECTOR FINANCIERO

JEFE DE ABOGACIA LABORAL TECNICO INVESTIGADOR

JEFE DE ASUNTOS CONSTITUCIONALES TRABJADOR DE MANTENIMIENTO

JEFE DE COMPRAS DIRECTOR EJECUTIVO |

JEFE DE MEDIO AMBIENTE DIRECTOR EJECUTIVO II

JEFE DE RECURSOS HUMANOS DIRECTOR EJECUTIVO lll

JEFE DE SEGURIDAD DIRECTOR EJECUTIVO IV

JEFE DE SERVICIOS GENERALES SUBDIRECTOR EJECUTIVO |

JEFE PROCURADURIA DE MENORES SUBDIRECTOR EJECUTIVO Il

JEFE SECCION DEL ADULTO MAYOR Y SUBDIRECTOR EJECUTIVO llI
PERSONAS DISCAPACITADAS SUBDIRECTOR EJECUTIVO IV

Fuente: Oficina Nacional de Servicio Civil, ONSEC.
|

CUADRO No. 4
GUATEMALA
NIVEL ACADEMICO DEL SERVIDOR PUBLICO POR SERIE

2010

SERIE OPERATIVA hasta tercer grado de educacion primaria.

SERIE ESPECIALIZADA hasta sexto grado de educacion primaria.

SERIE TECNICA titulo o diploma de una carrera del nivel de educacién media (diversificado).
SERIE TECNICO PROFESIONAL desde el segundo hasta el sexto semestre de una carrera
universitaria.

SERIE INFORMATICA desde diploma de bachiller en computacién, titulo de perito en computa-
cion o carrera de nivel medio con orientacién en computacién hasta cursos equivalentes al
sexto semestre en una carrera universitaria en Informatica.

SERIE PROFESIONAL titulo Universitario a nivel de Licenciatura.

SERIE OFICINA titulo o diploma del nivel de educacion media; secretaria oficinista o bilingte.
SERIE TECNICO ARTISTICA desde un afio de estudios en la disciplina o género del arte que
se requiera hasta maestro o bachiller en artes.

SERIE EJECUTIVA titulo Universitario a nivel de Licenciatura.

SERIE PARAMEDICA diploma de capacitacion especifica hasta titulo de enfermera profesional.
SERIE ASISTENCIA PROFESIONAL desde el quinto hasta el octavo semestre de una carrera
universitaria.

SERIE ASESORIA PROFESIONAL ESPECIALIZADA titulo Universitario a nivel de Licenciatura.

Tabla de contenido

Fuente: Oficina Nacional de Servicio Civil, ONSEC.
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GRAFICO No. 1
GUATEMALA

NIVEL ACADEMICO DEL SERVIDOR PUBLICO DE LOS PUESTOS
CUBIERTOS POR EL PLAN DE CLASIFICACION
ADMINISTRADO POR LA OFICINA NACIONAL
DE SERVICIO CIVIL, ONSEC

Fuente: Oficina Nacional de Servicio Civil, ONSEC.

CUADRO No. 5
GUATEMALA

REGIMEN O LEGISLACION POR LA CUAL ESTAN REGULADOS O
SUJETOS LOS SERVIDORES PUBLICOS

2010
Ley/Decreto No. Instrumento
Congreso de la Republica de Ley del Servicio Civil
Guatemala, 1748
Acuerdo Gubernativo 18-98 Reglamento de la Ley de Servicio Civil
Acuerdo Gubernativo 11-73 Ley de Salarios de la Administracién Publica
Acuerdo Gubernativo 114-97 Ley del Organismo Ejecutivo

Actualmente 38.886 servidores publicos comprendidos dentro del Plan de Clasificacion Adminis-
trado por la Oficina Nacional de Servicio Civil, se encuentran dentro del proceso de la Carrera
Administrativa del Sector Publico. El desarrollo de los mismos en las distintas instituciones
dependera del desempefio laboral, experiencia, capacidad y formacion académica.

Fuente: Oficina Nacional de Servicio Civil, ONSEC.
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GRAFICO No. 2
GUATEMALA
REPRESENTACION POR GENERO EN EL SECTOR PUBLICO

2010

Tabla de contenido

Fuente: Oficina Nacional de Servicio Civil, ONSEC.
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GRAFICO No. 3
EL SALVADOR
DETALLE DE PUESTOS POR INSTITUCION

2010

Tabla de contenido

Fuente: Secretaria de Asuntos Estratégicos.
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CUADRO No. 6

EL SALVADOR

DETALLE DE PUESTOS POR INSTITUCION Y SALARIOS PAGADOS

2010
Institucion No. de Puestos Monto Total Salarial Anual
Millones US $

Presidencia de la Republica 787 8,0
Ministerio de Hacienda 2,930 34,4
Ministerio de Relaciones Exteriores 781 16,9
Ministerio de la Defensa Nacional 396 25
Ministerio de Gobernacion 517 4,2
Ministerio de Seguridad y Justicia 3,024 18,5
Ministerio de Educacion* 36,129 272,8
Ministerio de Salud Publica y Asisten- 23,723 216,6

cia Social*

Ministerio de Trabajo y Prevision 796 6,5
Social

Ministerio de Economia 651 6,8
Ministerio de Agricultura y Ganaderia 1,069 7,4
Ministerio de Obras Publicas 1,339 9,3
Ministerio del Medio Ambiente 426 4,7
Ministerio de Turismo 21 0.367

*  El Ministerio de Educacién incorpora el personal docente y el Ministerio de Salud Publica y
Asistencia Social incorpora al personal de los hospitales.

Fuente: Ministerio de Hacienda, DINAF

| — Desarrollo SIRH.
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GRAFICO No. 4
EL SALVADOR
MONTO TOTAL SALARIAL ANUAL

2010

Tabla de contenido

Fuente: Secretaria de Asuntos Estratégicos.
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CUADRO No. 7
= EL SALVADOR
g
g DETALLE DE PUESTOS POR GRUPO OCUPACIONAL
o
3 2010
%
ﬁ Institucion Denominacion Puestos
Educacién Bésica 188
Tercer Ciclo 96
Bachillerato 213
Presidencia de la Republica Post Grado Técnico 62
Universitario 171
Post Grado Universitario 28
Estudiantes Universitarios 29
Educacién Bésica 249
Tercer Ciclo 115
Bachillerato 635
Ministerio de Hacienda Post Grado Técnico 214
Universitario 1.322
Post Grado Universitario 27
Estudiantes Universitarios 368
Educacién Bésica 69
Tercer Ciclo 23
Bachillerato 210
Ministerio de Relaciones Exteriores Post Grado Técnico 129
Universitario 339
Post Grado Universitario 9
Estudiantes Universitarios 2

Continda...
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Institucion Denominacion Puestos
Educacién Bésica 68
Tercer Ciclo 55
Bachillerato 163
Ministerio de Defensa Post Grado Técnico 27
Universitario 80
Post Grado Universitario 1
Estudiantes Universitarios 2
Educacién Bésica 53
Tercer Ciclo 80
Bachillerato 192
Ministerio de Gobernacion
Post Grado Técnico 37
Universitario 128
Estudiantes Universitarios 27
Educacién Bésica 315
Tercer Ciclo 941
Bachillerato 975
Ministerio de Seguridad y Justicia Post Grado Técnico 100
Universitario 406
Post Grado Universitario 16
Estudiantes Universitarios 27
Educacién Bésica 1.391
Tercer Ciclo 274
Bachillerato 1.853
Ministerio de Educacion Post Grado Técnico 17.496
Universitario 15.023
Post Grado Universitario 61
Estudiantes Universitarios 31
Continda...

242 ICAP-Revista Centroamericana de Administracion Publica (58-59): 227-267, 2010



...viene

Institucion Denominacioén Puestos

Educacion Bésica 668

Tercer Ciclo 1.018

Bachillerato 3.403

X;?siféirci?adseoigrd Publica y Post Grado Técnico 1.587
Universitario 3.095

Post Grado Universitario 41

Estudiantes Universitarios 297

Educacion Bésica 1.382

Tercer Ciclo 1.499

Bachillerato 3.848

Hospitales Nacionales Post Grado Técnico 4.300
Universitario 6.178

Post Grado Universitario 54

Estudiantes Universitarios 655

TOTAL 72.589

Fuente: Ministerio de Hacienda, DINAFI — Desarrollo SRIH.

GRAFICO No. 5
EL SALVADOR
NUMERO DE PUESTOS POR GRUPO OCUPACIONAL
2010

Tabla de contenido

Fuente: Secretaria de Asuntos Estratégicos.
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CUADRO No. 8
o EL SALVADOR
o
5 DETALLE DE PUESTOS POR GENERO
c
o 2010
(3]
8 Institucién Sexo Puestos Masa Salarial Anual
©
o Presidencia de la Republica 261 $2,874,755.28
° 526 $5,128,678.32
Ministerio de Hacienda 1,285 $13,952,964.00
1,645 $20,480,366.40
Ministerio de Relaciones Exteriores 404 $8,569,427.52
377 $8,409,924.96
Ministerio de Defensa 70 $359,019.48
326 $2,109,281.16
Ministerio de Gobernacién 192 $1,482,528.48
325 $2,718,425.64
Ministerio de Seguridad y Justicia 836 $5,699,686.80

2,188 $12,807,838.56
23,648 $176,908,435.32

Ministerio de Educacién

ST IE7T IE7T [E7 E7 7 IE7E7NIE7NIE7NnIE7NIE7Nn|IE7T|IET|ET

12.481 $95.917.446.36

Ministerio de Salud Publica y Asistencia Social 5.922 $54.427.701.72
4.186 $37.499.278.56

Hospitales Nacionales 8.931 $83.291.348.52
4.683 $41.393.061.84

Ministerio de Trabajo y Prevision Social 345 $2.878.703.64
451 $3.606.842.88

Ministerio de Economia 271 $2.735.141.52
380 $4.078.008.00

Ministerio de Agricultura y Ganaderia 305 $2.132.267.16
764 $5.290.864.56

Ministerio de Obras Publicas 305 $2.587.407.00
1.034 $6.756.593.28

Ministerio del Medio Ambiente 135 $1.887.645.96
291 $2.835.745.68

Ministerio de Turismo 12 $189.538.80
10 $178.285.32

72.589 $609.187.212.72

Fuente: Ministerio de Hacienda, DINAFI — Desarrollo SIRH.
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GRAFICO No. 6
EL SALVADOR
DETALLE DE PUESTOS POR SEXO

2010

Tabla de contenido

Fuente: Ministerio de Hacienda, DINAFI- Desarrollo SIRH.

CUADRO No. 9
EL SALVADOR
DETALLE DE PUESTOS POR REGIMEN DE CONTRATACION

2010
Institucién Formade Pago | Total Puestos Masa Salarial
Anual
$
Presidencia de la Republica Contrato 331 4.521.827.40
Ley de Salarios 456 3.481.606-20
Ministerio de Hacienda Contrato 2.222 28.233.937.56
Ley de Salarios 708 6.199.392.84
Ministerio de Relaciones Contrato 294 10.152.427.68
Exteriores Ley de Salarios 487 6.826.924.80
Ministerio de Defensa Ley de Salarios 396 2.468.300.64
Continda...
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Institucién Formade Pago | Total Puestos Masa Salarial
Anual
$

Ministerio de Gobernacion Contrato 515 4.142.702.52
Ley de Salarios 2 $58.251.60

Ministerio de Seguridad y Justicia Contrato 3.022 18.449.273.76
Ley de Salarios 2 $58.251.60

Ministerio de Educacién Contrato 1.765 21.947.446.92
Ley de Salarios 34.364 250.878.434.76

Ministerio de Salud Publica Contrato 3.320 24.089.165.40
y Asistencia Social Ley de Salarios 6.789 67.844.457.84
Hospitales Nacionales Contrato 3.263 20.675.954.88
Ley de Salarios 10.351 104.008.455.48

Ministerio de Trabajo y Prevision Contrato 477 4.172.880.12
Social Ley de Salarios 319 2.313.666.40
Ministerio de Economia Contrato 289 4.108.684.08
Ley de Salarios 362 2.704.465.44

Ministerio de Agricultura y Contrato 62 574.875.12
Ganaderia Ley de Salarios 1.007 6.848.256.60
Ministerio de Obras Publicas Contrato 1.186 8.325.825.24
Ley de Salarios 153 1.018.175.04

Ministerio del Medio Ambiente Contrato 401 4.369.317.60
Ley de Salarios 25 354.074.04

Ministerio de Turismo Contrato 14 235.296.36
Ley de Salarios 7 132.52776

TOTAL 72.589 609.193.855.68

Fuente: Ministerio de Hacienda, DINAFI — Desarrollo SIRH.
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GRAFICO No. 7
EL SALVADOR
REGIMEN DE CONTRATACION

2010

Tabla de contenido

Fuente: Ministerio de Hacienda, DINAFI — Desarrollo SIRH.

ICAP-Revista Centroamericana de Administracion Publica (58-59): 227-267, 2010 247



GRAFICO No. 8
COSTA RICA
NUMERO TOTAL DE FUNCIONARIOS POR SECTOR

2008

Tabla de contenido

Fuente: Direccion General de Servicio Civil, DGSC, marzo del 2010.
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GRAFICO No. 9

o

2 COSTA RICA

Q

§ TOTAL RELATIVO DE FUNCIONARIOS POR GENERO

3

= 2008

o)

©

|_

Hombres Mujeres Total
Porcentajes 33.34% 66.66% 100.00%
Totales 29.640 59.271 88.911
Género

Fuente: Direccion General de Servicio Civil, DGSC, marzo del 2010.
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GRAFICO No. 10

o
% COSTA RICA
IS .
S NUMERO TOTAL DE FUNCIONARIOS POR EDADES
[0}
©
« 2008
o
©
|_
Porcentajes 46% 36% 18% 100.00%
Rango de edades

Fuente: Direccion General de Servicio Civil, DGSC, marzo del 2010.
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_________________________________________________________________________|
CUADRO No. 10
REPUBLICA DOMINICANA
ESTATUS GENERAL DE LA IMPLEMENTACION DE LA PRIMERA FASE

DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION DE SERVIDORES PUBLICOS,
SASP, EN EL GOBIERNO CENTRAL (MARZO 2010)

Tabla de contenido

100% DENTRO DEL SASP (EN PRODUCCION)
(70.000 SERVIDORES PUBLICOS APROXIMADAMENTE)

Ministerio de Salud Publica y Asistencia Social

Ministerio de Economia, Planificacién y Desarrollo

Ministerio de Administracion Publica, MAP

Ministerio de Relaciones Exteriores

Ministerio de Educacién Superior, Ciencia y Tecnologia, MESCyT
Ministerio de la Mujer

Ministerio de Medio Ambiente y Recursos Naturales

Ministerio de Interior y Policia, MIP

Ministerio de la Juventud

10. Ministerio de Trabajo

11. Contraloria General de la Republica

12. Consejo Nacional de Reforma del Estado, CONARE

13. Consejo Nacional de Competitividad

14. Direccion General de Ordenamiento y Desarrollo Territorial (DGODT.antiguo CONAU)
15. Despacho de la Primera Dama

16. Programa de Solidaridad

17. Instituto Nacional de Administracion Publica, INAP

18. Oficina Nacional de Estadisticas, ONE

19. Direccion General de Presupuesto, DIGEPRES

20. Direccién General de Mineria

©COoONOTOA~WONE

Muy avanzadas para iniciar en el SASP en corto plazo (1-3 meses)
1. Ministerio de Industria y Comercio, MEIC

2. Direccion General de Normas, DIGENOR

3. Ministerio de Agricultura

En proceso de implementacion del SASP para iniciar en el mediano plazo (4-8meses)
Ministerio de Obras Publicas y Comunicaciones

Ministerio de Deportes, Educacion Fisica y Recreacién

Sistema Unico de Beneficiarios, SIUBEN

Cuerpo de Bomberos de Santo Domingo

PONPE

Con retrasos en el proceso de implementacion del SASP (8-12 meses)
1. Ministerio de Turismo

2. Ministerio de Cultura

3. Procuraduria General de la Republica

4. Policia Nacional

Continda...
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Instituciones que NO han respaldado la implementacion del SASP
1. Secretariado Administrativo de la Presidencia

2. Ministerio de Hacienda

3. Ministerio de Educacion

Otras instituciones que iniciaron el proceso de implementacion del SASP (y que no
estaban contempladas en la 1ra. fase del proyecto original)

1. Ministerio de las Fuerzas Armadas

2. Compafiia Dominicana de Empresas Eléctricas Estatales, CDEEE

3. Oficina para el Reordenamiento del Transporte, OPRET

4. Instituto Dominicano de Aviacion Civil, IDAC

Fuente: Ministerio de Administracion Publica, MAP.
|
CUADRO No. 11
REPUBLICA DOMINICANA

RELACION DE ORGANISMOS DEL ESTADO DOMINICANO (296)

PODER EJECUTIVO: (289)
1. Presidencia de la Republica

Tabla de contenido

CONSEJOS Y ORGANISMOS ASESORES (64)

1. Comité Técnico Nacional de Prevencion y Mitigacion de Riesgos

2. Comision Ejecutiva de Reforma del Sector Salud (CERSS)

3. Comisién Nacional de Emergencia (COE)

4. Consejo Intersectorial para la Politica del Libreo, la Lectura y las Bibliotecas
5. Consejo Asesor del Presidente de la Republica

6. Consejo de Asesores Econémicos del Poder Ejecutivo

7. Asesorias Especializadas

8. Consejo de Administracion y Regulacion de Taxis (CART)

9. Consejo de Coordinacion de la Zona Especial de Desarrollo Fronterizo (COZEDEF)
10. Consejo de Fomento Turistico (CONFOTUR)

11. Consejo Nacional de Discapacidad (CONADIS)

12. Consejo Nacional de Agricultura (CONA)

13. Consejo Nacional de Agricultura Ecolégica (CONAE)

14. Consejo Nacional de Competitividad (CONACOMP)

15. Consejo Nacional de Comercio Exterior

16. Consejo Nacional de Cultura (CNC)

17. Consejo Nacional de Estrategias Deportivas

18. Consejo Nacional de Drogas (CND)

19. Consejo Nacional de Educacion (CNE)

20. Consejo Nacional de Educacién Superior, Ciencia y Tecnologia (CONESCYT)
21. Consejo Nacional de Estancias Infantiles (CONDEI)

22. Consejo Nacional de Fronteras

Continda...
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. Consejo Nacional de Seguridad y Defensa Nacional

. Consejo para la Seguridad Alimentaria

. Consejo Nacional de Investigaciones Agropecuarias y Forestales (CONIAF)

. Consejo Nacional de la Persona Envejeciente

. Consejo Nacional de la Vivienda Econémica

. Consejo Nacional de la Magistratura

. Consejo Nacional de Medio Ambiente y Recursos Naturales (CONAMARENA)

. Consejo Nacional de Poblacion y Familia (CONAPOFA)

. Consejo Nacional de Produccion Pecuaria (CONAPROPE)

. Consejo Nacional de Promocién y Apoyo de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa

(PROMIPYME)

. Consejo Nacional de Reforma del Estado (CONARE)

. Consejo Nacional de Salud (CNS)

. Consejo Nacional de Salud y Seguridad Ocupacional

. Consejo Nacional de Seguimiento de las Asociaciones Sin Fines de Lucro

(CONASONG'S)

. Consejo Nacional de Seguridad Social

. Consejo Nacional de Seguridad

. Consejo Nacional de Prevencion, Mitigacion y Respuesta ante Desastres

. Consejo Superior Policial

. Consejo Superior de la Administracion Tributaria

. Consejo Nacional de Valores (CONAVA)

. Consejo Nacional de Zonas Francas de Exportacién

. Consejo Nacional de Zonas Financieras Internacionales

. Consejo Nacional Minero

. Consejo Nacional para la Reglamentacion y Fomento de la Industria Lechera

(CONALECHE)

. Consejo Presidencial del Sida (COPRESIDA)

. Consultoria Juridica del Poder Ejecutivo

. Direccion de Informacion y Defensa de los Afiliados (DIDA)

. Tesoreria de la Seguridad Social

. Consejo Asesor en Materia de Lucha Anticorrupcién de la Presidencia de la Republica
. Consejo de Ministros

. Consejo de la Medalla Presidencial al Merito Civil

. Consejo Nacional de Agricultura Orgéanica

. Consejo Nacional de Proteccion Radiolégica (CONAPRORA)

. Consejo Nacional de Reestructuracion Industrial (CONARI)

. Consejo Nacional Interinstitucional de Reforma y Modernizacién de la Educacion y

Formacion Técnico Profesional (CONETEC)

. Consejo Nacional para la Innovacion y Desarrollo Tecnolégico

. Consejo Nacional para el Cambio Climéatico y Mecanismo de Desarrollo Limpio
. Gabinete de Coordinacién de la Politica Institucional

. Gabinete de Coordinacién de la Politica Econémica

. Gabinete de Coordinacién de la Politica Social

. Gabinete de Coordinacion de la Politica Medioambiental y Desarrollo Fisico

. Comisionado de Apoyo a la Reforma y Modernizacion de la Justicia

ORGANISMOS ADSCRITOS DE LA PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA (27)

1.
2.

Autoridad Metropolitana del Transporte de Santiago (AMETRASAN)
Central de Apoyo Logistico (PROMESE/CAL)

Continda...
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Administradora de Subsidios Sociales

Comisién de Reforma de la Empresa Publica (CREP)

Consultoria de Cooperacién, Educacion, Ciencia y Tecnologia (COCECYT)
Fondo de Desarrollo del Transporte

Despacho de la Primera Dama (DPD)

Direccion General de Desarrollo Fronterizo (DGDF)

Direccion General de Comunidad Digna

. Direccion General de Embellecimiento de Carreteras y Avenidas de Circunvalacion del

Pais
(DGECAC)

. Direccion Nacional de Control de Drogas (DNCD)

. Fondo de Promocién a las Iniciativas Comunitarias (PRO-COMUNIDAD)

. Junta de Aviacion Civil

. Oficina de Coordinacion Presidencial (OCP)

. Oficina de Ingenieros Supervisores de Obras del Estado (OISOE)

. Oficina de la Defensa Civil (ODC)

. Oficina Presidencial de Tecnologia de la Informaciéon y Comunicaciéon (OPTIC)
. Oficina para el Reordenamiento del Transporte (OPRET)

. Oficina Metropolitana de Servicios de Autobuses (OMSA)

. Oficina Nacional de Evaluacién Sismica y Vulnerabilidad de Infraestructuras y

Edificaciones (ONESVIE)

. Oficina Presidencial de Iniciativas Democraticas (OPIDEMO)
. Oficina Técnica de Transporte Terrestre (OTTT)

. Direccion General de Sistema Unico de Beneficios (SIUBEN)
. Comisién Nacional de Etica y Combate a la Corrupcion

. Centro de Operaciones de Emergencia (COE)

. Administracion General del Parque Nacional Mirador Norte

. Programa Solidaridad

MINISTERIOS (20)

=

Ministerio de Agricultura

Ministerio de Administracion Piblica (MAP)
Ministerio de Cultura

Ministerio de Educacion

Ministerio de Hacienda

Ministerio de Interior y Policia

Ministerio de Juventud

Ministerio de Mujer

Ministerio de la Presidencia

. Ministerio de las Fuerzas Armadas

. Ministerio de Medio Ambiente y Recursos Naturales
. Ministerio de Obras Publicas y Comunicaciones

. Ministerio de Relaciones Exteriores

. Ministerio de Trabajo

. Ministerio de Turismo

. Ministerio de Deportes y Recreacion

. Ministerio de Educacion Superior Ciencia y Tecnologia
. Ministerio de Industria y Comercio

. Ministerio de Salud Publica y Asistencia Social

. Ministerio de Economia, Planificacién y Desarrollo
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OTROS ORGANISMOS DEL PODER EJECUTIVO (3)
1. Contraloria General de la Republica

2. Procuraduria General de la Republica

3. Secretariado Administrativo de la Presidencia

DIRECCIONES GENERALES, OFICINAS NACIONALES (77)

©CONOOA~MWNE

Administradora de Riesgo de Salud de las Fuerzas Armadas

Cuerpo Especializado para la Seguridad del Metro de Santo Domingo
Centro de Capacitacion de Planificacion e Inversion Publica
Direccion General de Andlisis y Politica Fiscal

Direccion General del Libro y la Lectura

Direccion General de Bienes Nacionales

Direccion General de Catastro Nacional

Centro de Informacién Gubernamental

Centro de Capacitacion en Politica y Gestion Fiscal

. Comedores Econdémicos del Estado

. Cuerpo de Ayudantes Militares del Presidente de la Republica

. Cuerpo Especializado de Seguridad Aeroportuaria

. Cuerpo Especializado de Seguridad Portuaria

. Cuerpo Especializado de Seguridad Fronteriza Terrestre (CESFRONT)

. Departamento Nacional de Investigacion (DNI)

. Direccién General de Albergues y Residencias para la Reeducacién Ciudadana de Nifios,

Nifias y Adolescentes

. Direccion de Fomento y Desarrollo de la Artesania Nacional (FODEARTE)

. Direccién General de Formacién y Capacitacion

. Direccién de Informacioén, Andlisis y Programacion Estratégica (DIAPE)

. Direccion General de Pasaportes (DGP)

. Direccién General de Crédito Publico

. Direccién General de Contrataciones Publicas

. Direccién General de Bellas Artes

. Direccién General de Contabilidad Gubernamental (DIGECOG)

. Direccién General de Control, Mantenimiento y Supervision del Sistema de Peajes

Nacionales (DGPEAJES)

. Direccién General de Cooperacion Multilateral

. Direccion General de Cooperacion Bilateral

. Direccién General de Desarrollo de la Comunidad (DGDC)

. Direccion General de Desarrollo Econémico y Social

. Direccion General de Edificaciones (DGE)

. Direccién General de Ganaderia

. Direccién General de Jubilaciones y Pensiones a Cargo del Estado

. Direccion General de Informacion, Publicidad y Prensa de la Presidencia (DGIPPP)
. Direccién General de Inversiones Publicas

. Direccién General de la Reserva de las Fuerzas Armadas (DGRFA)

. Direccion General de las Escuelas Vocacionales de las F.F.A.AAy la P.N.

. Direccién General de Migracion

. Direccién General de Mineria (DGM)

. Direccion General de Normas y Sistemas de Calidad (DIGENOR)

. Direccién General de Ordenamiento y Desarrollo Territorial

. Direccién General de Politicas y Legislacién Tributaria

. Direccion General de Planificacion y Programacion de Inversiones (DGPPI)
. Direccién General de Presupuesto

Continda...
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1.

2.
3.
4.

. Direccion General de Prisiones (DIGEPRI)

. Direccién General de Promocién de las Comunidades Fronterizas (DGPCF)

. Direccién General de Reglamentos y Sistemas (DGRS)

. Direccion General de Supervision y Fiscalizacion de Obras (DGSFO)

. Direccién General de Transito Terrestre (DGTT)

. Direccién General de Persecucion de la Corrupcion Administrativa

. Direccion de Inteligencia del Estado Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas
. Hospital Central de las Fuerzas Armadas

. Instituto Cartografico Militar

. Instituto de Seguridad Social de las Fuerzas Armadas

. Instituto Militar de los Derechos Humanos y Derecho Internacional Humanitario
. Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP)

. Instituto Nacional de Ciencias Forenses

. Industria Nacional de la Aguja

. Jefatura de Estado Mayor de la Fuerza Aérea Dominicana

. Jefatura de Estado Mayor de la Marina de Guerra

. Jefatura de Estado Mayor del Ejército Nacional

. Junta de Retiro de las Fuerzas Armadas

. Loteria Nacional

. Oficina Nacional de Estadistica (ONE)

. Policia Nacional

. Tesoreria Nacional

. Direccién General Administrativa (Ministerio de Obras Publicas)

. Direccion General de Planificacion y Desarrollo (Ministerio de Obras Publicas)
. Direccion General de Estudios y Disefio de Infraestructura y Presupuesto (Ministerio de

Obras Publicas)

. Direccion General de Empleo

. Direccion General de Higiene y Seguridad Industrial

. Direccion General de Operaciones de Mantenimiento Vial (Ministerio de Obras Publicas)
. Direccion General de Trabajo

. Direccién General de Museos

. Escuela de Graduados de Altos Estudios

. Escuela de Graduados de Educacién Superior

. Hospital central de las Fuerzas Armadas

. Comision Permanente para la Reforma y Modernizacién de las Fuerzas Armadas

ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS (97)

Instituciones Financieras (4)

Banco Agricola de la Republica Dominicana (BAGRICOLA)
Banco Central de la Republica Dominicana (BC-RD)

Banco de Reservas de la Republica Dominicana (BR-RD)
Banco Nacional de Fomento de la Vivienda y la Produccion

Instituciones No Financieras (56)

1. Liga Municipal Dominicana
2. Instituto de Dignidad Humana de la Policia Nacional
3. Comité de Retiro de la Policia Nacional
4. Museo Policial Dominicano
Continda...
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Instituto Especializado de Estudios Superiores de la Policia Nacional
Direccién de Reservas de la Policia Nacional

Instituto Especializado de Estudios Superiores de las Fuerzas Armadas
Direccion General de Aduanas

Caja de Ahorros para Obreros y Monte de Piedad (CAOMP)

. Autoridad Portuaria Dominicana (APORDOM)

. Direccion General de Impuestos Internos

. Instituto Nacional de Educacion Fisica

. Instituto Nacional de Bienestar Estudiantil

. Instituto Nacional de Formacion y Capacitacion Magisterial

. Instituto Nacional de Bienestar Magisterial

. Instituto Superior de Formacion Docente Salome Urefia

. Cruz Roja Dominicana

. Consejo Nacional para la Nifiez y la Adolescencia

. Consejo Nacional para las Comunidades Dominicanas en el Exterior
. Comision Nacional de Regulacion de Practicas Desleales de Comercio y Medidas de

Salvaguarda

. Instituto Nacional de Formacion Técnica Profesional

. Fondo Patrimonial de las Empresas Reformadas (FONPER)

. Instituto Nacional de la Uva

. Instituto Agrario Dominicano

. Instituto Azucarero Dominicano

. Consejo Dominicano del Café

. Consejo Dominicano de Pesca y Acuicultura

. Instituto Nacional del Algodon

. Instituto del Tabaco de la Republica Dominicana

. Consejo Estatal de Azucar

. Instituto de Estabilizacion de Precios (INESPRE)

. Instituto Dominicano de Investigaciones Agropecuarias y Forestales (IDIAF)
. Instituto Nacional de la Vivienda

. Departamento Aeroportuario

. Cuerpo Especializado de Seguridad Aeroportuaria

. Instituto Postal Dominicano

. Instituto Nacional de Agua Potable y Alcantarillado (INAPA)

. Comision Nacional de Energia

. Instituto Nacional de Proteccion de los Derechos del Consumidor
. Oficina Nacional de la Propiedad Industrial (ONAPI)

. Centro de Desarrollo y Competitividad Industrial (PROINDISTRIA)
. Centro de Exportacion e Inversion de la Republica Dominicana (CEI-RD)
. Instituto de Innovacién en Biotecnologia (lIBI)

. Corporacion de Fomento de la Industria Hotelera y Desarrollo del Turismo
. Instituto de Formacion Turistica del Caribe

. Instituto Duartiano

. Archivo General de la Nacion

. Fondo Nacional para el Medio Ambiente y Recursos Naturales

. Museo Nacional de Historia Natural

. Jardin Botanico Nacional

. Acuario Nacional

. Parque Zoolégico Nacional

. Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos (INDHRI)

Continda...
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54. Universidad Autbnoma de Santo Domingo (UASD)
55. Instituto Tecnolégico de las Américas (ITLA)
56. Instituto Superior para la Defensa

Instituciones de la Seguridad Social (10)

1. Administradora de Riesgo de Salud (ARS-Salud Segura)

2. Administradora de Riesgo de Salud de las Fuerzas Armadas

3. Instituto de Seguridad Social de la Policia Nacional

4. Seguro Nacional de Salud

5. Fondo de Pensiones y Jubilaciones de los Trabajadores de la Construccion

6. Fondo de Pensiones y Jubilaciones de los Trabajadores Portuarios

7. Fondo Nacional de Jubilaciones de los Trabajadores Metalmecéanicos de la Industria
Metalurgica y Minera

8. Caja de Pensiones y Jubilaciones para Chéferes

9. Instituto Dominicano de Seguros Sociales

10. Instituto de Auxilios y Viviendas

Empresas Puablicas (16)

Corporacion del Acueducto y Alcantarillado de La Romana (CORAAROM)
Corporacion del Acueducto y Alcantarillado de Moca (CORAAMOCA)
Corporacion del Acueducto y Alcantarillado de Puerto Plata (CORAAPLATA)
Corporacion del Acueducto y Alcantarillado de Santiago (CORAASAN)
Corporacion del Acueducto y Alcantarillado de Santo Domingo (CAASD)
Corporacion del Acueducto y Alcantarillado de la Provincia Duarte (CORAAPLATA)
Refineria Dominicana de Petréleo

Corporacién Dominicana de Empresas Estatales (CORDE)

Corporacién Dominicana de Empresas Eléctricas Estatales (CDEEE)

10. Empresas de Transmisién Eléctrica Dominicana

11. Empresa de Generacion Hidroeléctrica Dominicana

12. Empresa Distribuidora de Electricidad del Sur (EDESUR)

13. Empresa Distribuidora de Electricidad del Norte (EDENORTE)

14. Empresa Distribuidora de Electricidad del Este (EDEESTE)

15. Unidad de Electrificacion Rural y Sub-Urbana (UERS)

16. Corporacion Estatal de Radio y Television (CERTV)

©COoNOGOA~WNE

Organismos Reguladores (11)

Superintendencia de Bancos

Superintendencia de Valores

Superintendencia de Seguros

Instituto Dominicano de Aviacion Civil
Superintendencia de Salud y Riesgos Laborales
Superintendencia de Pensiones

Instituto de Desarrollo y Crédito Cooperativo

Instituto Dominicano de las Telecomunicaciones (INDOTEL)
. Comision Nacional de Defensa de la Competencia

10. Superintendencia de Electricidad

11. Superintendencia de Vigilancia de la Seguridad Privada

=

©CoOoNoOTOA~WN

OTROS PODERES DEL ESTADO (4)
1. Poder Legislativo (Senado, Camara de Cuestas)
2. Poder Judicial (Suprema Corte de Justicia)

Continda...
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3. Direccion Nacional de Mesuras Catastrales
4. Direccién Nacional de Registro de Titulos

ORGANISMOS ESPECIALES (3)
1. Junta Central Electoral

2. Camara de Cuentas

3. Junta Monetaria

AYUNTAMIENTOS (384)
1. Ayuntamientos (155)
2. Juntas Municipales (229)

Fuente: Direccion de Diagnéstico y Disefio Organizacional, Ministerio de Administracién Publi-
ca, MAP.

CUADRO No. 12
REPUBLICA DOMINICANA
SISTEMA DE ADMINISTRACION DE SERVIDORES PUBLICOS

ESTADISTICAS BASICAS CONSOLIDADAS
DICIEMBRE 2009

Tabla de contenido

DISTRIBUCION DE EMPLEADOS POR INSTITUCION

Institucion Siglas General % Total
Consejo Nacional de Reforma del Estado CONARE 77 0.08
Consejo Nacional de Competitividad CNDC 30 0.03
Contraloria General de la Republica CGR 1.246 1.27
Despacho de la Primera Dama DEPRIDAM 387 0.39
Direccién General de Mineria DGM 178 0.18
Direccién General de Presupuesto DIGEPRE 225 0.23
Direccién General de Ordenamiento y Desarrollo
Territorial DGODT 65 0.07
Direccién General de Sistemas y Normas de DIGENOR 0 0.00
Calidad*
Instituto de la Administracién Publica INAP 85 0.09
Oficina Nacional de Estadisticas ONE 260 0.26
Secretaria de Estado de Educacion Superior,
Ciencia y Tecnologia SEECYT 493 0.50

Continda...
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Institucion Siglas General % Total
Secretaria de Estado de Administracion Publica SEAP 215 0.22
Secretaria de Estado de Interior y Policia SEIP 1.029 1.05
Secretaria de Estado de la Juventud SEJ 609 0.62
Secretaria de Estado de la Mujer SEM 429 0.44
Secretaria de Estado de Planificacion y
Desarrollo SEEPYD 601 0.61
Secretaria de Estado de Trabajo SET 910 0.93
Secretaria de Estado de Deportes* SEDEFIR 0 0.00
Secretaria de Estado de Relaciones Exteriores SEREX 1.317 1.34
Secretaria de Estado de Deportes* SEC 0 0.00
Secretaria de Estado de Cultura* SEC 0 0.00
Secretaria de Estado de Turismo* SECTUR 0 0.00
Secretaria de Estado de Industria y Comercio* SEIC 0 0.00
Secretaria de Estado de Medio Ambiente y
Recursos Naturales SEMARENA 3.280 3.34
Secretaria de Estado de Salud Publica 'y
Asistencia Social SESPAS 55.562 56.50
Policia Nacional* PN 30.070 30.58
Programa Solidaridad, Presidencia de la
Republica SOLIDARIDAD 1.271 1.29
Total de empleados 98.339 100.0
Instituciones en Produccién 20
* Instituciones en Proceso de

Implementacién 6

Fuente: Ministerio de Administracién Publica, MAP.

CUADRO No. 13

o

S

o REPUBLICA DOMINICANA

c

o

g DISTRIBUCION DE EMPLEADOS POR SEXO

©

©

g 2010

©

|_

Sexo Cantidad
Femenino 49.907
Masculino 48.432
TOTAL 98.339
Continda...
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DISTRIBUCION DE EMPLEADOS POR EDAD

Escala (Afos) Cantidad
Menos de 20 357
20-29 16.755
30-39 25.057
40-49 27.223
50-50 16.933
Més de 60 12.014
TOTAL 98.339

DISTRIBUCION DE EMPLEADOS POR TIPO DE NOMINA

Tipo de empleado Cantidad
Fijo 84.205
Tramite de pension 2.643
Contratado en prueba 1.574
Contratado en servicios 9.785
Personal de vigilancia 132
Pasante 0
Educador infantil 0
TOTAL 98.339

DISTRIBUCION DE EMPLEADOS POR RANGO SALARIAL

Escala (Miles RD$) Cantidad
Menos 10 55.449
10-19 22.537
20-29 15.642
30-49 3.747
50-100 813
Mas de 100 151
TOTAL 98.339

Fuente: Sistema de Administraciéon de Servidores Publicos, SASP, diciembre 2009.
Ministerio de Administraciéon Publica, MAP.
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CUADRO No. 14
REPUBLICA DOMINICANA

RESUMEN DE SERVIDORES DE CARRERA DOCENTE POR SEXO

Descripcion Personas Porcientos
Femenino 7.888 73.06
Masculino 2.909 26.94
TOTAL 10.797 100.00

Fuente: Ministerio de Administracién Publica, MAP.

CUADRO No. 15
REPUBLICA DOMINICANA
RESUMEN DE SERVIDORES DE CARRERA ADMINISTRATIVA

POR SEXO
Descripcion Personas Porcientos
Femenino 14.666 59.47
Masculino 9.959 40.53
TOTAL 24.625 100.00

Fuente: Ministerio de Administracién Publica, MAP.

GRAFICO No. 11
REPUBLICA DOMINICANA

W 5947 % Femenmino
B 40 53 % Masculino|

Fuente: Ministerio de Administracién Publica, MAP.
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CUADRO No. 16

,'§ REPUBLICA DOMINICANA

g RESUMEN DE SERVIDORES DE CARRERA ADMINISTRATIVA

3 POR GRUPO OCUPACIONAL

9 2010

g Cadigo Descripcién Personas Porcientos

IC—U 1 Servicios Generales 6.685 27.15
2 Apoyo Administrativo 8.072 32.78
3 Técnico 4.736 19.23
4 Profesionales 4.369 17.74
5 Direccién y Supervision 763 3.10

TOTAL 24.625

Fuente: Ministerio de Administracién Publica, MAP.

GRAFICO No. 12

REPUBLICA DOMINICANA

RESUMEN DE SERVIDORES DE CARRERA ADMINISTRATIVA
POR GRUPO OCUPACIONAL

2010

Fuente: Ministerio de Administracién Publica, MAP.
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CUADRO No. 17

o

2 REPUBLICA DOMINICANA

[}

g SERVIDORES PUBLICOS SEPARADOS DEL SERVICIO CIVIL

z O CARRERA ADMINISTRATIVA

_z DESDE 1/1/2008 HASTA 31/12/2009

o

Ic—ts Descripcion Personal
Funcion Pablica 30.00
Estatuto Simplificado 681.00
Carrera Administrativa 2.784.00
Servicio Civil 1.966.00
Carreras Especiales 18.00
TOTAL 5.479.00

Fuente: Ministerio de Administracion Publica. Sistema de Reclamacion
Laboral, RECLASOFT

_________________________________________________________________________|
GRAFICO No. 13
REPUBLICA DOMINICANA

Fuente: Ministerio de Administraciéon Publica. Sistema de Reclamacién Laboral, RECLASOFT.
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GRAFICO No. 14
REPUBLICA DOMINICANA

CUADRO COMPARATIVO DE INSTITUCIONES BENEFICIADAS DE LAS
CAPACITACIONES OFRECIDAS POR EL INAP

2000-2008

Tabla de contenido

Podriamos decir sin temor a equivocarnos que practicamente todo el aparato gubernamental se
ha beneficiado en mayor o menor medida de los cursos que ofrece el INAP. Las Secretarias de
Estado, Direcciones Generales, organismos auténomos y descentralizados han recibido la mano
amiga del INAP para la coordinacion y ejecucion de sus politicas de formacién y capacitacion.
Fuente: Instituto Nacional de Administracion Publica, INAP / Ministerio de Administracién Publi-
ca, MAP.

_________________________________________________________________________|
GRAFICO No. 15
REPUBLICA DOMINICANA
CIFRAS Y ESTADISTICAS DE LA GESTION DEL INAP
2000-2008

Fuente: Instituto Nacional de Administracion Publica, INAP / Ministerio de Administracion Publi-
ca, MAP.
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CUADRO No. 18

_'é REPUBLICA DOMINICANA

g RELACION DE CANTIDAD DE CURSOS EN LINEAY PARTICIPANTES

3 POR ANO DEL INSTITUTO NACIONAL DE ADMINISTRACION

o PUBLICA, INAP

©

© 1999-2008

e!

ﬁ Periodo Cantidad de cursos | Participantes
Setiembre 1999-diciembre 2002 6 34
Enero 2003-agosto 2004 10 313
Setiembre 2004-diciembre 2005 7 618
Enero 2006-diciembre 2007 7 629
Enero-julio 2008 2 466

Fuente: Instituto Nacional de Administracién Publica, INAP / Ministerio de Administraciéon Publi-
ca, MAP.

|
GRAFICO No. 16
REPUBLICA DOMINICANA
PARTICIPANTES EN CURSOS EN LINEA DEL INAP
2000-2008

Fuente: Instituto Nacional de Administracion Publica, INAP / Ministerio de Administracién
Pdblica, MAP.
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GRAFICO No. 17

o
-g REPUBLICA DOMINICANA
3}
§ BENEFICIOS OBTENIDOS LUEGO DE LA CAPACITACION
o RECIBIDA EN EL INAP
©
©
o 2010
©
|_
40.00%
31.88%
30.00%
23.19% .
22.46% 21.01%
20.00%
10.00%
1.45%
0.00% _
Aumento de Mejorar las  Mayor capa-  Mayorcom-  Me permitié
la productivi- relaciones  cidad analiti-  promiso con ser
dad personales g la institucion ascendido
con otros donde labora
comparfieros

Fuente: Instituto Nacional de Administracién Publica, INAP / Ministerio de Administraciéon Publi-
ca, MAP.
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ClocUmentos

Situacion del empleo publico

Rocio Aguilar Montoya**

costarricense*

REPASA LAS PRINCIPALES LIMITACIONES QUE ENFRENTA EL SISTEMA DE EMPLEO
PUBLICO COSTARRICENSE ENFATIZANDO ENTRE OTRAS, LA FALTA DE RECTORIA
POLITICA QUE DEFINA LA GESTION DEL POTENCIAL HUMANO CON POLITICAS,
PRINCIPIOS, LINEAMIENTOS Y DIRECTRICES CLAROS QUE PERMITA PROPORCIONARLE
COHERENCIA Y UNICIDAD A TODOS LOS COMPONENTES ORGANICOS Y FUNCIONALES
DEL SISTEMA'Y A LA VEZ, DISMINUIR LAS DIFERENCIAS AL INTERIOR DEL MISMO.

PALABRAS CLAVES: ADMINISTRACION PUBLICA; EMPLEO PUBLICO; POLITICAS
PUBLICAS; RECURSOS HUMANOS; COSTA RICA

Cerca de tres mil millones de
dolares pagd el Sector Publico de
Costa Rica por sueldos y salarios en
los afios 2008 y 2009; alrededor de
280.000 personas laboran para este
sector; es decir, aproximadamente
un 25% del gasto total de este sec-
tor, el 10% del Producto Interno Bru-
to, PIB, y del 14% de la fuerza labo-

* Documento presentado en el XV Foro

de la Funcién Publica de Centroaméri-
ca, Panaméa y Republica Dominicana
“Compromiso con lainnovacion y la ca-
lidad en la gestion publica”, realizado
en San José, Costa Rica del 14 al 16 de
abril del 2010 y organizado por el Insti-
tuto Centroamericano de Administra-
cion Pubica, ICAP y la Direccién Gene-
ral de Servicio Civil, DGSC, de Costa
Rica.

** Contralora General de la Republica de
Costa Rica.

Recibido: 8 de abril del 2010.
Aceptado: 25 de junio del 2010.

ral del pais, estan vinculados al em-
pleo publico, lo que indica que cuan-
do se habla de este tema, no se esta
hablando de cualquier asunto, sino
de uno cuya pertinencia es funda-
mental para el pais.

Con la adopcion de un nuevo
modelo de desarrollo, posiblemente,
varias areas del quehacer estatal se
han quedado rezagadas y, una de
ellas es, indudablemente, la relacio-
nada con el empleo publico, a tal
punto que no se puede hablar de
reforma del Estado sino se pasa
primero por una reforma del sistema
de empleo publico en Costa Rica. En
efecto, se observa un gran dinamis-
mo en sectores impactados por la
apertura econémica, como lo son las
telecomunicaciones y los seguros,
sin que las instituciones publicas que
competiran con el sector privado en

Aguilar Montoya, Rocio (2010). Situacion del empleo publico costarricense.
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la prestacion de tales servicios,
hayan alcanzado una verdadera
modernizacion de sus sistemas de
gestion del potencial humano.

En consecuencia, estamos
frente a un tema de importancia ca-
pital que requiere de acciones inme-
diatas en todos los ambitos, algunas
de las que asumiré en el presente
documento.

Unicidad del sistema de empleo
publico: ¢una necesidad
o una debilidad?

Si bien el origen del régimen
de empleo publico en Costa Rica se
ubica en la Constitucion Politica, ese
hecho no ha impedido que en la
practica exista una gran diversidad
de sistemas de empleo publico, lo
gue per se no deberia ser cuestio-
nable, siempre y cuando se tratara
de sistemas que respondan a una
vinculacién clara entre el quehacer
institucional y el entorno en el que se
desenvuelve, garantizando la efi-
ciencia de la Administracion para
satisfacer la ejecucion de un fin
publico, aunque ello no obsta para
qgue los principios que rijan el siste-
ma se apliquen indistintamente del
tipo de servicio que presta el ente u
érgano.

Por supuesto que entre los di-
versos subsectores del sector publi-
co, existen diferencias en cuanto a
las competencias de los funcionarios
contratados e incluso en los esque-
mas de remuneracion. Sin embargo,
deberian existir politicas muy simila-

res en cuanto a disefio de puestos y
de los perfiles de los funcionarios
requeridos, vinculacién del desem-
pefio individual con el institucional,
evaluacion del desempefio, esque-
mas de incentivos salariales, regi-
menes disciplinarios, promocién y
desarrollo del talento del funciona-
riado, respetandose para cada caso
las particularidades del servicio que
se presta.

Asi, por ejemplo, no es lo
mismo la existencia de una organi-
zacion que promueve la venta de
servicios publicos como es el caso
del Instituto Costarricense de Electri-
cidad, ICE, el Instituto Nacional de
Seguros, INS, 0 un banco, y otra que
promueve la cultura, como lo es el
caso del Teatro Nacional o el Minis-
terio de Cultura. Aqui son claras las
diferencias que deben existir per se
entre los sistemas de empleo que
apliguen, dadas las diferentes com-
petencias que se requieren de sus
funcionarios, pero, asi como existen
una serie de principios que se apli-
can a la prestacion del servicio
publico, que no importando su natu-
raleza, son siempre los mismos; en
esa misma analogia los principios
del sistema de empleo seran los
mismos sin importar el tipo de activi-
dad que se realice.

Ahora bien, en nuestro pais
existen dos regimenes claramente
diferenciados, el operado por la Di-
reccion General de Servicio Civil,
DGSC, y aplicado al Gobierno Cen-
tral con su propio marco regulador y
sistema de empleo, y el del llamado
sector descentralizado, donde en-
c