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Actualmente, con la necesi-

dad de fortalecer el “buen gobier-
no”, los esfuerzos por incrementar
la capacidad y productividad insti-
tucional y la respuesta a la de-
manda ciudadana con calidad, se
ha retomado la importancia de la
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tematica de la profesionalizacion
de la funcién publica, no solamen-
te por la reforma y modernizacion
del Estado en general, sino por
los propios servidores publicos y
la sociedad civil en particular,
ya que existen una serie de razo-
nes para ponderar la relevancia
de este cuerpo de funcionarios en
el desarrollo nacional y sosteni-
ble. Es asi, que la formacion de
los servidores publicos es hoy en
dia, un tema vigente y permanen-
te en la agenda de la administra-
cion publica y especialmente del
Instituto Centroamericano de Ad-
ministracion Publica, ICAP.

EI Servicio Civil de

carrera o profesionalizado, repre-
senta para la gobernabilidad de-
mocrética, no solamente una ex-
presion de la institucionalidad
gubernamental, sino también una
profundizacion del proceso de
construccion de la democracia,
fortaleciendo a la vez, la capaci-
dad, tanto gerencial de los dife-
rentes ambitos de las administra-
ciones publicas, como |Ia
ejecucidn descentralizada de las
mismas. Por otra parte, una me-
jora sistematica en la gestion y el
desarrollo de los funcionarios
publicos, aumenta la productivi-
dad en el sector publico,

eaitorial

coadyuvando al accionar de la
gobernanza.

No obstante lo anterior,

los paises miembros que forman
parte de este Foro, enfrentan
algunos retos para avanzar en la
conformacion de un servicio pro-
fesional de carrera, los que sucin-
tamente menciono a continuacion:

a) Articular en forma integral el
servicio profesional de carre-
ra para toda la administracién
publica.

b) Garantizar que en la transi-
cién por el relevo en la titula-
ridad de los poderes, se
aprovechara la experiencia y
los conocimientos del perso-
nal, y no se interrumpira el
funcionamiento  administrati-
vo, olvidando la practica tra-
dicional de la vieja injerencia
politica.

c) Proporcionar al ciudadano
certidumbre y credibilidad con
respecto al ejercicio de la
funcion publica.

d) Mejorar la accion del go-
bierno, tanto en términos
de cobertura como de cali-

dad de los bienes y servicios
hrindadaAac
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articulos

Reforma del Estado y tendencias

Julio César Fernandez Toro**

de profesionalizacion
de la funcién pablica

en Iberoamérica*

ANALIZA LA PROBLEMATICA DEL ESTADO ACTUAL EN EL MARCO DE LAS REFORMAS
ESTATALES, ASI COMO LA RACIONALIZACION Y FUNCIONAMIENTO DEL APARATO
PUBLICO, PARA ARGUMENTAR SOBRE tA NECESIDAD E IMPORTANCIA DE LA
PROFESIONALIZACION DE LA FUNCION PUBLICA, DESTACANDO SUS PRINCIPALES

TENDENCIAS.

PALABRAS CLAVES: REFORMA DEL ESTADO / FUNCION PUBLICA / LATINOAMERICA

Introduccion

‘En la actualidad encontramos
que sobre los servicios civiles de
carrera se estan produciendo mu-

* Documento presentado en el XIV Foro
de la Funcién Publica del Istmo Cen-
troamericano, Panama y Repiblica Do-
minicana: “Profesionalizacién de la Fun-
cién Pidblica y Gestién de Calidad”,
realizadc del 16 al 18 de julio del 2008,
en Santo Domingo, Repdblica Domini-
cana, y organizado por el Instituto Cen-
troamericano de Administracién Publica,
ICAP, y la Secretaria de Estado de Ad-
ministracién Publica, SEAP, de Replbli-
ca Dominicana.

* Secretario General, Centro Latinoameri-
cano de Administracién para el Desarro-
flo, CLAD.

Recibido: 28 de mayo del 2008.
Aceptado: 25 de agosto del 2008.

chos cambios en la regién, hasta
ahora fundamentalmente normati-
vos. En el plano internacional, las IV,
V y VI Conferencias Iberoamerica-
nas de Ministros de Administracion
Publica y Reforma del Estado apro-
baron la “Declaracién de Santo Do-
mingo’, el “Consenso de Santa
Cruz’, la “Carta Iberoamericana de la
Funcién Publica”" y el reciente “Con-
senso de San José”, cuyos conteni-
dos han sido respaldados por las
respectivas Xt y Xill Cumbres [be-
roamericanas de Jefes de Estado y
de Gobierno (2002 y 2003). Mientras
que en los ambitos nacionales de la
region se han producido desde el
2002 hasta la fecha, continuas re-
formas legislativas sobre el tema,
entre las que se pueden citar: la Ley
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del Estatuto de la Funcién Plblica de
Venezuela (2002); Ley N° 19.882
que regula la nueva Politica de Per-
sonal a los Funcionarios Pblicos de
Chile (2003); la Ley del Servicio Pro-
fesional de Carrera de la Administra-
cién Poblica Federal de Meéxico
(2003) y su Reglamento (2004); la
Ley de Normas que Regulan el Em-
pleo Pablico, la Carrera Administrati-
va, la Gerencia Publica y se dictan
otras disposiciones de Colombia
(2004); Ia Ley No. 7/2007, del 12 de
abril, del Estatuto Basico del Em-
pleado Pulblico de Espafia (2007); v,
recientemente, la Ley No. 41-08 dei
16 de enero del 2008: Ley de Fun-
¢ién PL’Jblicai de Republica Domini-
cana (2008).

¢Por qué tanta actividad nor-
mativa e inicio de reformas que pro-
mueven |a profesionalizacion de la
funci6n publica? ;A qué se debe y
qué pueden tener en comun €sos
cambios en pleno desarrollo? La
respuesta es simple, como bien lo
expresa el Consenso de Santa Cruz:

“Una Administracién Pablica
profesional forma parte def te-
jido institucional que hace po-
sible ef progreso y el bienestar
de las sociedades”.

Y la Carta Iberoamericana de
la Funcién Puablica:

“Diversos estudios realizados
por organismos infernaciona-

1. El textc completo de estos documentos
puede encontrase en &l portal electrénico
del CLAD: www.clad.org.ve

les registran evidencias acerca
de una relacién positiva entre
la existencia de sistemas de
funcién piblica o servicio civil
investidos de fales afribufos y
fos niveles de confianza de ios
ciudadanos en la administra-
cion pdblica, la eficacia guber-
namental y la lucha contra la
corrupcion, y la capacidad de
crecimiento  econdmico  sus-
tentable de los paises’.

En otros términos, se puede
afirmar que existe una relacion
directa entre la variable institucional
y el rendimiento social, politico y
econdmico de los palses, y en parti-
cular, que hay una relacién entre la
racionalizacion de la funcién publica
mediante su profesionalizacién y el
desarrcllo de las naciones.

Por este motivo es necesarlo
revisar los servicios civiles o siste-
mas de funcién puablica y reformarlos
conforme a las nuevas orienfaciones
de la profesionalizacion con base en
el mérito, y de la necesaria flexibili-
dad de la administracion del perso-
nal del Estado.

Pero antes de referirnos a las
tendencias actuales de profesionali-
zacion de la funcidén pablica en tbe-
roamérica, repasemos brevemente
la importancia de racionalizar la or-
ganizacién y el funcionamiento del
Estado, los avatares de su burocrati-
zacién y las condiciones presentes
en el ambito de lo publico que exigen
una nueva adaptacion del aparato
institucional publico.
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El Estado patrimonialista
o preburocratico
y sus problemas

Una de las claves del desarro-
llo en las sociedades europeas, nor-
teamericanas y, posteriormente, de
otras regiones del mundo, ha sido la
ruptura con las caracteristicas del

Estado preburocratico, cuyo patrén -

organizativo es el llamado spoiled
sysfem del siglo XIX.  El Estado
preburocratico era susceptible de ser
secuestrado por intereses politicos,
economicos o sociales parciales y
ajenos al interés general de toda la
sociedad. Sirvié de instrumento de
dominacién politica sobre la pobla-
cion y de enriquecimiento econémico
a favor de élites dominantes. Por ello
esté definido por la 6gica del cliente-
lismo, esto es, del otorgamiento de
prebendas y privilegios de distinto
tipo a cambio de lealtad politica, y
por el patrimonialismo, es decir, por
la apropiacién de los cargos del Es-
tado para fines privados y el ejercicio
del poder como si fuera un patrimo-
nio personal o grupal.

En el spoiled system que ope-
raba en el Estado liberal burgués,
quien ganaba las elecciones lo ga-
naba todo, ocupando todos los es-
pacios de poder o autoridad en el
ambito publico y ejerciendo el poder
sin grandes limitaciones, debido a
que los mecanismos institucionales
existentes no eran suficientemente
efectivos para que se ejerciera un
adecuado control institucional y so-
cial sobre los gestores publicos. Lo
que implicaba en la gestién publica

un dominio de la politica con exclu-
siébn de cualquier racionalidad de
orden técnico, y un ejercicio del po-
der sin claras fronteras entre los
intereses publicos y los privados.

Una de las causas institucio-
nales que permitian tal situacién era
que el ingreso a cargos estatales
estaba mediado por relaciones pri-
marias de familia, amistad o compa-
drazgo y/o por relaciones de perte-
nencia al grupo politico ganador y/o
a sus asociados en negocios rentis-
tas para los que el poder del Estado
abria una serie de caminos. El Esta-
do preburocratico que articulaba el
spoiled system estaba organizado en
torno a principios de jefatura politica .
y lealtad a las personalidades, por
lo que era inexistente un régimen
normativo especial de la funcion
publica. B

El empleo de los funcionarios
publicos era abierto y no estaba
especialmente regulado, por lo que
se le aplicaba la legislacion laboral
ordinaria. No existia un régimen de
carrera administrativa del personal al
servicio del Estado, cuya administra-
cion se ejerciera con sujeciéon al
principio del mérito y por medios
objetivos e imparciales.

En particular, los problemas
derivados del Estado preburocratico
son de manera esquematica los
siguientes:

. Su desempefio resultaba ser
ineficiente, con costos eleva-
dos frente al bajo rendimiento
de su actividad.
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e La gestién publica era ineficaz,
con carencia de resultados y
productos de calidad satisfac-
toria y de impactos favorables
para la sociedad.

. El aparato publico era facil-
mente secuestrable por élites
dominantes que lo utilizaban
para fines propios y no de toda
la sociedad.

. En consecuencia, permitia la
corrupcion de la gestion publi-
ca para beneficio particular de
los funcionarios publicos y de
los particulares que se les
asociaban con este fin.

. Y, por ultimo, era un Estado
con. una baja capacidad de
respuesta a las necesidades
sociales, fundamentalmente
como consecuencia de una
baja capacidad técnica de sus
funcionarios, quienes ingresa-
ban al servicio del Estado por
clientelismo o0 compadrazgo.

Por tales motivos, ese modelo
creaba serias limitaciones al desa-
rrolio. del capitalismo liberal, puesto
que su sistema de privilegios y acce-
so0s no universales bloqueaba la libre
competencia, y estimulaba a ciertos
grupos particulares en perjuicio de
otros. La excesiva politizaciéon de los
cargos publicos chocaba con la ra-
cionalidad técnica demandada por fa
emergente sociedad industrial, asi
como con la continuidad del Estado,
y el predominio exclusivo de la ra-
cionalidad politica reducia las posibi-

lidades de planificacién y administra-
cién a mediano y largo plazo.

Las prebendas y privilegios del
Estado preburocrético también en-
traban en contradiccién con las lu-
chas por la ciudadania de amplios
sectores de trabajadores, que per-
seguian el acceso igualitario a los
servicios del Estado. De ahi las fuer-
tes presiones y tendencias hacia la
constitucién de un Estado con capa-
cidad de aglutinar intereses difusos,
construir intereses generales, mediar
entre intereses particulares, posibili-
tar un acceso crecientemente uni-
versal a la ciudadania, y de asegurar
un trato objetivo e imparcial a los
diversos grupos y sectores sociales.
Ese Estado se desarrollé bajo el
llamado paradigma burocratico ana-
lizado por el socidlogo Max Weber,
cuyos principales elementos se ex-
ponen a continuacion.

La constitucion del Estado
racional normativo o burocratico -
y la profesionalizacion

de la funcion publica

La racionalizacion

de la organizacién

y funcionamiento del aparato
publico

Frente a los problemas origi-
nados por el Estado Preburocratico,
se desarrollaron reformas institucio-
nales que se propusieron alcanzar
un modelo de Estado que res-
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pondiera a los valores de eficiencia,

eficacia, objetividad, imparcialidad,

honestidad e interés general en la
gestién publica.

Para lograr tales valores, el
nuevo paradigma de Estado se sus-
tenté en dos supuestos basicos:
primero, en que Unicamente la racio-
nalizacion de la organizacién y del
funcionamiento del Estado (la ges-
tion publica) lo permitiria; y, segun-
do, que era necesario la distincién y
consecuente separacion -entre las
actividades del Estado que siguen
una racionalidad propiamente politi-
ca y aquellas que deben ser ejecu-
tadas bajo una racionalidad predo-
minantemente técnica.

Las tendencias hacia la racio-
nalizacién de la organizacién y fun-
cionamiento del Estado, lo institucio-
nalizaron como una instancia con
significativos niveles de autonomia
respecto a los intereses particulares,
articuladora del desarrolio de las
sociedades a través de la adminis-
tracion, la planificacion, la regulacion
y la intermediacién, asi como del
acceso universal a servicios publicos
especializados y provistos con inte-
gridad profesional. /

En especial, cabe destacar los
siguientes mecanismos que lograron
concretar la mencionada racionaliza-
cion del Estado:

. La preparacién de la actividad
futura del Estado mediante su
planificacién institucional, con
base en prioridades, politicas
y estrategias formuladas ra-

cionalmente, y que definan
claramente los objetivos y las
metas que deben ser logradas
dentro de parametros presu-
puestarios.

En consecuencia a lo anterior,
también era necesario la pre-
vencion de los ingresos y
de los gastos del Estado
mediante una programacion
presupuestaria regulada pu-
blicamente, y garantizando la
legalidad del gasto me-
diante la instauracién de con-
troles presupuestarios institu-
cionalizados.

El establecimiento normativo
de la previsibilidad de todas
las actuaciones administrati-
vas del Estado en cualquier
asunto, mediante su rutiniza-
cién con la formulacién de
manuales de procedimientos
que garanticen la objetivi-
dad, imparcialidad, honestidad
y eficiencia de la gestién
publica.

El establecimiento de un régi-
men de responsabilidad con
medios e instrumentos de con-
trol institucional sobre el ejer-
cicio de la autoridad publica,
que permita establecer la res-
ponsabilidad de las autorida-
des y funcionarios del Estado
frente a las decisiones y medi-
das que adopten.

El resguardo de la memoria
administrativa de la actuacién
del Estado, mediante la orga-
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nizaciéon de archivos y regis-
tros administrativos seguros.
De manera que con posteriori-
dad se pueda conocer porme-
norizadamente cémo se actud
y por qué de una manera
determinada.

. La adopciéon de una estructura

: organizativa ordenada jerar-
quicamente mediante la asig-
nacién y distribucién legal de
competencias a . los entes y
6rganos del Estado.

. La aprobacion de -un régimen
juridico especial, de derecho
publico, que regule las estruc-
turas organica y funcional del
Estado, con el que se garanti-
za la sujecién de la gestion
publica al principio de legali-
dad, y se protege al ciudadano
frente a la accion estatal (Es-
tado de Derecho).

° Y,  por (itimo, mediante la
adopcion de un régimen de
funcion publica profesional,
con base en el principio del
mérito y administrado por me-
dios objetivos e imparciales.
Esto es, la burocratizacion del
Estado.

La burocratizacién del Estado
con la profesionalizacién
de la funcién puablica

Estos procesos institucionales
establecieron una burocracia funda-
mentada en la relativa separacion

entre la politica y la técnica. La poli-
tica se encarga de la formulacion de
las grandes decisiones sobre politi-
cas publicas y sus correspondientes
estrategias. Mientras que la técnica
se encarga de articular una alta ca-
pacidad de implementaciéon de deci-
siones en un contexto de trato obje-
tivo e imparcial con la sociedad,
asegurando la primacia de los
intereses generales sobre los parti-
culares, sustentadas en ia aplicacion
de leyes y normas administrativas
establecidas para tales fines. De
esta forma, en la estructura de car-
gos de la funcioén publica, los cargos
politicos se diferencian de los técni-
cos. Los primeros dependen de la
rotacién creada periédicamente por
las elecciones y la representacion
politica. Los segundos dependen de
reglas del servicio civil profesionali-
zado que regulan el acceso, perma-~
nencia y movilidad de una “Carrera
Administrativa” desarrollada en torno
al mérito.

En particular, los regimenes
de funcién publica profesional que
burocratizaron al Estado se estable-
cieron fundamentalmente con los
elementos definitorios siguientes:

. El ingreso, permanencia Yy
promocién de los funcionarios
publicos opera conforme "al
merito profesional (capacidad
y desempefio) y mediante me-
dios técnicos objetivos e im-
parciales que permiten la
competencia en igualdad de
condiciones (procedimientos e
instrumentos: concursos y
evaluaciones).
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o Los funcionarios publicos con
tareas de naturaleza técnica
ingresan a una carrera admi-
nistrativa con goce de estabili-
dad en el cargo, sustentada.en
el desempefio y en el cumpli-
miento de: estandares  éticos.
Los que desempefian funcio-
nes primordiaimente de racio-
nalidad ‘politica (cumplan o no
funciones de representacion)
suelen ser de libre nombra-
miento y remocién (no disfru-
tan de estabilidad)..

e - Los funcionarios publicos es-
tan protegidos por una cober-
tura econémica social que ga-
rantiza su vida digna. Ello
supone remuneraciones jus-
tas, seguridad frente a la ad-
versidad (entre otros la de la
salud), y jubilaciones o pen-
siones al término de su vida
laboral. Esta proteccién eco-
némico-social se otorga a
cambio de la exigencia de un
buen desempefio, integridad,
actualizacion de las capacida-
des a través de la capacitacion
permanente, mantenimiento
de objetividad e imparcialidad
en el ejercicio de sus funcio-
nes, y de una ética cuya moti-
vacion es distinta a la de la
rentabilidad, y ha de estar se-
dimentada en la bulsqueda
del bienestar general de la
sociedad.

J Las tareas de los funcionarios
estan claramente establecidas
mediante la descripcién nor-
mativa de los puestos de fra-

bajo (listado de competencias
y actividades).

o Hay una diferenciacion clara
de los puestos de trabajo se-
gun sus tareas, mediante un
tabulador o clasificacion de
cargos.

. A los funcionarios publicos se
les pagan salarios adecuados
segun las responsabilidades
de cada puesto de trabajo o
cargo {descripcién normativa
de puestos y clasificacion de
los cargos) y el desempefio.
Existe por.lo tanto un tabula-
dor de remuneraciones arti-
culado con el tabulador de
cargos.

De esta forma, el proceso de
racionalizacién de la organizacién y
funcionamiento del aparato publico
permiti6 la superacion del Estado
patrimonialista y clientelista, y uno
de los factores sustantivos de la
racionalizacién institucional o cons-
tituy6 la instauracion de . regi-
menes legales de funcién pubhca
profesionalizada.

Como lo expuso Max Weber:

“Un mecanismo burocrético
perfectamente  desarrollado
actia con relacién a las de-
mas organizaciones de la
misma forma que una méaqui-
na con relacién a los métodos
no mecanicos de fabricacion.
La precisién, la rapidez, la uni-
vocidad, la oficialidad, la con-
tinuidad, la discrecibn, .la uni-
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formidad, la. rigurosa subordi-
nacién, el ahorro de fricciones
y de costas objetivas y perso-
nales son infinitamente mayo-
res en una administracion se-
veramente burocrética, servida
por funcionarios especializa-
dos, que en todas las demas
organizaciones de tipo cole-
gial, honorffico o auxiliar. Des-
de que se trata de tareas
complicadas, el trabajo buro-
cratico pagado no es sélo mas
preciso, sino con frecuencia
inclusive més barato que el
trabajo honorifico formalmente
exento de remuneracién”.?

Con ello se logré, en los pai-
ses que lo adoptaron plenamente, el
desarrollo de capacidades para
construir intereses generales a partir
de niveles de autonomia de los 6r-
ganos y entes del Estado, respecto a
los particularismos de los diversos
grupos politicos y sociales. La nor-
mativizacion de la funcién publica
crea, en principio, es -un sistema
integral basado en estandares apli-
cables para todos, y hasta cierto
punto protege a los funcionarios: de
la cooptacién por los intereses politi-
cos o particulares, o por lo menos,
crea un sistema donde esta coopta-

2. Economia y Sociedad, esbozo de sociolo-
gfa comprensiva, Fondo de Cultura Eco-
némica, México, (1992; 730-731).

3. Estas tesis son desarrolladas bésicamente
en sus Escritos Politicos de 1918, en ellos
se relata la situacién de Alemania luego de
perder la Primera Guerra Mundial, asf como
la deformacion que frente al tipo ideal cons-
truido, se habfa constituido la burocracia
profesional alemana.

cién no constituye el principal patrén
organizativo del Estado.

Algunos problemas derivados
de un desarrollo rigido
del Estado burocrético

En muchos casos, el desarro-
llo del Estado burocratico, cimentado
en sistemas de funcion publica pro-
fesional que comprendian la Carrera
Administrativa, no sélo. brindaron a
los funcionarios ptiblicos una estabi-
lidad relativa en el trabajo, limitada
por el resultado de .verificaciones

_periédicas de la idoneidad, desem-

pefio y capacidad profesional del
funcionario, sino que en la practica
se crearon situaciones de inamovili-
dad absoluta en la que-los funciona-
rios no eran sometidos a evaluacién
o control, o éstos resultaban en pro-
cedimientos . formales sin c¢onse-
cuencia alguna sobre la estabilidad.

De:otra parte, y como lo habia
sugerido Max Weber, a pesar de las
bondades del paradigma racional-
normativo con que se supera el Es-
tado patrimonialista o clientelar, el
desarrollo del modelo burocratico de
Estado posibilitaba que el cuerpo de
funcionarios profesionalizados: “la
burocracia”; adquiriera tal poder que
lo autonomizara frente a las autori-
dades de los Poderes: Ejecutivo y
Legislativo, y frente a la sociedad.
Asl, el cuerpo de burécratas podia
escapar de los controles instituciona-
les y sociales, desarrollar sus pro-
pios intereses particulares e, incluso,
secuestrar al Estado.® Paradéjica-
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mente, el mecanismo que pretende
proteger al Estado de ser secuestra-
do por intereses particulares, podia
convertirse en el nuevo instrumento
de su secuestro.

Las criticas formuladas desde.

las sociedades desarrolladas al mo-
delo burocratico de organizacion
estatal, y que se vinculan con los
sistemas de carrera administrativa
son principalmente las siguientes:*

o Rigidez organica derivada del
excesivo formalismo en la re-
gulacion de los puestos de
trabajo. Lo que se origina en la
concepcién que identifica a
cada funcionario publico con
un cargo u érgano, de manera
gue la estructura organica re-
sultante esta determinada por
la estructura de cargos. Con
ello, la organizacién del Esta-
do no puede modificarse fa-
cilmente para adaptarse a los
cambios en la misién, objeti-
vos y metas que debe alcan-
zar, a la necesidad de modifi-
cacion de las estrategias, a la
variacion de los recursos dis-
ponibles o a la transformacién
de las condiciones bajo las
que debe actuar el Estado en
la realidad.

. Inflexibilidad funcional por el
excesivo formalismo en la
descripcidbn normativa porme-

4. Problemas que por cierto no son priva-
tivos de los Estados u organizaciones pu-
blicas, y que se encuentran también pre-
sentes en las organizaciones privadas o
empresariales.

norizada de las tareas de cada
puesto de frabajo. Con lo que
es imposible reorientar el tra-
bajo de los funcionarios hacia
actividades nuevas o distintas
a las que tiene descritas
normativamente.

Incremento innecesario del
numero de funcionarios, debi-
do a que el sistema de funcion
publica profesional puede
adoptar un. funcionamiento
perverso con el facil acceso a
la Carrera Administrativa, por
vias distintas a las de los con-
cursos y las evaluaciones
competitivas, objetivas e im-
parciales, mientras que una
vez en la carrera, con condi-
ciones que generan la inmovi-
lidad absoluta del funcionaria-
do, es imposible sustituir a los
malos funcionarios con unos
mejores, por lo que se opta
por ingresar nuevos funciona-
rios sin remover a los ya exis-
tentes. Por ello se suelen
crear dependencias organicas
a las que se trasladan los fun-
cionarios no deseados, que en
la préactica constituyen bolso-
nes de funcionarios incapaces
e ineficientes que son privile-
giados con la inmovilidad a
costa del erario pliblico.

Asimetria de la carga de traba-
jo entre los distintos compo-
nentes de la organizacion, de-
bido a que la rigidez organica
y la inflexibilidad funcional im-
pide la redistribucion racional
de funcionarios de conformi-
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dad con las necesidades del
servicio. Ello genera una inca-
pacidad de la administracion
de personal para movilizar
funcionarios hacia las unida-
des organicas, que por cual-
quier motivo presentan un
aumento de sus requerimien-
tos de funcionarios a pesar de
que en otras unidades exista
personal ocioso.

. Reduccion de la capacidad de
respuesta del Estado a las ne-
cesidades sociales y a los re-
querimientos del entorno debi-
do, primero, a los problemas
antes mencionados, y segun-
do, por la tendencia a deses-
timular el mejoramiento de la
capacidad y del desempefio
de los funcionarios publicos.
En efecto, cuando en los sis-
temas de funcién publica pro-
fesionalizada no se realiza la
evaluacién del desempefio y
de la capacidad del funciona-
riado, o cuando la evaluacién
es sblo formal y no genera
consecuencias (incentivos o
sanciones), existen condicio-
nes para due se tienda al fe-
némeno del minimo esfuerzo
en el trabajo. Asl, un buen
funcionario que no es premia-
do frente a un mal funcionario
que no es sancionado origina
el desestimulo del primero,
quien tiende de manera natu-
ral a la disminucién de su nivel
de esfuerzo en el trabajo.

o Aparicién de privilegios odio-
sos a favor del funcionariado

gue no son a menudo exclu-
yentes, éticamente inapropia-
dos, que son inconvenientes
para los fines del Estado en
pro del interés general de la
sociedad y que imposibilitan
una buena gestién de perso-
“nal. Asf, el comportamiento de
la burocracia en pro de sus
propios intereses tiende a ge-
nerar un Estado autoreferen-
ciado, concentrado sobre si
mismo, alejandolo de las
preocupaciones y necesidades
de los ciudadanos.

Lo que conlleva a Estados
ineficientes e ineficaces, sumidos en
la improductividad, o con un signifi-
cativo descenso en la calidad de los
bienes y servicios que suministra a
la sociedad.

El Estado racional-normativo
y la implantacién de sistemas
de funcién publica profesional
en América Latina

El modelo burocratico de Es-
tado se desarrollé y ha operado,
incluso en los paises desarrollados,
sin haber llegado nunca a lo que
podriamos llamar el tipo ideal racio-
nal normativo o weberiano. La néu-
tralidad axiolégica que Weber otor-
gaba a los funcionarios profesionales
siempre ha sido dificil de implantar
de manera absoluta.

En pocos Estados latinoameri-
canos la racionalizacién de la ges-
tion gubernamental no ha operado
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significativamente, y no existen legis-
laciones que prevean la profesionali-
zacion de la funcién publica. En la
mayoria de los paises de la regién el
desarrollo y fortalecimiento institu-
cional del aparato publico y, en es-
pecial, la implantacién de la profe-
sionalizacion de la funcién publica
mediante sistemas que contemplan
la Carrera Administrativa y la estabi-
lidad de los funcionarios, han sido
impulsadas por la aprobaciéon de
legislaciones técnicamente apropia-
das y de procesos de reforma del
Estado importantes. Sin embargo, en
la mayoria de los paises estos es-
fuerzos se han encontrado sujetos a
una racionalidad politica parcializada
e influenciada por intereses coyuntu-
rales, por encima de cualquier racio-
nalidad = técnica-profesional o del
interés general de la sociedad. En
muchos casos bajo la vieja conseja
colonial de “se acata pero no se
cumple”, las aprobaciones de mar-
cos regulatorios que prevén la fun-
cién publica profesional no siempre
han sido aplicadas de verdad, resul-
tando letra muerta.

En consecuencia, la mayoria
de los Estados latinoamericanos
son de manera simultanea vy, -en
cierta medida como una forma cultu-
ral esquizoide, patrimonialistas vy
burocraticos.

Algunas falencias que expre-
san esta coincidencia de clientelis-
mo-populista con  racionalismo-
normativo son;

. En algunas experiencias, a
pesar de que las leyes prevén
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la Carrera Administrativa para
todo el funcionariado, como un
régimen ordinario, sin embar-
go, en la practica la Carrera
Administrativa es de alcance
reducido en el cuerpo de ser-
vidores publicos, porque se
excluye de su aplicacion a
toda la gerencia alta y media,
a numerosos cargos que sin
ser de direccion se consideran
de confianza, y por la via
de la contratacién sin con-
curso fi evaluacion, ingresa a
conveniencia un nutrido no-
mero de funcionarios que a
pesar de que realizan funcio-
nes ordinarias no se conside-
ran de carrera, ni cuentan con
estabilidad.

En ofros casos, a pesar de
que las legislaciones estable-
cen la Carrera Administrativa
como un régimen general apli-
cable a todos los componen-
tes organicos del Poder Ejecu-
tivo y de los demas poderes,
sin embargo, la continua. prac-
tica de crear sistemas espe-
ciales de carrera hace que el
régimen general sea excep-
cional y, de esta forma, es bur-
lada la ejecucion del mandato
legal.

A veces, el espiritu, propésito
y razon del legislador es alte-
rado en la practica, cuando a
pesar de que la legislacién or- -
dena que el ingreso a la Ca-
rrera  Administrativa vy, . por -
consiguiente, la adquisicién
del beneficio de estabilidad en
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el trabajo, se debe producir
por medio de concursos publi-
cos de oposicidén, sin embar-
go, se crean “puertas traseras”
para el ingreso a la carrera.
Un ejemplo de ello son las de-
cisiones de los tribunales que
le otorgan el estatus de fun-
cionario de carrera con estabi-
lidad a los contratados, por
desemperiar labores ordina-
rias después de cierto periodo
de tiempo sin que se les haya
abierto el cargo a concurso.
Asl, la contratacién y el paso
del tiempo son la manera mas
frecuente de ingresar a la ca-
rrera  y. adquirir estabilidad,
mientras que los medios com-
petitivos, objetivos e imparcia-
les de seleccion e ingreso se
dejan de lado.

Y, por Ultimo, en unos casos el
disefio y en otros el desarrollo

de las instancias y sistemas

de administracién del personal
al servicio del Estado nacieron
con una gran debilidad. Asi, la
administracion de personal ca-
recia de capacidad técnica
real para implementar los dis-
tintos componentes de los sis-
temas de empleo publico, y en
especial del Régimen de Ca-
rrera Administrativa Profesio-
nal. La administracion de per-
sonal se convirti® en una
gestion de mera tramitacion, y
no se dispuso de condiciones

para la formulacién de politi-
cas y estrategias para el desa-
rrolio de la funcién publica pro-
fesional, ni para el control
efectivo del sistema. Muchas
de las veces, las instancias de
administracién de personal se
relegaron a niveles jerarquicos
menores, y en otros se se-
cuestr6 con designaciones
gue perseguian garantizar la
continuacién de la practica
clientelar.

En América Latina, los proce-
sos de desarrollo de sistemas de

funcién puablica profesional, con base

en el mérito y por medios objetivos e
imparciales;, han sido desiguales y
parciales, y a pesar de la existencia
formal de sistemas de funcién publi-
ca profesional, los cambios politicos
en el gobierno o la simple sustitucion
de un ministro conlleva a que se
produzca la rotacion de personal
bajo criterios clientelitas o de com-
padrazgo, tipicos del Estado patri-
monialista.

Por estos motivos, las trans-
formaciones del Estado latinoameri-
cano son retos que implican, de una
parte, formalizar y ejecutar la conso-
lidacion del Estado burocratico
(como la que se dio en los paises
desarroliados), y de otro, evitar fos
problemas surgidos por el excesivo
formalismo y rigidez que se ha evi-
denciado en muchas experiencias de
burocratizacion del Estado.
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Las respuestas a los problemas
surgidos con el desarrolio

del Estado burocratico

o racional normativo

La propuesta neoliberal
y las mal llamadas reformas
de primera generacién

Gran parte de las criticas lan-
zadas en los ochentas por proble-
mas derivados de los desarrolios
formalistas y rigidos del modeio bu-
rocratico de Estado ya habian sido
sugeridas por Max Weber (op. cit).
Sin embargo, en esta oportunidad Ia
mayor andanada de criticas provino
del llamado pensamiento neoliberal,
con un enfoque predominantemente
economicista. Desde este enfoque
se desechaba la importancia del
Estado como herramienta para el
bienestar de la sociedad y, por el
contrario, se privilegiaba al mercado
como instrumento para lograr el de-
sarrollo, bajo el eslogan de: “menos
Estado y mas mercado”. Con tales
proposiciones, desde la vertiente
neoliberal se recomendd la reduc-
cién del Estado al minimo, la que
comprendia dos sentidos: el primero,
dado que las necesidades de desa-
rrolio s6lo podrian ser satisfechas
por el mercado, este por tanto debia
ser liberalizado, limitando las regula-
ciones del Estado sobre el mercado
y trasladando la mayor cantidad
posible de actividades estatales al
mercado (reduccion de! Estado inefi-
caz en lo cualitativo o sustantivo). El

segundo, debido a que el Estado
resultaba excesivamente costoso, y
que se operaria una transferencia de
sus actividades al mercado, se re-
queria contar con un Estado mas
pequefio, por lo que habia que dis-
minuir su tamafo (reduccién del
Estado ineficiente en lo cuantitativo).
Estas reducciones prosperaron por
la via de las desregulaciones, las
privatizaciones, la llamada terceriza-
cién y por los despidos masivos del
personal al servicio del Estado.

De otra parte, desde el punto
de vista de la gestién publica, el
pensamiento neoliberal promovié la
adopcién por parte del Estado, de
las técnicas gerenciales privadas o
empresariales, sin ninguna adapta-
cién critica. Esta incorporacion de
elementos del sector privado y del
mercado a la organizacién y practi-
cas del sector publico, se logré con
la llamada contractualizacién vy
utilizando estandares de calidad y
productividad similares a los de las
empresas.

En cuanto a la profesionaliza-
cién de la funcién publica, desde el
pensamiento neoliberal se impulso,
como antes se dijo, la reduccion
masiva de funcionarios, las que se
dieron a pesar de que en América
Latina, la media de funcionarios pt-
blicos respecto al nimerc de habi-
tantes, es menor que en las socie-
dades de donde emergieron los
principales lineamientos neolibera-
les, como se demuestra en los si-
guientes cuadros:
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CUADRO No. 1
COMPARACION DE EMPLEO PUBLICO ENTRE AMERICA LATINA

Y EL CARIBE Y LOS PAISES DE LA ORGANIZACION
PARA LA COOPERACION Y EL DESARROLLO ECONOMICO, OCDE

Pais En % de la poblacién
econémicamente activa
Argentina ; 11.4
Bolivia ’ 5.8
Brasil - - 74
Chile 3.8
Colombia 2.8
Ecuador ) 6.3
El Salvador , 4.8
Jamaica . 9.1
México 1.5
Nicaragua 4.8
Pert : ‘ 8.1
Trinidad y Tobago 13.3
Uruguay 13.6
Promedio de América Latinay el Caribe 7.3
Alemania 12.3
Canada 17.5
Checoslovaquia 15.4
Dinamarca, Finlandia, Noruega 20.0
Espafia 15.2
Estados Unidos 14.6
Holanda 12.2
Hungria 21.4
ltalia 15.2
Reino Unido 12.6
Suecia 30.0
Promedio de pais de la OECD . 15.6

Fuente: Ingrid Carlson y J. Mark Payne. Estudio Comparativo de Estadistica de Empleo Publico
en 26 paises de América Latina y el Caribe, 2002. hitp./fwww.iadb.org/int/DRP; OCDE
Public Management Service, 2001. Los datos sobre el empleo en el sector publico son
de 1999 o del afio mas reciente disponible.

X
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En conclusion, los funcionarios
plblicos -apenas representaban en
América Latina un promedio de 7.3%
de la poblacién econdmicamente
activa, mientras que en los paises de
la Cooperacion y el Desarrollo Eco-
némico, OCDE, el promedio es del
15.6%. Véase, como un ejemplo a
destacar, que en Estados Unidos el
porcentaje es de 14.6%, el doble del
promedio de América Latina.

1R
CUADRO No. 2

PERSONAL PUBLICO EN
RELACION CON LA POBLACION

Paises Personal publi-
co/poblacién

Argentina 4.9
Brasil 3.3
Chile 2.5
Meéxico 4.8
Promedio de estos 3.88
paises de América
Latina
Canad4 4
Estados Unidos 7.1
Francia 7
Espafia
Promedio de estos 6.03
paises desarroilados

Fuente: Carlsony Payne, 2001, WDI, 2001; y
IMD, 2000,

En particular cabe destacar
que, mientras en. Estados Unidos
habia siete funcionarios por cada
100 habitantes, en ningin pais de
América Latina se llegaba a’ cinco
funcionarios por 100 habitantes.

Para evitar los conflictos, una
de las vias mas utilizadas de reduc-
cién de la burocracia fueron::

. Los procesos de los llamados
“retiros voluntarios”, por medio
de los cuales los funcionarios
de carfera que tenian estabili-
dad renunciaban (no se les
despedia) y, a cambio, los go-
biernos les pagaban presta-
ciones sociales mayores de
las que recibirian normalmente
Yy, en algunos casos, créditos y
capacitacion para su- recon-
versién laboral.

. Jubilaciones anticipadas, de
manera que los funcionarios
eran jubilados con todos los
beneficios sin haber cumplido
los afios previstos por ley para
ello.

El resuitado de tales formas
de reduccién de personal fue que se
permitié la salida masiva de los me-
jores funcionarios, mientras que los
que no se encontraban con seguri-
dad de dar el salto o con capacidad
para sobrevivir en el mercado, se
mantuvieron al servicio del Estado.
De esta manera, la ya precaria ca-
pacidad de respuesta de los Estados
latinoamericanos se agudizé. En el
siguiente cuadro se aprecia lg di-
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mension de la reduccién del empleo
publico en la region.

CUADRO No. 3

REDUCCION DEL EMPLEO
PUBLICO EN RELACION
CON LA POBLACION

ECONOMICAMENTE ACTIVA
1987-1998
Pais Magnitud porcentual
de la reduccién
Argentina -35
Bolivia -25
Chile -63
1-Costa Rica -32
Uruguay -26
Venezuela -75
Promedio: -42,66
Fuente: Centro Latinoamericano de Admi-

nistracién para el Desarrollo, CLAD.
(www.clad.org.ve/siare/tamano/
estadistica.htmi)

5. La investigacion fue realizada por el CLAD
en el 2003 por encargo del Didlogo Regio-
nal de Politica del Banco Interamericano de
Desarrollo, BID, para la Red de Gestién y
Transparencia. El trabajo fue elaborado por
Nelson Marconi, Laura Carrilio y Claudia
Helena Cavalieri, bajo la coordinacién y su-
pervisién del CLAD. Ver en hitp:/iww.
clad.org.ve/siare/innotend/innotend.html
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El porcentaje promedio de re-
duccién del empleo publico llegd al
42,66% en una década de aplicacion
de las recetas de corte neoliberal.
Esto es, de cada diez empleados
cuatro perdieron su trabajo.

El drama de esta brutal reduc-
cién del empleo publico en América
Latina, se agrava con la situacion de
los sueldos bajos devengados por
los cargos gerenciales, frente a los
mejores salarios pagados en el sec-
tor privado; imposibilitando que el
sector publico pueda competir con el
mercado laboral privado. Asi, los
Estados en la regiéon no pueden
competir con el sector privado para
disputarle los mejores directivos. Un
estudio recientemente® afirma: “En
conclusién, los salarios pagados a
los dirigentes maximos en el sec-
tor publico son relativamente inferio-
res a los existentes para sus pares
en el sector privado en los paises
analizados”.

Como antes lo sefialaramos,
en América Latina el Estado burocra-
tico y los sistemas de funcién publica
profesional se encontraban en un
nivel bajo o intermedio de institucio-
nalizacién, acompariados por la con-
vivencia de elementos patrimonialis-
tas o clientelistas (autoritarios). A
esta situacion, ya grave de por si,
desde las posiciones mas radicales
del neoliberalismo se promovié la
desregularizacién (en algunos casos
total) de los regimenes de Carrera
Administrativa,  fundamentalmente
para flexibilizar ia gestion de .recur-
sos humanos, aunque al costo de
restarle integralidad. Uno de los




planteamientos extremos recomen-
daba la eliminaciéon de las leyes de
Carrera Administrativa para someter
a todo el funcionariado a la legisia-
cion ordinaria que regulaba las rela-
ciones laborales en el mercado, libe-
ralizando asi los procesos de
seleccion, ingreso, permanencia,
promocion y retiro de los funciona-
rios y promoviendo la contractualiza-
cion. Menos mal que esta propuesta
solo llegé a ser acogida parcialmente
en algunos paises latinoamericanos.

El resultado final de afios de
aplicacion de las medidas neolibera-
les en América Latina ha sido el
aumento de la pobreza, la reduccién
de la calidad de vida del ciudadano,
el debilitamiento de la institucionali-
dad publica y una mayor fragilidad
de los mercados, todo ello contribu-
yendo al surgimiento de préacticas
igualmente autoritarias aunque dis-
tintas y, por consiguiente, siguid
contribuyendo con el progresivo
deterioro de las condiciones de
gobernabilidad democratica en la
region.

La redefinicién del Estado
burocratico latinoamericano
bajo orientaciones

de una Nueva Gerencia Publica

La influencia de la visiéon neo-
liberal como guia de la reforma del
Estado ha decrecido en los dUltimos
tiempos, debido a las consecuencias
negativas de su aplicacion en las
experiencias concretas. Paulatina-
mente se ha tomado conciencia

sobre que el mercado no puede re-
solver los problemas de desarrollo
social con equidad, y que el Estado
es un instrumento insustituible para
la sociedad. Igualmente, hoy se en-
tiende mas que el problema basico
del ambito publico no esta tanto en
el tamafio del Estado y, en conse-
cuencia, en el nimero de funciona-
rios publicos a su servicio, sino en lo
que éstos hacen, vale decir, en la
eficiencia y eficacia del Estado. El
reto institucional latinoamericano es
mejorar el Estado burocratico redu-
ciendo el clientelismo y el patrimo-
nialismo, y tomando en cuenta las
criticas a la burocratizacion formalis-
ta y rigida de algunas experiencias.
Hasta ahora, la realidad latinoameri-
cana ha sumado lo peor de los dos
modelos, con los problemas de un
Estado burocratico poco instituciona-
lizado y secuestrado por sectores
que lo consideran su patrimonio, a la
vez el desarrollo formalista y rigido
del modelo. Por ello es necesario
estructurar procesos de instituciona-
lizacién burocratica y de profesiona-
lizacion de la funcion publica, con
elementos clave de la llamada Nue-
va Gestion Publica.

En todo caso, las reformas
institucionales que se derivan de
esta Nueva Gestion Publica no pue-
den llamarse, como lo han hechd
algunos autores, reformas de se-
gunda generacion. Ya que desde el
punto de vista conceptual, no existe
un hilo conductor entre las reformas
neoliberales y las de una Nueva
Gestion Publica. Por el contrario, las
Ultimas estan en sentido inverso a
las propuestas neoliberales. En con-
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secuencia, en mi opinion, tampoco
podemos hablar de un paradigma
postburocratico, sino mas bien de
rescatar lo bueno del modeio buro-
cratico del Estado.

A través del documento “Una
Nueva Gestion Publica para América
Latina”, el CLAD propone para la
regién el desarrollo de un modelo
que supere algunas de las “limitacio-
nes” que las experiencias compara-
das han mostrado de los desarrollos
concretos del modelo burocratico o
racional-normativo. Desde esta posi-
cién se reconsidera el gran valor del
Estado para incidir sobre el bienestar
de la sociedad y su desarrollo. Y,
sobre todo, se considera que la cen-
tralidad del Estado es fundamental
para regular la actividad de las so-
ciedades nacionales y protegerlas de
los problemas de un mundo que se
ha globalizado asimétricamente.

Desde las orientaciones que
se han formulado para una
Nueva Gestion Publica en América
Latina encontramos los siguientes
propésitos:

. Dotar al Estado de una
mayor flexibilidad - organica y
funcional.

. incrementar la capacidad de
respuesta y ‘la adaptacion
continua del Estado a los
cambios.

o Aumentar la eficiencia y efica-
cia del Estado mediante la me-
jora del ciclo de formacion de
politicas publicas, con evalua-

cién y controles institucionales
y sociales sobre: su desempe-
fio, la calidad de los pro-
ductos publicos (bienes y ser-
vicios) y de su impacto sobre
las esferas politica, social y
econémica.

. Lograr que la gestion de lo
publico sea més transparente,
promoviendo la participacion
ciudadana, profundizando su
democratizacién y garantizan-
do ld responsabilizacion del
ejercicio del gobierno.

. En definitiva, pasar de un Es-
tado autoreferenciado a uno
cuyo centro de atencion sea el
ciudadano y sus necesidades.

Las nuevas tendencias
para la consolidaciéon
de la funcién puablica
profesional

Los nuevos propésitos y orien-
taciones que desde la corriente de
una Nueva Gestion Publica se im-
pulsan, incidieron en la forma de
concebir el disefio y la gestion de los
sistemas de funcion publica profe-
sional. Esta nueva vision sobre los
sistemas de empleo publico, carrera
administrativa y administracion de
personal, se encuentra estructurada
en la Carta lberoamericana de la
Funcién Publica.

Reconociendo la heterogenei-
dad de los sistemas nacionales de
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funcién publica, la Carta Iberoameri-
cana de la Funcién Puablica delinea
‘un conjunto de bases comunes,
sobre las que debiera articularse
el disefio y funcionamiento de los
diferentes sistemas nacionales de
funciéon publica en los paises ibe-
roamericanos”, permitiendo esfuer-
zos compartidos y un lenguaje co-
mun para_ mejorar los sistemas

nacionales.

Entre las principales tenden-
cias que se encuentran en la Carta
Iberoamericana, podemos destacar
los siguientes aspectos:

Modificacion de la concepcion
sobre los tipos de racionalidad
presentes en el funcionariado
al servicio del Estado

En efecto, el tradicional mode-
lo burocratico de Estado se soportd
en la diferenciaciéon de dos racionali-
dades presentes entre los funciona-
rios publicos: la politica, que se en-
contraba en los altos funcionarios
directivos del Estado, como por
ejemplo los presidentes, vicepresi-
dentes, ministros y viceministros; y la
técnica, que debia regir el compor-
tamiento de los funcionarios operati-
vos. La premisa es que se debian
separar ambas esferas de operacién
en la gestién del Estado. Esta sepa-
racion entre la politica y la técnica
cimenté todo el andamiaje de los

6. Carta lberoamericana de la Funcién Publi-
ca, CLAD-ONU (DESA), 2003, p. 4.

sistemas de funcién publica profe-
sional, ya que la proteccién de los
funcionarios técnicos otorgandoles
estabilidad en la carrera administra-
tiva con base en el mérito permitio,
de una parte, evitar que los funciona-
rios operativos fueran nombrados
por clientelismo politico, compadraz-
go, etc., y con ello impedir que el
Estado fuera secuestrado por in-
tereses particulares. Y, de otra, el
ingreso, permanencia y promocion
de los funcionarios técnicos con
base en el mérito y por medios obje-
tivos e imparciales, posibilitd garanti-
zar que los mas capaces estuvieran
al servicio del Estado y, en conse-
cuencia, se incrementara la eficacia
y eficiencia de la gestion publica.

Sin embargo, en las practicas
nacionales se desvirtuaron estas
protecciones por varias vias:

. Estableciendo la Carrera Ad-
ministrativa con estabilidad en
el cargo solo para los niveles
mas bajos de la estructura de
cargos del Poder Ejecutivo.

. Creando un listado enorme de
cargos que eran declarados
de libre nombramiento y re-
mocién por ser de “confianza”.

. Aprobando tal cantidad de
sistemas especiales de perso-
nal en organismos desconcen-
trados o descentralizados, sin
estabilidad para los funciona-
rios, que la Carrera Adminis-
trativa se redujo solo a los mi-
nisterios o secretarias de
Estado.
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o Creando ‘“puertas traseras’
para el ingreso a la Carrera
Administrativa, como  por
ejemplo, la contratacion tem-
poral de funcionarios que con
el transcurrir de poco tiempo
adquirian la estabilidad en el
cargo sin haber concursado
publicamente.

Estas practicas permitieron
gque amplios porcentajes del funcio-
nariado al servicio del Estado no
tuviera la proteccién de la estabiii-
dad, gquedando atado a sus fuentes
de -nombramiento por clientelismo
politico o grupal y por compadrazgo,
y por lo tanto, manteniendo el se-
cuestro del Estado por intereses
particulares. Pero también, dejando
que gran parte del funcionariado no
fuera el mas capaz para desempe-
fiar su trabajo. En especial, hay que
reconocer la altisima rotaciéon del
personal directivo o gerencial (alto,
medio y bajo) con impacto negativo
para la continuidad administrativa en
los servicios, programas y proyectos
del Estado.

De otra parte, las practicas an-
tes descritas, asi como la idea de la
existencia de solo dos racionalida-
des que podian ser claramente dife-
renciadas, y que fue aplicada a pies
juntilla  (incluso en los paises
desarrollados que se profesionalizé
a la mayoria de los cargos directivos

o gerenciales bajos, medios y altos),

desconocia la existencia de una
realidad que hoy es mas evidente: la
existencia de una tercera racionali-
dad en la gestién publica, la tecno-
politica, intermedia entre la propia-

mente politica y la exclusivamente
técnica. Esta tercera racionalidad
estd presente en el comportamiento
de lo que ahora se denomina el sec-
tor directivo del Estado.

El sector politico es aquél que
estd directamente vinculado a las
funciones de representacion segin
el partido gobernante, y ha de ser
rotado segun los resultados electora-
les. El sector directivo es el segmen-
to intermedio entre politicos y técni-
cos, que aungue es de importancia
clave en la articulacién de la vision
politica y el programa de gobierno
con las capacidades institucionales
de planificaciéon, administracion e
implementacién, suele evidenciar
problemas -de gerencia en nuestra
region. Para ese sector habria que
crear una normativa especial de
carrera. El sector técnico, vinculado
directamente a funciones de imple-
mentacién, ha de entrar en un marco
normativo de  profesionalizacién a
través de la Carrera Administrativa,
que permita estabilizar las condicio-
nes de acceso, permanencia, pro-
teccién, capacitacion y salida.

Por ello la Carta Iberoameri-
cana reconoce la existencia de este
tercer sector entre los funcionarios
estatales, y sugiere la necesidad de
otorgarles un sistema de Carréra
Administrativa especial que permita
consolidar sus capacidades y evite
su alta rotaciéon, otorgéndoles una
relativa estabilidad en un contexto de
flexibilidad. Esto es, ia creacion de
una Carrera Administrativa Gerencial
o Directiva diferenciada de la Carre-
ra Administrativa de los Técnicos.
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Concebir la implantacién

de sistemas de funcién publica
profesional como un problema
de orden politico y técnico

Los retos institucionales que
implica consolidar y mejorar el mo-
delo burocratico de Estado en Amé-
rica Latina no son Unicamente de
caracter técnico, sino también politi-
co, o0 si se prefiere de naturaleza
tecnopoiitica. Lo cierto es que Esta-
dos poco profesionalizados son Es-
tados que sirven poco no sélo a la
sociedad, y tampoco son Utiles para
los politicos, puesto que impiden la
efectividad gubernamental. Paradéji-
camente, la aplicacion de férmulas
patrimoniales y clientelistas por los
gobiernos, lejos de ganar mas votos
para las préximas elecciones, los
impulsa a perderlos, puesto que las
elecciones sancionan la efectividad
gubernamental, y a menor eficien-
cia y eficacia mayor desencanto
electoral.

De ahi la relacion entre la ins-
titucionalizacién y profesionalizacion
de la funcibn publica en América
Latina, y la reduccién de los riesgos
de ingobernabilidad que parecen
incrementarse en la regién. La con-
solidacion de la Carrera Administra-
tiva profesional, con base en el méri-
to y por medios objetivos e
imparciales, esta ligada al futuro de
la democracia y amerita, por tanto, la
construccién de consensos naciona-
les que permitan una estrategia con-
sensuada con fuerte apoyo social.

Este proceso establece pasos
de avance en el desarrollo del para-

digma burocratico en América Lati-
na, obstaculizado histéricamente por
la marcada herencia preburocratica
aln operante en los Estados lati-
noamericanos, que en mayor o me-
nor medida evidencian dinamicas
institucionales de caracter hibrido,
esto es, mezcla de légicas preburo-
craticas y de desiguales procesos de
formalizacién y burocratizacion. Esa
matriz de la cultura institucional
crea fuertes obstaculos a la raciona-
lizacién estatal y al desarrollo eco-
némico y social.

De hecho, hay que disefiar es-
trategias que hagan viable la cons-
truccion y gestion sustentable de los
sistemas de funcidn publica profe-
sional, previendo Ilas resistencias
naturales al cambio y la busqueda
de la mayor cantidad de alianzas
posibles. Entre ellas, se debe dar un
especial tratamiento a los partidos
politicos y a los sindicatos o asocia-
ciones de funcionarios publicos que
se encuentran muchas de las veces
asociados a los primeros. Los parti-
dos deben entender que su mante-
nimiento en el gobierno depende,
como dijimos antes, de los resulta-
dos e impacto de su gestion, por lo
que deberian ser los mas interesa-
dos en poseer condiciones favora-
bles de gobernanza (capacidad real
de direccionar el aparato publico),
entre las que tenemos a la necesaria
institucionalizacién de un sistema de
funcién pulblica profesional. En cuan-
to a los funcionarios publicos y sus
representaciones laborales, hay que
concienciar los beneficios reales que
la profesionalizacién con base en el
mérito y los procesos objetivos e
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imparciales de gestion de personal,
tienen para los trabajadores al servi-
cio del Estado y, en tal sentido, las
reformas son con los funcionarios
publicos y no contra ellos.

Evitar la extrema rigidez

del tradicional modelo
burocrético y la desregulacién
total de Ia propuesta neoliberal

Si bien son ciertos los proble-

mas de rigidez creados por una im-
plantacion excesivamente formalista
del modelo burocratico de Estado en
los paises que lo consolidaron ple-
namente (paises desarrollados), lo
cierto es que en la mayoria de los
paises de América Latina, repetimos,
el modelo burocratico no liegd nunca
a establecerse totalmente y convivié
con préacticas preburocraticas, patri-
monialistas o clientelistas. Por ello
las criticas a la rigidez del modelo
burocratico deben ser tomadas con
cautela en la region, y de alli que no
tuviera sentido que en muchos pai-
ses de América Latina se intentaran
aplicar las recomendaciones neolibe-
rales de desregular la gestién publi-
ca, flexibilizar la organizacién y fun-
~cionamiento del Estado, y eliminar
los sistemas de Carrera Administra-
tiva con estabilidad para los funcio-
narios. En verdad, el gran reto de los
gobiernos latinoamericanos es aca-
bar con las practicas patrimonialistas
y clientelistas en el Estado, lo que
supone su racionalizacién y normati-
vizacion, esto es, su burocratizacion.
Eso si, tomando en cuenta que la
creacion y consolidacién del modelo

burocratico de Estado en la region
debe evitar los excesos formalistas
en que se incurrid en los paises
desarrollados. En consecuencia, la
Carta Iberoamericana promueve la
formalizacién y el desarrollo de la
profesionalizacion de la funcion pu-
blica dentro de cierta flexibilidad, que
le permita al Estado su permanente
adaptacién a- los cambios en las
prioridades, los recursos disponibles
y las condicionalidades del entorno.

Rescatar la dimension ética
y mistica del servicio publico

Una de las tendencias mas
importantes en estos dias es la de
revalorizar la dimension ética y mis-
tica del servicio publico. Para ello se
debe comenzar por el rescate del
valor social de la funcion publica.
Lograr que la sociedad reconozca la
importancia y el respeto que mere-
cen quienes estan a su servicio.
Alcanzar igualmente que el funciona-
rio publico retome para si el valor del
servicio social que implica la funcion
pblica.

Quien decide trabajar al servi-
cio del Estado para ejercer la funcion
ptiblica, debe ser alguien con voca-
cion para ello, con convicciones' y
valores de servicio a la comunidad.
Su comportamiento en el ejercicio
del gobierno o en el desempefio de
la gestion publica en general debe
ser ética, (ademas de técnicamente
intachable), primero, porque ejerce
un rol por el que se produce un mo-
delaje social. ElI comportamiento
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bueno o malo de los funcionarios
publicos tiende a ser imitado por los
ciudadanos. Y, segundo, porque el
ejercicio de la funcién publica exige
que la atencion a los particulares, la
solucién de sus problemas, la res-
puesta a sus reclamos, el manejo de
los recursos de toda la sociedad, y
en definitiva la relacién entre el Es-
tado y la sociedad, debe proceder de
manera ecuanime, objetiva, impar-
cial, pulcra, honesta y respetuosa,
entre otras consideraciones.

En tal sentido, existe un valor
ético del servicio publico, y una vo-
cacion y moral del funcionario pabli-
co que deben ser consideradas para
el ingreso, mantenimiento y promo-
cién de los funcionarios publicos en
la Carrera Administrativa.

Ello implica la construccién co-
lectiva de una mejor cultura institu-
cional en el Estado, que debe estar
en sintonia con una mejor cultura
ciudadana en la sociedad.

Otorgarle importancia
a la formacion y capacitacion
de los funcionarios publicos

El incremento de la calidad de
los productos publicos (bienes vy
servicios destinados al consumo o
uso de la sociedad), asf como que el
impacto de las politicas publicas sea
positivo para el desarrollo de las
naciones, depende en gran medida
del incremento de la capacidad de
gestion del aparato publico, y ello a
su vez esta estrechamente vinculado

a la calidad del capital humano al
servicio del Estado.

La Unica manera de garantizar
gue el Estado capte a los trabajado-
res mas capaces profesionalmente,
es que el acceso al empleo se orien-
te por el valor del mérito profesional
y se produzca por medios objetivos e
imparciales (seglin principios de
publicidad, libre concurrencia, trans-
parencia, imparcialidad, fiabilidad y
validez de los organismos e instru-
mentos de evaluacion de competen-
cias, eleccion con base al mérito y la
capacidad, adecuacion de la selec-
cién al perfil del puesto y eficiencia y
agilidad de los procesos de recluta-
miento). Pero ello no es garantia
suficiente ‘de que el Estado cuente
con el mejor personal posible, por
ello se debe reconocer la importan-
cia de la calidad de la formacién y
capacitacion de los funcionarios
publicos.

En tal sentido, las politicas de
desarrollo del personal al servicio del
Estado deben de preocuparse por
atender los procesos de formacion
anteriores al ingreso del funcionario
al servicio del Estado, asi como de la
formacién y del adiestramiento ©
capacitacion permanente del funcio-
nario en servicio. Y deben compren-
der no solo los contenidos técnicos y
metodoldgicos de las disciplinas
profesionales, sino también la di-
mensiodn ética del servicio publico.

Para ello son clave las rela-
ciones entre el Estado empleador y
las universidades y demas centros
de formacién publica y privada para
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concertar los contenidos curriculares
de los programas académicos con
las necesidades del Estado. Esta
adecuacion cualitativa entre la oferta
y la demanda en el empleo publico,
es de beneficio comUn para los cen-
tros de formacion que dictan carre-
ras técnicas o de licenciatura, para el
Estado y para los estudiantes que
tienen al sector publico como un
posible mercado de trabajo. Esta
concertacion debe darse mas adn en
los cursos de formacién de cuarto
nivel o postgrado, en los que los
técnicos y profesionales al servicio
del Estado pueden profundizar y
especializar sus conocimientos.

Igualmente, se debe prever la
capacitacion o adiestramiento conti-
nuo de los funcionarios publicos para
la actualizacién de sus conocimien-
tos y herramientas de trabajo, y para
el desarrollo de sus destrezas y
habilidades laborales.

Las politicas de formacion y
de capacitacion o adiestramiento
deben de estar orientadas a las ne-
cesidades objetivas del servicio pl-
blico, de manera que dependeran de
los diagnosticos de necesidades de
formacién y de capacitacion que
sean levantados peribdicamente.
Nunca debe permitirse que los pla-
nes y programas de formacion y la
capacitacion dependan de los de-
seos individuales de los funcionarios,
ya que se ha demostrado que esa
manera de actuar Unicamente sirve
para incrementar los conocimientos
personales del funcionario, con el
posible engrosamiento de su cu-
rriculo académico, pero no atiende a

las necesidades reales del servicio
publico.

Por Gltimo, si bien se requiere
que una instancia central (nivel es-
tratégico) se encargue de las politi-
cas, planes y estrategias de forma-
cibn y capacitacion de los
funcionarios publicos; sin embargo,
la experiencia comparada no acon-
seja la creacion de grandes orga-
nismos estatales ejecutores directos
de la formacién y de la capacitacion
de funcionarios. Eilo se debe a que
los costos de infraestructura (aulas y
sus mobiliarios) y sobre todo de per-
sonal permanente (profesores e
instructores)  suelen ser elevadisi-
mos. La tendencia es mas bien a la
utilizacién de las instituciones de
formacion y capacitacién publicas y
privadas ya existentes. Lo importan-
te no es quien imparte directamente
la formacion y la capacitacion, sino a
qué necesidad responde la forma-
cioén y capacitacion, y cual es el con-
tenido y la calidad de las mismas. La
regulacién y el control de la forma-
cién y de la capacitacion de los fun-
cionarios publicos, si es una tarea
estratégica indelegable del Estado.

Comprender la necesidad

de la evaluacion del desempeiio
de los funcionarios técnicos

y de los directivos

Otro asunto sobre el que la
Carta |Iberoamericana hace un gran
énfasis es en la evaluacion del
desempefio, tanto por comporta-
miento en el trabajo, estableciendo
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~escalas de conducta u otros instru-
mentos técnicos de caracter objetivo,
como por resultados, identificando
previamente los objetivos e indicado-
res congruentes con el puesto que
permiten posteriormente medir el
grado de éxito en los resultados.

La evaluacién del desempefio
de los funcionarios debe ser tomada
como una herramienta poderosa
para diagnosticar la capacidad de
gestién del sector publico, y en con-
secuencia, una de las variables que
incidird en la capacidad real de res-
puesta de los entes y 6rganos del
Estado frente a los desafios del en-
torno. Por este motivo, si bien hay
una cierta evaluacion individual de
cada funcionario que es necesaria
para medir si de conformidad con su
rendimiento laboral y ética en el tra-
bajo, debe permanecer dentro de la
Carrera Administrativa o debe ser
removido del cargo; sin embargo, la
tendencia actual en. la evaluaciéon del
desempeno-de los funcionarios es a
otorgarle un gran valor a la evalua-
cién. del desemperio -colectivo, aso-
ciado a la evaluacion del desempefio
institucional, de unidades administra-
tivas de trabajo.

Esta evaluacién debe también
comprender los esfuerzos. de los
funcionarios por mejorarse profesio-
nalmente mediante los planes y-pro-
gramas de formacion y de capacita-
cién . que antes seflalamos. .Una
combinacién de evaluaciones indivi-
duales y colectivas permitiria, de una
parte, . garantizar que la- estabilidad
del funcionario en la Carrera Admi-
nistrativa esté efectivamente asocia-

da a la mejoria de las capacidades
de implementacién. Asi se combina-
rian la promocién de oportunidades
de entrenamiento 'y capacitacion,
con la instalacion o consolidacion de
sistemas de monitoreo y evaluacioén.

Ademas, hay que tomar en
cuenta, que la evaluacion del
desempefio de los funcionarios, im-
plica la posibilidad real de que se
establezca la responsabilizacién
individual y colectiva, por la gestion
publica frente a la sociedad.

Promover el desarrollo

de los funcionarios publicos
mediante el establecimiento
de incentivos y sanciones

Pero todo esfuerzo del Estado
por lograr la captacion de los traba-
jadores mas capaces y de su mejo-
ramiento permanente, asi como por
conseguir que el comportamiento
individual y colectivo del funcionaria-
do sea el esperado técnica y ética-
mente, no servirdn de nada si su
mejora o desmejora en el frabajo, y
en general, si la mejoria o deterioro
de la calidad y el impacto de los
servicios publicos, no tiene conse-
cuencia alguna sobre el funcionaria-
do. La evaluacién del desempeiio
individual o colectivo no debe ser
una simple rutina formal, ya que no
tendra sentido alguno si su resultado
no produce consecuencias para los
evaluados.

Por ello, previo a la evaluacién
individual o colectiva, y bajo el cono-
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cimiento publico y en particular de
los sujetos a evaluacién, se debe
contar con estrategias claras de
compensacién que permitan estimu-
lar el esfuerzo, el rendimiento y el
aprendizaje de competencias por
parte del personal al servicio del
Estado. Los funcionarios publicos
deben asociar totalmente sus posibi-
lidades de permanencia (estabilidad)
y promocién en la carrera (ascensos)
y sus expectativas de progreso
(econédmico -y profesional) con su
comportamiento, esfuerzo y contri-
bucidn individual y colectiva en el
servicio publico.

Para que el sistema de incen-
tivos y de sanciones funcione, el
régimen de los medios objetivos e
imparciales por los que se va a eva-
luar el desempeiio del funcionario y
las consecuencias del resultado de
la evaluacién, debe estar formaimen-
te definido. Las reglas deben estar
formaimente establecidas con ante-
rioridad, ser precisas, conocidas por
los funcionarios y aplicarse con la
maxima pulcritud posible.

Fortalecer las instancias
y procesos de gestion
del personal al servicio
del Estado -

Hoy mas que nunca se reco-
noce la importancia de contar con
poderosos organismos = centrales
(nivel estratégico) y desconcentra-
dos o descentralizados (niveles ope-
rativos) de gestion de recursos
humanos, con suficiente autoridad

formal y calificacion técnica para
asegurar una adecuada gestion del
empleo de personal al servicio del
Estado, en las actuales condiciones
del
Latina.

Ello pasa por revalorizar y re-
convertir las actuales autoridades e
instancias de administracién de per-
sonal, de simples gestores en ver-
daderos . formuladores de politicas,
planes y estrategias para dotar de
personal al” Estado, y en efectivos
rectores de los regimenes de empleo
publico, con el manejo de sistemas
de informacién sobre el recurso
humano y control real sobre los pro-
cesos de administracion de personal.

Hay que retomar en serio la
planificaciéon de los recursos huma-
nos al servicio del Estado, sustenta-
da en el estudio de las necesidades
y capacidades de personal a corto,
mediano y largo plazo, y con la iden-
tificacién de las acciones necesarias
para cubrir la diferencia entre nece-
sidades y capacidades, sobre la
base de un sistema de informacién
moderno, que permita identificar
adecuadamente la disponibilidad
cuantitativa y cualitativa de personal.

Para una mejor administracion
de personal en la asignacién y distri-
bucién de los recursos humanos, se
debe desarrollar la organizacién del
trabajo mediante una mejor y mas
flexible descripcién de los puestos
(ubicacién organizativa, principales
dimensiones, funciones, responsabi-
lidades y finalidades o areas en las
que se espera obtencion de resulta-
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dos) y de los perfiles de competen-
cias (caracteristicas y cualidades
cuya posesion se presume para el
éxito en el desempefio del puesto),
con el proposito de precisar el valor
de contribucion de los puestos.

Tomar en cuenta los impactos
de la gestién de personal
sobre el desempefio
institucional del Estado

y sobre las politicas

de empleo publico

La ultima tendencia que des-
tacaremos en el presente trabajo, es
la que se refiere & reconocer que el
manejo del empleo publico es un
poderoso instrumento en varios sen-
tidos sobre:

) La capacidad institucional del
Estado para responder efi-
cazmente a los desafios de las
sociedades contemporaneas e
incidir favorablemente en su
desarrolio.

. El nivel de eficiencia del Esta-
do, fundamentalmente con
respecto a la adecuacién del
gasto publico a principios de
economia, honestidad, pulcri-
tud y legalidad.

° El empleo publico como una
de las principales fuentes de
trabajo en la sociedad que
puede tener incidencias deci-
sivas sobre ciertas situaciones
sociales.

Por lo anterior, los sistemas de
funcién publica profesional y el em-
pleo publico en general, puede ser
una herramienta a utilizar en los tres
sentidos mencionados, pero al mis-
mo tiempo deben ser manejados con
muchisimo cuidado, de manera res-
ponsable. En tal sentido, los regime-
nes, las politicas, los planes, las
estrategias, y sobre todo las practi-
cas en la administracién de personal,
deben ser asuntos de Estado, prefe-
riblemente consensuados social y
politicamente y protegidos frente a
cualquier interés particular.

Por todo lo anterior, en Améri-
ca Latina es necesario proceder a
construir sistemas de funcién publica
profesional, que permitan la raciona-
lizacién de la organizacién y del fun-
cionamiento del Estado, acorde con
las actuales realidades, desechando
las practicas clientelistas o patrimo-
nialistas, permitiendo la flexibilidad
del aparato publico para adaptarse a
los cambios continuos, y recono-
ciendo su importancia como herra-
mienta para el fortalecimiento del
Estado y el ‘desarrollo de la
sociedad 0
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Breve repaso de conceptos
y de aspectos fundamentales

Un repaso breve de los con-
ceptos que se incluyen en el titulo de
este articulo, nos hace retomar pri-
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mero a Michel Crozier,' uno de los
padres indiscutibles de la nueva
gestion publica® y de la profesionali-
zaciéon® y de la calidad, quien nos
decia en sus primeros escritos sobre
este tema, al analizar profundamente
las caracteristicas y tendencias ac-
tuales que, aparecen en escena,
cuatro elementos esenciales cuya
interaccion permite hablar de lo que
él llamé una nueva légica:

1. Crozier, Michel, “La necesidad urgente de
una nueva légica’, en Brugué y Subirats.
Lecturas de Gestion Publica. MAP, Espafia,
1996.

2. CLAD. Una nueva gestién publica para
Ameérica Latina. Venezuela, 1998.

3. Ozslack, Oscar. (2002) Profesionalizacién
de la funcién publica en el marco de Ia nue-
va gestién publica. IV Reunién de Ministros
de la Administracién Pdblica. Santo Domin-
g0, Republica Dominicana.
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La capacitad de innovar, al
mismo tiempo en el producto,
en la técnica y en la relacion
con el cliente, lo que conducira
al éxito. Para mantener esta
capacidad se deben manejar
de otra manera los recursos
y, mas concretamente, los re-
cursos humanos. La nocion de
necesidad -se desvanece, vy el
servicio al cliente se convierte
en lo esencial.

La nueva légica de los servi-
cios y de la alta tecnologia se
basard en la calidad como
elemento primordial. La inno-
vacién no se hara respecto a
la cantidad, sino a la calidad.

El protagonismo de los recur-
sos -humanos. En cuanto al
éxito del servicio en si mismo,
no tiene ninguna posibilidad a
menos que el cliente sea, a su
vez, considerado como un re-
curso humano y se aproveche
su capacidad de aprendizaje.

La calidad como prioridad
hace que el recurso humano
sea decisivo. Imposible un
servicio eficaz, sin prestatario
de servicio dispuesto a ofre-
cerlo, sin tomador capaz de
recibirlo y sin capacidad rela-
cional por ambas partes. Im-
posible obtener una calidad
parcial, y todavia menos, una
calidad total, sin un compromi-
so prioritario del empleado de
base.

El recurso humano pertinente
no consiste en una coleccién
de individuos, sino en una or-
ganizacién, o mas bien en el
conjunto de relaciones organi-
zadas en una cultura.

Desde el momento en que el
cliente, Ia calidad y el servicio
son protagonistas, el recurso
humano toma la delantera
sobre los demas. Al mismo
tiempo es necesario precisar
que no se trata del recurso
humano, tal y como se ha

analizado y ensefiado dentro

del concepto tradicional de
lo social, lo que ya no sig-
nifica consumo y reparto, sino
participacién, compromiso vy
desarrollo.

La capacidad de innovar, de
desarrollar nuevos servicios, y
de conseguir una calidad cada
vez mayor, no depende sola-
mente de la inversion material,
sino cada dia mas de la cali-
dad y de la pertinencia de la
inversién. La seleccion me-
diante tests psicotécnicos,
examenes o diplomas, pierde
importancia en relacion a la
formacién y a la experiencia
en cooperacion, a través de
formulas de delegacion, de
descentralizacion, de: circulos
de calidad o de desarrolio or-
ganizacional. El concepto cla-
ve que plasma el desarrollo. de
la inversion inmaterial es el

aprendizaje.
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El hombre del modelo indus-
trial es sustituido por un ser que
decide y se compromete, pero que
también y sobre todo, se reconoce
por su capacidad de aprender indivi-
dual y colectivamente, y que evolu-
ciona en su aprendizaje.

Sobre el concepto
de gobernanza

El origen de este término, lo
encontramos en el “Europa Glosario”
y dice:

“El debate sobre la gobernan-
za europea, . puesto en marcha
por la Comisién en su Libro
Blanco de julio de 2001, abar-
.ca el conjunto de normas, pro-
cedimientos y practicas relati-
vos a la manera en que se
ejercen los poderes en la
Unién Europea. E! objetivo
consiste en adoptar nuevas
formas de gobernanza que
acerquen mas la Unién a los
ciudadanos  europeos, la
hagan mas eficaz, refuercen la
democracia en Europa y con-
soliden la legitimidad de sus
instituciones.

El concepto de gobernanza lo
incluye el Diccionario de la
Lengua Espafiola de la Real
Academia, y lo define como
"Arte 0 manera de gobernar

4. Prats, Joan. Pero ;Qué es gobernanza?
Gobernanza: Revista Internacional para el
Desarrollo Humano. Edicién 17. 2005.

que se propone como objetivo
el logro de un desarrolio eco-
némico, social e institucional
duradero, promoviendo un sa-
no equilibrio entre el Estado, Ia
sociedad civil y el mercado de
la economia”.

De acuerdo con la enciclope-
dia Wikipedia: Gobernanza es el
concepto de reciente difusion para
designar a la eficacia, calidad y bue-
na orientacion de la intervencién del
Estado, que proporciona a éste bue-
na parte de su legitimidad en lo que
a veces se define como una "nueva
forma de gobernar" en la
globalizacién del mundo posterior a
la caida del muro de Berlin (1989).
También se utiliza el término gobier-
no relacional.

Del reconocido autor Joan
Prats,* podemos hacer un resumen
de su articulo sobre este término y
dice:

‘La eficacia y legitimidad del
actuar publico se fundamenta
en la calidad de la interaccién
entre los distintos niveles de
gobierno y entre éstos y las
organizaciones empresariales
y de la sociedad civil. Los nue-
vos modos de gobernar en
gque esto se plasma tienden a
ser reconocidos como gober-
nanza. La reforma de las es-
tructuras y procedimientos de
las Administraciones Publicas,
pasan a ser consideradas
desde la logica de su contribu-
cién, a las redes de interac-
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cién o estructuras y procesos
de gobernanza.”

A todo esto se alude con la re-
ferencia cada vez mas generalizada
en el lenguaje politico y administrati-
vo a la gobernanza, al gobierno in-
teractivo, emprendedor y socio o
facilitador.

La gobernanza moderna se explica
por una conciencia creciente de que:

. L.os gobiernos no son los uni-
cos actores que enfrentan las
grandes cuestiones sociales.
Estas son hoy desafios tam-
bién para las organizaciones
de la sociedad civii y las
empresas.

. De ahi que se rompa el dogma
del monopolio estatal de los
intereses generales. Esto des-
de luego supone un cambio en
la concepcion hasta entonces
vigente de la relacion entre
Estado y sociedad: no se nie-
ga la autonomia de ambas,
pero se reconoce su interde-
pendencia y la necesidad de la
cooperacion para la definicion
y realizaciéon de los intereses
generales.

. Para enfrentar eficazmente
esas grandes cuestiones,
ademas de los modos tradi-
cionales de gobernacién (bu-
rocracia y gerencia), se debe
contar con nuevos modos de
gobernanza. Esta no elimina

en absoluto la burocracia ni la
gerencia, convive con ellas y
designa sencillamente el cam-
bio de foco en la busqueda del
buen gobierno. Con todo, la
orientacion a la gobernanza
cambia estructuras organizati-
vas, requiere introducir flexibi-
lidad, perfiles competenciales
de los gerentes, la interaccion
requiere dosis extraordinarias
de visién estratégica, gestion
de conflictos y construccion de
consensos, cambio en los ins-
trumentos de gestion, paso del
plan a la estrategia, por ejem-
plo, al tiempo que multiplica el
valor de la transparencia y la
comunicacion.

La gobernanza no pretende
ser un modelo organizativo y
funcional de validez universal,
la gobernanza es muitifacética
y plural, busca la eficiencia
adaptativa y exige flexibilidad,
experimentacion y aprendizaje
por prueba y error.

La clave para la gobernanza
estd en saber organizar un
espacio publico deliberativo
basado en normas procedi-
mentales que retroalimenten la
confianza en la estructura de
interdependencia. )

La politica ya no puede pre-
tender tener un fundamento
exclusivamente legal y técni-
co. Su legitimidad parte del re-
conocimiento de que hacer po-
litica es optar entre bienes
publicos igualmente valiosos,
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y que la decisién responde a
juicios de valor, interés, opor-
tunidad y otros que no sblo
son sino que deben ser siem-
pre discutidos en la esfera
publica.

. Sélo mediante la creacion de
estructuras y procesos socio-
politicos interactivos que esti-
mulen la comunicacién entre
los actores involucrados y la
creacion de responsabilidades
comunes, ademas de las indi-
viduales y diferenciadas, pue-
de hoy asegurarse la gober-
nacién legitima y eficaz, al
menos en relacibn a los
grandes desafios de nuestro
tiempo.

. La misiéon fundamental de la
direccion politica y administra-
tiva consiste en la creacion de
tales estructuras y procesos,
es decir, en la construccién de
gobernanza.

J Esto plantea exigencias im-
portantes de redisefioc orga-
nizacional, de personal, de
procedimientos, de instrumen-
tos de gestién y presupues-
tacién, de transparencia y res-
ponsabilizacion.

. Tanto las reformas como la
teoria tienen que focalizarse
en la interaccion mas que en
el gobierno como actor Gnico
0 sobredeterminante de Ila
gobernacién.

Un buen ejemplo de Gober-
nanza en nuestra regién, que retne
plenamente las caracteristicas de
este concepto, han sido los tratados
de libre comercio suscritos en los
tltimos afos, para los cuales, fue
necesaria la creacién de instancias
de consulta y participacion de la
sociedad civil y de las empresas,
gue hasta hace pocos afios no eran
conocidas ni concebidas en nuestro
medio.

Concepto de calidad

En algunas ocasiones se nos
trata de presentar el tema de la cali-
dad como una novedad, sin embar-
go, solo como ilustracién recorde-
mos que en 1946 se crearon: la
Sociedad Norteamericana de Control
de Calidad y la Unién de Cientificos
e Ingenieros Japoneses, JUSE, y en
1951, la JUSE cre6 el Premio
Deming a la calidad

La busqueda de definiciones
en nuestras ciencias sociales son
siempre una tarea compleja. El moti-
vo principal es la ausencia de una
definicién aceptada por la mayoria
de los expertos. Es por ello que en-
contramos tantas definiciones de
calidad como autores sobre I3
materia.

Las definiciones instrumenta-
les sirven para el objetivo de intentar
implantar la calidad, de poder medir-
la, controlaria, de poder establecer lo
que el sujeto reconoce como calidad
y lo que no. Por todo elio, se resu-
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men a continuacién las definiciones
mas comunes.’

e - Ph. Crosby: cumplir los reque-
rimientos o especificaciones,
esto significa que se deben
establecer previamente las ca-
racteristicas - del producto o
servicio y luego cefiirse a
estas especificaciones.

. J. Juran: adecuacién para el
uso, satisfaciendo las necesi-
dades del cliente.

) W.E. Deming: un grado prede-
cible de uniformidad y fiabili-
dad a bajo coste, adecuado a
las necesidades del mercado.

. A.V. Feigenbaum la define
como: “Un sistema eficaz para
integrar los esfuerzos de mejo-
ra de la calidad de los distintos
grupos de una organizacion,
para proporcionar productos y
servicios a niveles que permi-
ten la satisfaccién del cliente”.

. Modelo C.A.F. Marco Comun
de Evaluaciéon para Adminis-
traciones Publicas: calidad es
una caracteristica de un pro-
ducto o de un servicio. Se
puede medir directamente
como cumplimiento de un es-
tandar o indirectamente por la
apreciacién o el impacto en los
clientes/ciudadanos.

5. Mufioz Machado, A. 1999. La gestién de la
calidad total en la administraciéon publica.
Dias de Santos, Madrid.

. ISO 9000:2000: conjunto de
propiedades de un producto o
servicio que le confieren su

. aptitud para satisfacer unas
necesidades expresas o impli-
citas.

El aseguramiento
y el control de la calidad

Las normas: normalizar, es la
“actividad encaminada a establecer
disposiciones destinadas a un uso
comitin repetido, con el fin de conse-
guir un grado 6ptimo de orden en un
contexto dado”. La normalizacién se
extiende, asi, al sistema de calidad y
consiste en la elaboracion, la difu-
sion y la aplicacion de normas.

El aseguramiento de la cali-
dad: es el “conjunto de acciones
planificadas y sistematicas implanta-
das dentro de un sistema de calidad
y demostrables, si es necesario, que
son adecuadas para proporcionar la
confianza de que una entidad satis-
fara los requisitos sobre la calidad”.

La Gestion de Calidad Total se
centra en los procedimientos y pro-
cesos que se consideran decisivos
para promover la calidad.

La preocupacién por el pro-
blema de la calidad ha hecho que ia
Internacional Standar Organization,
ISO, redacte unas normas que son
seguidas, totaimente o en la mayor
parte de sus especificaciones por los
paises de la Union Europea, UE,
Estados Unidos, Canada y el resto
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de los paises industrializados. Estas
normas reciben la denominacién
general de 1SO 9000. LA UE ha
hecho propias estas normas al adop-
tarlas sus organismos, lo que prueba
suficientemente, el caracter universal
que ha adquirido las normas de
calidad.

Los principios sobre los que se
fundamenta la norma 1SO 9000:2000
son los siguientes:

. Orientacion hacia el cliente del
servicio (ciudadano o usuario
interno).

. Liderazgo: tanto de politicos
como de directivos, reforzando
su capacidad de decisién y
responsabilidad, estableciendo
objetivos y comunicando su
vision de la organizacion hacia
la calidad.

. Participacién del personal:
este es el mayor activo. Por
ello, se necesita su implicacién
en esta nueva cultura al tiem-
po que, es necesario incorpo-
rar mecanismos que evallGen
su satisfaccion y potencien su
desarrolio.

° Adoptar un planteamiento de
gestién por procesos: las acti-
vidades, servicios y recursos
necesitan ser gestionados
como procesos para aplicar
los principios de calidad total y
gestion de la calidad.

6. Mufioz Machado, A. 1899. /bidem.-

. Enfoque de sistema para la
gestion.

. Planes de mejora continua: el
funcionamiento de la organi-
zacién requiere integrar los
planes de mejora continua en
la misma. En todas sus fases
y procesos.

. Enfoque basado en hechos
para la toma de decisiones: in-
troducir indicadores, controles
y mediciones de los procesos,
resultados y satisfaccion de
los clientes para decidir consi-
derandolos debidamente.

Los modelos de gestion de la
calidad conforme a las normas 1SO
9000:2000 tienen por objetivos basi-
cos la satisfaccion de los clientes y
la gestion por procesos. Por tanto,
este tipo de modelos gerenciales
otorgan un papel fundamental a las
expectativas, necesidades y percep-
cién que los usuarios tienen de los
servicios publicos asi como, de los
empleados y proveedores en aras a
mantener y mejorar el desempefio
global de la organizacion.

La administracion publica se
manifiesta, principalmente, por la
prestacion de servicios. Un “servicio
es un trabajo realizado por alguien”.®
En términos de la Norma ISO, un
servicio es el “resultado generado
por actividades de la interfase entre
el cliente y el suministrador, y por las
actividades internas del suministra-
dor para satisfacer las necesidades
del cliente”. El cliente es el “destina-
tario del servicio”.
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Siguiendo a los autores cita-
dos, definen la calidad del servicio
como la diferencia que existe entre
las expectativas o deseos de los
clientes y sus percepciones.

Dimensiones o criterios de va-
lor de la calidad del servicio:

Comunicacién: lenguaje com-
prensible, escucha e infor-
macion.

Comprensién del cliente: co-
nocer las necesidades del
cliente.

Los mismos autores,” sefalan

Elementos tangibles: instala-
ciones fisicas, equipos, etc.

Fiabilidad: habilidad para rea-
lizar el servicio de modo
. correcto.

las deficiencias mas comunes que
en el sector publico, pueden afectar
la calidad del servicio final:

e No saber qué esperan los clien-
tes. Existe una concepcion err6-
nea de las expectativas de los

Capacidad de respuesta: dis-
posicion de proveer a los
clientes de un servicio rapido.

. Profesionalidad: conocimiento
y capacidad para prestar el
servicio requerido.

. Cortesia: consideracién, res-
peto, amabilidad, etc.

. Credibilidad: veracidad, creen-
cia, honestidad.

° Seguridad: inexistencia - de
peligros o riesgos.

o Accesibilidad: facilidad- para
establecer contacto y relacion.

7. Caballero Quintana A, Sanz Mulas A. 2007.
Aproximacion a la evaluacién de la calidad
en los municipios espafioles. Vil Congreso
espaiiol de Ciencia Politica y de la Adminis-
tracién: Democracia y Buen Gobierno.

clientes.

Establecimiento_de normas de
calidad equivocadas. Estable-

_cimiento de unos estandares

de calidad divergentes con las
expectativas de los clientes.

~ Deficiencias en la realizacion

del servicio. Sucede cuando la
prestacién efectiva del servicio
difiere de las normas y proce-
sos previamente establecidos.

Discrepancias entre lo que se
promete y lo se hace. Si la or-
ganizacién hace una serie de
promesas que después no
cumple significa crear, y a'la
vez frustrar, las expectativas
de los clientes.

Frustracién de las expectati-
vas de los usuarios. Es la
consecuencia de la presencia
de alguna de las cuatro defi-
ciencias anteriores.
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La nueva gestién piiblica
y la gestion de calidad

Posiblemente como uno de los
tantos productos de la globalizacion,
en nuestra regién se ha modificado
la percepcion de los ciudadanos
sobre las caracteristicas de los ser-
vicios publicos.

En la década de los noventa
se empieza a acufiar el término de
Nueva Gestién Publica, la que incor-
pora términos desconocidos hasta
entonces en la administraciéon pubii-
ca como son: calidad, cliente, ges-
tion de calidad. En 1994, en la Na-
tional Performance Review, el
Vicepresidente de EE.UU., Al Gore,
presenta este nuevo paradigma fun-
damentado en cuatro puntos:

. Reducir papeles y tramites.
. Descentralizar autoridad.

. Trabajar mejor y a menor
coste.

. Satisfacer al cliente, introdu-
ciendo dinamicas de mercado
y calidad.

8. CLAD. Una nueva gestién publica para
América Latina. Venezuela, 1998.

9. Moyado Estrada, Francisco, Gestién
publica y calidad. Congreso Internacional
del CLAD, Portugal 2002.

10. Hughes, Owen E. "La nueva gestién
publica”, en Brugué y Subirats. Lecturas
de Gestién Publica. MAP. Espafia, 1996.

Esta nueva concepcion ha te-
nido un gran impacto en Europa y en
el resto del mundo, aunque los resul-
tados son menos dramaticos en los
paises subdesarrollados.

En 1998, los veinticinco paises
miembros del Consejo Latinoameri-
cano de Administracion para el De-
sarrollo, CLAD, suscribieron el do-
cumento "Una nueva gestion publica
para América Latina”.?

La nuéva gestién publica, im-
plica asumir una serie de principios
que definen una nueva forma de
pensar la gestion gubernamental, y
la incorporacién de nuevas pautas
de desempefio institucional.’

‘La nueva gestiéon publica re-
presenta un cambio trascendental de
la perspectiva tradicional de la admi-
nistracién publica a un sistema que
pone énfasis en los resultados, que
reclama mayor responsabilidad y
flexibilidad institucional y que este
cambio, obliga a asumir una posicién
en torno al futuro del sector publico,
y al respecto no cabe duda que éste
sera inevitablemente gerencial; tanto
en la teorfa como en la practica”. °

Hay que tener en cuenta que
la difusién del paradigma gerencial
significa, incluso para diversos auto-
res, la superacién del modelo buro-
cratico weberiano, béasicamente en
razén de los tres planos en que se
han manifestado las transformacio-
nes del Estado:

. Acercamiento entre las tecni-
cas de gestién, sector privado
y el publico.
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. Un estilo de gestion que pone
énfasis en los resultados.

. Mayor preocupacion por la
eficiencia, la calidad y la
efectividad.

La nueva gestion publica
promueve:

° Un Estado mas eficiente y
descentralizado. :

o Con menos control jerarquico
y mayor rendicién de cuentas.

. Defiende la participacion como
insumo que produce resulta-
dos significativos y asegura el
éxito y la efectividad.

. Mayor capacidad para el ana-
lisis estratégico.

. Comunicaciones activas.

e  Horizontalidad y potenciacion
de las capacidades organi-
zacionales.

. Construccién de redes insti-
tucionales.

Tanto el modelo de la nueva
gestion publica como el de la gestion
de calidad parten de la preocupacion
de fortalecer la eficiencia de las insti-
tuciones, con el propésito de lograr
el reconocimiento social y legitimidad
gubernamental.

Carlos Vilas en un analisis cri-
tico del proceso, vincula reforma del
Estado y calidad, sosteniendo que:

“Después de un primer momento
que puso énfasis en el tamafo del
Estado, la agenda de la reforma se
orientd hacia la cuestiéon de la cali-
dad de la gestion estatal, la utopia
del estado minimo dio paso a la ne-
cesidad del Estado efectivo. Adquirié
preminencia, consecuentemente, la
atencién a la calidad de ia ges-
tién publica, al disefio y funciona-
miento real de las instituciones
gubernamentales y a la moderniza-
cion de la dotacién de recursos
humanos, oOperativos, tecnolégicos,
organizacionales...”.

Calidad y legitimidad

Los gobiernos y sus adminis-
traciones publicas han empezado a
proponer cambios en busca de mejo-
rar la calidad, ante la necesidad de
cambiar la imagen de ineficiencia del
sector publico y también ante la ne-
cesidad de fortalecer la legitimidad
del Estado, la que se ha visto afec-
tada con las reestructuraciones de
los ultimos veinte afios, de simple
reduccion del aparato publico, sin
tomar en cuenta los efectos en la
calidad de los servicios publicos.

La incorporacién de la calidad
en los servicios publicos representa
una de las etapas de consolidacion
de la nueva gestion publica, por ello
este proceso pasa antes por una
serie de reformas que permiten con-
centrar el esfuerzo en la atencién de
demandas y asuntos publicos, que
incidiran en el fortalecimiento de la
legitimidad de lo publico. ’
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La calidad y la percepcion
ciudadana

En este sentido, retomando la
tercera premisa de este apartado, la
calidad adquiere su dimensién so-
cial, al tratarse fundamentalmente de
un proceso de persuasién. Aqui es
necesario asumir, como se vera mas
adelante, que el reto de la calidad es
también recuperar la credibilidad y la
confianza de los ciudadanos en los
diversos servicios que ofertan las
administraciones publicas. Por tan-
to, sin una percepcién social de que
hay mejores servicios, la calidad no
sirve a los gobiernos. Diriamos que
sin credibilidad no hay calidad."

Una nota sobre el debate:
ciudadanos, usuarios, clientes,
contribuyentes o beneficiarios

Con la llegada de técnicas ge-
renciales modernas, originarias y
tipicas del sector privado, a la admi-
nistracién publica, tales como: plani-
ficacion estratégica, calidad total,
benchmarking, justo a tiempo, rein-
genierfa, empoderamiento, outsour-
sing, y otras mas, se presenta el
dilema de Ia utilizacién del concepto
“cliente” para definir al receptor de
los servicios, tal y como es natural
en las empresas privadas.

11. Moyado Estrada, Francisco, /bidem.

12. Caballero Quintana A, Sanz Mulas A.
2007. Ibidem.

13. Mufioz Machado, A. 1999. /bidem.

La introduccién de esta con-
cepcion, ha provocado una profunda
discusién por cuanto el desarrollo de
nuevas técnicas o modelos gerencia-
les y organizativos tienden ante todo,
a procurar la satisfaccion de los
clientes.

E! concepto cliente, referido a
los ciudadanos en su relacién con
las administraciones publicas, es
objeto de polémica, ya que, hay au-
tores que lo interpretan como actor
con relevanéia y poderes.'> Esta
nueva relacion con el ciudadano
supone una serie de posibilidades de
formacion para que el ciudadano
asuma un nuevo rol de cliente-
contribuyente capaz de decidir.

En esta discusién, el (nico
ganador es el ciudadano, llamesele:
cliente, usuario, contribuyente o be-
neficiario, por cuanto, entre mas se
discuta al respecto, mas se eviden-
cia que debe ser él la razén de ser
del aparato publico.

Una nota positiva sobre
tendencias en
profesionalizacién, gobernanza
y calidad

Segtin Mufioz Machado™ los
autores que él sefiala, son numero-
s0s los logros alcanzados en la me-
jora de los servicios publicos, y pre-
senta en su obra, una lista, la que
trataré de resumir, con el propdsito
de compartir una nota positiva y
optimista sobre los logros alcanza-
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dos y la posibilidad de profundizar,
en esta ardua labor de mejorar los
servicios publicos.

. La reforma se orienta hacia
una gestiéon estratégica. En al-
gunos palses cada ministerio
ha de definir sus estrategias
para satisfacer mejor las ne-
cesidades de sus clientes.

. La evaluacion del proceso de
reforma.

. Los cédigos de conducta co-
mienzan a ser objeto de un
vivo debate.

J La movilidad del personal.

° La tendencia de dar respon-
sabilidades y una autonomia
creciente a los escalones infe-
riores de la administracion,
con la finalidad de asegurar
una prestacién de los servicios
mas receptiva y eficiente.

o La campafa acerca del tama-
fio y estructura del sector pu-
blico, para reducirio o llevarlo
a sus justas dimensiones.

. La privatizacion Sigue conside-

randose y practicandose.

. La descentralizacién hacia
otros niveles de gobierno. El
fortalecimiento de los escalo-
nes inferiores de la adminis-
tracién y la descentralizacion a
este nivel de responsabilida-
des de modo creciente. El go-
bierno japonés ha adoptado
los “Principios fundamentales

para la promocién de la des-
centralizacion”.

La desconcentracion en el
interior de la Administracion
Central.

Los intentos de introduccion
del mecanismo de mercado.

Los responsables de la ges-
tion se han remitido méas hacia
los resultados que hacia los
procesos.

La gestion de recursos fi-
nancieros.

La gestion de personal. Le-
gislacién sobre agentes per-
manentes, temporales 'y es-
pecializados.

La gestion y reforma de la
reglamentacion. Programas de
desregularizacion.

La relacion de la administra-
¢ion con los ciudadanos y/o
con las empresas. Empleo de
indices de satisfaccion y a la
puesta en conocimiento del
publico de normas de calidad.
Mejorar la calidad y reducir el
numero de formularios admi-
nistrativos. Se han publicado
encuestas en la que se evalGa
la imagen que los ciudadanos
tienen de los servicios publi-
cos, su grado de satisfaccion y
sus deseos prioritarios.

Las tecnologias de la informa-
cién, se realizan -estudios,
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andlisis, planes relativos a la
informatizacion de la adminis-
tracién publica.

Si se trata de noticias positivas
debemos agregar el Decreto No.
668-05 de la Republica Domini-
cana que declara de interés nacional
la profesionalizacién de la funcién
publica y le otorga al Instituto
Nacional de Administracion Publica,
INAP, amplias potestades para su
promocion.

Principales dificultades
para la profesionalizacion,
la gobernanza y. la calidad

La administracion publica
y el poder politico

Identificacion politica
de los altos cargos administrativos

Uno de los objetivos incues-
tionables de los paises con un cierto
grado de desarrollo, ha sido .conse-
guir una administracién publica pro-
fesionalizada y politicamente neutral.
La contrapartida l6gica a la neutrali-
dad del funcionario ha de ser, la
fijacion de la linea divisoria entre los
puestos politicos y los técnicos, vy el
consiguiente respeto del politico

14. Giménez, Abad, Manuel. Las transferen-
cias de funcionarios a las comunidades
auténomas. Fundacién Manuel Giménez
Abad de Estudios Parlamentarios y del
Estado Auton6mico, sin fecha.

hacia el1 campo de accién propio del
técnico.™

Esa linea divisoria, en los pai-
ses desarrollados, estd determinada
por la estabilidad del funcionario. Si
se tiene el puesto en propiedad, se
debe ser neutral, si es de nombra-
miento por el periodo del gobierno,
se trata de un puesto politico.

Nadie duda que los puestos
superiores del Poder Ejecutivo
deben estar” en manos de politicos.
El asunto esta en garantizar para los
puestos administrativos, un recluta-
miento objetivo y con base en crite-
rios profesionales.

Entre otras muchas ventajas,
una administracién neutral y profe-
sionalizada al maximo, garantizara la
continuidad de la accién administra-
tiva al margen de los cambios politi-
cos del momento.

En nuestros paises, este crite-
rio parece indispensable, porque no
se puede cohseguir hacer una au-
téntica labor de programacion a me-
diano y largo plazo de la actividad
administrativa, cuando las personas
llamadas a ejecutar estos programas
no tienen garantizada una minima
permanencia en el puesto.

Hasta aqui todo lo expresado
es sin duda correcto. El problema de
la politizacion de los puestos es auln
mas serio, cuando por algin meca-
nismo de dudosa legitimidad, se le
garantiza la estabilidad en un puesto
en la administracién publica, a per-
sonas adictas a un partido o tenden-
cia politica.
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Esta situacion, no sélo dificuita
la continuidad sino que la entorpece
y produce efectos desbastadores en
todo el aparato publico.

Estas desviaciones provocan
también la falta de expectativas
profesionales del funcionario, su
desanimo al ver que otros han con-
seguido por la via de la politica, sin
demasiadas dificultades y a veces
con escasa preparacién, lo que él
nunca va a conseguir por méritos
profesionales y, lo que es peor,
constituyen una invitacion a (gue el
propio funcionario se politice,’ con
los consiguientes efectos multipli-
cadores de los dafios que esto
ocasiona.

Papel reclutador
de los partidos politicos

En la mayoria de nuestros
paises, existe una fuerte y antigua
tradicion por parte de los politicos de
inmiscuirse en los procesos de se-
leccién, nombramientos, traslados,
ascensos, tratando de interceder por
miembros de su partido. Los altos
jerarcas de los partidos, principal-
mente los diputados, son por tradi-
cién los encargados de gestionar la
colocacién de la mayor cantidad de
partidarios en puestos publicos.

15. Giménez, Abad, Manuel. Idem.

16. Shepherd, Geoffrey. Administracion
Publica en América Latina y el Caribe. En
¢De burdcratas a gerentes’7 De Carlos
Losada, BID, 1999.

En nuestro medio, es posible
identificar la mayoria de las perso-
nas que ocupan puestos de direc-
cién o jefatura en las instituciones
publicas, con tal o cual partido politi-
co y dentro de éstos con alguna
tendencia. Esta identificaciéon de los
funcionarios con el partido en el po-
der, se va a seguir manifestando en
la Carrera Administrativa de manera
evidente pero no documentada. Adn
cuando los nombramientos se lleven
a caho por medio de concursos, los
funcionarios "que van a ocupar los
cargos mas importantes de las insti-
tuciones, sobre todo los cargos de
mando, seran quienes cuenten con
el apoyo de los dirigentes del partido
en el poder.

El partido saliente realiza to-
dos sus esfuerzos por dejar a sus
partidarios en puestos protegidos, y
el partido entrante se encuentra casi
sin espacios para colocar a los su-
yos. En este sentido, en nuestra
regién se practica aun el sistema de
patronazgo y de despojos ( s1poﬂs
systems) comun en el siglo XIX.

Ante cualquier proyecto ten-
diente a limitar las posibilidades de
los partidos politicos como agentes
empleadores, es de esperar una
reaccion de indiferencia y poca dis-
posicion de abordar el tema.

Legitimacién del tréfico
de influencias

El trafico de influencias en
nuestros paises, no es delito, ni es
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socialmente censurado. Es una cos-
tumbre practicada y estimulada prin-
cipaimente por las personas ubica-
das en los cargos politicos mas
elevados. Las oficinas de los diputa-
dos, ministros, viceministros, alcal-
des, gerentes, presidentes ejecuti-
vos, asesores, etc., tienen como una
de 'sus rutinas de trabajo diario,
atender a las personas solicitando
cartas o llamadas telefoénicas, para
ser recomendada en alglin cargo
publico, lo que limita el derecho de
acceso a la funcién publica, consa-
grado en la Declaracion Universal de
Derechos Humanos en su postulado
21, 2.

Pantuflage politico

Con este término, en algunos
paises europeos, se estudia una de
las causas dei entrabamiento y la
ingobernabilidad en la administracion
publica. Se trata del fenémeno, se-
gun el cual, los funcionarios de la
administracién putblica de niveles
medios y altos, incursionan en la
politica partidaria.

Cuando el partido, para el que
un funcionario ha colaborado, gana
las elecciones, puede ser que ob-
tenga algin puesto politico: diputa-
do, ministro, viceministro, presidente
ejecutivo, gerente, asesor, director,
etc., conservando, el derecho al
puesto que tenia en algin minis-
terio, institucion, municipalidad o
empresa publica. Pasado el término
de su mandato politico, vuelve al
puesto que dej6 en la estructura
administrativa.

Aparentemente todo sigue
como antes. La verdad es que estas
personas, no dejaran de participar
de las actividades politico-partidistas
y por lo general, seran los mayores
enemigos de la administracion si-
guiente, sobre todo cuando esta
nueva administracién corresponde a
un partido contrario, o al menos a
una fraccién contraria dentro de su
propio partido.

Este es uno de los fend-
menos que mayor dafio le causa a
las administraciones publicas de los
paises subdesarrollados. Los paises
desarrollados, por lo general, tienen
legislaciones adecuadas, para evitar
los graves daflos que causa este
fenémeno. No se trata de restringir
el derecho de los funcionarios publi-
cos de participar en politica, se trata
de restablecer el equilibrio perdido.

Los ciudadanos gue no gozan
de permisos que le garanticen regre-
sar varios aftios después a sus pues-
tos de trabajo, son los que estan en
franca desventaja. Es por esto que
cada dia, son menos los ciudadanos
interesados en participar en politica
y son mas los empleados publicos
que llenan ese vacio.

Dificultades estructurales
de nuestras administraciones
publicas

Ausencia de control
de rentabilidad y eficiencia

Existe un rechazo evidente y
una especie de acuerdo tacito entre
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politicos y administradores de no
hablar de costos de los servicios
publicos y de no realizar evaluacio-
nes sobre eficiencia. Aun cuando
existan unidades encargadas de
esta funcién segun alguna ley, por lo
general estas unidades no cuentan
con los recursos para realizar esta
labor, ni estan ubicados en los nive-
les estratégicos que les permita te-
ner alguna influencia en la toma de
decisiones.

Devaluacién de las funciones
Sustantivas

Existe una tendencia en nues-
tras administraciones publicas a
clasificar y valorar en los niveles mas
bajos de las escalas salariales a los
puestos sustantivos, sobre todo
aquelios que estan encargados de
atender al publico.

Es comln que el maestro y el
profesor que estan en el aula con los
estudiantes, el policia que recorre
las calles protegiendo al ciudadano,
el médico, el enfermero o asistente
que atiende a los pacientes, el fun-
cionario que esta en la ventanilla o
mostrador de los ministerios y en
las instituciones atendiendo las soli-
citudes de servicio de los ciudada-
nos, sean los que ganen relativa-
mente menos en sus respectivas
instituciones.

“17. Giménez, Abad, Manuel. /bidem.

Es una realidad tan evidente
que nos parece que estamos
haciendo lo correcto. En los siste-
mas de clasificacién y valoracion de
puestos que nos rigen, si alguien
quiere estar bien clasificado y por
ende bien valorado, debe evitar decir
que su labor principal es atender al
publico. En estudios realizados con
estudiantes de maestria de la region,
siempre hemos podido comprobar
que: “a mas cercania con el publico
menor salario y viceversa”.

Los puestos que tienen como
funcién principal atender a los ciuda-
danos son, por lo general, los de
ingreso a la administracién publica.
Son los menos apetecidos por el
control permanente que tiene el ciu-
dadano sobre el funcionario, y por lo
tanto, por el arduo trabajo que impli-
can y la baja remuneracion. Quienes
ocupan estos cargos por lo general
estan buscando la manera de ser
ascendidos, lo que implica en nues-
tro medio, dejar de atender al publi-
co. Esto contribuye a acelerar otra
caracteristica negativa que veremos

‘en el siguiente punto.

Inflacién organica

Los temas hasta ahora descri-
tos sobre la influencia politica en la
administracion publica, el fenémeno
del pantuflage politico, la ausencia
de control de costos y de eficien-
cia, asl .como la devaluacién de
las funciones sustantivas, producen
un- fenémeno conocido como infla-
cién organica'’ empleomania o
macrocefalia. e
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Esta consiste en un incremen-
to innecesario de puestos general-
mente ubicados en unidades no
sustantivas de las instituciones. En
las instituciones publicas es comin
encontrar la presencia de personal
sobrecalificado. Son los funcionarios
con titulo profesional, ocupando
plazas que no requieren esta condi-
cién. Esto ocasiona serios proble-
mas de frustracion y desmotivacion.
En algunos casos, constituye una
fuente de presién para la creacién de
puestos con requisitos superiores a
los que realmente demanda el cargo,
como respuesta a la existencia de
personai con ese perfil, 0 como justi-
ficacion para asignaciones salariales
superiores a lo que técnicamente
corresponderia. Esto contribuye a la
creacion artificial de puestos de
mando sin contenido ni capacidad
decisoria.

Politicas salariales
discriminatorias

Existen en nuestros paises
espectaculares diferencias retributi-
vas entre instituciones que aprove-
chan su poder econdémico o su
proximidad al poder politico, para
obtener mejores  salarios - que los

18. Rodriguez, Luis Lorenzo. Profesionaliza-
cion de la funcién publica en América La-
tina: caso Costa Rica. CLAD. 2002.

19. En la mayoria de los manuales de clasifi-
cacion, se utilizan eufemismos para nom-
brar los puestos, como otra forma de justi-
ficar las diferencias salariales. V.gr: en
Costa Rica: operador de unidad mévil,
para decir chofer.

percibidos en categorfas similares
dentro del mismo sector publico.

En la concepcién del Estado
de Derecho, la legislacion es la fuen-
te de autoridad para las instituciones
y funcionarios publicos. En funcién
de la cantidad y variedad de normas
que rigen la materia de salarios y
empleo, resulta complicada y ambi-
gua. La numerosa, desarticulada y
casuistica produccion de leyes, de-
cretos, convenciones colectivas,
sentencias judiciales y otras normas,
en materia de salarios, ha dado
como resultado una multiplicidad de
sistemas salariales en el sector pu-
blico, los que han anulado totalmen-
te cualquier criterio técnico y de
equidad.

Con base en una investiga-
cion,™ se puede asegurar que para
una plaza con idénticas caracteristi-
cas, como podria ser. profesional,
secretaria, contador oficinista, direc-
tor, chofer,' no existen en la admi-
nistraciéon publica dos instituciones
que tengan un mismo salario para un
mismo- puesto.

Aunado a lo anterior, como ya
se expuso, la legislacion ha creado
regimenes especiales, discriminato-
rios, entre diferentes segmentos
ocupacionales; los que cuentan con
privilegios comparativos respecto de
otros renglones ocupacionales.

Si se piensa en el Estado
como Unico patrono, cabe preguntar:
¢Bajo qué sustento técnico-juridico
resulta procedente que se presenten
esas desigualdades, y si ello sera
congruente con los preceptos de
igualdad, equidad y justicia?
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Otro aspecto de anotar en
este proceso es la discriminacion
que siempre han sufrido los puestos
de la administracion puablica que no
se encuentran en la capital de! Esta-
do. Puestos de muy similar respon-
sabilidad tienen en las provincias o

estados mas alejados, un salario

inferior, debido a la presién que las
oficinas centrales ejercen en su pro-
pio beneficio.

Para insistir en la importancia
de este hecho basta con responder a
la pregunta: ;que efectos producen
estas injusticias en la moral, la moti-
vacion, el entusiasmo y las actitudes
de los funcionarios publicos?

Las politicas sobre las remu-
neraciones, deben buscar dos obje-
tivos fundamentales: la justicia o
equilibrio interno dentro del sector
publico y el equilibrio externo con el
sector privado. Este requisito es
fundamental para poder desarrollar
los procesos de trabajo con calidad y
eficiencia. Si se pierde el sentido de
la justicia, es dificil alcanzar las me-
tas del bienestar general a la que
aspira toda sociedad.

Organizaciones paralelas
y remuneraciones extra-
presupuestarias

Al iniciar un gobierno, se en-
cuentra con que los puestos directi-
vos estan ocupados por personas
consideradas leales al gobierno an-
terior. Por lo general, los ministros,
gerentes o presidentes ejecutivos, al

iniciar sus funciones, tratan de con-
formar su propio equipo de trabajo
para realizar sus programas mas
importantes, sin tomar en cuenta a
quienes ocupan los puestos en las
jerarquias oficiales de la institucion.

Por esta razén y por un senti-
miento de desconfianza hacia la
capacidad ejecutiva, el aparato pu-
blico recurre a crear estructuras pa-
ralelas a las ya existentes, las que
se crean mediante plazas de aseso-
res, asistentes, contrataciones por
servicios profesionales, etc., y por lo
general, son financiados total o par-
ciaimente con recursos extra-
presupuestarios.

Por . razones obvias, es practi-
camente imposible conseguir infor-
macién oficial sobre estos sistemas
paralelos, y por lo general, se mane-
jan por medio de fundaciores, fidei-
comisos, asociaciones, empréstitos,
donaciones etc.

Si bien es cierto estas estruc-
turas paralelas en algunos casos
logran su cometido, a mediano y
largo plazo, le producen un dafio
enorme a la administracién publica.
Cuando este gobierno debe entregar
el poder al siguiente, el ciclo se repi-
te y se profundiza la ingobernabili-
dad del sistema. '

Posibles estrategias

Después de un recorrido sobre
la profesionalizacién, la gobernanza
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6n. empleadora de los
_ partidos politlcos

Politicas salariales discrimina-
torias dentro del mismo sector
publico.

. Ocupacion temporal de pues-
tos politicos por parte de fun-
cionarios publicos.

. Devaluacion de las funciones
sustantivas.

. Inflacién orgénica, estructuras
paralelas y remuneraciones

extra-presupuestarias.

. La eficiencia y rentabilidad no
es analizada sisteméticamente
por ninguna instancia que
cuente con el apoyo necesario
del poder politico.

Para atender esta lista de pro-
blemas y muchos ofros que no han
sido sefalados, se requiere de una
estrategia que logre cambios profun-
dos y sostenibles en el corto, media-
no y largo plazo. Los proyectos o
programas especificos tendientes a
mejorar el funcionamiento del apara-
to publico tienen, por lo general, un

i6n publica por la

impacto reducido y unicamente en el
corto plazo '

V_En la busqueda de posibles
rategnas y condiciones minimas
I introduccién de una nueva
de Ia funcion publica en la

regién, es necesario tratar de procu-
“rar un. cambio de .percepcion por

parte del poder politico, sobre la
importancia de un accionar profesio-
nal y neutral de la administracion
publica.

Al observar nuestras adminis-
traciones publicas, es notable Ia
descoordinacién al nivel politico-
administrativo superior, por lo gene-
ral, no existe una instancia en la
estructura superior, que permita
darle conduccién, seguimiento vy
evaluacion a las politicas publicas y
a los proyectos y programas en esta
materia.

Una estrategia a estudiar, para
lograr estas transformaciones, es la
de gestionar un cambio institucional
que permita corregir-las deficiencias
sefialadas. Este cambio institucional
debe procurar concentrar una serie
de funciones, responsabilidades y
atribuciones que se encuentran dis-
persas en el sistema publico. Al
mismo tiempo, este reordenamiento
permitiria conocer y divulgar la-reali-
dad de la situacion, por medio de la
produccion de informacién sobre la
administracién publica, informacion
desconocida, ya sea por ocultamien-
to, o bien, porque no existe.

Las experiencias de prdgra-‘
mas de reforma del Estado o los
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Ministerios de Reforma del Estado,
han sido efimeras, y creadas con
visién a corto plazo. Nunca se les ha
dado verdaderas funciones, atribu-
ciones y recursos, para cumphr su
cometido.

En los circulos técnicos y poli-
ticos superiores, se empieza a
hablar de la necesidad y posibilidad
de crear un 6rgano encargado de
reunir una serie de funciones ac-
tualmente dispersas, como son las
del Servicio Civil, las de productivi-
dad y eficiencia administrativa y
otras, dependiendo de cada pais.
Para agrupar estas funciones, se
puede pensar en un Ministerio de la
Funcién Publica o de la Administra-
cién Puablica, siguiendo el modelo y
las experiencias de otros paises, en
especial Espaiia.

La estrategia propone crear,
mediante la agrupacion de entes ya
existentes, el instrumento institucio-
nal encargado de la correcciéon de
las deficiencias, de acuerdo con ias
circunstancias y posibilidades, tanto
politicas como econémlcas de cada
pais. .

A esta institucion se le deben
designar misiones especificas de
aplicacion gradual. Una agenda ten-
tativa de cambios y: funciones a
desarrollar, con el mandato y con las
suficientes atribuciones legales para
llevarlas a cabo, a manera de ejem-
plo podria ser la siguiente:

e  Ordenar y uniformar gradual y
sistematicamente la normati-

va, los sistemas y técnicas re-
lativas al factor humano.

Velar por la correcta aplicacion
de los procesos de concursos
abiertos y la carrera por
meéritos.

Crear una base de datos
sobre el personal del sector
pubhco

Organizar en forma coherente
la estructuracién de las orga-
nizaciones publicas.

Velar y promover la transpa-
rencia y la rendicion de
cuentas.

Establecer programas y me-
dios de lucha contra la
corrupcién.

Promover -y supervisar la
evaluacién del desempefio de
los funcionarios y las insti-
tuciones.

Crear planes graduales para
restablecer la justicia y el
equilibrio interno y externo en
las remuneraciones y ofros
beneficios.

Establecer y vigilar los siste-
mas de incentivos por produc-
tividad.

Instaurar. controles tendientes
a reducir la-intervencién de los
partidos politicos en las desig-
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naciones y promociones del
personal.

. Realizar estudios de costos
con miras a racionalizar los
gastos.

. Velar por la efectividad de
la legislacion sobre protec-
cién al ciudadano del exceso
de requisitos y tramites ad-
ministrativos.

. Ser el 6rgano técnico superior
de las contralorias de servicio
de las instituciones publicas.

. Servir de medio de contencién
y control de' las tendencias de
las instituciones puUblicas hacia
la centralizacion, el crecimien-
to de plazas y de beneficios.

La importancia, pertinencia y
necesidad de crear un ente que inte-
gre las funciones y atribuciones se-
fialadas anteriormente, son eviden-
tes, sobre todo, para colocar a un
nivel politico -adecuado, la tematica
mas onerosa y de mayor impacto
en los resultados de la accion
gubernamental.

La idea de ubicar la funcién de
velar de manera permanente por la
eficiencia de la accién gubernamen-
tal, no debe restarle energia a los
proyectos especificos tendientes a
mejorar las capacidades de nuestras
instituciones. Como se vio anterior-
mente, el enfoque de calidad supone
que una organizacién estd haciendo
mejoras continuas para reducir los

tiempos, eliminar las tareas sin valor
afiadido y, en consecuencia, redu-
cir los gastos generales.

Todos los proyectos parciales
de mejoramiento de la calidad, como
son los concursos y premios por la
calidad, las cartas de los ciudada-
nos, la reduccién de trémites y re-
quisitos, los programas de profesio-
nalizacion, los observatorios de
calidad y muchos ofros, deben ser
promovidos y estimulados, mientras
se logran las‘condiciones adecuadas
para transformaciones mas profun-
das y duraderas.

Es conveniente realizar mejo-
ras parciales que tienen, ademas, la
ventaja de que ayudan a sensibilizar
a los que ostentan el poder politico,
sobre las ventajas y réditos, politicos
y econbmicos y sociales, que se
alcanzan, por medio de la profesio-
nalizacion, la gobernanza y la ges-
tion de la calidad en la administra-
cién gubernamental.
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Cambios recientes en el Servicio
Profesional de Carrera en México:

Rafael Martinez Puén**

nuevas condiciones
Y NUevos retos+

A CUATRO ANOS DE IMPLEMENTACION DE LA LEY DEL SERVICIO PROFESIONAL DE
CARRERA EN LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL, EXAMINA LA PROBLEMATICA EN
CONTRASTE CON LOS CONTENIDOS DEL REGLAMENTO A LA LEY, DE RECIENTE
PROMULGACION, IDENTIFICANDO POTENCIALES RIESGOS Y NUEVOS RETOS.

PALABRAS CLAVES: PROFESIONALIZACION / SERVICIO CIVIL / MEXICO

Los importantes problemas que enfrentamos hoy, no
pueden resolverse con el mismo nivel de pensamiento
en el que nos encontrabamos cuando los creamos

Introduccioén

En anteriores Foros de la Fun-

cién Publica del Istmo Centroameri-

*

**k

Documento presentado en el XIV Foro
de la Funcién Publica del Istmo Cen-
troamericano, Panama y Republica Do-
minicana: “Profesionalizacion de la Fun-
cién Publica y Gestion de Calidad”,
realizado del 16 al 18 de julio del 2008,
en Santo Domingo, Republica Domini-
cana, y organizado por el Instituto Cen-
troamericano de Administracion Publica,
ICAP, y la Secretaria de Estado de Ad-
ministraciéon Publica, SEAP, de Republi-
ca Dominicana.

Doctor en Gobierno y Administracién
Publica por el Instituto Universitario Or-
tega y Gasset, adscrito a la Universidad
Complutense de Madrid. Es miembro del
Sistema Nacional de Investigadores Ni

Albert Einsten

cano, Panama y Republica Domini-
cana, concretamente el Xl Foro
llevado a cabo en Honduras en el
2004, se hizo un anuncio importante
que tenia que ver con el inicio de los

vel I. Distincién otorgada por el Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia
CONACYT. Director General de la Revis-
ta Buen Gobierno que edita la Fundacién
Mexicana de Estudios Politicos y Admi-
nistrativos A.C. Es Coordinador Técnico
de la Unidad de Recursos Humanos y
Profesionalizacion de la Administracién
Publica Federal de la Secretaria de la
Funcién Publica. Actualmente se en-
cuentra como Investigador Visitante del
Instituto de Direccién y Gestion Publica
de la Escuela de Alta Direccion de Em-
presas, ESADE, con sede en Barcelona,
Espafia.

Recibido: 9 de junio del 2008.
Aceptado: 8 de setiembre del 2008.
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trabajos del Servicio Profesional de
Carrera, SPC,' en México. Ese
comienzo estaba res-paldado por la
expedicién de la Ley del Servicio
Profesional de Carrera en la Admi-
nistracion Publica Federal, publicada
el 10 de abril del 2003, y de su Re-
glamento un afio después, que signi-
ficaba su puesta en marcha. Antes
de esa fecha, si bien se identificaban
algunas experiencias aisladas, que
se adelantaron en este tema de la
profesionalizacion como la de la
Secretaria de Relaciones Exteriores
(Servicio Exterior Mexicano), el Insti-
tuto Federal Electoral (Servicio Pro-
fesional Electoral), la Procuraduria
Agraria (El Servicio Profesional
Agrario)... etc. (Haro Belchez, 2000).

A nivel de burocracia central,
la experiencia a la altura de la publi-
cacion de una ley, y del ejercicio de
la misma, era inédita en el pais. Ca-

1. Entiéndase el servicio civil o profesional de
carrera como aquél sistema de empleo en
gue las personas ingresan al sector publico
a través de sus propios méritos y en igual-
dad de oportunidades. Aunque en el fondo
tales términos no dejan de significar lo
mismo, desde ahora se puede sefialar que
el término de servicio profesional de carrera
es la versién moderna de los servicios civi-
les, sobre todo por incorporar elementos de
caracter gerencial como las competencias,
la evaluacién del desempefio, el uso inten-
sivo de tecnologias de la informacion, entre
otros elementos. Véanse Martinez Puon,
Rafael (2005) “Servicio Profesional de Ca-
rrera ¢ Para qué? México, Ed. Miguel Angel
Porrda. Méndez, José Luis (2008) “Disefio,
aprobacién e implementacion del Servicio
Profesional en México. Lecciones y retos”.
Revista Servicio Profesional de Carrera No.
9, primer semestre, 2008, México. Ed. Fun-
damespa/Red Mexicana por la profesionali-
zacion del servicio publico.

so curioso y extrafio, en la region
latinoamericana, si se parte del re-
conocimiento de un pais como Méxi-
CO que por su tamafio y fuerza
econdémica no ha dejado de ser,
junto con otros paises como Chile,
Argentina, Brasil, un referente a
seguir.

Conviene recordar que el ser-
vicio profesional de carrera en Méxi-
co, tiene como ambito de aplicacion
a la administracion centralizada junto
con sus Organos desconcentrados
(catorce secretarias y sesenta y
nueve o6rganos desconcentrados
sujetos de la ley), quedando excluida
la administracion publica paraestatal
y algunos érganos de la Administra-
cién Central que tienen que ver con
seguridad nacional, seguridad publi-
ca, maestros, médicos y el servicio
exterior. La ley esta dirigida a rangos
de puestos de director general, di-
rector general adjunto, director de
area, subdirector, jefe de departa-
mento a puestos de enlace, que
cubren un total de 36.690 puestos de
un total de 690.000 de la administra-
cion publica centralizada, dejando
fuera a puestos que estan por enci-
ma y que corresponden a designa-
cién politica (secretarios, subsecre-
tarios y titulares de unidad), y a
puestos que estan por debajo que
corresponden a puestos operativos o
sindicalizados.

La organizacion y operacion
del servicio profesional de carrera
esta a cargo de la Secretaria de la
Funcion Publica, junto con Comités
Técnicos de Profesionalizacion ad
hoc en las secretarias. A éstos se
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les dio la atribucién de seleccionar y
operar los instrumentos especificos
del servicio, mientras a la Secretaria
de la Funcién Publica, la de estable-
cer la normatividad general, promo-
ver el servicio a través de estrategias
de cambio cultural, ademéas de por
supuesto supervisar, y, en caso de
detectar desviaciones significativas,
corregir la operacion. Se cre6 dentro
de esta Secretaria una entidad ex-
perta, la Unidad de Recursos Huma-
nos y Profesionalizacion de Recur-
sos Humanos, como responsable
directa de la implementacién del
servicio. (Méndez 2008).

Ahora bien, no suficiente con
lo joven de este ejercicio 0 experien-
cia, el cambio mas reciente y mas
significativo que ha sufrido el servicio
profesional de carrera en México, ha
sido la expedicién de un nuevo Re-
glamento de la Ley, publicado el 6
de setiembre del 2007 en el Diario
Oficial de la Federacion, que ha trai-
do cambios sustanciales que ya se
explicaran mas adelante. De manera
que, desde ahora podemos hablar
de una reforma importante en el ser
y quehacer del servicio profesional
de carrera. Lo que nos indica que
estas figuras son dinamicas, que
permiten cambios sustanciales en su
disefio, y que requieren de modifica-
ciones permanentes como producto
de las nuevas condiciones y necesi-
dades, tanto de la administracion
como de los propios servidores pu-
blicos. De ahi el epigrafe del articulo.

En ese sentido, el propdsito de
este articulo es establecer un balan-
ce de lo que ha acontecido durante

estos cuatros afios de implementa-
cion, de sefalar los cambios que
prevé el nuevo Reglamento y de
hacia donde se dirige el servicio
profesional de carrera. El documento
se encuentra dividido en los siguien-
tes apartados.

. Andlisis de la implementacion
a cuatro anos.

. Contenidos del nuevo regla-
mento.

. Riesgos potenciales y nuevos
retos.

. Conclusiones.

Andlisis de laimplementacién
a cuatro afos

El 2007 para el SPC, ha resul-
tado ser un afio muy importante por
dos grandes razones: una, por haber
sufrido por primera vez, un cambio
de gobierno que suponia muchas
cosas, entre la mas destacable, la
posibilidad real de que esta figura
fuera alterada en su funcionamiento,
incluso con la abrogacién de la Ley,
independientemente de que el parti-
do de gobierno fuera el mismo del
sexenio previo; situacibn que no
sucedi6. Y la otra razén, tal como se
sefiald en un principio, es que se ha
presentado la primera gran reforma
a través de un nuevo reglamento
gue recoge las inquietudes y preo-
cupaciones de final de sexenio y
propuestas para el nuevo sexenio.
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En efecto, al comienzo del
2007, si bien es cierto que la Ley y el
sistema como tal no perecieron, si
existia la inquietud de que algo tenia
gue cambiar ya que el funcionamien-
to en los tres primeros afios (si to-
mamos el 2004 como tal) habia de-
jado mucho que desear. Y las voces
estaban a la orden del dia, por prin-
cipio la de los propios aspirantes, la
de las autoridades responsables de
la implementacion, los medios aca-
démicos, y no se diga, los resultados
de las auditorias. Concretamente,
los datos arrojados por la Auditoria
Superior de la Federacion 2007
(6rgano de fiscalizacion del Poder
Legislativo con respecto al Poder
Ejecutivo), arrojaron la cifra de trein-
ta y ocho observaciones que deriva-
ron en veinticinco recomendaciones,

sobre el funcionamiento del servicio
profesional y sus diferentes lineas de
trabajo. Adicionalmente, se realizd
una encuesta con los titulares de los
organos de administracion llamados
Oficiales Mayores junto con sus Di-
rectores Generales y se recibieron
SuUs sugerencias y propuestas de
cambio, asi como las recomendacio-
nes del sector académico, concre-
tamente el Centro de Investigacién y
Docencia Economica, CIDE, sobre
los diferentes aspectos y problemas
del sistema. Recordemos que el
sistema del SPC se compone de
siete subsistemas que son: Planea-
cién de Recursos Humanos; Ingreso;
Desarrollo Profesional; Capacitacion
y Certificacion de Capacidades; Eva-
luacidon del Desempefio; Separacion
y Control; y Evaluacion:

GRAFICO No. 1

SUBSISTEMAS DEL SISTEMA DEL SERVICIO PROFESIONAL
DE CARRERA, SPC
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Y en efecto, se lleg6 a con-
cluir que era necesario un cambio
profundo. Una primera aproximacion
a los problemas, tipo diagnéstico,
indicaba que la ley en términos ge-
nerales es adecuada pero la regla-
mentacién, su implementacion y
operacion no fue la mas correcta,
registrdndose problemas como los
siguientes:

. Una excesiva centralizacion
en la operacion por parte de la
Secretaria de la Funcion
Publica y su entidad experta.

. Limitado énfasis en el desarro-
llo profesional.

. Una reglamentacion restringi-
da para la separacién de ser-
vidores publicos y participa-
cion limitada de los Organos
Internos de Control.

En el mismo sentido, se llegd
a la conclusién de que el sistema fue
implantado de manera compleja y
poco flexible, lo que se observa en
problemas particulares como los
siguientes:

. El registro de estructuras es
dificil y largo.
. Los examenes gerenciales

son iguales para todos.

. Las ponderaciones de las
evaluaciones son complejas.

. La movilidad es limitada para
los servidores publicos.

. El sistema de evaluacion del
desempefio es complaciente;

un dato relevante nos sefala
que mas del 80% de los servi-
dores publicos son evaluados
como sobresalientes.

De todo esto, se desprendio
trabajar de la siguiente forma (Trevi-
flo, 2007):

. En el corto plazo: emitir el
nuevo Reglamento y normati-
vidad secundaria para hacer
ajustes a la operacion actual,
con el proposito de atender las
recomendaciones de la Audi-
toria Superior de la Federa-
cion, de las que se resaltan
como esenciales las tres si-
guientes: el cuidar la estricta
observancia de los principios
de la ley; el construir indicado-
res de desempefio que permi-
tan evaluar el SPC, asi como
verificar el real funcionamiento
del mismo con base en lo al-
canzado en los indicadores,
del Programa Anual y de Me-
diano Plazo.

. En el mediano plazo: mejorar
el Sistema para lograr proce-
sos de ingreso eficaces y
acordes a los requerimientos
de ocupacién reales de las
dependencias, que permitan
valorar experiencia y otros
méritos; evaluacion del des-
empefio rigurosa; capacitacion
efectiva, y procesos de se-

paracion apegados a la
legalidad.
. En el largo plazo: consolidar el

Servicio Profesional de Carre-
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ra y contribuir en el proceso de
profesionalizacion de orga-
nismos no sujetos del mismo,
enfatizando el logro de resul-
tados mediante el desarrollo
del capital humano, asi como
en otros érdenes de gobierno.

Contenidos del nuevo
Reglamento

En el disefio del nuevo Re-
glamento de la Ley se recogen opi-
niones, sugerencias y hasta reco-
mendaciones, tanto de personas
fisicas como de personas morales.
En ese sentido, el nuevo Reglamen-
to viene a ser el crisol de todas las
observaciones en su conjunto con
una vision de mediano y largo plazo,
bajo tres premisas:

. La descentralizacion de la
operacion y la centralizaciéon
de la informacion.

- El énfasis hacia un rol norma-
tivo de la Unidad.

- Mayor vigilancia del cumpli-
miento de la normatividad me-
diante una mayor participacion
de los Organos Internos de
Control, OIC.

Los principales contenidos del
nuevo Reglamento estan resumidos
en los siguientes grandes temas:

. Se simplifica la normatividad a
partir de un nuevo Reglamento

gue provee un marco geneérico
de actuacién y lineamientos.
Esto es, significa trabajar con
un marco general dejando a
las  instancias  operativas
margenes de actuacion mas
abiertos. En el marco de la
simplificacion se prevé emitir
un lineamiento por subsistema
a diferencia de afios anteriores
gue se emitieron hasta treinta
y cinco disposiciones.

Se descentraliza la operacién
y se centraliza la informacion.
Todo esto a partir del otorga-
miento de mayores atribucio-
nes a los Comités Técnicos de
Profesionalizacién, en el sen-
tido de que sean las propias
dependencias que dicten sus
procedimientos de acuerdo
con sus necesidades, pero ba-
jo la supervisién y manejo de
la informacion por parte de la
instancia rectora que sigue
siendo la Secretaria de la
Funcion Publica.

Se descentraliza el proceso de
seleccion y utilizacién de prue-
bas propias por parte de las
dependencias, para contar con
un sistema de ingreso agil en
cuanto a pruebas y tiempos.
La idea es que las dependen-
cias al establecer sus propios
examenes Versus examenes
generales y sus propios perfi-
les profesionales (privilegiando
la experiencia) se contribuya a
flexibilizar el funcionamiento
del sistema de ingreso. Auna-
do al establecimiento de nue-
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vas modalidades de convoca-
toria: a) la dirigida a cualquier
interesado, b) a servidores
publicos en general, y c) diri-
gidos a cualquier interesado
cuyo resultado haya sido ob-
tenido por concurso bajo la
modalidad a) o b) y que estén
considerados como parte de la
reserva de talentos.

Se determina una mayor vigi-
lancia y control de la opera-
cion por parte de los OIC. Este
precepto es fundamental ya
que si bien la idea consiste en
descentralizar la operacion del
funcionamiento del sistema,
como complemento de esta
actividad tendra que estar su
estricta vigilancia y control, in-
cluso para la resolucion de
guejas e inconformidades que
se hacia de manera centrali-
zada, que recaerd en los
OIC, como entidades que tie-
nen a su cargo la fiscalizacion
interna de la administracion
publica.

Se flexibiliza la movilidad de
servidores publicos. A través
de la figura de ramas de cargo
se facilitard la movilidad de
servidores publicos en el sis-
tema, con lo que la rigidez que
estaba marcada en el regla-
mento abrogado (sélo permitia
movimientos laterales en el
mismo grupo, grado, nivel, y
perfil), ya no sera un obstaculo
para la eficiente reubicacion
de las personas. Con ello, lo
que se pretende es darle im-

pulso, ahora si, por primera
vez, al desarrollo profesional.

Se establecen las bases para
agilizar el registro de estructu-
ras y flexibilidad en la defini-
cién de los perfiles. Sobre este
punto, se estableceran crite-
rios generales de registro de
estructuras, con el proposito
de hacer un registro mucho
mas dindmico que permita te-
ner una estructura organica
mas apegada a la realidad de
cada dependencia. Con rela-
cion a los perfiles de puestos
éstos seran mucho mas flexi-
bles en su integracién, y no en
la forma rigida en las que has-
ta ahora habian sido estable-
cidos. De modo que a través
de las disposiciones del Re-
glamento y los lineamientos
gue en su oportunidad se emi-
tan, los perfiles estableceran
condiciones minimas que re-
quiere contar la persona para
ocupar el puesto (Trevifio,
2008).

Se fortalece el Sistema de
Evaluacion del Desempefio.
Este objetivo se pretende lo-
grar a través de que el método
de evaluacion esté vinculado a
las funciones de cada puesto.
Ademas, se pretende que se
utilice como factor de actuali-
zacidn y capacitacion de los
evaluados. Y al mismo tiempo,
a partir de ese diagnostico
realizado podr& ser considera-
do para recibir estimulos, 0 en
su caso, ser objeto de un mo-
vimiento lateral.
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. Se vincula el Registro Unico
de Servidores Publicos con el
catalogo de puestos. Esto con
la idea de que permita identifi-
car servidores publicos que
rednan el perfil para desem-
pefiar puestos vacantes dentro
del sistema. Asimismo, en la
medida en la que el catalogo
comprenda puestos de institu-
ciones que no forman parte
del sistema, se contara con un
universo mucho mas amplio
de posibles candidatos a
desempeifiar el puesto.

o Se impulsa el desarrollo profe-
sional por necesidades del
servicio. Todo ello, mediante
un sistema de puntos con ba-
se en la capacitacion (que
permite la actualizacion per-
manente), experiencia y el mé-
rito, que dé lugar a movimien-
tos laterales y concursos de
promocion. Asimismo, se esta
en el interés de vincular la ca-
pacitacion con la certificacion.

) Se establece claridad en las
causales de separacion. La
idea principal es establecer
claridad en cuanto a que esta-
bilidad no es sin6nimo de
inamovilidad; por lo tanto la in-
tencién es establecer reglas
de separacion, dadas en pri-
mer lugar por los propios Co-
mités de Profesionalizacion
con base en lo que ellos ob-
serven, pero principalmente
vinculadas a bajo desempefio.

. Se implementan restricciones
respecto a la ocupacién ex-

cepcional sin concursos. Se
establecen procedimientos y
restricciones que implican la

menor utilizacion de los
mMismos.
. Se propone acelerar el proce-

so de certificacion. Esto es, se
establece un plazo no mayor
de tres afios para que los ser-
vidores de libre designacion,
concluyan su proceso de certi-
ficacién para que adquieran la
calidad de servidores profe-
sionales de carrera, a través
de un proceso simplificado. De
no ser asi, la plaza que ocu-
pan seran puesta a concurso,
y la persona tendra que entrar
a tal concurso.

Riesgos potenciales
y nuevos retos

Las nuevas condiciones dadas
por el nuevo Reglamento del Servi-
cio Profesional de Carrera, significa
nuevos retos pero también riesgos
potenciales. De igual manera, el
nuevo Reglamento no es un bélsa-
mo a los problemas generados con
anterioridad y a los existentes. Lo
deseable es que cambie la situacion
preexistente, pero esto no se logra
tampoco de la noche a la mafiana. A
ocho meses (junio del 2008) de
haberse publicado el Reglamento,
estas son algunas cifras y algunas
asignaturas pendientes entre los
rubros mas significativos:
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ESTADO ACTUAL DE LA APLICACION DEL REGLAMENTO
DEL SERVICIO PROFESIONAL DE CARRERA, SPC,
EN LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL DE MEXICO

JUNIO, 2008

Subsistema de Planeacién de
Recursos Humanos

Subsistema de Ingreso

Subsistema de Desarrollo Profe-
sional

Subsistema de Capacitacion y
Certificacion de Capacidades

Subsistema de Evaluacion del
Desempefio

Del 2004 a junio del 2008:

100% de las estructuras registradas y 100 de los puestos
descritos sujetos de la ley. Aunque afio con afio con-
tindan las dependencias actualizando sus estructuras.
Pendiente la definicion de lineamientos para el registro
de estructuras.

Del 2004 a junio del 2008:

14.818 concursos realizados de los que hay 6.977 gana-
dores, pero con un 35,59% (5.277) de concursos desier-
tos (esta cifra ha comenzado a disminuir gradualmente).
Expedicién de nuevos lineamientos de ingreso.

Se sigue trabajando en un proyecto de lineamientos.

Del 2004 a junio del 2008:

Mas de 100.000 personas capacitadas a través de
@campus México. Mas de dos cursos por persona
2.100 personas certificadas (Ilamese miembros del Ser-
vicio Profesional de Carrera) que han cubierto los siete
boletos para ello:

Certificacion de tres capacidades gerenciales y dos
capacidades técnicas (preestablecidas en el perfil del
puesto), evaluacion del desempefio anual 2005, y curso
de introduccién a la administracion publica federal.

Esta cifra representa el 7,33% del total de 36.690.
Pendientes los lineamientos de capacitacion y certifica-
cion de capacidades.

Se han realizado cinco evaluaciones del desempefio
2005, 2006 (2), 2007 (2): con un promedio de 34.374
servidores publicos evaluados

Proyecto de lineamientos de evaluacién del desempefio.

Fuente: Elaboracién propia con base en la Secretaria de la Funcion Publica (2008). Informa-
cion estadistica de la Unidad de Recursos Humanos y Profesionalizacion de la Admi-
nistracion Publica Federal, Junio del 2008.
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¢,Cudles desde nuestro pare-
cer podrian ser riesgos potenciales
de la reforma? Existen varios que
se pueden resumir de la siguiente
manera:

. Ausencia de compromiso de
los Organos Internos de Con-
trol a las labores designadas
de control y vigilancia, y por lo
tanto, estas actividades resul-
ten ser laxas.

o A falta de recursos financieros
y personal capacitado en las
dependencias, que haya una
suspension de la operacion, y
se recurra al esquema anterior
en el que la Secretaria de la
Funcion Publica cargaba con
gran parte de la operacion.

) Cuestionada la calidad de los
proveedores de las nuevas
herramientas por utilizar en los
procedimientos de ingreso y
seleccion, a falta de controles
previstos.

o Pérdida del control del sistema
gue puede generar un desor-
den vy alta discrecionalidad.

2. Se recomienda el texto de Peters, Guy
(1995) The politics of bureaucracy. Ed.
Longman USA.

3. Véase Klingner, Donald y Arellano, David.
“La Ley de Servicio Profesional de Carrera
en México: Gobernanza, Cultura Politica y
Reforma de la Administraciéon Publica”, en
Servicio Profesional de Carrera, No. 6, se-
gundo semestre del 2006.

Estos problemas que se plan-
tean no dejan de ser importantes,
pero al final corregibles. Desde
nuestro punto de vista siguen exis-
tiendo retos, que por cierto pueden
ser extrapolables a paises con situa-
ciones similares, que estdn mas alla
de coyunturas particulares, propios
de un proceso de reforma, y que son
a los que se seguird enfrentado el
SPC en México, y seguramente por
muchos afios. Estos retos son seis y
se describen a continuacion:

. Buscar la adecuada relacién
entre politicos y miembros del
SPC.?

o Conseguir el sano equilibro

entre centralizacion y descen-
tralizacion para la operacion.

. Tener una vigilancia adecuada
y correcta del funcionamiento
del sistema, principalmente a
través de la supervision de
0rganos ajenos y no propios
de la administracién.®

o Contar con las herramientas e
instrumentos de gestién sufi-
cientes para poder implemen-
tar correctamente la Ley.

. Difundir permanentemente la
importancia del SPC, tanto al
interior de la propia adminis-
tracibon como en la sociedad
en su conjunto.

o Construir una necesaria red de
aliados del sistema que lo
apoyen y lo hagan sostenible.
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Conclusiones

Como se ha podido observar,
el Servicio Profesional de Carrera en
México, pese a tener no méas de
cinco afios de funcionamiento, no ha
estado exento de cambios y trans-
formaciones, en este caso propicia-
dos por un nuevo Reglamento de la
Ley, como producto de observacio-
nes, recomendaciones y propuestas.

Sin duda alguna, el esquema
actual que plantea el nuevo Regla-
mento, al menos en lo que se sefia-
la, pretende ser distinto a como se
venia trabajando con anterioridad, y
lo que se desea es que este nuevo
proceso en el que encuentran invo-
lucrados una serie de actores, se
realice de forma natural y con los
tiempos adecuados, de lo contrario,
existen riesgos potenciales que pue-
den significar un retroceso y que se
regrese al escenario de los primeros
afos.

Sin embargo, tal como ya se
sefiald, al parecer mas alla de estos
cambios y reorientaciones, conti-
nuaran los retos que parece ser que
se posicionan por encima de cual-
quier coyuntura de reforma y que
requieren un trabajo permanente. De
ahi la importancia de no perder de
vista los aspectos por resolver de
corto plazo con los de largo plazo.
Se considera que en esa posible
coincidencia, se pueden alcanzar
grandes resultados.
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comercial para el Régimen
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IDENTIFICANDO LOS PRINCIPALES DESAFIOS.
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De la globalizacién al Régimen
del Servicio Civil

El proceso de globalizacion se
ha manifestado de varias formas,
una de las mas visibles ha sido la
apertura comercial, que para mu-
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neral de Servicio Civil, DGSC, Costa
Rica.

Recibido: 29 de febrero del 2008.
Aceptado: 2 de setiembre del 2008.

chos paises de la regién centroame-
ricana y del Caribe, se ha traducido
en acuerdos puntuales, tratados
bilaterales y multilaterales. De una
forma u otra, la apertura comercial e
incluso su ausencia, ha estado mol-
deando el desarrollo econémico de
estos paises.

Ante esta situacion, los res-
ponsables de los Regimenes de
Servicio Civil, RSC, deben saber leer
las implicaciones de este fendmeno
en su quehacer, con el proposito de
responder con eficiencia y eficacia a
los nuevos desafios que la sociedad
plantea, lo cual es el objeto del pre-
sente trabajo.

Por motivos de extension, el
tema se plantea para el caso concre-
to de Costa Rica, pero tratando,
hasta donde resulte factible, que su
abordaje sea tan abierto y pueda ser
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util para realidades cercanas, como
lo son los casos de las hermanas
naciones centroamericanas, Panama
y Republica Dominicana, toda cuen-
ta que las realidades internas y los
procesos de apertura vividos en
estos paises, si bien no son idénti-
cos, si son similares.

La investigacion inicia con la
identificacién de las principales ma-
nifestaciones de la apertura comer-
cial en la economia costarricense,
como lo es el urgente reclamo de
mayores y mejores condiciones de
competitividad, para luego asociar-
las, desde una perspectiva pragma-
tica, con la actividad sustantiva de la
gestion del talento humano en el
Estado y, mas especificamente, en
las instituciones cubiertas por el
RSC, con la finalidad de plantear los
principales desafios que para este
Régimen produce este fenémeno,
muchos de los cuales estan asocia-
dos con la productividad.

La identificacion de los ante-
cedentes de la apertura comercial,
se realiza principalmente con fuentes
documentales; para la asociacion
con la gestion del talento humano se
combina el apoyo documental con el
andlisis del acontecer noticioso de
los Ultimos meses y, para el plan-
teamiento de los desafios para el
RSC, se agreg6 el aporte directo de
expertos conocedores del tema,
particularmente del RSC. Con esto
se ha tratado de dar un adecuado
respaldo a la informacion que sirve

1. Cascante, E. (2007, 30 de diciembre).
Globalizacién en marcha. La Nacion. p.
21A.

de base a la investigacién, a la vez
gue se le dota de la flexibilidad y
actualidad necesarias para respon-
der a la expectativa que implica es-
tudiar un tema de tanta vigencia, que
ademas esta orientado hacia el futu-
ro cercano.

El estudio parte de que la
apertura comercial es una realidad,
como apunta Cascante (2007), al
referirse a la calificacion obtenida
por Costa Rica en el indice Mundial
de Globalizacién, IMG, durante el
2007:

“Segln este indice, Costa Ri-
ca ocupa el puesto 39 [de un
total mundial de 72 naciones
consideradas] solo superado
por Panama. En relacién con
las nueve restantes econo-
mias latinoamericanas consi-
deradas por el IMG 2007,
Costa Rica esta por encima de
Chile (39), México (49), Co-
lombia (50), Argentina (54),
Perd (58), Brazil (sic) (67),
Venezuela (68), liderando en
areas tales como contactos
personales y conectividad tec-
nolégica. Tal mencion es la
segunda que recibe Costa Ri-
ca, toda vez que en noviembre
de 2007 la organizacion Latin
Business Chronicle ubicé a
Costa Rica en el puesto 2 en
el indice Latinoamericano de
Globalizacion 2007, seguida
por Nicaragua (5), El Salvador
(7), Guatemala (14)"."

Por lo tanto, no se cuestiona si
la apertura se va a dar 0 si es positi-
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va o0 negativa, sino que se asume su
existencia y a partir de ello, se escu-
drifan los desafios para el RSC,
haciendo énfasis en el funcionario
publico y no necesariamente en las
instituciones donde trabaja; igual-
mente la atencién se dirige hacia la
apertura comercial en general, y no
indefectiblemente a un tratado de
libre comercio en particular.

La apertura también genera
desafios para la institucionalidad
nacional que superan en mucho los
ambitos del RSC. Por ejemplo, en
Costa Rica, ante las dificultades del
sistema politico regular de aprobar
por las vias parlamentarias normales
un tratado comercial (el caso del
Tratado de Libre Comercio con Re-
publica Dominicana, Centroamérica
y Estados Unidos, también conocido
por sus siglas en inglés como
CAFTA), en octubre del 2007 se tuvo
que someter a una consulta popular,
y aun después de que en este refe-
réndum se aprobara, el pais ha teni-
do que invertir varios meses en un
proceso de discusion de leyes com-
plementarias que, ha consumido
muchos meses.

Esta caracteristica de Costa
Rica, de extenderse en discusiones
sobre asuntos estratégicos, contras-
ta con situaciones como la del veci-
no Panama, donde el Presidente
anuncio el 24 de mayo del 2006 la

2. Al momento de edicion de este trabajo,
octubre del 2008, Costa Rica ha pedido dos
prérrogas para implementar el CAFTA, y
aun esta pendiente de aprobacion final (se-
gundo debate) en la Asamblea Legislativa,
la Ultima ley necesaria para la entrada en
vigencia del tratado.

decision de ampliar el Canal, lo que
se aprobd por referendo el 22 de
octubre del 2006 y para el 3 de se-
tiembre del 2007 se da inicio a la
construccion de esta obra, por un
valor que supera los $5.000 millo-
nes. Es decir, mientras en Costa
Rica se discuten, mas extensiva que
intensivamente, asuntos de impor-
tancia media en el contexto histérico
del desarrollo, se tienen vecinos que
toman decisiones realmente de
avanzada en el devenir de los tiem-
pos y proceden a su ejecucion.

Por los alcances de la investi-
gacion, estos desafios nacionales,
asi como los pertinentes al sector
privado, quedan excluidos del andli-
sis, sin que por ello se omita que la
resolucion de los mismos, como
parte de la realidad Unica temporal
del pais, son necesarios para el
desempefio competitivo de Costa
Rica en el concierto econdémico
mundial. No obstante, como ya se ha
venido esbozando, la discusién so-
bre competitividad si se aborda,
particularmente en lo relativo a la
gestién del talento humano.

Para el presente trabajo, se
parte de la acepcion econémica del
término globalizacién, en tanto aper-
tura comercial, entendiéndose ésta
como la “Tendencia de los mercados
y de las empresas a extenderse,
alcanzando una dimension mundial
gue sobrepasa las fronteras naciona-
les” (Real Academia Espafiola, 2001,
p. 1139). Definicion que, al ampliarla
en su dimension social, cultural y
funcional, permiten llegar a afirmar
que:
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“Entendemos el fendmeno de
la globalizacién, como un pro-
ceso, por el que la creciente
comunicacion e interdepen-
dencia entre los distintos pai-
ses del mundo unifica merca-
dos, sociedades y culturas,
mediante transformaciones
sociales, econémicas y politi-
cas que les dan caracter glo-
bal. El énfasis de la globaliza-
cion esta puesto en el
comercio internacional y el in-
tercambio cultural.”

“La practica de Recursos
Humanos en las diferentes la-
titudes del planeta no puede,
en consecuencia, tratarse co-
mo un compartimiento aislado
de ese entorno global en el
que tienen lugar las relaciones
empresariales y las funciones
publicas de los paises de di-
versas condiciones geopoliti-
cas, econlmicas, sociales y
culturales. Quiérase o no, el
talento humano constituye una
realidad inserta en paradig-
mas mas amplios, sin los cua-
les no podria explicarse, con-
textualizarse, ni gestionarse,
para ponerlo al servicio de la
estrategia y los objetivos de
organizacion alguna. "(Argue-
das, 2008, p. 5).

Por otro lado, el RSC se iden-
tifica con la especificacion que plan-
tea el Titulo XV de la Constitucién
Politica:

“Articulo 191°. Un estatuto de
servicio civil regularéa las rela-
ciones entre el Estado y los

servidores publicos, con el
proposito de garantizar la efi-
ciencia de la administracion.

Articulo 192°. Con las excep-
ciones que esta Constitucion y
el estatuto de servicio civil de-
terminen, los servidores publi-
cos seran nombrados a base
de idoneidad comprobada y
s6lo podran ser removidos por
las causales de despido justi-
ficado que expresa la legisla-
cién de trabajo, o en el caso
de reduccion forzosa de servi-
cios, ya sea por falta de fon-
dos o para conseguir una me-
jor organizacion de los
mismos.” (Costa Rica, 1949,
p. 69).

Los articulos constitucionales
citados, son retomados mas adelan-
te en cuanto a la independencia del
Régimen, la trascendencia del con-
cepto de eficiencia, las deducciones
a partir de la idoneidad comprobada,
particularmente en una dimension
permanente que permite llegar hasta
la nocion de empleabilidad como
contraposicion a la estabilidad, todo
lo que en conjunto contribuye a la
mayor competitividad, reclamada a
la funcion publica de cara a la aper-
tura comercial.

Por su parte, la Direccién Ge-
neral de Servicio Civil, DGSC, se
visualiza como la institucion rectora
del Régimen de Servicio Civil en
Costa Rica y como tal, es la:

“encargada de orientar la apli-
cacion de la doctrina, los prin-
cipios, las normas estatutarias
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y las politicas de Servicio Civil,
en los diferentes organismos
del Poder Ejecutivo, asi como,
de asesorar, controlar y man-
tener una posicion de lideraz-
go técnico en la administra-
cion de personal de cada uno
de ellos. En sentido mas ge-
neral, podemos decir que la
Direccién General de Servicio
Civil es la institucién adminis-
tradora del Régimen de Servi-
cio Civil, en la medida que es
la responsable de que sus
principios doctrinarios, filosofi-
cos, técnicos y juridicos se
desarrollen efectivamente en
la practica administrativa.”
(Ramirez, 2007, p. 13).

Como instituciéon rectora y
administradora del RSC, a la DGSC
le corresponde ejercer el papel pio-
nero en el planteamiento y desarrollo
de iniciativas relativas a este Régi-
men. Por ello, para efectos del pre-
sente trabajo, las implicaciones de
la apertura comercial en el RSC,se
analizan en relacion directa con la
DGSC vy los planteamientos res-
pectivos, se esbozan en funcion de
la realidad operativa de esta enti-
dad, sin tolerar posiciones confor-
mistas, sino por el contrario, enfren-
tandola constantemente a su
autocuestionamiento.

La posicion oficial
de la Direccién General
de Servicio Civil

Ante la apertura comercial, el
Director General de Servicio Civil,

refiriéendose al lugar que le corres-
ponde a la institucién en el contexto
de la globalizacion, ha manifestado
que:

“la Direccién General de Ser-
vicio Civil, como 6érgano en-
cargado de regir las relaciones
de empleo y la gestion de
personas en el &mbito del Ré-
gimen de Servicio Civil, ha
emprendido el reto de redi-
mensionar el sistema de ad-
ministracion  de  recursos
humanos de su ambito, para
adaptarlo a las necesidades y
circunstancias actuales. La
consecuencia teérica a que
nos lleva este proceso de
cambio es que las unidades
de Recursos Humanos deben
convertirse en proveedoras de
servicios especializados para
los directivos de la organiza-
cién, que son sus clientes in-
ternos.” (Arguedas, 2007, 6).

Dentro de esta concepcion, lo
gue regularmente se ha considerado
como las funciones de gestion del
talento humano, por medio del deba-
te, evolucionan para resurgir con
nuevas actividades que respondan al
reclamo de los tiempos y las circuns-
tancias. De esta manera, la DGSC
ha planteado entre sus prioridades,
el disefio e implantacion de un Mo-
delo para la Desconcentracion, Des-
centralizacion y Desregulacion de la
Gestién del Talento Humano, mismo
gue es consecuente con el Plan
Nacional de Desarrollo Jorge Manuel
Dengo Obregén 2006-2010, que en
su apartado sobre Mejoras en &reas
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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 dichos servicios,
al referirse a la Direccion General de
Servicio Civil, sefiala: “Su reforma
tiende a su fortalecimiento como
ente rector; a la descentralizacion y
desregulacién de los servicios; y a la
implantacion de un modelo de ges-
tién del talento humano de acuerdo a
las necesidades de la funcion publi-
ca”. (Ministerio de Planificacion Na-
cional y Politca Econdmica,
MIDEPLAN, 2006, p. 94).

La realizacion del disefio del
citado Modelo, esta amalgamada
con otros dos proyectos: la Implan-
tacion de un Sistema Automatizado
de Gestion del Talento Humano y del
Empleo y la Implantacion de un Sis-
tema de Gestion de la Calidad en el
Servicio Publico para la Moderniza-
cion y Fortalecimiento de la DGSC y
las instituciones publicas. Sobre
ellos se hara referencia mas adelan-
te. En su conjunto, estos proyectos
estan programados para que estén
resueltos en los primeros meses del
2010.

En adicion, es importante re-
saltar que para la celebracion del 55
aniversario de la DGSC de Costa
Rica, a realizarse el 30 de mayo del
2008, la institucion ha establecido
como tema central el “Régimen de
Servicio Civil como impulsor del de-
sarrollo econémico. Desafios ante la

3. Sandi, V. (2008, 9 de enero) Retos para
paises en desarrollo. La Nacién. p. 27A.

transformacion del Estado y la Aper-
tura Comercial”. La definicion de
este tépico como eje tematico, au-
tométicamente implica la invitacion a
las Oficinas de Recursos Humanos
dependientes del Régimen a realizar
actividades alrededor del mismo y, a
su vez, propiamente la DGSC orga-
nizara jornadas de discusién sobre
este tema, en el marco de la cele-
bracién del dia del funcionario publi-
co, que coincide con la fecha de este
aniversario. De esta forma, se espe-
raria ahondar en las implicaciones
gue la apertura comercial tiene para
el RSC y eventualmente identificar
algunas acciones a seguir.

De lo expuesto, se tiene que
aun con otros términos, la DGSC
perfila el desarrollo de estrategias
gue sefialan al incremento de la
competitividad del pais, en el tanto
orienta la gestion del talento humano
del RSC, hacia una mayor producti-
vidad. No obstante ello, mas adelan-
te se identifican puntos adicionales
gue deben sumarse a este esfuerzo
del pais para sobrellevar la apertura.

La apertura en el contexto
del Régimen del Servicio Civil

Sandi (2008) sefiala que,
entre los desafios para la regién
centroamericana ante la globaliza-
cion, estan la adecuada gestion ma-
croecondmica, la excelente lectura
del entorno, el aumento en el gasto
social y de infraestructura y mejorar
la inversion en capital fisico y huma-
no,? lo que por su naturaleza, com-
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prende la esencia de la gestion del
RSC.

El alto potencial o valor del ta-
lento humano costarricense es abier-
tamente reconocido por empresas
como Intel, cuando su Gerente de
Relaciones Corporativas afirma que:

“Hoy tenemos una megaplanta
donde se producen los proce-
sadores mas poderosos y ra-
pidos del mundo. Lograrlo no
fue facil, requeria de la con-
fianza de la corporacion, pero
gracias al recurso humano
costarricense lo hicimos. (...)
El pais provee el 100% de la
tecnologia que vende Intel
para que Internet funcione”.
(Blanco, citada por Fallas,
2007).*

Por otro lado, el estudio
América Central: Crecimiento eco-
némico e integracion, elaborado por
el Fondo Monetario Internacional,
FMI, concluye que:

“Si las instituciones relaciona-
das con las empresas y la go-
bernabilidad mejoran su cali-
dad (...) el crecimiento
econdémico de Costa Rica cre-
ceria en 0,5 puntos porcentua-
les mas cada afio (...) la poca
eficiencia de las instituciones
de gobierno no ha permitido a

4. Blanco, K. Citada por Fallas H. (2007, 25
de diciembre) Talento local catapult6 inver-
sion de Intel. La Nacion. p. 25A.

5. Ulett, L. (2007, 20 de julio) Mayor eficiencia
de instituciones puede subir crecimiento en
0,5%. La Nacién. San José, C. R. p. 26A.

los paises de la region benefi-
ciarse de la gran apertura de la
regién” (Ulett, 2007).°

Esta limitacién en la eficiencia
institucional también ha sido denun-
ciada por Monge (2004) quien, al
analizar los motivos por los que si
bien Costa Rica tiene una mejor
posicion que sus vecinos centroame-
ricanos, en su indice de competitivi-
dad es inferior a la de sus principales
socios comerciales, agrega que esto
se debe:

“fundamentalmente a proble-
mas de eficiencia de las insti-
tuciones publicas (...) [destaca
la importancia de contar con]
instituciones eficientes y esta-
bilidad econémica como requi-
sitos necesarios para lograr
tasas de crecimiento sosteni-
das por parte de paises que,
como Costa Rica, se encuen-
tran implementando una estra-
tegia de desarrollo basada en
su integracién a la economia
mundial” (p. 351).

En relacion con la pertinencia
de asociar el éxito de la apertura con
el desempefio del RSC, se tienen
experiencias geografica y cultural-
mente distantes, como Asia oriental,
donde se han identificado grados de
desarrollo sostenido en su econo-
mia, asociados entre otros, con el
desarrollo del talento humano y una
burocracia eficiente. (Hirono, 1998,
p. 169).

Se impone pues, visualizar al
funcionario publico con una perspec-
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tiva de avanzada, siendo parte de
una elite, que no resta, sino que
suma a la competitividad pais, en la
gue contar con una profesién es
apenas el punto de partida, donde
no basta con ser multidisciplinario,
sino que también se requiere ser
transdisciplinario, es decir, que el
abordaje de los temas corte mas alla
de una disciplina. Es a partir de ello
que la gestiéon publica contribuira a la
economia del conocimiento, que
mas que en los bienes, se basa en
los servicios y, por lo tanto, no re-
quiere tanto de un profesional que
salga de la universidad a aplicar un
bien, sino que “aplique saber al
saber”.

Por lo tanto, partiendo de que
uno de los elementos determinantes
(y probablemente el principal) para el
éxito de la operacion de las institu-
ciones, es la gestion del talento
humano y que el RSC precisamente
gestiona el talento humano de una
gran parte de las instituciones del
pais, a lo que se adiciona el hecho
que el profesional costarricense es
reconocido por su alto nivel de cali-
dad; se concluye que el apoyo o la
orientacién adecuada a este perso-
nal para su eficiente desempefio en
las instituciones, puede contribuir a
formar parte de ese 0,5 puntos por-
centuales de crecimiento anual en la
produccion, ya sea para satisfacer la
demanda interna o para atender la
externa de bienes y servicios y las
exigencias del mercado abierto.

La apertura comercial antes
y durante los Tratados
de Libre Comercio

A partir del 2002, la negocia-
cion del Tratado de Libre Comercio,
TLC, con Republica Dominicana,
Centroamérica y Estados Unidos,
CAFTA, ha puesto el tema de la
apertura econémica en un lugar pri-
vilegiado de la agenda nacional, sin
embargo, la integracién nacional con
la economia internacional es un pro-
ceso que lleva varias décadas de
gestacion, donde lo particular de los
Ultimos afios, es que ha tomado un
ritmo mas acelerado y agresivo,
tocando sectores que hasta ahora
habian estado reservados y que, en
alguna forma, la idiosincrasia nacio-
nal casi habia asumido que no era
viable cuestionar, tales como los
monopolios estatales.

En ese sentido, Anabelle Gon-
zéalez (2005) plantea que:

“Costa Rica forma parte desde
hace mas de cuarenta afios
de un esquema de integracion
econdémica con los demas
paises centroamericanos Y tie-
ne un convenio comercial que
data de hace més de 30 afios
con Panama (...) todos estos
son, junto con los Acuerdos de
la Organizacion Mundial de
Comercio (OMC) los principa-
les instrumentos juridicos de
Costa Rica en el ambito del
comercio internacional” (p. 3).
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El primer tratado de libre co-
mercio debidamente firmado, fue con
México, y entré en vigencia desde
enero de 1995; se caracterizé por
estar suscrito entre dos paises lati-
noamericanos en vias de desarrollo.
En los afios siguientes, Nicaragua,
El Salvador, Guatemala y Honduras
también negociaron tratados simila-
res con los vecinos aztecas.

La historia de los TLC conti-
nua con la entrada en vigencia en
febrero del 2002, del respectivo tra-
tado entre Centroamérica y Chile.
Este caso tiene la singularidad de
que, a pesar de haber sido una ne-
gociacién conjunta, la aplicacion se
hace de manera bilateral, es decir,
individualmente, entre cada Nacion
centroamericana y Chile.

Apenas un par de meses des-
pués, en marzo del 2002, rige un
nuevo tratado comercial, esta vez
entre Centroamérica y Republica
Dominicana, similar al tratado con
México en cuanto a su negociacion
conjunta pero de aplicacion bilateral.

El 2002 ha sido el afio mas
productivo en implementacion de
tratados comerciales, pues para
noviembre del mismo afio, entré6 en
vigencia el TLC entre Costa Rica y
Canad4, que marcOd el paso para
firmar el primer acuerdo de este tipo
con un pais desarrollado, y que tam-
bién dio pie a futuras negociaciones
entre éste pais del norte y las demas
naciones centroamericanas.

Para Costa Rica, la firma del
TLC con Canada incluy6 la negocia-

cion de otros dos acuerdos en mate-
ria laboral y ambiental, situacion que
le dio una nueva perspectiva de ne-
gociacion a los tratados de apertura
comercial y que puede ser muy Uutil
en el contexto actual del 2008, en
gue se estan dando negociaciones
con miras a firmar un nuevo acuerdo
comercial, esta vez con la Union
Europea, UE.

Para marzo del 2004, se fini-
quitan las negociaciones de otro
TLC, esta vez entre Costa Rica y la
Comunidad del Caribe, CARICOM,
gue comprende a Trinidad y Tobago,
Antigua y Barbuda, Barbados, Beli-
ce, Dominica, Granada, Cuyana,
Jamaica, San Cristébal y Nieves,
Santa Lucia, San Vicente y las Gra-
nadinas y Surinam.

Tal como se sefialé anterior-
mente, el TLC entre Centroamérica,
Republica Dominica y Estados Uni-
dos, CAFTA, es el que ha dado més
protagonismo al tema de la apertura
comercial, tanto en su negociacién
entre el 2002-2004, como en su
aprobacion que, para el caso de
Costa Rica, implicé la realizacién de
un referéndum nacional el 7 de octu-
bre del 2007, y cuyo proceso requirié
una larga discusion de las doce le-
yes complementarias que estan en
tramite en la Asamblea Legislativa.

Costa Rica también ha mani-
festado su intencion de entrar en
negociaciones con el foro de Coope-
racibn Economica de Asia Pacifico
(Asia-Pacific Economic Coopera-
tion), APEC, creado en 1989 y que
en la actualidad comprende veintiiin
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economias que conforman el 56%
de la produccion mundial y el 46%
del comercio global. Este foro se
caracteriza porque sOlo participan
paises que estén completamente
comprometidos con el libre comer-
cio, no tiene un tratado formal, sus
decisiones se toman por consenso y
funciona con base en declaraciones
no vinculantes (Wikipedia, 2008).

Adicionalmente, se tiene un
gran interés por parte de la UE en
firmar un TLC con Centroamérica
que, mas que centrarse en los cua-
renta millones de consumidores de
esta region, esta dirigido a los 816
millones de clientes potenciales que
habitan en el resto de América, pues
desde Centroamérica los europeos
tendrian mayor facilidad para aten-
der ese mercado, que si lo hace
desde el otro lado del océano. Por
eso la UE, antes de firmar cualquier
Tratado de Libre Comercio con Cen-
troamérica, lo que requieren es el
libre transito de mercancias en la
region, dado que como se ha indica-
do, el objetivo no es Centroamérica
sino que es América como un todo,
situacion que hace prever la firma de
un nuevo tratado comercial conjunto
con el Istmo.

Para la segunda ronda de ne-
gociacién con los europeos, por rea-
lizarse en Bruselas, Bélgica, del 25
al 29 de febrero del 2009, se han
esbozado tres ejes tematicos, el
comercial, el politico y el de coope-

6. Aguiar, J. Jefe negociador de la Union
Europea. El Financiero # 654 del 11-17 de
febrero del 2008. p. 6.

racion. En lo particular, para el RSC,
revisten particular importancia los
dos dltimos por cuanto, segin mani-
fiesta el jefe negociador de la UE, en
relacion con estos ejes tematicos se
vera:

“En dialogo politico, cémo se
va a organizar ese dialogo en
derechos humanos, desarrollo
sostenible y buena gobernan-
za. Y en cooperacion veremos
textos sobre temas como de-
mocracia, derechos humanos,
buena gobernanza, justicia, li-
bertad y seguridad” (Aguiar,
2008).°

Ante ello, los temas que se re-
suelvan en materia politica y de
cooperacidon pueden afectar, tanto
el funcionamiento del RSC en cuanto
a la concepcion de buen gobierno,
como las fuentes de coopera-
cion que en algin momento han
sido de utilidad para ciertos fines
especificos.

Ademas, ya el Gobierno del
Dr. Oscar Arias Sanchez ha hecho
ver claramente su intencién de entrar
en negociacibn de un TLC con
China, y asi lo reconoci6 en la gira
realizada entre el 20 y 29 de octubre
del 2007 a las ferias de Canton y
Beijing, en las que cincuenta y tres
empresas nacionales se hicieron
presentes con sus productos, en un
intento de acercarse a los 1.300
millones de consumidores de esa
Nacion. Como parte de la gira, se
inaugurd la oficina de la Promotora
de Comercio Exterior, PROCOMER,
en Beijing, que tiene entre sus fun-
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ciones, impulsar la negociacion de
un tratado de libre comercio con
China. (Delgado, 2007).

En este proceso de negocia-
ciones internacionales, donde se han
discutido y resuelto temas que tras-
cienden lo comercial, no se ha identi-
ficado una posicién activa de parte
de los representantes del RSC, lo
gue representa un riesgo importante
de que eventualmente se resuelvan
asuntos que afecten a este Régimen
sin que éste haya sido considerado.
Pero, quizas lo mas preocupante es
que por la pasividad ante el tema, se
hayan perdido oportunidades de
mejora, que le puedan ser Utiles al
RSC para asumir el papel protagéni-
co que le corresponde ejercer en el
acontecer del empleo publico, y la
gestion del talento humano nacional,
aprovechando la coyuntura de los
tratados comerciales, que como se
presenta en este trabajo, requieren
multiples aportes del citado Régi-
men. Superar esta omision es el
primer desafio para el RSC ante la
apertura comercial con paises de
diferentes latitudes y dimensiones
economicas.

Se concluye esta seccién re-
saltando que el proceso de apertura
comercial implica comprometer al
pais en un esfuerzo de competitivi-
dad internacional, del que la fuerza
laboral del sector publico no solo no
esta excluida, sino que necesaria-
mente es invitada especial, pues por
su condicion estratégica en cuanto a
potenciar la productividad pais, re-
sulta punto central para sobrellevar
con éxito semejante aventura. Amén

de ello, el proceso de apertura tam-
bién ofrece oportunidades de desa-
rrollo para el RSC propiamente di-
cho, las que a la fecha no se
identifica que hayan sido aprovecha-
das, dada su ausencia en las diver-
sas mesas de negociaciones de los
diferentes  tratados comerciales,
situacion que conviene superar en el
futuro inmediato.

Respecto alos recursos

La escasez de recursos es la
fuente del problema econdémico y, a
partir de la cual se desarrolla toda la
teoria econdmica. Por mas que una
nacion cuente con recursos, necesa-
riamente llega el momento que debe
elegir entre atender (o al menos
priorizar) algunas necesidades en
perjuicio de otras. En el caso de
Costa Rica, lamentablemente, el
organo rector del RSC, durante mu-
cho tiempo apenas ha contado con
el respaldo presupuestario basico
para su operacion, sin mayores po-
sibilidades de desarrollo. Es asi
como, en promedio, durante los ulti-
mos tres afios (2005, 2006 y 2007),
el 84% del presupuesto ha respondi-
do a salarios y un 8% a servicios,
gue basicamente consiste en el
alquiler de las instalaciones que
ocupa.

Con el 92% de los recursos
comprometidos, el margen de ma-
niobra para crecer o generar nuevas
iniciativas, realmente resulta reduci-
do. Por esto, a continuacion se trata
la necesidad de analizar la brecha
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entre el valor y el precio (entiéndase
las definiciones salariales); se agre-
ga un apartado sobre la necesidad
de distinguir y apoyar estrategias y la
consecuencia que ello tiene en ma-
teria de recursos vy, finalmente, se
trata la urgente necesidad de invertir
en investigacion y desarrollo en ta-
lento humano, como estrategia
ineludible para insertarse exitosa-
mente en un mundo competitivo
como lo es el globalizado.

Brecha entre el valor
y el precio

El RSC tiene una alta ponde-
racion tedrica y juridica en el Estado
costarricense de derecho, tanto asi
gue, como ya se mostrd, esta sus-
tentando en los Articulos 191 y 192
de la Constitucion Politica y a partir
de ahi, en una serie de leyes y de-
cretos que lo regulan. Mas auln, las
resoluciones de la DGSC, si bien
son de aplicacion solo para las insti-
tuciones sujetas al Régimen, tam-
bién sirven de referencia para mu-
chas otras instituciones del sector
publico que no estan dentro de su
ambito juridico — administrativo, pero
que han encontrado en el respaldo

7. Woodbrige, J. (2007, 24 de diciembre) Me
estdn ahogando. La Nacion. San José,
Costa Rica. 25A.

técnico, legal y moral de la actuacion
de la DGSC, una base objetiva y
confiable para resolver sus situacio-
nes particulares.

Es asi como, tanto por su ori-
gen como por sus implicaciones en
la eficiencia administrativa de las
instituciones publicas, la DGSC tiene
un muy alto valor tedrico y relevante
posicionamiento social como institu-
cion fundamental para la gobernabi-
lidad democratica, la profesionaliza-
cion y transparencia de la funcion
publica. Sin embargo, en materia
remunerativa, el precio pagado a los
servicios recibidos por este Régimen
son significativamente inferiores a su
valor real.

La necesidad de mejoras eco-
némicas en el RSC han sido recono-
cidas por el Ministro de Competitivi-
dad (Woodbridge, 2007), al sefalar
“La competitividad depende de la
infraestructura fisica y humana (...).
Se debe capacitar a la gente y pagar
mejores salarios”.’

Por su parte, uno de los prin-
cipales diarios de circulacion nacio-
nal ha denunciado mas abiertamente
la inaceptable disparidad de niveles
salariales en perjuicio de los trabaja-

82 Revista Centroamericana de Administracién Publica (54-55): 71-113, 2008



dores del RSC,® de modo que, en
un mismo pais, que goza de altos
niveles culturales y de desarrollo
juridico, se dan grandes brechas
entre los salarios de los funcionarios
gue laboran en la gestion publica,
ejerciendo cargos regulados por el
RSC, frente a sus homdlogos de
otras instituciones estatales.

Como justificacién (de esta in-
justificable disparidad), se dan ar-
gumentos diversos, particularmente
conceptuales y tedricos que funda-
mentan las fijaciones salariales del
sector privado en la preparacion,
capacidad, productividad, oferta y
demanda laboral y del sector publico
en la relacion estatutaria o las con-
venciones colectivas. Sin embargo,

8. “El Gobierno Central paga los peores sala-
rios de todo el sector publico (...) un estu-
dio realizado recientemente por la Direccion
General del Servicio Civil sefiala que las
diferencias entre profesionales del Gobier-
no y los de otras entidades publicas van del
45% al 140% (...) Un licenciado en Dere-
cho gana apenas ¢466.000 mensuales en
un ministerio. Pero la remuneracion casi se
duplica si labora en la Contraloria General
de la Republica (¢800.000). ¢Por qué el
INS le gira mensualmente méas del doble a
quien ocupa un puesto de jefatura (casi 2
millones de colones) mientras que a un
puesto similar en un ministerio se le asigna
¢800.000 mensuales? Segun datos de no-
viembre del 2006, recabados por el Servicio
Civil, los sueldos mas elevados para un jefe
de departamento se encuentra en la Con-
traloria General de la Republica, seguidos
por el Tribunal Supremo de Elecciones, el
INS, Banco Central y el ICE (...) Si los de-
beres y responsabilidad son similares, y si
las condiciones personales de los trabaja-
dores fueran iguales, los salarios deberian
ser similares. Solo asi se satisfarian los
principios de igualdad y equidad.” (La Na-
cién, 2007, 10 de setiembre, p. 48A).

estas argumentaciones le resultan
de poca utilidad al funcionario publi-
co para enfrentar sus necesidades
econdmicas y las de su familia.

Es entonces, cuando el fun-
cionario, en su condicién econdémica
y familiar personal, voltea la mirada
hacia otras opciones laborales y
aparece el fantasma de la movilidad
laboral por los pasillos de oficinas de
ministerios y dependencias que sala-
rialmente no son competitivas. Son
estas mismas oficinas, a las que
luego se pretende exigir altos niveles
de eficiencia en la resolucién de los
asuntos que se le encomiendan, sin
contar que constantemente pierden
mucho del personal mas calificado y
gue parte importante de su personal
actual, son profesionales relativa-
mente inexpertos que estan desarro-
llando su empleabilidad (ver este
concepto mas adelante) para luego
buscar otro mejor salario, es decir,
gue no necesariamente se han lle-
gado a identificar con la razén de ser
del servicio publico que brindan.
Urge agregar que, dentro de la ra-
cionalidad occidental, no hay motivo
para censurar a un funcionario que
aspire a una mejor condicién eco-
némica para él y su familia.

Curiosamente, estas exacer-
badas diferencias, en lo absoluto
han sido objeto de limitacién para
que los mas favorecidos por ellas,
sigan abonéandolas, sin reparo de las
implicaciones que ello tenga para los
habitantes, que de una forma u otra,
acaban pagando sus altos salarios.
Por ejemplo, a inicios del 2008, el
Instituto Costarricense de Electrici-
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dad, ICE, anuncid el incremento de
entre un 20% y un 40% del salario
de sus gerentes, por considerar que
los sueldos de estas posiciones es-
taban por debajo de los pagados en
otras entidades, como las del sector
financiero u otras empresas presta-
tarias de servicios similares. El sus-
tento de este aumento se resume en
que “En un mercado de apertura,
usted tiene que ser competitivo con
el trabajo y con los salarios. Si usted
ha creado y desarrollado profesiona-
les de alta calidad, desearia que esa
inversion no se le vaya.’

Esta argumentacion y aumen-
to de salarios los hace el ICE aun
cuando para el 2007, su Presidente
Ejecutivo tenia un salario de ¢3,6
millones, lo que supera en varias
veces el mayor salario de las institu-
ciones pertenecientes al RSC.

No se trata de negar aqui los
argumentos, en este caso del ICE,
para justificar los aumentos de sala-
rios de sus gerentes, sino de llamar
la atencion sobre una incongruencia
manifiesta, esto es que si estos ar-
gumentos son aplicables para esa
entidad, con mas razoén lo son para
los funcionarios de otras altas posi-
ciones, que incluso tienen facultades
de regulacion sobre el mismo ICE,
como el Ministerio de Ambiente y
Energia, el Ministerio de Economia y
el Ministerio de la Presidencia.

9. Oviedo, E. (2008, 8 de febrero). ICE sube
entre 20% y 40% salario a gerentes. La
Nacion. p. 6A.

El tema también se puede ver
desde la perspectiva de lucha contra
la corrupcién, pues mucho se habla
en todo el medio nacional y en la
teoria de gestion del talento humano
en el servicio publico, de la urgencia
de combatir la corrupcién, sin em-
bargo, el impulso de las palabras se
desvanece ante el primer ajuste
presupuestario para dignificar los
salarios de los funcionarios publicos,
al grado de pretender implicitamente
que la vocacién de servicio publico
deba de ir aparejada a la vocacion
de filantropo, en el sentido de que
debe ser el sector laboral de la so-
ciedad que, aparte de estar dispues-
to a trabajar eficientemente por el
bien de su pais, también debe de
estar dispuesto a hacerlo a costa de
someterse él y su familia, a subsistir
en condiciones econdémicas, que
implican renunciar a la posibilidad de
ahorro, educacion, vivienda, vaca-
ciones anuales, vehiculo, posibilida-
des a las que, los servidores de cier-
to rango de otras entidades del
sector publico, como ya se indico,
que no estan sujetas al Régimen
de Servicio Civil, si aspiran y recla-
man sin reparo de ninguna especie.
Es decir, la lucha contra la corrup-
cioén debe considerar niveles basicos
de equidad salarial entre funcio-
narios que realizan labores de natu-
raleza similar, con el propdsito de
evitar que discriminaciones sin nin-
guna justificaciébn induzcan innece-
sariamente a tentaciones.

No obstante lo anterior, es
mas que rescatable el avance signi-
ficativo que en esta materia se dio
recientemente con la resolucion DG-
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280-2007 del 29 de noviembre del
2007, que considerando las investi-
gaciones salariales de los grupos
profesional y gerencial del Titulo |
del Estatuto de Servicio Civil, se
mostrdo un deterioro de las retribu-
ciones de estos funcionarios y la
Comision de Politica Salarial del
Sector Publico, acordd asignar a la
Escala de Sueldos de la Administra-
cion Publica, las clases de puestos
creadas mediante el Articulo 2° de la
Resolucion DG-279-2007, lo que
implica la:

“Implementacién de un nuevo
Modelo Ocupacional Salarial
gue permita un posicionamien-
to al Percentil 50 del Sector
Publico, de conformidad con
los resultados del estudio y
propuesta presentada por la
Direccién General del Servicio
Civil y Ministerio de Hacien-
da(...) La propuesta ademés
contempla un cierre de bre-
chas y posicionamiento de
este sector profesional y ge-
rencial que se pagaran de la
siguiente forma: Percentil 30
en el primer semestre del afio
2008, Percentil 35 en el se-
gundo semestre del afio 2008,
Percentil 40 en el primer se-
mestre del afio 2009, Percentil

10. Durante el proceso de edicion para publi-
car el presente trabajo, se dio un asunto
gue conviene revelar, cual es que por sus
implicaciones socio-econémicas, esta ini-
ciativa motivé que la Direcciéon General
para la Promocion de la Paz y la Convi-
vencia Ciudadana, del Ministerio de Justi-
cia, el 8 de abril del 2008, le entregara al
Director General de la DGSC, el recono-
cimiento como “Constructor de Paz 2008".

45 en el segundo semestre del
afio 2009, Percentil 50 en el
primer semestre del afio
2010.” (DGSC, 2007, p. 3).%°

En suma, con esta resolucion,
se pretende llevar los salarios de los
profesionales del RSC que, en mu-
chos casos, estaba por debajo del
percentil 35, al menos al percentil
50, situacion que merece la reitera-
cion de afirmar que ha sido un logro
excepcional en lo que a la historia
del RSC respecta en las Ultimas
décadas. Sin embargo, este éxito,
mas que dar por satisfecho el desa-
fio, debe de servir de motivacion,
bajo la premisa de que si se puede,
para en un futuro, insistir en superar
el percentil 50 y hacer que el ejerci-
cio de la funcion publica, esté sala-
rialmente valorado en consonancia
con la ponderacion que los funda-
mentos legales y normativos o
hacen.

Se concluye este apartado re-
saltando que, para que el RSC res-
ponda ante los altos niveles de efi-
cacia y eficiencia que reclama el
entorno competitivo impuesto por la
apertura comercial, debe reconocer-
se la necesidad, de que la remune-
racion del talento humano destacado
en las organizaciones bajo su cober-
tura esté acorde con estas expecta-
tivas. Por lo tanto, es imperativo una
reforma de los regimenes salariales
de todo el sector publico, con la fina-
lidad de que las diferencias estén
debidamente justificadas por motivos
de productividad, pero en igualdad
de oportunidad para todos aquellos
gue laboran en el Estado, es decir,
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sin las condiciones de privilegio insti-
tucional actuales.

Distinguiendo y apoyando
estrategias

Uno de los grandes problemas
gue se han identificado en la gestion
publica, es la dificultad de que las
instituciones centren la atencion en
las decisiones y acciones estratégi-
cas que les permitan dar el salto
cualitativo y cuantitativo que las con-
diciones cambiantes del mundo re-
quieran. A esta situacion hace alu-
siobn el Ministro de Competitividad
cuando afirma que “En esa Institu-
cion [refiriéndose a la Secretaria
Técnica Ambiental, SETENA], se le
da igual importancia al permiso para
construir un gallinero de 25 gallinas
que el dragado del muelle de Calde-
ra". (Woodbridge, 2007, 24 de di-
ciembre)."*

La alta congestion de labores
de diversa cuantia e impacto, en una
condicion de limitacion de recursos,
atenta contra la eficiencia de la ges-
tion de cualquier institucion y, por
consiguiente, limita su capacidad
para responder a los agresivos desa-
fios que le plantea el entorno.

La DGSC también ha sufrido
este fendmeno de dispersion y satu-
racion, lo que ha motivado que en
febrero del 2008, se realizara una

11. Woodbridge, J. (2007, 24 de diciembre).
Caos estatal asfixia a Ministro de la Com-
petitividad. La Nacién. 25A.

Reformulacion del Plan Institucional
2008-2010, que comprendidé un re-
planteamiento de todas las estrate-
gias, compromisos, proyectos y ac-
ciones estratégicas y operativas,
con el propésito de darles una
mayor coordinacién y hacer un
mejor uso de los limitados recursos
disponibles.

Retomando el ejemplo citado
de SETENA, se tiene que esta enti-
dad, ha contado con la suerte de que
en el 2007 fue descubierta en la
conciencia gubernamental como una
entidad esencial para el desarrollo
costarricense, y del cual en mucho
depende la competitividad nacional,
por lo que se le aprob6 un incremen-
to del 147% en su presupuesto y se
le aumentd el personal en un 75%.

La insistencia en referirse al
caso de SETENA, esta en que las
justificaciones esbozadas para res-
paldar el fuerte apoyo que se le ha
dado, son igualmente validas para la
DGSC, pues se argumenta que se
pretende que sea una institucion lo
suficientemente fuerte para garanti-
zar el desarrollo y atender las de-
mandas del ritmo de aumento de la
inversiébn extranjera, por lo que se
mejord el equipo tecnolégico, se
aumentaron los salarios, se reforzd
la capacitacion al personal, y se
redujeron los tramites. Todo esto por
cuanto mientras Costa Rica vivia un
proceso de desarrollo y crecimiento,
la institucién se habia quedado sin
capacidad para tramitar todas las
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demandas que se le hacian. (Herre-
ra, 2007, 21 de agosto, p.26A)."

Por ello, un importante desafio
para la DGSC consiste en su visuali-
zacion y proyeccién como parte acti-
va del desempefio econémico nacio-
nal, ello sin perder la perspectiva de
su naturaleza sustantiva que, al cen-
trarse en el talento humano, atiende
el componente productivo mas valio-
so de cualquier pais, y que requiere
la correcta valoracion del ingreso
(entiéndase ingreso  econdmico-
social) generado por la DGSC, lo
gue le permitird demostrar, que es

una institucién altamente rentable
desde la perspectiva econdémico-
social.

Este tema es atendido por la
teoria econdmica como la Internali-
zacion de Externalidades Positivas,
gue consiste en computar las conse-
cuencias favorables para un tercero
(ejemplo la sociedad), de una accién
ante un cliente (interno o externo),
realizada por un agente econdémico
(en este caso la DGSC) y cuyos
beneficios regularmente no se refle-
jan exacta y transparentemente
como parte de los resultados positi-
vos del accionar de este agente.

La adecuada interpretacién de
esta realidad econémica subyacente
que, con demasiada frecuencia, es
omitida puede apoyar la labor sus-
tantiva o, eventualmente, reorientarla
para ser mas eficiente en cuanto a

12. Herrera, M. (2007, 21 de agosto).
SETENA se fortalecera para controlar im-
pacto ambiental. La Nacion. p. 32A.

los servicios ofrecidos. Una de las
implicaciones de aprender a hablar
en este lenguaje de rentabilidad
institucional, es que se mejora la
capacidad propositiva de presupues-
to, con lo se incrementan las proba-
bilidades de que las autoridades
econOmicas ponderen mas y mejor,
la importancia de destinar recursos a
la DGSC.

Consecuentemente, en este
apartado, el desafio identificado para
el RSC consiste en lograr para el
ente responsable de su administra-
cién, es decir, la DGSC, las mejoras
presupuestarias necesarias para
replantear su funcionamiento en el
nivel estratégico que exigen las con-
diciones actuales, tal como en su
campo lo ha logrado la entidad usa-
da como ejemplo (SETENA), con
motivaciones que son igualmente
vélidas para la DGSC, en el tanto
gue, como institucién, también esta
llamada a trabajar al mas alto nivel
en el desarrollo de la competitividad
internacional del pais ante la apertu-
ra comercial.

Inversidn en investigacion
y desarrollo

Los dos apartados anteriores,
Brecha entre el valor y el precio y
Distinguiendo y apoyando estrate-
gias, tienen en comun el plantea-
miento de la necesidad de invertir
mas recursos econémicos en el RSC
para responder a las implicaciones
de la apertura economica. El presen-
te apartado Inversion en investiga-
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cion y desarrollo completa la trilogia
de requerimientos de recursos, esta
vez ya no referido a la remuneracion
de los funcionarios publicos ni a la
inversion en la necesidades estructu-
rales del Régimen de Servicio Publi-
co, sino méas bien, a la orientacion
interna de parte de esos recursos en
lo que esta identificado como motor
del desarrollo.

“La creciente competencia in-
ternacional no es el mero re-
sultado de la existencia de
menos barreras al comercio.
Otro factor importante es el
acelerado ritmo de inversién e
innovacion. Los cambios tec-
noldgicos y sociales se han
acelerado en las dltimas dé-
cadas, periodo en el cual los
paises de altos ingresos gas-
taron de 2 a 3 por ciento o
mas de su PNB en investiga-
cion y desarrollo. (Streeten,
1998, p. 151).

Se pueden encontrar multiples
argumentos y demostraciones de la
relacion entre competitividad y cre-
cimiento con la investigacion y desa-
rrollo, donde los porcentajes sugeri-
dos de inversion fluctdan del 1 al
7%. Pero, para fines précticos, si-
guiendo la referencia anterior se
tiene que, en el caso de la DGSC,
que cuenta con 181 funcionarios
activos, ello implica que solo en el
Organo Rector del Régimen del
Servicio Civil de Costa Rica destina-
rian entre 3,6 y 5,4 funcionarios a
tiempo completo a la investigacion y
desarrollo.

Si este esfuerzo se pudiera
materializar y extender a las demas
instituciones homélogas de Cen-
troamérica, Panama y Republica
Dominicana, se podria crear una
valiosa red de aproximadamente
treinta y dos investigadores regiona-
les en materia de gestién del talento
humano, dedicados a tiempo com-
pleto, que permitieran generar inicia-
tivas atinentes para satisfacer la
mayoria de los problemas a que se
enfrenta el Servicio Civil en la region.
Este es pues, otro desafio para el
RSC.

Por lo tanto, ya sea desde la
perspectiva de la asignacion presu-
puestaria, la necesidad de afinar
estrategias a atender con este pre-
supuesto, o de los recursos destina-
dos a investigacion, el tema de la
suficiente dotacion de recursos, es
materia urgente que debe atender y
resolver la DGSC, sin que ello signi-
fique traicionar su vocacion humanis-
ta por una economicista, sino sim-
plemente adaptarla para reconocer
las realidades en las que se desen-
vuelve, y qué necesita para ser efec-
tiva en su mision.

Capacitacion

La excelencia en la gestion
publica, mas que una aspiracion,
debe de verse como un derecho de
los habitantes y un deber de los fun-
cionarios. Se usa el término exce-
lencia en el tanto que su connotacion
es lo suficientemente amplia como
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para comprender la eficacia, eficien-
cia, ejecutividad, calidad y otros ad-
jetivos cuya implementacion en la
institucionalidad nacional, puedan
ser factores coadyuvantes y deter-
minantes para alcanzar la competiti-
vidad que el pais requiere en el
agresivo mercado abierto. En esta
vision, ningun nivel de mediocridad
es aceptable, por el contrario, las
expectativas de gestién publica de-
ben fijarse a partir de la excelencia.

El llamado a la excelencia, en
el contexto actual, requiere la aten-
cion cuidadosa de la teoria avanza-
da sobre gestién publica, pero siem-
pre muy atenta a la ejecutividad que
impone la rapidez de los cambios
globales. Es decir, el desarrollo del
liderazgo, el ejercicio responsable de
autoridad y la conciente aplicacién
del concepto de responsabilidad,
deben pasar a ser parte de la vida
diaria de los distintos funcionarios
publicos y, particularmente, de los
que se desempefian en mandos
medios y altos.

Por lo tanto, no es posible que
sigan dandose casos de funcionarios
que coémodamente prefieren refu-
giarse en procedimientos y tramites
engorrosos, antes que asumir la
responsabilidad que la envestidura
de su cargo le impone. Debe deste-
rrarse “el peligroso sofisma de que,
en esta materia, es preciso elaborar
primero reformas integrales para
echar a andar. Estos ejercicios teori-

13. Orden en casa. Editorial. (2007, 29 de
agosto) La Nacién, San José, Costa Rica.
p. 32A.

cos nos han costado tiempo, dinero
improductividad y desconfianza”. (1La
Nacion, 2007, 29 de agosto, 32A)."

La excelencia, entendida
como la gestion sobresaliente en
calidad, si es posible y se tienen
muestras de ello en acciones como
las del Ministerio de Salud al abordar
el tema de los rellenos sanitarios en
forma técnica, con la cooperacion de
las universidades estatales; el Minis-
terio de Obras Publicas y Transpor-
tes, MOPT, al erradicar el vergonzo-
so episodio de los gavilanes que
cobraban por tramitar las licencias
de conducir y la Direccion General
de Migracién y Extranjeria al simplifi-
car significativamente la emisién de
pasaportes.

Pero los casos puntuales (y a
veces aislados) no son suficientes
para los cambios que el pais de-
manda en la gestion publica con el
proposito de atender las demandas
de un sector productivo que no debe
correr, sino volar, para competir en
el escenario de la globalizacion. La
excelencia en la gestiéon publica de-
be pasar de ser la excepcion a ser la
regla, y el abordaje natural de estos
temas requiere de capacitacion,
pues resulta el camino mas cercano
para lograr el cambio en el talento
humano. Por ello se insiste en la
capacitacion, pues:

“dada la importancia estratégi-
ca de los servicios publicos en
un entorno econémico como
el que se le abre al pais con
dicha apertura econémica, [se
enfatiza en la] necesidad de
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una educacibn de calidad
para dar respuesta a (...) los
desafios para el funcionario
publico y el Régimen de Ser-
vicio Civil en Costa Rica. Una
economia como la nuestra ne-
cesita mucho méas de un fun-
cionario publico de carrera y
bien preparado, que una eco-
nomia con otras caracteristi-
cas y exigencias.” (Rodri-
guez, 2008)."

Aqui surge un reto esencial
para la DGSC, particularmente para
su Centro de Capacitacion y Desa-
rrollo, CECADES: orientar su oferta
formativa hacia el desarrollo de ini-
ciativas y la ejecutividad del funcio-
nario publico, con una perspectiva
agresivamente competitiva, pues en
definitiva, lo que esta en competen-
cia ya no son solamente los empre-
sarios o0 agentes privados, sino el
pais como un todo y, dentro de él, el
servidor publico no puede omitir la
necesidad de ser competitivo res-
pecto a sus iguales de otros paises,
donde si puede que brinden servi-
cios de excelencia al inversionista.

Empresas como socios
en capacitacion

La apertura de mercados ha
contribuido al crecimiento de la pro-

14. Rodriguez, P. (pholkemeyer@racsa.co.cr)
(2008, 21 de febrero). Implicaciones de la
Apertura Comercial para el Régimen del
Servicio Civil. Correo electrénico enviado
a Alberto Delgado (sercivil.go.cr).

duccién nacional, lo que se ha tradu-
cido en un mayor requerimiento de
mano de obra calificada para el sec-
tor productivo, condicion que ha
topado con una realidad limitada de
capacidad de respuesta por parte de
las entidades que, en primera ins-
tancia, estan llamadas a atender
estos requerimientos.

Efectivamente, en los dltimos
meses, diversos sectores producti-
vos, como la Union Costarricense de
Camaras y Asociaciones de la Em-
presa Privada, UCCAEP, y la Cama-
ra de la Construccion, entre otras,
han manifestado reiteradamente su
inconformidad ante la falta de perso-
nal técnico que enfrentan para el
desarrollo de la actividad empresa-
rial. Estos faltantes se dan en dife-
rentes campos, como soldadores,
electricistas, agentes de ventas,
operarios de produccion, mecéanicos,
agentes de servicio al cliente, coci-
neros y expertos en gastronomia
internacional.

Ello ha motivado que Ila
UCCAEP, planteara al Instituto Na-
cional de Aprendizaje, INA, que la
Unién de Camaras asuma la forma-
cion del personal requerido, incluso
facilitando sus instalaciones para
efectos de brindar la capacitacion y
realizar las practicas que requieran
los estudiantes y que esta formacion
sea financiada y certificada por el
INA. En ese sentido, debe tenerse
en cuenta que los empresarios, por
ley estan obligados con el pago de la
planilla de sus empleados, a realizar
un aporte al presupuesto del INA.
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(Fallas, 2008, 13 de febrero, p.
23A).°

La Coalicion Costarricense de
Iniciativas para el Desarrollo, CINDE,
se ha sumado al reclamo, al denun-
ciar el rezago en el estimulo de ca-
rreras de alta demanda, situacion
que generé el déficit de personal
calificado que ahora enfrenta el sec-
tor productivo. Ante esto, el INA ha
aceptado “que algunos de los pro-
gramas estan desfasados, pero de-
clard que la institucion es incapaz de
preparar la cantidad de técnicos
requeridos” (Fallas, 2008, 11 de
febrero, p 25A)."°

Otra alternativa para satisfacer
los requerimientos de personal téc-
nico calificado, se identifica con la
formacion que brindan los colegios
técnicos a los jovenes que cursan
sus estudios en ellos.

Ambas alternativas de forma-
cion de la juventud para satisfacer
los planteamientos del sector pro-
ductivo, entiéndase, el INA y los
colegios  técnicos  profesionales
(como dependientes del Ministerio
de Educacion), constituyen organi-
zaciones que se encuentran dentro
del ambito de accién de la DGSC v,
en ambos casos, en la actualidad se
cuenta con una cantidad importante
de nombramientos pendientes de
resolver (que suman aproximada-

15. Fallas, H. (2008, 13 de febrero). Empresa-
rios proponen formar su propio personal
técnico. La Nacion. p. 23A.

16. Fallas, H. (2008, 11 de febrero). Sectores
claman por reformas a educacion. La Na-
cién. p. 25A.

mente, para el caso del INA, 800
plazas y en el del Ministerio de Edu-
cacion 3.200 vacantes, ello sin con-
tar otra cifra importante de nombra-
mientos interinos).

La resolucion de los nombra-
mientos pendientes no es la pana-
cea que logre evacuar de forma in-
mediata la limitante denunciada por
los sectores productivos y afines,
pues ademas del personal que forme
a los nuevos técnicos, también se
requiere la actualizacion de planes
de estudios, la infraestructura y el
tiempo de capacitacion. Sin embar-
go, ello no priva que desde la pers-
pectiva de la funcion publica y, es-
pecificamente de la DGSC, el
evacuar, de manera prioritaria, los
concursos que tienen relacion di-
recta con la formacién de talento
humano requerido por el sector pro-
ductivo, es una forma efectiva de
contribuir a los desafios que el pais
debe responder ante las mayores y
cada vez mas exigentes demandas
del mercado abierto.

Superando paradigmas
en el incentivo de idiomas

El cultivo de habilidades basa-
das en el conocimiento se ha con-
vertido en una condicion basica del
desarrollo, particularmente en el
contexto econémico de la globaliza-
cion, pues como destaca Monge
(2004):

“La globalizacién es un proce-
so mundial y, dentro de ella, la
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liberalizacién de los flujos de
comercio e inversién impone
cada dia mayor presion a los
diferentes paises para ser mas
competitivos (...) hablar de re-
tos y oportunidades en el con-
texto de la globalizacion y la
EBC [Economia basada en el
conocimiento], equivale a
hablar del tema de competiti-
vidad, no limitandose al enfo-
que tradicional de la competiti-
vidad, sino también incluyendo
los nuevos elementos de efi-
ciencia que caracteriza a la
economia basada en el cono-
cimiento”. (p. 347).

Dentro de los elementos de
conocimiento que mas reclama el
sector productivo de Costa Rica,
esta el dominio de otros idiomas,
que por tradicién se ha visto como el
dominio del inglés, no obstante cada
vez se oye mas hablar de la necesi-
dad de terceros idiomas como man-
darin. En todo caso, los requerimien-
tos de idiomas ya se han convertido
en el requisito de moda en las con-
trataciones de una gran cantidad de
puestos de trabajo. Asi se nota en la
mayoria de los anuncios de empleos
gue se publican en los diarios nacio-
nales y lo evidencian las ferias de
empleo bilingles, donde han partici-
pado empresas como Sykes, Intel,
Procter and Gamble, Hewlett Pac-
kard, también lo manifiestan entida-
des privadas y publicas como el
Instituto Nacional de Estadistica y
Censos, y ha sido motivo para que
varios centros de educacion vuel-
quen su oferta académica hacia el

inglés y otras lenguas, como estra-
tegias para atraer estudiantes o
firmar convenios con empresas e
instituciones.

No obstante los diversos es-
fuerzos que a nivel nacional se han
estado articulando para atender la
urgente necesidad de otro idioma,
particularmente referido el inglés, los
frutos adn parecen distantes para
satisfacer las demandas de los sec-
tores productivos (especialmente de
servicios). Sin embargo, dado el
motivo del presente trabajo, es ne-
cesario voltear la mirada hacia la
atencién que este tema recibe a lo
interno del RSC, para identificar una
amplia brecha entre los impulsos o,
al menos intentos, del sector privado
y las modestas iniciativas para capa-
citar al servidor publico.

Dado el caracter pragmatico
de este estudio, debe de reconocer-
se gue los medios de que dispone el
RSC son mas limitados que los que
estan al alcance del sector privado,
por lo que es necesario hacer un
mayor uso de la imaginacion para
potenciar los escasos recursos ac-
cesibles, con el propésito de que los
servidores publicos no queden sen-
tenciados a un rezago que los con-
vierta en los neoanalfabetos de las
condiciones bilinglies que impongan
él entorno en un futuro cada vez més
cercano. De hecho, ya se dan casos
de capacitaciones, pasantias y pro-
yectos, cuya realizacion se ven limi-
tados por la falta de disponibilidad de
personal bilinglie en instituciones
publicas.
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La primera alternativa identifi-
cada para estimular el aprendizaje
de idiomas, es una redefinicion del
instrumento de reconocimiento de
carrera profesional en lo atinente al
estimulo del efectivo aprendizaje de
otro idioma.

En ese sentido, de la revision
de la normativa que regula el reco-
nocimiento del estimulo por carrera
profesional, se tiene que la resolu-
cién DG-080-96 de la DGSC, del 3
de octubre de 1996, en su Articulo
primero establece:

“Denominase Carrera Profe-
sional a uno de los procedi-
mientos de la Administracién de
Recursos Humanos del Estado
por medio del cual se concede
un incentivo econémico a los
funcionarios que laboran en el
Poder Ejecutivo y que posean
como minimo el titulo universi-
tario de Bachiller (...) El incenti-
vO se concedera con base en
grados académicos, capacita-
cion recibida (...) (p. 3)".

El Articulo quinto de la misma
resolucibn agrega que “La suma
méaxima que se podra otorgar por
cada actividad de capacitacion reci-
bida sera de 5 (cinco) (p. 5)".

Normativa que, para efectos
préacticos se termina de afinar con el
oficio circular AI-CCD-194-2003, del
8 de agosto del 2003, Directrices
sobre el reconocimiento de activida-
des de Capacitacion, que en lo perti-

nente (centrandose en el
sefiala:

inglés)

“Las actividades de Capacita-
cion estructuradas en modu-
los, como por ejemplo, los
cursos de idioma Inglés dados
por la Universidad de Costa
Rica y el Instituto Tecnoldgico
de Costa Rica, deben valorar-
se como una sola actividad v,
en esa medida, se les conce-
derd una puntuacion maxima
de cinco (5) puntos por con-
cepto de carrera profesional”.

(p.3).

Consecuentemente, se tiene
gue el reconocimiento para efectos
del beneficio de carrera profesional,
de la capacitacion recibida en idio-
mas (que en este caso se ha referido
al inglés), se hace con base en una
normativa que se aplica de manera
idéntica a la de otras capacitaciones
gue no necesariamente implican el
desarrollo y dominio de una habili-
dad o conocimiento como lo es un
idioma. Si a esto se suma que el
aprendizaje del idioma es una labor
gue implica altos grados de esfuerzo
y dedicacién, que superan por mu-
cho las horas lectivas y que las limi-
taciones presupuestarias del RSC
hacen que las opciones de capacita-
cion sean limitadas, resulta imperati-
vo diferenciar el reconocimiento del
aprendizaje de idiomas de otros
tipos de capacitacion, para lograr su
efectivo estimulo, que sea conse-
cuente con el interés que el pais
como un todo le esta tratando de dar
a este aprendizaje, para responder
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a las necesidades actuales del
entorno.

En ese sentido, se plantea la
necesidad de realizar una nueva
resolucion de la DGSC que, conside-
rando los argumentos expuestos en
cuanto a prioridades nacionales de
capacitacién, establezca normas
para la aplicacién de la Carrera Pro-
fesional para el aprendizaje efectivo
de la lectura, escritura y conversa-
cion de otro idioma. Estas normas no
necesariamente deben estar regidas
por la cantidad de horas de capaci-
tacion recibidas, sino por el efectivo
cumplimiento del objetivo buscado y
podrian sustentarse en certificacio-
nes de niveles de dominio del idio-
ma, emitidas por entidades debida-
mente acreditadas y reconocidas en
el medio. En ese sentido, se cono-
cen antecedentes como los del
Banco Central de Costa Rica, que
ya hacen uso de instituciones
acreditadas para certificar el nivel de
inglés de los aspirantes a concursos
internos.

Mas aun, como el conocimien-
to del idioma es una habilidad que
puede verse afectada por el uso o
desuso que se haga del mismo, la
normativa por emitir podria incluir
que la certificacién deba de actuali-
zarse cada cierto tiempo (por ejem-
plo, cada dos o cuatro afios), para
mantener el interés en el funcionario
publico en conservar o superar el
nivel alcanzado del aprendizaje del
idioma.

En suma, la capacitacion en
las diversas acepciones aqui

desarrolladas y a las que de seguro
se le pueden agregar otras mas,
debe resurgir con mayor fuerza y
brillo, para ser el faro que ilumine el
camino del progreso que ofrece la
apertura; ello implica romper con
algunos mitos profundamente arrai-
gados en la cultura nacional y de la
funcién publica, pero que necesa-
riamente deben de ceder ante la
urgencia del cambio, pues el mismo
no es un capricho, sino una con-
dicion de sobrevivencia del RSC y
de responsabilidad para con la
ciudadania.

Condiciones de trabajo

Las condiciones de trabajo del
funcionario puablico son elementos
gue tradicionalmente han marcado la
diferencia entre éstos y los trabaja-
dores del sector privado, por lo que
cualquier planteamiento respecto a
ellas, debe analizarse con mucho
cuidado pues por su naturaleza pue-
de ser tema sumamente sensible.
Sin embargo, ello no es limitante
para buscar nuevas formas de inter-
pretar estas condiciones y adecuar-
las para que respondan de mejor
manera a las condiciones del com-
petitivo entorno globalizado.

Empleabilidad
mas que estabilidad

El trabajo en el Régimen de
Servicio Civil se ha caracterizado por
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su estabilidad, lo que para efectos
practicos también se denomina
como trabajo de por vida o inamovi-
lidad laboral. Ahora, este concepto
intrinseco en el contrato de trabajo
psicolégico, esta mutando al de em-
pleabilidad, entendida como las faci-
lidades para que los funcionarios
desarrollen capacidades que les
permitan desempefarse en diversas
posiciones, con lo que se pretende
garantizar la obtencion de empleo
en todo momento, mas que la per-
manencia en un Unico puesto de
trabajo.

Este concepto, de empleabili-
dad se desprende de otro que rige el
servicio publico, que es la idoneidad,
pero en una perspectiva de largo
plazo, donde:

“La profesionalidad de la fun-
cion publica depende no soélo
de una adecuada seleccion
inicial, sino también un segui-
miento sistematico de las ca-
pacidades de las personas a
lo largo de su carrera adminis-
trativa [por lo que] la idoneidad
de los servidores se divide en
dos tipos: Idoneidad previa: La
que debe demostrar en el ini-
cio, todo servidor que preten-
de optar en forma libre y vo-
luntaria por un cargo publico.
Idoneidad permanente: Co-
rresponde a la superacion
académica, actitudinal y cog-
noscitiva, que los servidores
deben conservar y mejorar
mediante la capacitacion y ac-
tualizacion de sus condicio-
nes, para el desempefio efi-

ciente en cargos de la funcién
publica.” (Arguedas, 2008, p.
10).

Recientemente Isabel Roman
(2007, 23 de diciembre), investigado-
ra del Programa Estado de la Na-
cion, ha vuelto a poner el tema de la
empleabilidad sobre la mesa, y en
una forma méas amplia ha indicado
gue ahora de lo que se trata es que:

“las personas mejoren su ca-
pacidad de generar ingresos
mediante el ‘reciclaje formati-
vo' y la ampliacion de estu-
dios. Se habla entonces, ya no
tanto de seguros de desem-
pleo como antes, sino de
“seguros de empleo” que to-
man en cuenta el conjunto de
la vida laboral, no solo un
momento determinado. Se
busca alentar a las personas
para que dediquen tiempo a
fortalecer su propia empleabi-
lidad a través de programas
de aprendizaje continuo que
les permitan ir mejorando su
calificacién laboral (...) El Es-
tado Bienestar se renueva asi
en su papel, ya no para aten-
der riesgos y efectos negati-
VOS a posteriori, sino para pre-
verlos con politicas activas de
empleo, que ayuda a las per-
sona a ayudarse a si mismas y
gue implica cambios en las re-
laciones entre trabajadores y
empleadores, pues ya no soélo
se trata de negociar salarios y
condiciones laborales, sino
también de acordar periodos
para que el empleo pueda
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combinarse con proceso de
formacién en contextos que
promuevan a la vez deberes y
derechos entre las partes invo-
lucradas.”’

Bajo esta perspectiva, el tema
de la profesionalizacion de la funcion
publica toma mayor vigencia, como
el actuar de una Administracién Pu-
blica bajo la orientacion, y no del
dominio, de la autoridad politica. Lo
anterior implica necesariamente,
independencia y objetividad en su
accionar, con una estabilidad susten-
tada en la empleabilidad que, al te-
ner su asidero en la idoneidad
permanente, requiere de una actua-
lizacion constante en capacitacion
de competencias, que le garanticen
al funcionario la posibilidad de adap-
tarse a los cambios de la apertura
mundial.

Pero la capacitacién por com-
petencias representa un cambio
paradigmatico en la funcién de ca-
pacitacion, pues

“las competencias son proce-
sos complejos que integran
componentes de caracter indi-
vidual y colectivo para la reso-
lucibn de problemas y la
realizacion de actividades,
permiten una adecuada adap-
tabilidad a las condiciones
cambiantes del contexto labo-

17. Roman, I. (2007, 23 de diciembre). Crea-
cién de nuevas capacidades laborales. La
Nacion. p. 32A.

18. Barrientos, G. (2008). Entrevista con
Guido Barrientos, del Equipo Técnico del
Programa Estado de la Nacion. San José,
Costa Rica, 15 de febrero, 2008.

ral (funcionales, tecnolégicas,
estructurales, culturales, so-
ciales, etc). Las competencias
contribuyen al logro de los ob-
jetivos, y por lo tanto, al in-
cremento en el desempefio.”
(Arguedas, 2008, p. 12).

Por lo tanto, la capacitacion
en competencias, que permitan
desarrollar la empleabilidad, es otro
de los desafios planteados para el
RSC, ante los cambios inducidos
como parte del proceso mundial de
apertura, en el que como indica Ba-
rrientos (2008), la democracia se
valora contra si misma, y ello implica
una comparacion con el desempefio
del funcionario publico que, debe
redimensionarse no solo como apor-
te al desarrollo del pais, sino tam-
bién como impulsor de la recupera-
cion de la confianza al sistema
democrético, conjuntamente con el
desarrollo de la capacidad gerencial
(2008, 15 de febrero).'?

Flexibilizacién del trabajo

El traspaso de las fronteras
econdémicas esta acompafado del
traspaso de las barreras horarias de
los paises y de los habitos laborales
de las culturas. Es asi como los em-
presarios requieren cubrir puestos
de trabajo durante 24 horas en 365
dias al afio (y para los afios bisiestos
como el 2008, la demanda se amplia
a 366 dias).

Concientes de esta situacion,
parte del sector estatal que ha esta-
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do més estrechamente vinculado a
la actividad productiva nacional, ha
visto ampliar sus horarios en forma
gue hace unas décadas era impen-
sable. Efectivamente, los bancos
publicos han ampliado sus horarios
desde las 7:00 a.m. hasta horas de
la noche y el Instituto Costarricense
de Electricidad, ICE, también ha
adecuado de manera significativa la
atencion a sus clientes.

Pero estos casos, mas que la
excepcioén, estan llamados a ser el
ejemplo a seguir en un mercado
cada vez mas urgido de soluciones
sin dilacion, donde el tiempo es dine-
ro en efectivo, que se gana o se deja
de ganar, es decir, se pierde.

Arguedas (2008) apunta que
“en este contexto, la flexibilidad labo-
ral se perfila como la orientacion que
debe asumir el sistema de recursos
humanos publico, aplicable espe-
cialmente en contextos donde la
gestion de las personas ho esté en-
marcada por la rigidez normativa y
procedimental.” (p. 8). A lo que
agrega que la flexibilidad se puede
ver desde su perspectiva numeérica,
es decir, la capacidad de ajustar el
namero de trabajadores o de horas
de trabajo a los requerimientos, des-
de la optica funcional que implica la
facilidad de reorganizar las tareas, la
vision salarial, referida al margen de
maniobra que permita retribuir el
esfuerzo y rendimiento individual de
los funcionarios, y la flexibilidad fisi-
ca o de distanciamiento de la contra-
tacion del trabajo por medio de figu-
ras mercantiles.

En ese mismo sentido, Longo
afirma:

“Las demandas de alta califi-
cacion técnica coexisten en el
mundo del trabajo contempo-
raneo con las de flexibilidad.
El caracter dindmico de los en-
tornos en los que muchas or-
ganizaciones se  mueven
acentdan las necesidades de
adaptacion al cambio y un ex-
ceso de especializacion podria
jugar en su contra. Disponer
de activos humanos adapta-
bles es, cada vez mas, una
fuente de ventaja competitiva
en el mundo empresarial. En
las administraciones publicas,
las crecientes necesidades de
eficiencia y optimizacion de
recursos escasos van en la
misma direccién.” (2004, p.
260).

A todos estos planteamientos,
se agrega la flexibilidad en el lugar
fisico de trabajo, que como sefiala
Delgado (2008) el desarrollo de los
modelos econémicos y el avance de
la tecnologia, han marcado pautas
en la transformacion de las condicio-
nes laborales, a las que los trabaja-
dores deben responder para ser
competitivos. Es asi, como el tele-
trabajo ha dejado de ser una vision
futurista tratada en los textos univer-
sitarios, para integrarse a la realidad
laboral de algunas empresas e insti-
tuciones, donde los funcionarios, en
determinados momentos, negocian
con sus superiores la posibilidad de
laborar en sus casas, con la finalidad
de atender con una mayor calidad,
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conseguida en menor tiempo, asig-
naciones de trabajo que regularmen-
te resulta dificil resolver en la jorna-
da regular dentro de las oficinas, en
medio de inevitables distracciones.
Incluso se dan casos en que son las
mismas jefaturas las que recomien-
dan a sus colaboradores esta op-
cion, ante la urgencia de finiquitar
determinada tarea. Por ello, es con-
veniente que la DGSC, como Orga-
no Rector del Régimen de Servicio
Civil, se aboque a valorar esta mo-
dalidad de trabajo, de manera que
sea el impulsor de las condiciones y
regulaciones minimas de la misma,
antes de que se popularice y
autorregule, a la buena fe de cada
cual.

Algunos elementos que po-
drian considerarse para el RSC son:

. Valoracion de los beneficios
econdmicos que el Teletrabajo
genere, tanto a la institucion
como al trabajador: reduccion
de tiempo efectivo para la ob-
tencién de resultados, ahorros
en alquiler del espacio fisico
necesario por trabajador, ne-
cesidades de mantenimiento
de este espacio, gastos indi-
rectos como agua Yy electrici-
dad, pasajes, alimentacion y
vestido, entre otros.

o Definicion y actualizacién pe-
ribdica, de los criterios para
determinar las labores sus-
ceptibles de aplicacion de
esta modalidad de trabajo,
pues pueden darse casos en
los que del todo no sea de-

seable su utilizacién y otros en
los que resulte sumamente
rentable.

. Resolucion de las condiciones
fisicas que se deben cumplir
para implementar el Teletraba-
jo y la medida en que las insti-
tuciones puedan (y deban)
contribuir a dotar estas condi-
ciones, como parte de las
Obligaciones de los Patronos
establecidas en el Capitulo V
del Titulo Il del Cédigo de Tra-
bajo, lo que incluso podria
abarcar temas como riesgos
laborales y seguros de equi-
pos de trabajo en la casa del
funcionario.

o Analisis juridico de los cam-
bios laborales, con el propdsi-
to de determinar si las modifi-
caciones internas requeridas
en los contratos de trabajo,
pueden hacerse via resolucio-
nes de la DGSC, o si es nece-
sario hacerlas por medio de
decretos ejecutivos o de apro-
bacion legislativa.

En todo caso, es altamente
conveniente el estudio de experien-
cias similares en otras instancias
(empresas privadas, instituciones
descentralizadas, organismos inter-
nacionales, instituciones en otros
paises, etc.), con la finalidad de
identificar situaciones que puedan
ser Utiles para el RSC, particular-
mente en lo relativo a la medicion y
control de los resultados, que es uno
de los aspectos criticos del éxito de
este tipo de iniciativas.
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La implicacién en este particu-
lar para el RSC, se resume como el
planteamiento o impulso de las con-
diciones, incluyendo normativa que
tienda a flexibilizar la relacion de
trabajo en todas sus acepciones,
respetando (y en el caso respectivo
adecuando) las condiciones legales
aplicables, de manera que se pueda
responder a las demandas de la
globalizacion.™

Estos dos desafios identifi-
cados en cuanto a las condiciones
de trabajo, a saber, empleabilidad y
flexibilizacion, son solo dos ejemplos
gue invitan al monitoreo constante,
de las diversas aristas posibles de
redefinicién, ante los aportes a la
competitividad pais, exigida a la
funcion publica para responder a la
caida de las fronteras comerciales.

19. A la fecha de edicion de este trabajo, se
tiene que la Primera Vicepresidencia en
Ejercicio de la Presidencia de la Republi-
ca, el Ministro de la Presidencia y el Mi-
nistro de Trabajo y Seguridad Social, por
medio del Decreto Ejecutivo N° 34704-
MP-MTSS: Promocion del Teletrabajo en
las Instituciones Publicas. La Gaceta No.
162, del 22 de agosto del 2008, conforma
un Equipo Coordinador de los planes o
programas de Teletrabajo, adscrito a la
Secretaria Técnica de Gobierno Digital, e
integrado por una persona representante
de la Secretaria Técnica de Gobierno Di-
gital, quien lo presidira, una del Ministerio
de Trabajo y Seguridad Social, una del
Instituto Costarricense de Electricidad,
una de la Direccién General del Servicio
Civil, una del Ministerio del Planificacion, y
una del Instituto Nacional de Seguros.

Casos cronicos

En las instituciones se suelen
dar limitaciones que, por su constan-
cia en el tiempo y trascendencia, se
pueden catalogar como crénicas, por
lo que su resolucion, ademas de
implicar un importante avance en la
gestién, representan el desconges-
tionamiento de cargas y desembara-
zo de efectos negativos de la imagen
ante terceros e incluso, pueden tra-
ducirse en la creacién o reforzamien-
to de elementos sumamente positi-
vos de esta imagen. La reduccion de
los plazos de resolucién de los con-
cursos de reclutamiento y seleccién
para acceder a cargos publicos,
apunta a limpiar la imagen, mientras
gue lo que se ha titulado como la
reforma de los microestados pueden
catapultarla en un campo urgido de
apoyo y que, ambos en su conjunto,
son esenciales como parte del res-
paldo en competitividad que el Ré-
gimen puede dar al pais ante la
apertura.

Uno de los grandes
pendientes: reduccién
de plazos

Es una realidad evidente y
manifiesta que los procesos de re-
clutamiento y seleccion en la DGSC
distan de ser lo &giles que las insti-
tuciones dependientes de él, los
candidatos por contratar y la misma
DGSC, desearian. Es usual que
estos procesos, en el mejor de los
casos duren seis meses y con fre-
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cuencia se extienden hasta por dos
afios y medio, lo que por si mismo
dice mas que suficiente sobre la
necesidad de mejorarlos. Precisa-
mente, como efecto de esta situa-
cion se tienen los atrasos en los
nombramientos del INA y del Minis-
terio de Educacion, arriba indicados.

La solucion a esta problemati-
ca es bastante compleja, pues para
que su resolucion sea efectiva y
sostenible, deben de considerarse
las regulaciones legales que rigen el
RSC, algunas de las cuales incluso
son de orden constitucional; éstas
deben armonizarse con la concep-
cion de gestion de talento humano
que se considere mejor responda a
los conocimientos actuales en la
materia y las necesidades futuras del
pais y, finalmente, deben implemen-
tarse en el nivel operativo, con todo
lo que ello implica en modificacion
de las formas de hacer las cosas
gue se ha venido utilizando durante
décadas, es decir, los procesos y
procedimientos.

Aln cuando la solucién al pro-
blema de los atrasos en los nom-
bramientos se plantean de forma
laboriosa, ello de ninguna manera
significa que sean insuperables, por
el contrario, solo indican que su
atencion debe ser cuidadosa. Con-
ciente de ello, la DGSC ha respondi-
do con el planteamiento de dos pro-
yectos estratégicos, que ocupan

20. Bejarano, R. (2008). Entrevista con Rafael
Angel Bejarano Naranjo, Director Area de
Reclutamiento y Seleccién de la Direcci6n
General de Servicio Civil. San José, Costa
Rica. 18 de febrero del 2008.

conjuntamente, el primer lugar de
prioridad dentro de la definicion de
estrategias  institucionales, pues
ambos estan interrelacionados: El
proyecto de Implantacion de un Sis-
tema Automatizado de Gestion del
Talento Humano y del Empleo, vy el
proyecto de Implantacién de un Sis-
tema de Gestion de la Calidad en el
Servicio Publico para la Moderniza-
cion y Fortalecimiento de la Direc-
cion General de Servicio Civil y las
instituciones publicas, basado en las
Normas 1S0O-9001:2000, lo que in-
cluye el objetivo de simplificacién y
reduccién de tramites. Segun los
cronogramas respectivos, ambos
proyectos deberan de estar imple-
mentados a mediados del 2010.

La implementacién de los pro-
yectos estratégicos indicados en el
parrafo anterior, replicaria en la au-
tomatizaciéon de una serie de pasos
gue usualmente consumen mucho
tiempo y esfuerzo de los profesiona-
les del Area de Reclutamiento y Se-
leccion, como lo son la confirmacion
de cursos Yy titulos con los principa-
les centros de educacion superior y
las consultas de los registros judicia-
les. Esto no niega que adicionalmen-
te, seria conveniente revisar la carga
de trabajo asignada a esta éarea,
toda cuenta que las demandas de
servicios han subido durante los
Ultimos afios y la capacidad instala-
da de personal, en términos genera-
les, se ha mantenido invariable.”

La recién aprobada resolucion
DG-279-2007, de la DGSC, del 29
de noviembre del 2007, modifica el
Manual de Clases Anchas de la serie
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profesional, con lo que suprime una
gran cantidad de descripciones y
especificaciones de clases de pues-
to, que en términos practicos signifi-
ca pasar de un total inicial de 279
clases a Unicamente 15, representa
un importante avance en cuanto a la
simplificacién del proceso de clasifi-
cacion de cada candidato que
aplique para un puesto en cada
concurso.

Entre las causas identificadas
que generan el exceso en los plazos
de resolucion de reclutamiento, se
tiene el que no se estad reclutando
Unicamente desempleados, sino que
con frecuencia los candidatos son
los mismos funcionarios del RSC. Es
decir, personas que participan en los
concursos por especular, en el sen-
tido de experimentar la posibilidad
de obtener una mejor posicion, pero
que, al proponerlas dentro de una
terna, es muy probable que no acep-
ten pues las condiciones de trabajo
gue se les ofrecen, son muy simila-
res o ligeramente superiores a las
condiciones de trabajo de que ya
disponen y, por lo tanto, consideran
que no se justifica el cambio labo-
ral... sin embargo, siguen concur-
sando por si acaso.

Siempre dentro de la situacion
anterior, se puede dar el caso de
gue el postulante efectivamente
acepte la nueva posicion, pero tam-
bién aqui se genera otro inconve-
niente, pues si el postulante proviene
de otro puesto del RSC, su movi-
miento implica desvestir un santo
para vestir otro, es decir, que la pla-
za que ocupaba anteriormente que-
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da vacante, con lo que el numero de
requerimientos de personal sigue
invariable.

Esta situacion podria mejorar
significativamente si se impulsara la
aplicacion del Articulo 33 del Estatu-
to del Servicio Civil (1953) que esta-
blece que “las promociones de un
grado al inmediato superior las po-
drdn hacer los Jefes tomando en
cuenta en primer término las califica-
ciones periddicas de sus empleados”
(p- 9). Si los jefes respectivos hicie-
ran un mayor uso de esta facultad,
se estimularia el desarrollo de la
carrera administrativa dentro de las
instituciones, con lo que se evitaria
convocar a concursos externos para
resolver nombramientos que por su
naturaleza, acaban siendo atendidos
y resueltos de manera interna. En
ese sentido, la DGSC ya esta traba-
jando en una directriz para impulsar
la aplicacién de este articulo.

Resulta sumamente valioso
gue ya se haya identificado el cami-
Nno a seguir y que se esté trabajando
en ello, queda pendiente el darle un
cuidadoso seguimiento para garanti-
zar que el producto satisfaga las
expectativas, de manera que la insti-
tucién llegue a contar con los crite-
rios sobre gestion de talento huma-
no, incluyendo los servicios de
reclutamiento y seleccion, y la cali-
dad en sus procesos y procedimien-
tos de ejecucion, que le permita res-
ponder adecuadamente, tanto en
tiempo como en forma, a los reque-
rimientos que reciba en tan impor-
tante materia.
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Lareforma
de los microestados

La reforma del Estado se ha
centrado prioritariamente en la aten-
cibn de la cuestion estatal en sus
principales instituciones, con un alto
sesgo hacia la urbe. Sin embargo,
dadas las condiciones de organiza-
cion politica del pais, particularmente
la autonomia municipal consagrada
en la Constitucién Politica, se tiene
gue mucha de la accién del Estado
se da, o se deja de dar, por medio
de los gobiernos locales que, en
muchas de sus funciones, pueden
operar como pequefios estados (mi-
croestados) dentro de los canones
que la legislacion los faculta.

No obstante, los gobiernos lo-
cales durante décadas han estado
ayunos de desarrollo de capacida-
des profesionales, ya sea en temas
técnicos o gerenciales, con los con-
secuentes perjuicios en cuanto a
desarrollo para sus comunidades v,
por lo tanto, para las empresas que
se radican en estas localidades y
desde las que se pretenden atender
sus requerimientos productivos, ya
sean de bienes o servicios.

Para Ferrer (1998), entre los
dilemas de América Latina para el

21. Rodriguez, J. (2008). Entrevista con José
Alberto Rodriguez Salazar, Director Area
de Asistencia Técnica al Sector Descen-
tralizado de la Direccion General de Servi-
cio Civil. San José, Costa Rica. 14 de fe-
brero del 2008.

desarrollo y subdesarrollo en un
mundo global, esta la reconstruccion
del area de la accion social y publi-
ca, donde el objetivo no debe de
estar en desmantelar y reducir el
Estado, sino en reforzar los instru-
mentos de promocion del desarrollo
y la equidad, lo que necesariamente
incluye las escalas inferiores del
Estado, es decir, las provincias y
municipios. (p. 204).

En esa linea, se tiene que la
DGSC dispone de un Area de Asis-
tencia Técnica al Sector Descentrali-
zado, cuya mision es “Fomentar el
mejoramiento continuo de los go-
biernos locales, mediante acciones
de formacion y facilitacion técnica,
en el area de recursos humanos, con
el fin de contribuir a su desarrollo
humano y empresarial”. (Rodriguez,
2008).*

Por medio de esta &rea, se le
brinda a los gobiernos locales, asis-
tencia técnica en los temas de mapa
basico de organizacién, manual de
puestos, escala salarial, manual de
evaluacion del desempefio, manual
de concursos internos y externos,
manual para el reclutamiento y se-
leccion de personal, manual de in-
duccién, actualizacion del reglamen-
to autonomo de organizacion y
servicios, manuales de procesos,
politicas y procedimientos, y manual
para el seguimiento y actualizacion
de los instrumentos.

En suma, esto se puede plan-
tear como el impulso de la profesio-
nalizacién de los recursos humanos.
También se hacen esfuerzos simul-
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taneos en cuanto a mejorar la cultura
organizacional, es decir, se desarro-
llan charlas en aspectos tales como
trabajo en equipo, liderazgo, defini-
cion de valores y la misma polifun-
cionalidad de los puestos.

Sin embargo, los importantes
aportes que la DGSC ha realizado
hasta la fecha, se han visto limitados
por los escasos recursos, que con-
trastan con los grandes esfuerzos
gue realizan los profesionales desta-
cados en el area respectiva. El reto
que la situacion actual de competiti-
vidad contempla en este sentido,
estaria marcado por el planteamien-
to de un proyecto agresivo, acompa-
flado con los recursos suficientes
para potenciar esta labor, de manera
que sus beneficios puedan ser dis-
frutados por una mayor cantidad de
gobiernos locales, en un horizonte
de tiempo mas corto, con el conse-
cuente beneficio de competitividad
para el pais y de satisfaccion con
niveles de excelencia en los servi-
cios publicos municipales que re-
quieren, tanto los empresarios como
los ciudadanos.

Los dos casos crénicos plan-
teados, reduccion de plazos vy refor-
ma de los microestados, son sinoni-
mos de que hay mucho trabajo por
realizar, labor que requiere gran
valentia por la magnitud de los desa-
fios y una fuerte dosis de perseve-
rancia, que eventualmente hasta
puede llegar a caer en necedad,
para lograr ver sus frutos.
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Apertura respecto
alos vecinos

La apertura como concepto ha
sido tema de mudltiples debates que
incluso ha generado distanciamien-
tos en algunas naciones centroame-
ricanas. Particularmente, Costa Rica
ha mantenido una mayor resistencia
gue se ha hecho evidente en su
oposicidn a iniciativas de corte politi-
co como el Parlamento Centroameri-
cano. Sin embargo, en otras latitu-
des, si se ha dado consenso en
cuanto a la necesidad de una mayor
permeabilidad e integracion regional,
para poder aprovechar ventajas
competitivas al actuar como equipo y
ejemplos de ello, han sido las diver-
sas negociaciones de tratados co-
merciales segin se mostré al inicio
de este documento.

Respecto a la apertura, a con-
tinuacién se abordan dos elementos
gque pueden tener viabilidad por
cuanto coadyuvan a los esfuerzos
comerciales, sin desgastarse en las
discusiones politicas, el primero se
refiere al tema de la contratacion del
personal proveniente del extranjero y
el segundo, a la cooperacién regio-
nal como estrategia ante la apertura
econdémica.

Contratacioén del personal
proveniente del extranjero

La Ley de Migracion vigente
en Costa Rica, en un afan por prote-
ger al trabajador nacional, impone
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una serie de requisitos para poder
realizar contrataciones de personal
fordneo, condicién que incluso hace
requerir la demostracion de inopia
para autorizar el ingreso de profe-
sionales a laborar en suelo nacional,
demostracién que, por lo complejo
de su realizacion, se convierte en un
importante desestimulo, tanto para el
empresario contratista como para el
posible sujeto por contratar.

Esta legislacién quizas haya
respondido adecuadamente a las
condiciones nacionales del tiempo
de su promulgacion, pero en el con-
texto actual, donde el flujo de inver-
sion extranjera directa es superado
cada afo, la creacion de nuevas
empresas es una constante y la sa-
tisfaccion de mano de obra espe-
cialmente calificada constituyen fac-
tores que con frecuencia no se
pueden superar con la disponibilidad
del mercado de trabajo nacional. Por
lo tanto, es necesario revisar este
marco legal.

A lo anterior hay que sumar
que el desarrollo econémico apare-
jado a la globalizacién, ha implicado
la incursién en actividades producti-
vas de mayores niveles de compleji-
dad, o simplemente de actividades
nuevas que, por lo tanto, hacen in-
dispensable el personal extranjero,
no sélo para que atiendan la deman-
da laboral puntual insatisfecha, sino
para que se conviertan en los nue-
vos formadores en campos novedo-

22. Politica laboral integral. Editorial. (2007,
21 de noviembre) La Nacion, San José,
Costa Rica. p. 34A.

sS0s, como por ejemplo, gerentes de
hoteles de lujo bilingles, ingenieros
civiles especializados en poliductos,
técnicos en audio y video, profeso-
res de fisico quimica.

Por lo tanto, la fuerza laboral
inmigrante, en lugar de ser margina-
da o restringida, debe ser incorpora-
da, sin prejuicios, al sistema produc-
tivo, recibiendo la capacitacion
adecuada, estimulando su producti-
vidad, haciéndola participe de las
cargas impositivas y aportando a la
produccion nacional:

“Mientras persistan las dife-
rencias salariales y desempleo
en los paises, habra presiones
migratorias. Es inevitable. Por
eso, es mejor regular que
prohibirla tajantemente. (...)
incluyendo trabajadores espe-
cializados que aporten tecno-
logia y conocimiento.(...). Lo
peor que le podria pasar a
Costa Rica y los demas paises
involucrados es impedir la
competencia de trabajo, prohi-
biéndola, sin evitar que la
oleada de trabajadores extran-
jeros se refugien ilegalmente
en el sector informal, amplian-
do los anillos de pobreza y
demandado servicios de sa-
lud.” (La Nacién, 2007, 21 de
noviembre, p. 34A).%

Como bien indica el Director
de Migracién “Si el pais no produce
la clase de personal que se necesita,
los extranjeros pueden contribuir con
sus conocimientos a que se solvente
esa deficiencia” (Zamora, citado por

104 Revista Centroamericana de Administracién Publica (54-55): 71-113, 2008



Fallas, 2008, 11 de febrero, p.
25A).%

Curiosamente, a lo interno de
la DGSC no se han identificado limi-
taciones relevantes para que los
extranjeros se incorporen al RSC,
por el contrario, ante la dificultad de
comprobar sus atestados judiciales y
profesionales, pueden llegar a en-
contrarse en ventaja frente a los
oferentes nacionales. En todo caso,
tampoco se han identificado criterios
gque permitan garantizar reciprocidad
en el trato de los nacionales que
participen en concursos para ocupar
puestos publicos en los paises de
los cuales se recibe la mayor canti-
dad de emigrantes.

Otra situaciéon importante de
sefialar en cuanto al personal prove-
niente del extranjero, es la experien-
cia de China, en la que se identifico
la importancia de tratar el tema de la
fuga de cerebros para superar la
competitividad nacional.

Zweig (2006) plantea que el
gobierno chino establecié una serie
de directrices estratégicas para es-
timular el retorno de los talentos
locales que en algin momento
habian emigrado. Dentro de estas
directrices figuran la apertura de
centros de insercion laboral para
cerebros repatriados, facilidades
para obtencién de vivienda, funda-
cién de una asociacion de estudian-
tes repatriados, apoyo a la investiga-

23. Zamora M. Citado por Fallas H. (2008,
11 de febrero) Ley de Migracion complica
contratar foraneos. La Nacion. p. 25A.
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cién, pasantias temporales en su
propio pais (con la intencién de que
una vez ahi opten por volver a radi-
carse), exenciones de impuestos,
escolarizaciéon de los hijos, empleos
para sus conyuges, descuentos en la
adquisicién de casa, y si se demos-
traba que los avances tecnolégicos
gue aportaban eran significativos,
podian recibir importantes bonifica-
ciones. (pp. 72-98).

Un planteamiento como el chi-
no no obstante que resulta de dificil
asimilacion en el contexto nacional,
no deja de ser interesante como
reaccion de una nacion que se ha
declarado dispuesta a asumir el de-
safio de la competitividad ante la
apertura y en su accionar ha tomado
medidas que, pese a sus cuestiona-
mientos y errores identificados, lo-
graron recuperar una importante
cantidad de la fuga de talentos que
habia experimentado.

Consecuentemente, este apar-
tado plantea como implicacion de la
apertura para el RSC, en cuanto a la
contratacion del personal provenien-
te del extranjero, la necesidad de
definir una directriz o politica para la
contratacién de los foraneos, que en
lo posible considere condiciones
minimas de reciprocidad respecto a
aquellos paises de los que se reci-
ben la mayor cantidad de emigran-
tes. También seria conveniente la
definicién de directrices o politicas
relacionadas con el potencial costa-
rricense, que frecuentemente emigra
y cuya reinsercion en el mercado
laboral en general, y en el sector
publico en particular, puede ser de-
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terminante para sortear los agresivos
embates de la competitividad inter-
nacional.

La cooperacion regional
como estrategia
ante la apertura econémica

Las ideas hasta aqui expues-
tas, en buena medida se apoyan en
la necesidad de ser competitivos
entre paises para responder a los
desafios de la apertura comercial,
sin embargo, sin pretender contra-
decir esta postura, hay que distinguir
entre la competencia entre iguales y
la competencia entre desiguales. No
es lo mismo identificar como compe-
tencia a una vecina nacién, que tra-
dicionalmente se ha visto como her-
mana, por ejemplo Nicaragua, que
asociar este adjetivo a los Estados
Unidos Mexicanos, China, Estados
Unidos de Norteamérica y otros simi-
lares en nivel de desarrollo o tamafio
de mercado.

Conviene distinguir la compe-
tencia en su acepcion tradicional, de
corte empresarial y deportiva, donde
el triunfo necesariamente implica la
perdida del otro, con la competencia
en cooperacién, donde los jugadores
gue en algin momento y determina-
das circunstancias compiten, para
ciertos fines especificos se alian,
cual alianza estratégica en lenguaje
empresarial o carrera de relevos en
el mundo deportivo, como sefiala
Streetn. (1998).

“entre los paises, dado que las
ganancias de uno pueden ser-
vir de modelo para que otro
también las obtenga (...) si el
concepto de competencia se
aplica mal o se abusa de él,
puede conducir a la protec-
cion, que perjudica a todos.”
(p. 150).

Por eso, se hace la distincion
del planteamiento de bloques regio-
nales como una estrategia para inte-
grarse a la globalizaciéon y no para
frenarla, pues es innegable que los
Estados Unidos como pais, aglutina
a un grupo importante de Estados,
algunos de los cuales son por si
solos del tamafio de Centroamérica,
y otro tanto se puede decir de la
Union Europea y China. De hecho la
negociacion del CAFTA se hizo en
forma regional con la nacién
norteamericana.

En este sentido, conviene no
confundirse con los intentos fallidos
de integracidon politica centroameri-
cana, pues no parece que se tenga
el ambiente regional para ello. En su
lugar, resulta mejor aprovechar es-
fuerzos existentes que ya han de-
mostrado importantes grados de
avance, como la conformacion y
funcionamiento del Instituto Cen-
troamericano de Administracion Pu-
blica, ICAP, y fortalecerlos para que
puedan tomar una dimensién mayor
en cuanto al apoyo que las distintas
instancias del RSC puedan requerir
en los paises que atiende.
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En un tema de tanta relacion
externa como lo es la apertura eco-
némica, el apoyo con el personal
proveniente del extranjero, sea éste
forAneo o repatriado y la coopera-
cion entre los paises vecinos, resulta
un componente natural del accionar
pais, donde la discusién sélo es
vélida en cuanto a la forma de orien-
tar este accionar, para el mayor be-
neficio nacional y regional.

A manera de conclusion

En cada uno de los apartados
se ha tratado de concluir
explicitamente con el desafio o reto
que el tema tratado tiene en el
contexto de las Implicaciones de la
Apertura Comercial para el Régimen
de Servicio Civil de Costa Rica.
Aunque se ha tomado el caso de
Costa Rica como referencia, por el
enfoque dado al tema, se espera
haber cumplido la expectativa de ser
aplicable, por lo menos en alguna
medida, al resto de Centroamérica,
Panam& y Republica Dominicana,
paises con los que se comparten un
conjunto de condiciones politicas,
culturales y econdmicas similares,
que las han unido a la apertura
comercial y la constitucién del ICAP.

El proceso de apertura comer-
cial y la nula participacion del RSC
en el mismo, son una primera llama-
da de atencion, en el sentido que no
se puede ser invitado ausente de la
mesa donde se sirven los banquetes
socioeconomicos del futuro. Esto
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hace pensar, entre otras cosas, en
las dificultades que enfrenta la
DGSC de Costa Rica, por carecer de
un estatus legal que la faculte para
actuar con la investidura que su fun-
cion sustantiva le demanda, como lo
seria por ejemplo, tener el rango de
Ministerio o Secretaria de Estado, tal
como lo tiene en la actualidad Repu-
blica Dominicana. Este particular se
menciona por su importancia, no
obstante, por exceder los limites del
presente estudio, resulta tema propi-
cio para un posterior desarrollo.

Respecto a los recursos, se
identifica la necesidad de un mayor
apoyo econdémico para el RSC en
diversos aspectos, que van desde el
presupuesto para el fortalecimiento
del Organo Rector como tal, princi-
palmente su infraestructura y tecno-
logia disponible, hasta las definicio-
nes salariales de los funcionarios
gue estdn amparados a este Régi-
men, y que evidentemente se han
encontrado en una posicién desven-
tajosa respecto a otros funcionarios
publicos. Los avances obtenidos,
deben de servir como motivador,
para seguir en la lucha para obtener
los recursos que la investidura y
desafios de esta institucion recla-
man. Internamente, también es im-
portante que el RSC resuelva la
asignacion efectiva de parte de esos
recursos a labores de investigacion y
desarrollo, como parte de una estra-
tegia de competitividad nacional.

La capacitacion se presenta
como una de las areas que requie-
ren mayor atencion por parte del
RSC, pero con orientaciones particu-
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lares conforme a los dictados de los
tiempos y condiciones, es decir,
brindado especial atencion a las
competencias, evacuando aquellos
elementos como nombramientos en
instituciones que ofrecen capacita-
cion a potenciales trabajadores del
sector privado y, enfrentando y su-
perando paradigmas en el incentivo
del estudio de idiomas.

Estando referido el RSC a la
gestion del talento humano, no es de
extrafiar que surjan elementos rela-
cionados con las condiciones de
trabajo, tales como la empleabilidad
y la flexibilizacion, que deben reali-
zar su aporte a la competitividad
pais, pero mas que ese par de as-
pectos, conviene la constante y con-
cienzuda revision de los diversos
vértices de analisis, que pueden
surgir para responder a la apertura
comercial.

Se identifico la urgente ne-
cesidad de superar algunos casos
cronicos, que afectan a la DGSC
como Rector del Régimen, entre los
gue destaca la urgencia de reducir
los plazos en los procesos de reclu-
tamiento y seleccion, donde afortu-
nadamente ya se han tomado medi-
das importantes, que no obstante,
requieren un celoso seguimiento
para garantizar su efectividad. Otro
caso importante, que es susceptible
de ser explotado como una forma de
magnificar el impacto positivo del
RSC para la sociedad y la economia,
es el apoyo a la reforma del Estado
desde la optica de los gobiernos
municipales, donde se han realizado
importantes avances, pero adn que-
da mucho camino por recorrer.

Finalmente, se resalta la ne-
cesidad de definir politicas sobre
contratacion del personal provenien-
te del extranjero y la conveniencia de
aprovechar y, en la medida que sea
posible, apoyar el desarrollo de,
organismos de cooperacion regional,
como estrategia para enfrentar la
globalizacion econdémica.

No obstante lo dicho, son mu-
chas las aristas que podrian seguir
explordndose en cuanto al tema de
esta investigacién, pues como bhien
plantea Ulrich (2006):

“Una funcion eficaz de recur-
sos humanos tiene profesiona-
les de recursos humanos que
reconocen las realidades ex-
ternas del negocio y adaptan
las practicas de recursos
humanos y asigna sus recur-
sos en concordancia [reto-
mando el entendimiento de las
realidades internas agrega
que] las realidades que influ-
yen en los negocios pueden
agruparse bajo tres epigrafes:
Tecnologia. Economia y cam-
bios legales. Demografia de la
fuerza de trabajo. Un cuarto
factor, la globalizacién, pasa a
través e influye en la otros
tres”. (pp. 33-43).

Por lo tanto, sin desacreditar
lo expuesto, se concluye que mas
importante que identificar las impli-
caciones de la apertura comercial
para el RSC, es crear la conciencia
de que esta apertura tiene inciden-
cias o impacto para el RSC y que la
funcion eficaz de recursos humanos,
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debe pasar por su identificacion sis-
tematica para incorporarlas luego a
su quehacer. Si el presente trabajo
ha logrado contribuir en esta direc-
cién, habra conseguido su objetivo.
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escena, reconociendo en sus capa-
cidades, actuales o posibles, el re-
curso para superar las crisis que
desafian a las distintas sociedades
en el espacio globai.

Pero que se haya desarmado
el discurso (unico) a favor del retiro
del Estado como condicion de viabi-
lidad del desarrollo econémico y
social, no supone el retorno del Es-
tado a su estadio anterior, como si la
dinamica histérica obedeciera a un
movimiento pendular (no obstante
algunas simplificaciones nostalgi-
cas), sino que reclama de un salto
en calidad para enfrentar con éxito
los desafios de la gobernanza en la
etapa de globalizacion, esto es,
permitiendo a las sociedades ser

 Secretario General del Centro Latinoa-
mericano de Administracién para el De-
sarrollo, CLAD, entre 1996 y 2000. .

Recibido: 4 de agosto del 2008.
Aceptado: 18 de setiembre del 2008.
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" incluidas en los beneficios del desa-
rrolio en un marco de justicia y pleni-
tud democratica.

La llamada matriz “estado-
céntrica” ha agotado su ciclo, y se
agoté la confianza sin reservas en el
Estado como motor del desarrollo
econémico y social, asi como la idea
de que éste es el portador exclusivo
y excluyente del interés publico,
papel que ahora comparte con la
sociedad. (Echebarria, 2001:11). El
Estado requiere ahora de nuevas
capacidades en consonancia con el
avance de la sociedad civil sobre el
espacio publico, lo que supone
agregar a la institucionalidad demo-
cratica resultante del liberalismo la
impronta republicana caracterizada
por la dedicacion de los ciudadanos
a perseguir el bien comun y actuar
en consecuencia. (Bauman,
2003:76). En otros términos, la for-
ma tradicional del ejercicio del go-
bierno mediante la asignacién autori-
tativa de valores, se torna mas
compleja, y al mismo tiempo incorpo-
ra mayor incertidumbre como conse-
cuencia de extender el reconoci-
miento democratico a un mayor
numero de actores que legitimamen-
te reivindican su participacion en las
fransacciones que se despliegan en
el proceso de formacion de las politi-
cas publicas.

En el caso de la funcién publi-
ca, la consagracion de marcos lega-
les que habilitan el transito del unila-
teralismo al multilateralismo en las
relaciones laborales al interior del
Estado, da cuenta del cambio que
mencionamos. Mediante la negocia-

cién colectiva de las condiciones de
trabajo, el Estado asume su rol “pa-
tronal’, abandonando el enfoque
clasico de determinar con decisiones
de autoridad las reglas de la carrera
administrativa, admitiendo el plura-
lismo en la interpretacién del interés
publico y aviniéndose a la conceria-
cién con las asociaciones represen-
tativas de los trabajadores estatales.

Partimos del supuesto de que
el desarrollo del Estado es deseabie,
y entendemes que el mismo consiste
en la mejora de sus capacidades
institucionales para hacer posible el
desarrollo sustentable con inclusion
y equidad. Las reflexiones que si-
guen tienen el propdsito de explorar
distintas dimensiones en las que
puede observarse la incidencia de la
funcién publica en el proceso de
desarrollo del Estado.

'La exposiciébn se realizarad a
partir de una serie de cuestiones
centrales que asignan a la funcién
publica un papel destacado en la
construccion de una mayor capaci-
dad institucional del Estado, a saber:

. La conformacién de una fun-
¢ién publica profesional impac-
ta positivamente en el desa-
rmollo de las capacidades
institucionales del Estado.

. La existencia de una funcién
publica profesional es un fac-
tor relevante en el proceso de
desarrollo econémico y social.

. La profesionalizacion de la
funcién pubiica es condicién’
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necesaria para implementar
cambios en la gestiébn aso-
ciados al desarrollo de las ca-
pacidades institucionales del
Estado.

. Una funcién publica profesio-
nal contribuye a un mejor
desempefio del sector publico.

. El establecimiento de reglas
de profesionalizacion en la
funcién publica introduce in-
centivos que impactan positi-
vamente sobre el desempefio
del servicio publico.

. Los cambios caracteristicos de
la gobernanza contemporéanea
requieren de una funcién pu-
blica profesionalizada.

Todas estas cuestiones estan
relacionadas, pero analiticamente es
pertinente abordarlas como si fueran
singulares, lo que a su vez resultara
funcional para exponer distintas fa-
cetas que pueden dar lugar a inter-
venciones de reforma, cuyo impacto
puede ser apreciado con mayor
claridad.

La funcién publica

Los esfuerzos que realizan los
paises de América Latina para esta-
blecer la. profesionalizacién de su
funcioén pulblica en los Ultimos afios
han sido evidentes, pero la tarea no
se encuentra libre de obstaculos,
también presenta retrocesos y en
otros casos los progresos no han
sido satisfactorios. (Bonifacio, 2005;

Zuvanic, lacoviello y Dalbosco, 2004;
Longo, 2005).

La funcién publica en la region
carga todavia el lastre del clientelis-
mo electoral, el trafico de influencias,
su asociacién a conductas ritualistas,
la falta de transparencia y de aplica-
cién del principio del mérito; asi se
mantiene ajena a los asuntos centra-
les del Estado y pierde legitimidad
ante la ciudadania (Bau Aedo,
2005). A ello se suma que, al ampa-
ro del Estado minimo, la funcién
publica no solo fue relegada sino
que formé parte de los argumentos
para desactivar programas y servi-
cios  publicos. (Alonso-Jiménez,
2008).

Independientemente del ta-
mafio relativo del aparato estatal de
cada uno de los paises, sin duda sus
estructuras organizativas estan ca-
racterizadas por la complejidad, vy
ésta suele estar reflejada en las ca-
racteristicas de una funcién publica
que presenta rasgos diferenciados
segln el espacio institucional del
gue se trate, observandose que pro-
gresos en algunos sectores no son
acompafiados por otros que conser-
van formas tradicionales de organi-
zacion del empleo publico, incluso
contrapuestas a los esfuerzos de la
profesionalizacién. Heredia aprecia
que “..muchos gobiernos de la region
han introducido reformas para mejo-
rar la calidad del gobierno en aque-
llos sectores que mas les interesan a
los inversionistas -en particular, a los
mas moviles internacionalmente. El
poder fortalecido y los intereses es-
pecificos de estos grupos ayudan a
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entender, asi, los progresos obser-
vados en materia de administracion
y de personal en los sectores finan-
cieros del gobierno —bancos centra-
les, presupuesto, por ejemplo”.
(Heredia, 2002:29).

En la presentacién del amplio
estudio promovido hace pocos afios
por el Banco Interamericano de De-
sarrollo, BID, sobre el servicio civil
en América Latina (Echebarria,
2008), se enfatiza que estrategias
politicas bien disefiadas pueden ver
anulados sus resultados potenciales
a causa de una deficiente organiza-
cién y estructuracion del Servicio
Civil, como ocurre en los casos
mencionados de practicas de cliente-
lismo y corrupcién, pero que su ade-
cuada organizacién facilita y agiliza
la aplicacion eficiente de las politicas
publicas, y puede servir de cataliza-
dor e incluso de multiplicador de los
efectos de estas politicas sobre la
realidad econdmica, social y politica
de un pais, incidiendo en el desarro-
llo econdémico, la legitimidad del
Estado y en la consolidacién de la
democracia.

La funcién publica, o servicio
civil, puede ser entendida como el
“conjunto de arreglos institucionales
mediante los que se articulan y ges-
tionan el empleo publico y las

1. La definicién esta tomada de la Carta lbe-
roamericana de la Funcién Puablica. Existen
muchas otras en la literatura, pero la incor-
poracién de esta en un consenso regional
intergubernamental le otorga un mayor
significado, porque se convierte en refe-
rencia para los procesos de reforma que
encuentran en el acuerdo, un punto de
legitimacién.

personas que integran éste, en una
realidad nacional determinada, com-
prendiendo normas, escritas o infor-
males, estructuras, pautas cultura-
les, politicas explicitas o implicitas,
procesos, practicas y actividades
diversas, cuya finalidad es garantizar
un manejo adecuado de los recursos
humanos, en el marco de una admi-
nistracion publica profesional y efi-
caz, al servicio del interés general.1

La diversidad de situaciones
gue se presentan en cada caso na-
cional, asi como las reglas y practi-
cas caracteristicas de los sectores
mas extendidos o representativos
del empleo publico en cada uno de
los paises, no debiera impedir que
una mejor institucionalidad de la
funcion publica pueda ser construida
con base en unos pocos principios
generales, como por ejemplo, publi-
cidad, transparencia y objetividad
centradas en el mérito para los pro-
cesos de incorporacion al empleo
publico.

Un indicador de la creciente
importancia asignada a la cuestion
es el nimero de trabajos de analisis
e investigaciéon producidos en los
ultimos afios sobre esta tematica.
Sélo en los tres Ultimos congresos
del Centro Latinoamericano de Ad-
ministracion para el Desarrollo,
CLAD, que incluyeron la tematica de
modo explicito en la convocatoria
(también para el que se realizara en
noviembre del 2008), fueron presen-
fados mas de 160 documentos. Las
reflexiones originadas en su presen-
tacion y debate, puede ser sintetiza-
da a partir de las relatorias corres-
pondientes, e ilustran sobre la
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pertinencia del marco de anélisis
propuesto mas arriba para incentivar
la reflexion sobre la funcién puablica y
el desarrollo del Estado. (Bau Aedo,
2005; Alonso-Jiménez, 2006; Pérez
Fuentes, 2007).

De acuerdo con las observa-
ciones de relatoria de Alonso-
Jiménez (2008), la administracion
publica es ia responsable de la eje-
cucién de las politicas publicas ges-
tadas por el gobierno, por lo tanto la
profundizacion de las medidas de
cambio tiene como plataforma la
funcién publica y en ello involucra un
marco institucional. A partir de este
marco se aprecia que la funcién
publica no es un empleo ni puede
situarse en los criterios del mercado
laboral, sino como parte de un mo-
delo sostenible y estable que garan-
tice los minimos administrativos dife-
renciados del mercado. Las politicas
publicas y su articuiaciéon con lo pri-
vado no solamente depende del
tamario y resonancia del reclamo del
mercado para incursionar en lo pu-
blico, sino de mejores capacidades
en la conduccién de la gestion y
dimensién del rol y papel del Estado,
asegurando la institucionalidad forta-
lecida de entidades estatales y gu-
bernamentales para formar la masa
critica de especialistas, gestores y
técnicos con “pensamiento de Esta-
do’. La funcién publica en el entra-
mado politico demanda la demarca-
cién de fronteras clara con la funcién
politica, tanto como el instrumento
de aseguramiento de la instituciona-
lidad como para garantizar los roles
de la funcion publica.

También Alonso-Jiménez sub-
raya que la nueva institucionalidad
de la funcion publica demanda que
las reformas legales del servicio civil
no estén limitadas a reformas proce-
sales, sino que deben asumir su
inclusién en la tendencia del “retorno
de lo pulblico”, que requiere generar
reglas de juego entre lo publico y lo
privado, fortaleciendo el papel del
Estado en el aseguramiento de la
calidad de vida de sus ciudadanos.
Por ofra parte, agrega que la calidad
del Estado .se mide por el buen
desemperfio del gobierno, pero al ser
las instituciones de la administracién
publica las responsables por delega-
cién-de competencias constituciona-
les del cumplimiento del servicio y
gestion publica, el papel de la fun-
cién publica debera constituir uno de
los bhastiones més estables en la
conduccién institucional. Sera la
estabilidad institucional, el buen
desemperio y la calidad de la gestion
la plataforma que asegure la institu-
cionalidad gubernamental, por lo que
la clave de la institucionalidad esta
en capacidad del desempefio de un
Estado con visién de largo plazo.

Pérez Fuentes (2007) recono-
ce la necesidad de contar con direc-
tivos con competencias y habilidades
para gestionar personas, con espe-
cial énfasis en la gestién de la inno-
vacién. Menciona que el estableci-
miento de programas de gestion del
desemperio implica el desarrollo de
instrumentos que permitan fijar las
metas a las que se compromete el
alto directivo, identificar cuales son
tareas propias del ejercicio de un
cargo de alta direccién y, al mismo
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tiempo, establecer los supuestos
necesarios para que estas metas
puedan ser alcanzadas. Estos ins-
trumentos ademas promueven la
transparencia al posibilitar la accoun-
tability, ayudan en el necesario ali-
neamiento gubernamental y pro-
~ mueven el didlogo entre la autoridad
politica y los gerentes plblicos.
También destaca que los sistemas
de incentivos, especialmente ligados
a remuneraciones adecuadas al
nivel de responsabilidades y exigen-
cias del cargo, constituye uno de los
temas mas criticos para el éxito de
un sistema de profesionalizacion de
los niveles directivos. En el plano de
los incentivos también sobresale la
necesidad de vislumbrar actividades
especificas que posibiliten el desa-
rrolio ‘de carrera de los altos directi-
vos mas alla de su continuidad en
estos cargos, tales como alternativas
de desarrolio a partir de la propia
experiencia directiva.

Bau Aedo (2005) recupera ar-
gumentos relacionados con los de-
safios de la globalizacion, que re-
claman un profundo cambio cultural
de todos los servicios publicos, y se
la debe ver como un elemento fun-
damental para realizar el Buen Go-
bierno al servicio de los ciudadanos.
También en el marco de los nuevos
enfoques sobre la relacion gobierno-
ciudadanos, observa que los servi-
dores. publicos deben estar prepara-
dos para acoger, escuchar y com-
prender las realidades. de las
personas, comprometiendo al servi-
dor publico con la ciudadania me-
diante un mejor servicio publico.
Segln las observaciones de Bau

Aedo, la reforma de la funcion publi-
ca requiere coOnNsenNsos, recursos,
inclusion dentro del esfuerzo mayor
por modernizar y tecnificar el Estado,
y visiébn de la profesionalizacién
como democratizaciéon de las rela-
ciones de trabajo y el desarrollo con-
tinuo de competencias.

Capacidades institucionales

Dror reconocia hace tiempo
que los desafios que debe afrontar la
gobernacion contemporanea supe-
ran las capacidades de proveer so-
luciones en distintos niveles, desde
las calificaciones insuficientes del
liderazgo politico a la ausencia de
instituciones con los recursos nece-
sarios para afrontar problemas nue-
vos y cambios acelerados: la gober-
nacién global es incapaz de proveer
solucién eficaz a los problemas glo-
bales. (Bonifacio, 2007:1) Esta afir-
macién illeva a reflexionar sobre las
capacidades institucionales del Es-
tado para responder a desafios que
provienen fanto desde el interior de
la sociedad como del contexto glo-
bal. Al respecto, nuestra apreciacion
es que la profesionalizacion de la
funcién publica tiene un papel crucial
en el desarrollo de las capacidades
institucionales del Estado, como
destaca Echebarria (2006) “...una
correcta organizacion del Servicio
Civil facilita y agiliza la aplicacion
eficiente de las politicas publicas, y
puede servir de catalizador e incluso
de multiplicador de los efectos de
dichas politicas sobre la realidad
econdmica, social y politica de la
Nacién.”
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Zuvanic, lacoviello y Dalbosco
(2004:4) distinguen. las capacidades
politicas de las técnicas, donde las
primeras remiten a la posibilidad de
crear y sostener consensos para
establecer reformas, mientras que
las segundas se refieren a la acumu-
lacién de saber hacer de funciona-
rios dotados de competencia y esta-
bilidad con el propésito de proveer al
Estado de cierta autonomia deciso-
ria. Si se armonizan, las capacida-
des politicas aseguran la viabilidad
de las reformas, y las capacidades
técnicas movilizan eficientemente
estructuras y recursos calificados
para concretar los objetivos politicos.

E! desarrollo de las capacida-
des institucionales a las que se
hace mencién permitirian contar con
los requisitos para gobernar a los
que se refiere Peters (2003:13s),
entendidos como la posibilidad de
que se debe obtener:

) Articulacién de un conjunto de
prioridades comunes para la
sociedad, asignando un me-
canismo a través del cual
pueda emerger el consenso
respecto de esas prioridades y
objetivos, incluyendo el rol
mediador que pueden ejercer
las instituciones publicas que
son percibidas como legiti-
mas representantes del interés
ciudadano.

. Coherencia, por la necesidad
de que esos objetivos sean
consistentes y estén coordina-
dos dentro de una  vision
mas amplia y un equilibrio de
intereses.

. Logro de metas como capaci-
dad para lograr los objetivos y
las metas que se han plantea-
do, a través de medios tradi-
cionales de ejercer autoridad,
como la regulacion, el suminis-
tro directo y los subsidios, in-
cluyendo también a los acto-
res del sector privado.

. Retroalimentacion y rendicion
de cuentas (accountability)
para evaluar lo que efectiva-
mente ha sucedido para mejo-
rar la gobernanza sobre la ba-
se del aprendizaje del pasado.

La corriente neoinstitucional
(North, Olson) ha sido la que desta-
c6 la importancia de los factores
institucionales que inciden en el de-
sarrollo de la economia de mercado:
el grado de desarrollo de las institu-
ciones determina el coste de los
intercambios que la economia de
mercado exige reducir, siendo la
incertidumbre uno de los principales
factores de descuento y las institu-
ciones constituyen el mecanismo
adecuado para su reduccion, esta-
bleciendo garantias para el ejercicio
de  derechos y obligaciones, que
reducen el riesgo de comportamien-
tos arbitrarios. En la -perspectiva
neoinstitucional el desarrollo de los
paises seria tributario de la capaci-
dad de desarrollar instituciones ca-
paces de perfeccionar la economia
de mercado, superando las formas
mas limitadas y primitivas de inter-
cambio. El Estado va mas lejos,
asumiendo la garantia, no sélo del
funcionamiento de los mercados,
sino de los derechos politicos y so-
ciales en los que se basa el desarro-
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llo humano. El Estado debe asumir
la responsabilidad por la provision de
bienes y servicios publicos esencia-
les, y erigirse en un agente activo de
la equidad, la cohesién territorial y la
igualdad de oportunidades. (Echeba-
rria, 2000, p.8).

Mas recientemente, los estu-
dios de Rauch y Evans (2000) atri-
buyen al sistema de mérito en el
empleo puablico una contribucién
decisiva a la calidad de las institu-
ciones, en mayor medida que buena
gestién del empleo publico, remune-
raciones adecuadas y/o sistemas de
carrera profesional.

Funcién publica y desarrolio

El segundo argumento que se
propone exponer sostiene que una
funcién publica profesional es im-
portante para consolidar en los
paises procesos de desarrolio sus-
tentable.

Echebarria destaca que son
cada vez mas abundantes los traba-
jos econométricos comparativos que
establecen correlaciones favorables
entre diversos indices de calidad
institucional (medida a través del
grado de corrupcién percibida, la
calidad burocratica o la eficiencia
administrativa) y niveles de capital
humano, productividad, inversiéon y
crecimiento econdémico. Se estima
gue mas de la mitad de las diferen-
cias en los niveles de ingreso entre
los paises desarrollados y los de

América Latina, se asocian a defi-
ciencias en las instituciones de éstos
Gitimos.

Evans y Rauch (1999) reco-
gieron estimaciones de expertos con
el objeto de determinar en qué me-
dida las principales organizaciones
de la administracién econdmica, en
una muestra de paises en vias de
desarrollo, se aproximaban a los
rasgos basicos de una verdadera
burocracia tal como la defini6 Max
Weber: en qué medida, por ejemplo,
el reclutamiento a nivel de los cargos
publicos se hacia de acuerdo a crite-
rios impersonales que responden a
una meritocracia y en qué medida
las personas reclutadas podian es-
perar una carrera a largo plazo que
constituyera una recompensa seme-
jante a la que se puede esperar en el
sector privado, incluyendo la forma-
cién previa. Concluyeron que es
licito afirmar que sin la cooperacion
de la burocracia estatal es dificil, si
no imposible, implementar o mante-
ner un entorno de politicas condu-
cente al desarrollo econdmico. Asi-
mismo, es valido suponer que
salarios competitivos, promocion
interna, estabilidad en la carrera y
reclutamiento con base en los méri-
tos constituyen los ingredientes cla-
ves de las burocracias estatales
efectivas. ~ Controlando  variables
tales como el ingreso nacional, el
nivel de educacién y la diversidad
etnolingliistica, sus estudios mues-
tran que las medidas mencionadas
referidas a la estructura burocrética
son determinantes, estadisticamente
significativas en lo concerniente al
desempefio burocratico. Los resulta-
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dos del estudio indican que el reclu-
tamiento con base en los méritos es
el elemento de la estructura burocra-
tica mas importante para el mejora-
miento del desempefic burocratico.
La promocién interna y la estabilidad
en la carrera son factores de impor-
tancia secundaria en este aspecto, y
el efecto de los salarios competitivos
sobre el desempefio burocratico no
resulta claro.

Sobre esa base, fundaron una
escala de “weberianismo” para pre-
decir el crecimiento econémico. Con-
trolando el PTB per capita inicial y el
endeudamiento - inicial en capital
humano, la presencia de altos nive-
les de “weberianismo” resulté ser un
estimulo para el crecimiento del
PTB per capita, al menos tan pode-
roso como cualquiera de los indica-
dores utilizados en los modelos tra-
dicionales de crecimiento. (Evans,
2003:14).

Si como se afirma, el propésito
del “regreso del Estado” es alcanzar
mayores niveles de desarrollo eco-
némico y social, la reconstruccion y
consolidacién de sus capacidades
para el desarrollo, consiguen en la
profesionalizacion de la funcion pu-
blica una base significativa.

Funcién piblica y cambios
en el modelo de gestién

En nuestra opinién, también
existen soélidos argumentos para
sostener que la profesionalizacién de

la funcién publica es condicién nece-
saria para implementar cambios en
la gestibn asociados con un mejor
desemperio del sector publico, indis-
pensable a su vez para el desarrollo
de las capacidades estatales.

Analizando distintos casos na-
cionales (Bonifacio, 2007), no resultd
posible recoger evidencia suficiente
como para establecer la existencia
de un grado significativo de vincula-
cién entre los objetivos de profesio-
nalizar la fupcién publica y la incor-
poracién de innovaciones en la
gestion, en particular, la gestién por
resultados. ' En todo caso, existen
iniciativas no suficientemente conso-
lidadas para establecer contratos de
desempefio 0 compromisos de ges-
tion en niveles directivos de la fun-
cién publica, pero la funcidn publica
directiva, no obstante los progresos
recientes, no se ha consolidado
dentro de estatutos definitivos de
profesionalizacion en los que el méri-
to cumpla un papel destacado en la
seleccién y, menos aun, que haya
dado origen al establecimiento de
carreras profesionales razonable-
mente estables.

Cabe destacar en relacién con
la observacion anterior, que la incor-
poracién de sistemas de gestion
orientados a resultados Hevan impli-
citos modelos de contractualizacién
que restringen las alternativas para
adoptar un modelo de funcién publi-
ca directiva.

Conforme con el criterio que
se sustenta, la consolidacion de una
funcién publica profesional es una
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condicion necesaria para promover
innovaciones, en consonancia con la
calidad institucional que requiere Ila
gobernanza democratica, porque
detenta la capacidad de hacer sus-
tentable y previsible el modelo de
gestién. Ademas, contribuye al forta-
lecimiento de la calidad institucional
publica, por la valoracion positiva
que puede esperarse en la sociedad
por la vigencia efectiva del principio
del mérito.

Finalmente, por resultar deci-
siva para superar el clientelismo, la
falta de incentivos o su asighacion
arbitraria o indiscriminada, la dificul-
tad de constituir equipos de trabajo
sustentables, la ausencia de una
ética publica orientadora del desem-
pefio, entre ofros obstaculos para
una gestion efectiva de los asuntos
publicos. Es este conjunto de argu-
mentos lo que hace plausible la afir-
macion de que la decisién sobre el
modelo de funcidn publica directiva
es mas decisiva para la innovacion
que el modelo de gestion, incluso
dentro de un abanico de alternativas
para el tipo de funcién pablica con-
veniente de ser fortalecido en cada
pais. (Bonifacio, 2007:13s).

Funcién publica y desempefio

El establecimiento de reglas
de profesionalizacién en la funcién
publica permite el desarrollo mas
efectivo de innovaciones orientadas
a mejorar el desempefio de la ges-
tién publica.

La frecuente insistencia en
que la gestiébn por resultados es
compatible con modelos de contra-
tacion de personal que permiten
supeditar la continuidad en el em-
pleo al logro de metas o resultados
pactados previamente, se presenta
en contraposicién con el principio de
estabilidad del empleo publico, que
muchas veces es un punto medular
en un sistema meritocratico, para
limitar el clientelismo y el patrimonia-
lismo, poniendo resguardos al des-
pido arbitrarie.

Pero las implicancias de la
profesionalizacion de la funcién pu-
blica sobre la mejora del desempefio
gubernamental tienen una proyec-
cién mas amplia. La Carta Iberoame-
ricana de la Funcién Publica concibe
a la funcién publica en el marco de
una administraciéon publica profesio-
nal y eficaz, al servicio del interés
general (CIFP, 2003:5-6). Los princi-
pios rectores del sistema de funcion
ptblica promovido por la Carta
postulan el mérito, el desempefio y
la capacidad como criterios orienta-
dores del acceso, la carrera y las
restantes politicas de recursos
humanos. Asimismo, incluye los
principios de eficacia, efectividad y
eficiencia de la accidén publica, y de
las politicas y procesos de gestion
del empleo y las personas, vy la
transparencia, objetividad e impar-
cialidad, y el pleno sometimiento a la
ley y al derecho, como condiciones
bajo las cuales los principios anterio-
res tienen sentido.

Los postulados de la Carta,
que se presentan sin conformar una
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prescripcion de reformas, al tiempo
que promueve principios y valores
generales, sugieren instrumentos
eficaces para mejorar el desempefio
de la funcién publica, y dotar de re-
cursos calificados a las instituciones
del Estado en consonancia con la
complejidad de los desafios que
afronta.

En definitiva, se pretende
mostrar que - las orientaciones de
politica para la funcién publica exce-
den con creces el establecimiento de
unas reglas de juego orientadas a
proteger a los funcionarios de la
discrecionalidad, sino que el marco
de garantias cobra sentido para re-
forzar el desempefio al servicio del
interés general, dotando a la accién
publica de eficacia, efectividad y
eficiencia. De esta manera la funcion
publica se conecta con el desarrollo
de capacidades institucionales que
permiten al Estado orientar la accién
colectiva de la sociedad.

En otro plano, también corres-
ponde destacar el impacto que sobre
el desempefio puede tener la moral
que desarrolla una organizacion, ya
sea por la internalizacion del valor
que se le reconoce a la mision asig-
nada, asi como por el reconocimien-
to de la calidad de los servicios per-
cibidos por el puablico. Evans
. (2003:15) destaca que la internaliza-
cién entre los administradores de la
creencia que brindan invaluables

servicios y que la desviacién respec-

to de. los estandares profesionales
es moralmente inaceptable, resulta
un factor esencial para la efectividad
- de una organizacién burocratica.

Reglas de profesionalizacién
e incentivos sobre el desempeiio

lLa existencia de un solido
marco normativo y las expectativas
para el desarrollo de la carrera publi-
ca, cuando se aplican de manera
efectiva y previsible, juegan un papel
importante que en el compromiso de
los funcionarios para sostener como
valores la honestidad, la dedicacién
y la efectividad en el servicio que
brindan. Su construccion es laborio-
sa y su destruccion hace gravosa
una reconstruccién necesaria. Evans
(2003:16) subraya que la estima y el
reconocimiento publico son factores
que pueden jugar un papel importan-
te entre las compensaciones a los
funcionarios publicos, y agrega que
expandir esa parte del paquete pue-
de costar muy poco en términos
fiscales, y tener una alta tasa de
retorno en términos de rendimiento.

En términos generales, puede
preverse razonablemente que la
existencia de incentivos .y su ade-
cuada gestion como parte del disefio
institucional de la carrera administra-
tiva, tienen una influencia positiva en
el ejercicio de la funcién publica,
impactando en la mejora del desem-
pefio y la obtencion de resultados.
La obviedad de este argumento no
se corresponde con las practicas
habituales en contextos donde la
profesionalizacion estd insuficiente-
mente desarrollada: la valoracién del
desempefio que puede apreciarse
en las culturas administrativas es
débil o inexistente, existen tenden-
cias a la nivelacién de los sistemas
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remunerativos, y la falta de discrimi-
nacién del desempefio en los siste-
mas de incentivos no contribuyen a
la mejora de las actividades de la
administracién publica.

La Carta Iberoamericana de la
Funcién Publica destaca que los
incentivos tienen la capacidad de
contribuir efectivamente al rendi-
miento de las personas en el trabajo,
lo que requiere la existencia de sis-
temas de evaluaciébn como parte de
las politicas de gestion de recursos
humanos.

También el principio de mérito
puede operar como incentivo en el
desempefic de las personas si es
incluido en la promocién a puestos
de trabajo de nivel superior, asu-
miendo que la misma tenga sustento
en la valoracion del' rendimiento,
potencial y desarrollo de competen-
cias, con base a instrumentos que
reduzcan los riesgos de arbitrarie-
dad, nepotismo o clientelismo.

En otros casos, la gestion por
resultados puede administrar incen-
tivos que aplican en la escala de la
organizacioén, y se han adelantado
experiencias relacionadas con la
fiexibilizacién de reglas a las organi-
zaciones que demuestran mayor
efectividad en e! logro de los objeti-
vos. En este caso como en los antes
mencionados, el desvio de las reglas
muestra tendencias a una falsa de-
mocratizacién, por la que la asigna-
ciébn de los incentivos es incapaz
de discriminar contribuciones que
debieran ser diferenciadas para que
se valore su funcién. Por ofra parte,
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también debiera ser sopesada la
pertinencia de una “discriminacién
positiva”, con el propésito de no re-
tacear el acceso a recursos y herra-
mientas funcionales a la mejora de la
gestion en organismos gue “no califi-
can” en su desempefio, atendiendo
al interés publico puesto en juego.

En definitiva, los sistemas de
incentivos relacionados con la vigen-
cia efectiva de un sistema de pre-
mios y castigos, debieran permitir a
todos los actores involucrados, per-
cibir efectivamente las ventajas de
adoptar conductas responsables
respecto de los objetivos precisa-
mente identificados, y de relevancia
apreciable en lo que hace a su con-
tribucién a fines publicos. (Bonifacio,
2007:22). ~

Debe considerarse que la pro-
fesionalizacion de la funcion publica
puede impactar favorablemente so-
bre la opinién publica, si se consoli-
dan sistemas meritocraticos de se-
leccion para el acceder a la
administracién, atendiendo al recha-
20 que suscitan las practicas del
clientelismo en la incorporaciéon de
personal.

Funcidn publica y gobernanza

En lo que se considera “mode-
lo tradicional” de ejercicio del gobier-
no, el Estado es un actor relativa-
mente auténomo en la toma de
decisiones con base en la autoridad
que le es conferida por la ley, tanto
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en el interior de las organizaciones
publicas como en las relaciones
entre éstas y la sociedad. La socie-
dad no participa activamente des-
pués de pronunciarse en las eleccio-
nes de quienes van a conformar el
gobierno, dando lugar a la denomi-
nada por O’Donnell “democracia
delegativa”. Es evidente que la trans-
ferencia electoral del poder, celebrar
elecciones regulares y proteger los
derechos civiles, no es una base
suficiente para definir las metas de
desarrollo o la asignacion de recur-
s0s colectivos. (Evans, 2003:24s).

En la actualidad una variedad
de mecanismos se fueron desarro-
llando para dar lugar a una mayor
participacion de los intereses organi-
zados de la sociedad en el proceso
de desarrollo de las politicas publi-
cas, incluyendo su implementacion.
Esta visibn mas comprensiva de Ia
gobernanza, involucra una diversi-
dad de actores, y si bien amplia las
manifestaciones de la democracia,
dificulta las decisiones que se adop-
tan en el marco de consensos mas
amplios.

Peters dice que un modelo de
gobernanza. que dependa de manera
muy - significativa del grado de invo-
lucramiento de los actores de una
particular red que gire en torno a un
tema especifico, puede generar una
forma localizada de democracia,
pero también puede excluir al pabli-
co-en. general u otros grupos e indi-
viduos' interesados en el area de
politica en cuestién. Estas dificulta-
des no impiden que la gobernanza
continde siendo una meta para las

sociedades humanas, pero se debe
reconocer que las “soluciones” que
se han descubierto para los proble-
mas de la gobernanza de caracter
democratico, es igual al nimero de
decepciones que produjeron las
reformas. (Peters 2003:28s).

Asi, la gobernanza moderna
pone en entredicho muchos de los
supuestos de la administracién pu-
blica tradicional, colocandola en
situaciéon de interdependencia con
otras fuerzas sociales, incluyendo
una ciudadania activa y en condicio-
nes de asumir. responsabilidades
publicas que tradicionalmente fueron
exclusivas del gobierno. EI “buen
gobierno” logra que las cosas se
hagan pero no a partir de la autori-
dad y la jerarquia, sino haciendo
posible la cooperaciéon entre multi-
ples actores para lograr resultados.
Asi se sefiala que debe ser cuestio-
nada la tendencia a identificar la
capacidad del Estado con la posibili-
dad de que éste se encuentre aisla-
do de las influencias societales sino
que, por el contrario, la capacidad
transformadora del Estado requiere
la combinacion de una coherencia
interna, y de una insercién en la
sociedad, que Evans (2007) llama
autonomia insertada.

Los cambios caracteristicos de
la gobernanza contemporanea re-
quieren de una funciéon publica pro-
fesionalizada, porque la gobernanza
efectiva tiene mas probabilidades en
sociedades mas disciplinadas, con-
fiables y organizadas, lo que supone
una institucionalidad pulblica estable;
predecible y también confiable, lo
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que ademas es requerido por estar
el sector publico colocado, al decir
de Peters (2003:13), en la paradéjica
y delicada situacion de tener que
conservar gran parte de la respon-
sabilidad por la gobernanza, mien-
tras se debilitan muchos de los
mecanismos concretos que hacen
posible la gobernanza desde el
centro.

Alcanzar la gobernanza en los
términos descritos hace necesario
superar situaciones de autoritarismo,
corrupcién, captura del Estado por
intereses  privados, clientelismo,
corporativismos burocraticos, entre
otras cuestiones. En todos estos
casos una funcion pablica profesio-
nalizada juega un papel importante,
debido a que las reglas de juego
sobre las que se basa, tales como el
mérito, la transparencia, la equidad y
la responsabilidad, reducen el mar-
gen de discrecionalidad que da lugar
a las distorsiones que, como las
citadas, afectan los valores civicos y
democraticos.

Conclusiones

La idea de una institucionali-
dad administrativa republicana pro-
puesta por - Schweinheim (20086),
puede complementar y precisar los
argumentos que se han esgrimido
para sustentar que una funcién pu-
blica profesional es necesaria para el
desarrollo de las capacidades insti-
tucionales del Estado, que le permi-
tan a éste constituirse en el recurso
efectivo de la accion colectiva de la

sociedad para construir un orden
social con justicia para todos los
habitantes. La institucionaiidad ad-
ministrativa republicana se caracteri-
za por la limitacion de las autorida-
des politicas a los roles de
formulacién de politicas, concerta-
cién social, y evaluacion de resulta-
dos de los procesos de implementa-
ciébn a cargo de los organos de
ejecucioén; ia designacién sobre el
principio del mérito y seleccion
transparente de autoridades de
agencias y .organismos auténomos,
con estabilidad y plazos preestable-
cidos y evaluacion de desempefio
con base en acuerdos de gestion o
resultados; la designacién sobre el
principio del mérito y seleccion
transparente dentro del cuerpo del
servicio civil para los cargos directi-
vos de la administracién; mecanis-
mos de responsabilizaciéon politica
de autoridades ejecutivas sobre los
resultados de politicas con control
del congreso, y responsabilidad
administrativa y de gestiébn para
autoridades de entes autéonomos y
directivos del servicio civil; insti-
tucionalizacién de modelos de ges-
tiébn orientados a resultados. Esta
institucionalidad se encuentra en
la base de sectores publicos efica-
ces, eficientes, econémicos, equitati-
vos, sustentables, transparentes y
participativos. :

Seglin Schweinheim, en los
paises que pasaron por procesos de
democratizacion, reforma econdmica
y del Estado orientadas al mercado,
se materializé una especie de con-
tramodelo, que denomina de institu-
cionalidad administrativa delegativa,
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y que se caracteriza por la dis-
crecionalidad administrativa y de
gestién: menor responsabilizacién de
los gobernantes, minima responsabi-
lidad fiscal, escasa orientacién a la
gestiéon por resultados, menos conti-
nuidad y coordinacién de programas
y politicas, menor transparencia,
reducida participaciéon y control ciu-
dadano de la gestién publica y me-
nor auditabilidad.

~ En las expresiones de
O’Donnell se puede encontrar refle-
jada esta nocién de la institucionali-
dad, cuando destaca la necesidad
de construir un mejor Estado para
revertir una época en la que fue
desmantelado, pero observando que
esa intencion choca con los incenti-
vos de corto plazo de la mayor parte
de los politicos, para los que es ¢c6-
modo tener un Estado desmembra-
do, clientelista y facilmente manipu-
lable. Aprecia que un mejor Estado
es un Estado mas "ancho", realmen-
te dispuesto a abrirse a las voces,
identidades, demandas de todos los
sectores sociales. Y que, dentro de
un régimen democratico, inscriba
diversos derechos de ciudadania y
pueda y quiera implementarios junto
con las respectivas obligaciones.
Para ello hace falta una sociedad
que lo demande, un poder politico
comprometido en esa tarea y bu-
rocracias capaces y motivadas para
llevarlo a cabo.? Para O’Donnell, lo
estatal, en América Latina tiene una

2. Entrevista a Guillermo O’Donnell, publicada
en Zona, Diario Clarin, Buenos Aires,
10.06.2007.

gran deuda en lograr un caracter
propiamente publico, en el sentido
de estar auténticamente al servicio
de la ciudadania, cumpliendo lo que
dice ser como servidor de aquélla. Si
no se avanza en la construccion de
un Estado adecuado al sustento y
expansion de la democracia, las
democracias van a seguir siendo
incompletas y deficitarias: tendremos
democracias politicas pero nos falta
un Estado verdaderamente demo-
cratico, y hay una muy baja insti-
tucionalidad - estatal.  (Bonifacio,
2007:17-18).
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Revista Centroamericana de Administra-
cién Publica.
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Republica Dominicana, a finales del
pasado siglo y principios del presen-
te, se identific6 como una area sen-
sible de mejoramiento, la gestion del
personal gubernamental, centrando-
se los procesos de renovacion en las
instancias y regimenes de servicio
civil, funcion publica y/o -carrera
administrativa.

Uno de los avances de estos
esfuerzos se refiere a la implemen-
tacion de sistemas de informacion
sobre los funcionarios publicos al
servicio del Estado, en todos los
paises miembros del ICAP. Estos
sistemas de informacién constituyen
un componente de recursos huma-
nos de los Sistemas Integrados de
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Administracion Financiera, SIAF, que
estan actualmente en ejecucion en
todos los paises del area.

Estos componentes de recur-
sos humanos gubernamentales en el
marco de los SIAF, han contribuido a
ordenar la gestibn del personal
publico desde la perspectiva de las
finanzas publicas, es decir, nimero
de funcionarios en planilla, por con-
trato, etc., gasto por concepto de
salarios, etc., aportando a la transpa-
rencia en la ejecucion del presu-
puesto publico y en los recursos
asignados a sueldos y salarios de
los empleados de las administracio-
nes del Estado.

A continuacion se presenta
para cada uno de los siguientes pai-
ses: Guatemala, El Salvador, Hondu-
ras, Costa Rica, Panama y Republi-
ca Dominicana, que junto con
Nicaragua constituyen los miembros
del Foro de la Funcion Publica de
Centroamérica, Panama y Republica
Dominicana, algunas caracteristicas

en relacion a los recursos humanos

del sector publico, destacandose
entre otras, el
o Numero de funcionarios por

institucién, sexo, nivel educati-
VO y grupo ocupacional.

. Monto del gasto publico en
sueldos y salarios por institu-

cion, grupo ocupacional vy
sexo.
. Series histéricas de tres afios

sobre la evolucién del namero
de funcionarios publicos por
institucion, relacion de trabajo,
grupo ocupacional y sexo.

) Numero  de  funcionarios
publicos en carrera adminis-
trativa y/o cubiertos por el
Régimen de Servicio Civil,
RSC, por institucion, sexo,
grupo ocupacional y su rela-
cién con el total de empleados
gubernamentales 0
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CUADRO No. 1
GUATEMALA
ORGANISMO EJECUTIVO

NUMERO DE PUESTOS POR RENGLQN PRESUPUESTARIO, SEGUN INSTITUCION
PERIODO 2006 AL 2008

2006 2007 2008 (a mayo)
Renglo Reng Total Renglo Reng Renglon Rengl Total Renglo Reng Renglon Rengl Total
Institucion n 011 16n n 011 I6n _022 ) 6n 021 n 011 16n '022 ) 6n
022 022 Directi- 022 Directi- 021
vos tem- vos tem-
porales porales

Presidencia de la Republica 895 7 902 982 4 3 - 989 974 4 8 - 986
Secretarias y otras dependencias 1.756 447 2.203 2.615 453 262 122 3.452 2.710 455 302 159 3.626
Ministerios -
- Relaciones Exteriores 552 - 552 559 - - - 559 559 - - - 559
- Gobernacion 28.702 164 28.866 29.428 224 196 - 29.848 29.565 224 193 - 29.982
- Finanzas Publicas 873 595 1.468 854 585 - - 1.439 854 585 - - 1.439
- Educacion 96.134 5.774 101.908 99.785  4.579 466 24.977 129 907 99.786  4.736 119 26.250 130.891
- Salud Publica 20.448 25 20.473 20.419 215 82 1.091 21.807 20.419 229 101 1.103 21.852
- Trabajo y Previsiéon Social 709 11 720 699 41 13 - 753 699 41 13 - 753
- Economia 365 51 416 368 51 - - 419 368 51 - - 419
- Agricultura, Ganaderia 489 3 492 489 78 55 - 622 489 78 55 - 622

y Alimentacion
- Comunicaciones, Infraestructura 4.337 30 4.367 3.604 79 121 43 3847 3.604 78 135 105 3.922

y Vivienda
- Energia y Minas 278 4 282 353 - 9 - 362 335 - 9 - 344
- Cultura y Deportes 984 122 1.106 984 261 30 145 1.420 984 261 30 145 1.420
- Ambiente y Recursos Naturales 152 65 217 154 - 66 10 230 151 1 67 10 229
Otras dependencias -
- Procuraduria General de la 148 - 148 164 - - - 164 174 - - - 174

Nacién
Gran total por afio 156.822  7.298  164.120 | 164.072  7.123  1.565 26.510  199.270 | 164.381  7.198 1.334 27.931  200.844

Nota: Renglén 011 "Personal Permanente”, Renglon 022 "Personal por Contrato" y Renglén 021 "Personal Supernumerario”.

Fuente: Informacion elaborada por el Departamento de Administracion de Puestos y Remuneraciones y Auditorias Administrativas, con base al Presu-
puesto Analitico de Sueldos proporcionado por la Direccién Técnica del Presupuesto del Ministerio de Finanzas Publicas, a diciembre de cada
afio. El 2008 con informacién hasta mayo. Incluye puestos de tiempo parcial.




CUADRO No. 2
GUATEMALA

) ORGANISMO EJECUTIVO
NUMERO DE PUESTOS POR RENGLON PRESUPUESTARIO DE ENTIDADES DESCENTRALIZADAS
CUBIERTAS POR LA OFICINA NACIONAL DE SERVICIO CIVIL, SEGUN INSTITUCION

PERIODO 2006 AL 2008

2006 2007 2008 (a mayo)
Institucion Rengén Renglén Total Renglén Renglén Total Renglén Renglén Total
011 022 011 022 011 022

Consejo Nacional para la Proteccion de Antigua 109 4 113 140 4 144 140 4 144
Contraloria General de Cuentas 645 - 645 1.023 - 1.023 1.023 - 1.023
Cuerpo Voluntario de Bomberos 405 38 443 405 38 443 405 38 443
Ferrocarriles de Guatemala - 4 4 - 11 11 - 11 11
Instituto General de Cooperativas, INGECOP 153 - 153 153 - 153 153 - 153
Instituto de Ciencia y Tecnologia Agricola, ICTA 129 20 149 175 37 212 175 37 212
Instituto Nacional de Administracion Publica, INAP 55 - 55 45 - 45 62 - 62
Instituto Nacional de Comercializacion Agricola 20 4 24 20 17 37 20 17 37
Instituto Nacional de Cooperativas, INACOP 230 - 230 229 - 229 229 - 229
CONALFA 861 - 861 861 - 861 861 - 861
Instituto Nactional de Estadistica 270 75 345 270 75 345 270 75 345
Zona de Libre Comercio e Industria, ZOLIC 115 - 115 115 - 115 115 - 115
Gran total por afio 2.002 145 3.137 3.436 181 3.618 3.453 182 3.635

Fuente: Informacién elaborada por el Departamento de Administracién de Puestos y Remuneraciones y Auditorias Administrativas, con base al Presupuesto
Analitico de Sueldos proporcionado por la Direccion Técnica del Presupuesto del Ministerio de Finanzas Publicas, a diciembre de cada afio. El 2008
con informacién hasta mayo. Incluye puestos de tiempo parcial.



CUADRO No. 3
GUATEMALA

ORGANISMO EJECUTIVO
NUMERO DE PUESTOS POR RENGLON PRESUPUESTARIO DE ENTIDADES DESCENTRALIZADAS
NO CUBIERTAS POR LA OFICINA NACIONAL DE SERVICIO CIVIL, SEGUN INSTITUCION

PERIODO 2006 AL 2008

2006 2007 2008 (a mayo)
Institucion Rengén | Renglén Total Renglén | Renglén Total Renglén | Renglén Total
011 022 011 022 011 022

Instituto Técnico de Capacitacion y Praoductividad, INTECAP 673 - 673 643 - 643 643 - 643
Instituto Técnico de Recreacion para los Trabajadores de la Empre- 580 11 591 704 4 708 704 4 708
sa Privada de Guatemala, IRTRA
Aporte para la Descentralizacion Cultural, ADESCA No disp. No disp. No disp. No disp. No disp. No disp. No disp. No disp. No disp.
Comité Permanente de Exposiciones, COPEREX 46 51 97 47 228 275 47 228 275
Instituto Guatemalteco de Turismo, INGUAT 238 125 363 238 143 381 238 143 381
Instituto de Fomento Municipal, INFOM 351 - 351 351 30 381 351 30 381
Instituto Nacional de Bosques, INAB - 4 4 - 68 68 - 68 68
Fondo de Tierras, FONTIERRAS - 249 249 - 249 249 - 249 249
Confederacion Depor iva Autbnoma de Guatemala, CDAG 365 132 497 384 471 855 384 471 855
Instituto de Prevision Militar, IPM 129 - 129 131 - 131 131 - 131
Empresa Guatemalteca de Telecomunicaciones, GUATEL 7 - 7 9 12 21 9 12 21
Empresa Portuaria Nacional Santo Tomés de Castilla, EMPORNAC 784 - 784 786 - 786 786 - 786
Empresa Portuaria Quetzal, EPQ 741 - 741 741 - 741 741 - 741
Empresa Portuaria Nacional Champerico 23 - 23 23 - 23 23 - 23
Instituto Nacional de Electrificacion, INDE 1.337 444 1.781 1.660 - 1.660 1.660 - 1.660
Plan de Prestaciones del Empleado Municipal, PPEM 28 - 28 28 - 28 28 - 28
Instituto de Fomento de Hipotecas Aseguradas, FHA 73 - 73 69 1 70 69 1 70
Corporacién Financiera Nacional, CORFINA 19 - 19 16 - 16 16 - 16
Crédito Hipotecario Nacional, CHN 839 478 1.317 839 478 1.317 839 478 1.317
Gran total por afio 6.233 1.494 7.727 6.669 1.684 8.353 6.669 1.684 8.353

Fuente: Informacion elaborada por el Departamento de Administracion de Puestos y Remuneraciones y Auditorias Administrativas, con base al Presupuesto Anali-
tico de Sueldos proporcionado por la Direccion Técnica del Presupuesto del Ministerio de Finanzas Publicas, a diciembre de cada afio. El 2008 con infor-
macion hasta mayo.
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CUADRO No. 4
GUATEMALA

ORGANISMO EJECUTIVO ]
COSTO TOTAL DE SALARIOS POR INSTITUCION

PERIODO 2006 AL 2008

Institucién

Afo

2006

2007

2008 (a mayo)

Presidencia de la Republica
Secretarias

Ministerios

- Relaciones Exteriores

- Gobernacion

- Finanzas Publicas

- Educacion

- Salud Publica

- Trabajo y Prevision Social
- Economia

- Agricultura, Ganaderia y
Alimentacién

- Comunicaciones, Infraestructu-

ray Vivienda
- Energia y Minas

- Cultura y Deportes

- Ambiente y Recursos Naturales

Otras dependencias

- Procuraduria General de la
Nacién

Q.

75.461.016.64
240.381 257.33

132.766.230.06
1.062.178.214.71
117.652.059.19
3.111.099.960.78
966.893.885.44
35.275.994.52
51.420.065.43
69.818.435.67

245.691 001.64

22.142 884.21
89.659.135.37
25.032 326.58

26.694.236.78

Q

79.085.363.09
274.688.576.76

142.769.004.76
1.176.258.457.74
118.301.447.03
3.350.487.266.76
1.078.778.467.54
34.814.037.62
52.364.040.08
70.680.297.03

245.719.281.36

24.669.693.14
101.774.889.27
28.249.661.97

28.903.255.71

32.227 516.21
131.047 310.10

57.903.389.94
494.343.471.12
45.974.803.65
1.467.878.240.47
451.997.645.73
12.537.731.67
20.356 918.60
29.163 231.77

108.531.101.70

11.575 015.27
41.553.410.64
11.906.061.73

12.043.023.21

Gran total por afio Q 6.272.166.704.35 Q 6.807.543.739.86 Q.2.929.038.871.81

Fuente: Informacién elaborada por el Departamento de Administraciéon de Puestos y Remune-
raciones y Auditorias Administrativas, con base al Presupuesto Analitico de Sueldos
proporcionado por la Direccion Técnica del Presupuesto del Ministerio de Finanzas

Publicas, a mayo del 2008.
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GRAFICO No. 1
GUATEMALA

MONTO ANUAL DE SUELDOS PAGADOS A LOS FUNCIONARIOS
DE LOS MINISTERIOS, SECRETARIAS Y OTRAS DEPENDENCIAS

PERIODO 2006 AL 2008

Fuente: Direcciéon Técnica del Presupuesto, Ministerio de Finanzas Publicas. El 2008 con
informacion hasta mayo.
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CUADRO No. 5

GUATEMALA
ORGANISMO EJECUTIVO

COSTO TOTAL DE SALARIOS POR INSTITUCION
DE ENTIDADES DESCENTRALIZADAS CUBIERTAS
POR LA OFICINA NACIONAL DE SERVICIO CIVIL

PERIODO 2006 AL 2008

Afio
Institucion
2006 2007 2008
Consejo Nacional para la Protec- Q 5.043.817.00 Q. 5.070.857.00 Q. 1.987.267.14
cién de Antigua
Contraloria General de Cuentas 121.323 367.53 153.777.044.00 73.875.782.86
Cuerpo Voluntario de Bomberos 15.809 986.00 15.864.131.00 9.173.140.00
Ferrocarriles de Guatemala 2.433 222.00 2.593.002.00 846.699.29
Instituto General de Cooperati- 7.422.140.00 7.442.540.00 2.810.227.14
vas, INGECOP
Instituto de Ciencia y Tecnologia 16.581.751.00 16.438.097.00 5.565.281.79
Agricola, ICTA
Instituto Nacional de Administra- 6.332.234.00 6.058.796.00 3.970.883.21
cion Publica, INAP
Instituto Nacional de Comerciali- 3.512 278.00 3.528.434.00 1.580.381.43
zacion Agricola
Instituto Nacional de Cooperati- 8.283 233.00 8.266.849.00 4.026.539.64
vas, INACOP
CONALFA 52.063.415.00 52.063.415.00 18.594.076.79
'cf;S“Iﬁgo Nacional de Estadisti- 29.517.644.00 31.306.867.00 11.376.624.64
Zona de Libre Comercio e Indus- 5.243.622.00 5.557.281.00 1.965.678.93
tria, ZOLIC
Gran total por afio Q 273.566.709.53 Q 307.967.313.00 Q. 135.772.582.86

Nota: Renglén 011 "Personal Permanente”, Renglén 022 "Personal por Contrato".

Fuente: Informacion elaborada por el Departamento de Administracion de Puestos y Remune-
raciones y Auditorias Administrativas, con base al Presupuesto Analitico de Sueldos
proporcionado por la Direccion Técnica del Presupuesto del Ministerio de Finanzas
Publicas, a diciembre de cada afio. EI 2008 con informacién hasta mayo.
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GRAFICO No. 2
GUATEMALA
MONTO TOTAL ANUAL DE SUELDOS PAGADOS A FUNCIONARIOS

DE ENTIDADES DESCENTRALIZADAS CUBIERTAS
POR LA OFICINA NACIONAL DE SERVICIO CIVIL, ONSEC

PERIODO 2006 AL 2008

Fuente: Direccién Técnica del Presupuesto, Ministerio de Finanzas Publicas. El 2008 con
informacién hasta mayo.
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CUADRO No. 6

GUATEMALA

ORGANISMO EJECUTIVO
COSTO TOTAL DE SUELDOS POR INSTITUCION
DE ENTIDADES DESCENTRALIZADAS NO CUBIERTAS
POR LA OFICINA NACIONAL DE SERVICIO CIVIL

PERIODO 2006 AL 2008

Ao
Institucion
2006 2007 2008
Instituto Técnico de Capacitacion y Q. 114.490.097.00 104.411.370.00 40.826.894.29

Productividad, INTECAP

Instituto Técnico de Recreacion para
los Trabajadores de la Empresa
Privada de Guatemala, IRTRA

Aporte para la Descentralizacion
Cultural, ADESCA

Comité Permanente de Exposicio-
nes, COPEREX

Instituto Guatemalteco de Turismo,
INGUAT

Instituto de Fomento Municipal,
INFOM

Instituto Nacional de Bosques, INAB
Fondo de Tierras, FONTIERRAS

Confederacién Deportiva Autbnoma
de Guatemala, CDAG

Instituto de Prevision Militar, IPM

Empresa Guatemalteca de Teleco-
municaciones, GUATEL

Empresa Portuaria Nacional Santo
Tomas de Castilla, EMPORNAC

Empresa Portuaria Quetzal, EPQ

Empresa Portuaria Nacional Cham-
perico

Instituto Nacional de Electrificacion,
INDE

136.449.680.00

902.763.00

5.358507.00

46.011.594.00

72.496.350.00

32.673.944.00
32.700.944.00
44.582.834.00

12.046.659.00
12.251.908.00

102.250.060.00

104.426.617.00
855.815.00

254.574.043.00

159.508.850.00

1.140.528.00

8.481.248.00

46.011.594.00

67.872.411.00

25.953.391.00
34.005.606.00
61.447.989.00

12.048.759.00
12.375.771.00

103.563.259.00

103.724.446.00
962.079.00

286.342.970.00

68.104.708.57

490.261.43

2.326.898.93

17.206.263.93

23.317.442.86

13.052.579.29
12.559.625.36
22.840.714.29

4.265.750.36
4.816.114.29

39.051.798.21

39.637.835.36
347.660.71

104.427.419.64
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...viene

Afo
Institucion
2006 2007 2008

Plan de Prestaciones del Em- 3.160.679.00 3.118.330.00 981.062.14
pleado Municipal, PPEM
Instituto de Fomento de Hipote- 11.168.937.00 12.865.165.00 4.660.701.43
cas Aseguradas, FHA
Corporacion Financiera Nacional, 3.143.977.00 2.381.901.00 784.635.71
CORFINA
Crédito Hipotecario Nacional, 109.727.316.00 62.901.700.00 27.876.428.57
CHN
Gran total por afio 1.099.272.724.00 1.109.117.367.00 427.574.795.36

Nota: Renglén 011 "Personal Permanente”, Renglén 022 "Personal por Contrato".

Fuente: Informacién elaborada por el Departamento de Administraciéon de Puestos y Remune-
raciones 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 afio. El 2008 con informacion hasta mayo.

GRAFICO No. 3
GUATEMALA

MONTO TOTAL ANUAL DE SUELDOS PAGADOS A FUNCIONARIOS
DE ENTIDADES DESCENTRALIZADAS NO CUBIERTAS POR LA ONSEC

PERIODO 2006 AL 2008

Fuente: Direcciéon Técnica del Presupuesto, Ministerio de Finanzas Publicas. El 2008 con
informacion hasta mayo.
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CUADRO No. 7
GUATEMALA
NIVEL ACADEMICO DEL SERVIDOR PUBLICO POR SERIE

SERIE OPERATIVA: hasta tercer grado de educacion primaria

SERIE ESPECIALIZADA: hasta sexto grado de educacién 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-
cién o carrera de nivel medio con orientacion en computacion hasta cursos equivalentes al sexto
semestre en una carrera universitaria en una carrera informatica

SERIE PROFESIONAL: titulo universitario a nivel de licenciatura

SERIE OFICINA: titulo o diploma del nivel de educaciéon media; secretaria oficinista o bilinglie
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

Fuente: Oficina Nacional de Servicio Civil, ONSEC.

GRAFICO No. 4
GUATEMALA

NIVEL ACADEMICO DEL SERVIDOR PUBLICO DE LOS PUESTOS
CUBIERTOS POR EL PLAN DE CLASIFICACION

Fuente: Oficina Nacional de Servicio Civil, ONSEC.
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CUADRO No. 8
GUATEMALA

REGIMEN O LEGISLACION POR LA CUAL ESTAN REGULADOS
O SUJETOS LOS FUNCIONARIOS PUBLICOS

2008

En Guatemala, en lo referente a la Administracion del Recurso Humano en el Sector Publico la
mayoria de instituciones se rigen por las siguientes disposiciones legales:

. Decreto No. 1748 del Congreso de la Republica de Guatemala, Ley del Servicio Civil; y

. Acuerdo Gubernativo No. 18-98, Reglamento de la Ley de Servicio Civil.

. Decreto No. 11-73 Ley de Salarios de la Administracién Pablica

. Decreto No. 114-97 Ley del Organismo Ejecutivo.

NUMERO DE FUNCIONARIOS PUBLICOS EN CARRERA ADMINISTRATIVA

Actualmente 43.462 servidores publicos comprendidos dentro del Plan de Clasificacion adminis-
trado por la Oficina Nacional de Servicio Civil, se encuentran dentro del proceso de Carrera
Administrativa del Sector Publico. El desarrollo de los mismos en las distintas instituciones
dependera del despefio laboral, experiencia, capacidad y formacién académica.

Fuente: Oficina Nacional de Servicio Civil, ONSEC.

CUADRO No. 9
GUATEMALA

FUNCIONARIOS PUBLICOS CAPACITADOS ANUALMENTE O SUJETOS
A ACCIONES DE PERFECCIONAMIENTO PROFESIONAL

2006-2008
Numero de formados
Ao y capacitados por Instituciones
afio
Sector Publico, Universidades, ONG’s, Partidos
2006 10.349 Politicos, CDUR, Gobernaciones, Municipalidades.
Sector Publico, Universidades, ONG’s, Partidos
2007 11.959 Politicos, CDUR, Gobernaciones, Municipalidades.
2008 4.220 Sector Publico, Universidades, ONG’s, Partidos
(Hasta mayo del 2008) | Politicos, CDUR, Gobernaciones, Municipalidades.

Fuente: Instituto Nacional de Administracion Publica, INAP, Direccion de Formacion y
Capacitacion.
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La participacion de género en 64.38% de hombres y un 35.62%
Guatemala en el sector publico ac- para mujeres.
tualmente esta representado por un

GRAFICO No. 5
GUATEMALA
PARTICIPACION DE GENERO EN EL SECTOR PUBLICO

2008

Fuente: Oficina Nacional de Servicio Civil, ONSEC.
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___________________________________________________________________________|
CUADRO No. 1
HONDURAS
SERVIDORES PUBLICOS Y MONTO TOTAL DE SALARIOS ANUALES

PAGADOS POR LAS SECRETARIAS DE ESTADO
BAJO EL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL

2008

Ne Secretarias de Estado Ser'\\l/‘;c?(?res Erogacion Erogacién anual % de.
Pablicos Mensual erogacion
1 Agricultura y Ganaderia 595 4,750,955.54 66,513,377.56 1.60%
2 Industria y Comercio 191 1,979,168.72 27,708,362.08 0.66%
3 Educacion 5337 31,906,585.35  446,692,194.90 10.72%
4  Salud 17.763 198,076,883.44 2,773,076,368.16 66.54%
5 Recursos Naturales y Ambiente 284 2,636,727.00 36,914,178.00 0.89%
6 Trabajo y Seguridad Social 581 4,631,659.91 64,843,238.74 1.56%
7 Gobernacion 479 4,136,615.00 57,912,610.00 1.39%
8 Técnica y De Cooperacion 30 282,390.00 3,953,460.00 0.09%
9 Cultura, Artes y Deporte 282 2,559,476.42 35,832,669.88 0.86%
10 Relaciones Exteriores 383 3,420,721.80 47,890,105.20 1.15%
11  Seguridad 183 1,650,884.76 23,112,386.64 0.55%
12 Finanzas 2.726 29,804,372.14 417,261,209.96 10.01%

Obras Publicas, Transporte y

13 Vivienda 949 9,120,260.86  127,683,652.04 3.06%
14  Defensa 49 724,906.30 10,148,688.20 0.24%
15 Despacho Presidencial 128 1,821,830.30 25,505,624.20 0.61%
16  Turismo 3 185,000.00 2,590,000.00 0.06%
Total 29.963 297,688,437.54 4,167,638,125.56 100.00%

Fuente: Secretaria de Estado del Despacho Presidencial.
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GRAFICO No. 1
HONDURAS
RELACION DEL NUMERO DE SERVIDORES PUBLICOS

DE LAS SECRETARiAS DE ESTADO
BAJO EL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL

2008
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Fuente: Secretaria de Estado del Despacho Presidencial.
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GRAFICO No. 2
HONDURAS

PORCENTAJE DE EROGACIQN SALARIAL POR SECRETARIA
DE ESTADO BAJO EL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL

2008

Fuente: Secretaria de Estado del Despacho Presidencial.
_____________________________________________________________________________|]
CUADRO No. 2
HONDURAS

NUMERO DE SERVIDORES PUBLICOS Y MONTO TOTAL
DE SALARIOS ANUALES PAGADOS Y DISTRIBUIDOS
SEGUN TIPO DE PUESTO BAJO EL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL

2008
Tipos de Pues_tos/ Grupo Namero Qe_Servndores Erogacién Mensual Lps. Erogacién Anual Lps.
Ocupacional Publicos
Directivo* 4 57,187.55 800,625.70
Ejecutivo 93 1,471,965.55 20,607,517.70
Técnico 3.804 37,544,228.78 525,619,202 92
Operativo / Administrativo 18.673 131,207,590.00 1,836,906,260 00
Puestos Excluidos 7.389 127,407,465.66 1,783,704,519 24
Total 29.963 297,688,437.54 4,167,638,125.56

* Los puestos directivos en su mayoria se encuentran ubicados dentro de la categoria de pues-
tos excluidos.

Fuente: Secretaria de Estado del Despacho Presidencial.
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GRAFICO No. 3
HONDURAS

RELACION TIPO DE PUESTO / NUMERO DE SERVIDORES PUBLICOS
BAJO EL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL

2008

Los datos reflejados en el cuadro estadistico y plasmados en el grafico, muestran la distribucién
del recurso humano respecto del grupo ocupacional en el cual se enmarca, los que se concep-
tualizan a continuacion:

Directivo: Grupo profesional que comprende puestos de direccion general de las areas funciona-
les clave de las Secretarias de Estado e Instituciones del Gobierno Central, con un caracter
claramente estratégico y a los cuales se les encomienda la responsabilidad de un area muy
amplia y para lo cual requieren un alto grado de conocimientos técnicos y de gestion, adquiridos
a través de una formacioén de alto nivel y de una muy amplia experiencia.

Ejecutivo: Grupo profesional que comprende puestos de direccién o de jefatura a los que se les
encomienda la responsabilidad de un area especializada y que requieren un conocimiento teori-
co y practico de los principios y formas de hacer de dicha area, adquiridos normalmente a través
de una formacién de alto nivel y/o una experiencia amplia.

Técnico: Grupo profesional que comprende puestos a los que se les encomienda la responsabi-
lidad de una seccion especializada y/o trabajos en procedimientos técnicos y/o administrativos
complejos o muy complejos, que requieren habilidades especializadas no puramente tedricas,
adquiridas a través de una experiencia amplia de trabajo y en parte también por calificaciones
profesionales.

Operativo / Administrativo: Grupo que comprende puestos a los que se les encomienda trabajos
gue exigen eficacia en procedimientos de una seccién especializada, o trabajos rutinarios sujetos
a instrucciones de trabajo constantes. Son puestos que desarrollan su actividad en el plano
operativo proporcionando apoyo administrativo u operativo a puestos superiores.

Puestos Excluidos (Servicio Excluido): Es el conjunto de puestos a los que no se aplica el Régi-
men de Servicio Civil por estar taxativamente separados del sistema por el articulo 3° de la Ley.

Fuente: Secretaria de Estado del Despacho Presidencial.
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CUADRO No. 3
HONDURAS

DISTRIBUCION DE LOS SERVIDORES PUBLICOS DE ACUERDO
A NIVEL ACADEMICO BAJO EL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL

2008
. . N° de Servidores
Nivel Educativo por Nivel Educativo

Educacién Primaria 7.749
Educacién Secundaria 15.120
Educacién Superior 6.538
Nivel de Maestria 556

Total 29.963

Fuente: Secretaria de Estado del Despacho Presidencial.
|
GRAFICO No. 4
HONDURAS

DISTRIBUCION DE LOS SERVIDORES PUBLICOS DE ACUERDO A SU
NIVEL ACADEMICO CUBIERTOS POR EL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL

2008

Fuente: Secretaria de Estado del Despacho Presidencial.

Revista Centroamericana de Administracién Pablica (54-55): 133-202, 2008 151



CUADRO No. 4
HONDURAS

SERVIDORES PUBLICOS
INCLUIDOS EN CARRERA ADMINISTRATIVA

2008
CONCEPTO No. Spryldores Total Salarios Total Salarios
Publicos Mensuales Anuales

Incluidos en Carrera Admi-
nistrativa 22.574 170,280,971.88 2,383,933,606.32
Excluidos (De Confianza y
Estatutos) 7.389 127,407,465.66 1,783,704,519.24

TOTAL 29.963 297,688,437.54 4,167,638,125.56

Fuente: Secretaria de Estado del Despacho Presidencial.

GRAFICO No. 5
HONDURAS

SERVIDORES PUBLICOS
INCLUIDOS EN CARRERA ADMINISTRATIVA

2008

Fuente: Secretaria de Estado del Despacho Presidencial.
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]
GRAFICO No. 6
HONDURAS

PORCENTAJE DE EROGACION ANUAL DISTRIBUIDA POR PUESTOS
INCLUIDOS Y EXCLUIDOS DE LA CARRERA ADMINISTRATIVA

2008

Fuente: Secretaria de Estado del Despacho Presidencial.
_____________________________________________________________________________|]

CUADRO No. 5
HONDURAS

DISTRIBUCION DE SERVIDORES PUBLICOS
DE ACUERDO A GENERO BAJO EL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL

2008
Género Nume_ro dg Fl_muona— %
rios Publicos
Femenino 19.694 65,73
Masculino 10.269 34,27
Total 29.963 100.00

Fuente: Secretaria de Estado del Despacho Presidencial.
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GRAFICO No. 7
HONDURAS
RELACION DE GENERO CON RESPECTO AL NUMERO

DE SERVIDORES PUBLICOS
CUBIERTOS POR EL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL

2008

Fuente: Secretaria de Estado del Despacho Presidencial.
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CUADRO No. 1
EL SALVADOR
DISTRIBUCION DE EMPLEADOS POR MINISTERIO
SOLO INCLUYE MINISTERIOS*

2008
o L . . Masa Salarial Anual

Caédigo Ministerio Cantidad (Millones de $)
3100 Ministerio de Educacion 42,948 250.15
2400 Ministerio de Seguridad y Justicia 26,479 126.42
3200 Ministerio de Salud Publica y Asistencia Social 15,007 131.45
0700 Ministerio de Hacienda 2,929 33.06
2300 Ministerio de Gobernacion 1,652 9.80
4200 Ministerio de Agricultura y Ganaderia 1,175 7.80
4300 Ministerio de Obras Publicas 1,044 7.95
0800 Ministerio de Relaciones Exteriores 875 19.76
0500 Presidencia de la Republica 712 7.73
3300 Ministerio de Trabajo y Prevision Social 660 5.05
4100 Ministerio de Economia 483 5.37
0900 Ministerio de la Defensa Nacional 396 2.47
4400 Ministerio del Medio Ambiente 373 4.37
4600 Ministerio de Turismo 11 0.21

TOTAL 94,744 611.59

* Ministerio de Defensa, solo personal administrativo.
Fuente: Ministerio de Hacienda.

GRAFICO No. 1
EL SALVADOR
CANTIDAD DE EMPLEADOS POR MINISTERIO
2008

Fuente: Ministerio de Hacienda.
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GRAFICO No. 2
EL SALVADOR

MASA SALARIAL POR MINISTERIO
MILLONES DE US$

2008

Fuente: Ministerio de Hacienda.
|

CUADRO No. 2
EL SALVADOR
NIVEL EDUCATIVO DE LOS EMPLEADOS PUBLICOS
SOLO INCLUYE MINISTERIOS

2008
. . Masa Salarial Anual
Categoria Cantidad (Millones de $)

Educacién basica 6,711 38.35
Tercer ciclo 3,471 17.57
Bachillerato 32,169 166.64
Postgrado técnico 25,918 162.24
Universitario 25,031 213.37
Postgrado universitario 153 2.90

Estudiantes universitarios 1,291 10.52
TOTAL 94,744 611.59

Fuente: Ministerio de Hacienda.
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GRAFICO No. 3
EL SALVADOR
CANTIDAD DE EMPLEADOS POR NIVEL EDUCATIVO
2008

Fuente: Ministerio de Hacienda.

GRAFICO No. 4
EL SALVADOR

MASA SALARIAL ANUAL POR NIVEL EDUCATIVO
MILLONES DE US$

2008

Fuente: Ministerio de Hacienda.
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CUADRO No. 3
EL SALVADOR

DISTRIBUCION DE EMPLEADOS POR GENERO
SOLO INCLUYE MINISTERIOS

2008
. . Masa Salarial Anual
Género Cantidad (Millones de $)
Mujeres 42,999 298.96
Hombres 51,745 312.63
TOTAL 94,744 611.59

Fuente: Ministerio de Hacienda.

GRAFICO No. 5
EL SALVADOR

CANTIDAD DE EMPLEADOS POR GENERO
2008

Fuente: Ministerio de Hacienda.
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GRAFICO No. 6
EL SALVADOR

MASA SALARIAL ANUAL POR GENERO
MILLONES DE US$

2008

Fuente: Ministerio de Hacienda.

CUADRO No. 4
EL SALVADOR

DISTRIBUCION DE EMPLEADOS POR SISTEMA DE PAGO
SOLO INCLUYE MINISTERIOS

2008
Sistema de Pago Cantidad Masa Salarial Anual (Mi-
llones de $)
Ley de Salarios 74,735 454.01
Contrato 20,009 157.57
Total 94,744 611.58

Fuente: Ministerio de Hacienda.
|
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GRAFICO No. 7
EL SALVADOR
CANTIDAD DE EMPLEADOS POR SISTEMA DE PAGO
2008

Fuente: Ministerio de Hacienda.

GRAFICO No. 8
EL SALVADOR

MASA SALARIAL ANUAL POR SISTEMA DE PAGO
MILLONES DE US$

2008

Fuente: Ministerio de Hacienda.
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CUADRO No. 5
EL SALVADOR

DISTRIBUCION DE EMPLEADOS POR TIPO DE PUESTO
SOLO INCLUYE MINISTERIOS

2008
Categoria Cantidad Masa Salarial Anual (Mi-
llones de $)
Administrativos 17,119 121.22
Docentes 38,670 218.97
Personal ejecutivo 995 24.41
Personal de seguridad 20,959 95.48
Personal de servicio 5,277 37.32
Técnicos 11,724 114.19
TOTAL 94,744 611.59

Fuente: Ministerio de Hacienda.
|
GRAFICO No. 9
EL SALVADOR

CANTIDAD DE EMPLEADOS POR TIPO DE PUESTO
2008

Fuente: Ministerio de Hacienda.
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GRAFICO No. 10
EL SALVADOR

MASA SALARIAL ANUAL POR TIPO DE PUESTOS

2008

Fuente: Ministerio de Hacienda.
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CUADRO No. 1

COSTA RICA
POBLACION OCUPADA POR GRUPO OCUPACIONAL
SECTORES PUBLICO Y PRIVADO
PERIODO A JULIO DEL 2007

Sector publico
# Grupo ocupacional Gobierno Resto Totales Srgctgr Totales
Central sector privado
publico
a Nivel Directivo 7.522 10.250 17.772 47.473 65.245
27,24% 72,76% 100,00%
b  Nivel Profesional, Cientifico e 66.376 36.693 103.069 87.497 190.566
Intelectual 54,09% 45,91% 100,00%
¢ Nivel Técnico y Profesional 13.168 33.679 46.847 181.574 228.421
medio 20,51% 79,49% 100,00%
d  Apoyo administrativo 7.649 27.477 35.126 127.309 162.435
21,62% 78,38% 100,00%
e Venta en locales y prestacion 19.346 4.759 24.105 258.326 282.431
de servicios directos 8,53% 91,47% 100,00%
f  Agropecuarias, agricolas 'y 78 361 439 80.758 81.197
pesqueras calificadas 0,54% 99,46% 100%
g Produccién artesanal, construc- 1.428 6.369 7.797 211.791 219.588
cién mecénica, artes gréficas y 3,55% 96,45% 100,00%
manufacturas calificadas

h  Montaje y operacion de instala- 1.967 8.178 10.145 159.127 169.272
ciones y maquinaria 5,99% 94,01% 100,00%
Ocupaciones no calificadas o 9.559 12.806 22.365 504.124 526.489
no bien especificadas 4,25% 95,75% 100,00%
Totales 127.093 140.572 267.666 1.657.986 1.925.652
13.90% 86.10% 100.00%

Fuente: Direccion General de Servicio Civil, DGSC.
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GRAFICO No. 1

COSTA RICA
POBLACION OCUPADA — SECTORES PUBLICO Y PRIVADO
2007

Fuente: Direccion General de Servicio Civil, DGSC.
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CUADRO No. 2
COSTA RICA
POBLACION OCUPADA POR GRUPO OCUPACIONAL Y SEXO
SECTORES PUBLICO Y PRIVADO
PERIODO A JULIO DEL 2007

# Regidn de Planificacion Hombres Mujeres Totales Hombres Mujeres Totales Hombres Mujeres Totales
y grupo ocupacional

a Nivel Directivo 9.343 8.429 17.772 38.299 9.175 47.474 47.642 17.604 65.246

b Nivel Profesional, Cientifico e 37.157 65.912 103.069 52.759 34.738 87.497 89.916 100.650 190.566
Intelectual

c Nivel Técnico y Profesional 26.884 19.963 46.847 123.087 58.487 181.574 149.971 78.450 228.421
medio

d Apoyo administrativo 12.140 22.986 35.126 57.522 69.787 127.309 69.662 92.773 162.435

e Venta en locales y prestacion 18.470 5.635 24.105 111.023 147.303 258.326 129.493 152.938 282.431
de servicios directos

f Agropecuarias, agricolas y 439 0 439 72.941 7.817 80.758 73.380 7.817 81.197
pesqueras calificadas

g Produccion artesanal, construc- 7.454 343 7.797 182.435 29.356 211.791 189.889 29.699 219.588

cién mecanica, artes gréficas y
manufacturas calificadas

h Montaje y operacion de instala- 9.481 664 10.145 136.972 22.155 159.127 146.453 22.819 169.272
ciones y maquinaria
i Ocupaciones no calificadas o 13.604 8.763 22.367 312.588 191.542 504.130 326.192 200.305 526.497

no bien especificadas

Totales 134.972 132.695 267.667 1.087.626 570.360 1.657.986 1.222598 703.055 1.925.653

Fuente: Direccién General de Servicio Civil, DGSC.




CUADRO No. 3

COSTA RICA

POBLACION OCUPADA POR INSTITUCION Y SEXO

SECTORES PUBLICO Y PRIVADO

PERIODO A JULIO DEL 2007

Hombres Mujeres Totales
# Institucion
Cantidad % Cantidad % Cantidad %
Sector publico 134.972 11,04 132.695 18,87 267.667 13,90
a  Gobierno 54.553 4,46 72.118 10,26 126.671 6,58
Central
b Instituciones 70.682 5,78 57.150 8,13 127.832 6,64
autébnomas y
semiauténomas
c Municipalidades 9.337 0,76 2.972 0,42 12.309 0,64
Sector privado 1.087.065 88,91 569.887 81,06 1.656.952 86,05
a Organizaciones 960 0,08 928 0,13 1.888 0,10
internacionales
Totales 1.222.597 100,00 703.055 100,00 1.925.652 100,00
Porcentaje del total 63,49 36,51

Fuente: Direccion General de Servicio Civil, DGSC.
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GRAFICO No. 2
COSTA RICA
NUMERO DE FUNCIONARIOS POR SECTOR Y GENERO

2007
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Fuente: Direccion General de Servicio Civil, DGSC.
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CUADRO No. 4
COSTA RICA

SALARIOS PAGADOS POR SECTOR INSTITUCIONAL,
GRUPO OCUPACIONAL Y SEXO

SECTORES PUBLICO Y PRIVADO
PERIODO A JULIO DEL 2007

Fuente: Direccién General de Servicio Civil, DGSC.
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|
GRAFICO No. 3
COSTA RICA
SALARIOS PAGADOS POR SECTOR Y POR GENERO

2007

Fuente: Direccion General de Servicio Civil, DGSC.
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CUADRO No. 5
COSTA RICA
NUMERO DE FUNCIONARIOS
SECTOR PUBLICO
PERIODO 2006-2007

Fuente: Direccién General de Servicio Civil, DGSC.
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CUADRO No. 6
COSTA RICA

REGIMEN SERVICIO CIVIL
NUMERO DE FUNCIONARIOS POR INSTITUCION

PERIODO 2006-2007

# Institucion Cantidad Cantidad % de
2006 2007 variacion
1 Asamblea Legislativa 432 450 4,06
2 Instituto Nacional de Aprendizaje, INA 1.928 2.413 25,16
3 Ministerio de Agricultura y Ganaderia 1.299 1.586 22,09
4 Ministerio de Ambiente y Energia 992 1.013 2,12
5 Ministerio de Ciencia y Tecnologia 39 47 20,51
6 Ministerio de Comercio Exterior 67 67 0,00
7 Ministerio de Cultura, Juventud y Deportes 1.017 1.014 -0,31
8 Ministerio de Economia, Industria y 253 254 0,40
Comercio
9 Ministerio de Educacion Publica 61.025 63.000 3,24
10 Ministerio de Gobernacion y Policia 828 871 5,19
11 Ministerio de Hacienda 2.675 2.765 3,36
12 Ministerio de Justicia y Gracia 5.158 5.340 3,53
13 Ministerio de la Presidencia 371 174 -53,10
14 Ministerio de Obras Publicas y Transporte 5.323 5.321 -0,04
15 Ministerio de Planificacién Nacional y 154 188 22,08
Politica Econémica
16 Ministerio de Relaciones Exteriores y Culto 369 376 1,90
17 Ministerio de Salud 4.646 4.690 0,95
18 Ministerio de Seguridad Publica 1.800 2.509 39,43
19 Ministerio de Trabajo y Seguridad Social 570 555 -2,63
20 Ministerio de Vivienda y Asentamientos 71 109 53,52
Humanos
21 Presidencia de la Republica 577 380 -34,14
Totales 89.594 93.122 3,94

Fuente: Direccion General de Servicio Civil, DGSC
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CUADRO No. 7
COSTA RICA
REGIMEN DE SERVICIO CIVIL

ACTIVIDADES IMPARTIDAS A NIVEL INSTITUCIONAL
DEL SUBSISTEMA DE CAPACITACION
Y DESARROLLO, SUCADES

CANTIDAD DE CURSOS Y FUNCIONARIOS CAPACITADOS
PERIODO 2006-2007

2006 2007 Totales
# Nombre de la institucion Actividades Funcionarios Actividades Funcionarios Actividades Funcionarios
impartidas capacitados impartidas capacitados impartidas capacitados

1 Presidencia de la Republica 4 82 3 41 7 123

2 Ministerio de Trabajo y Seguridad Social 2 40 3 48 5 88

3 Ministerio de Seguridad Publica 3 50 4 74 7 124

4 Ministerio de Salud 22 452 38 482 60 934

5 Ministerio de Relaciones Exteriores y 1 5 0 0 1 5
Culto

6 Ministerio de Planificacién Nacional y 0 0 2 80 2 80
Politica Econémica

7 Ministerio de Obras Publicas y 108 1.287 112 1.191 220 2.478
Transporte

8 Ministerio de Justicia y Gracia 2 50 0 0 2 50

9 Ministerio de Hacienda 40 537 44 859 84 1.396

10 Ministerio de Economia, Industria y 4 30 2 41 6 71
Comercio

11 Ministerio de Cultura, Juventud y 5 266 8 100 13 366

Deportes

Continda...




...viene

2006 2007 Totales
# Nombre de la institucion Actividades | Funcionarios Actividades Funcionarios | Actividades Funcionarios
impartidas capacitados impartidas capacitados impartidas capacitados
12 Ministerio de Ambiente y Energia 3 50 31 4 81
13 Ministerio de Agricultura y Ganaderia 5 120 3 88 8 208
14 Registro Nacional 8 350 16 450 24 800
15 Procuraduria General de la Republica 0 0 2 350 2 350
16 Museo Nacional 0 0 1 46 1 46
17 Laboratorio Costarricense de Metro- 5 33 2 25 7 58
logia, LACOMET
18 Instituto sobre Alcoholismo y Farma- 2 114 2 45 4 159
codependencia, IAFA
19 Instituto Costarricense de Investiga- 3 88 1 12 4 100
cion y Ensefianza en Nutricién y Sa-
lud, INCIENSA
20 Imprenta Nacional 2 35 1 15 3 50
21 Fundacién Omar Dengo 2 0 1 3 3 3
22 Escuela de Capacitacion 4 74 7 195 11 269
23 Direccion General de Servicio Civil 15 256 7 467 22 723
24 Direccion General de Migracion y 5 67 10 239 15 306
Extranjeria
25 Direccion Nacional de Desarrollo de la 1 40 0 0 1 40
Comunidad, DINADECO
26 Consejo Nacional de Concesiones 2 0 1 50 3 50
27 Consejo de Seguridad Vial, COSEVI 4 46 2 33 6 79
28 Colegio de Contadores 2 18 0 0 2 18
29 Aviacién Civil 0 0 3 73 3 73
30 Archivo Nacional 12 138 6 341 18 479
Totales 266 4.228 282 5.379 548 9.607

Fuente: Direccién General de Servicio Civil, DGSC.




]
GRAFICO No. 4
COSTA RICA

FUNCIONARIOS CAPACITADOS
EN EL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL

PERIODO 2006 Y 2007

Fuente: Direccion General de Servicio Civil, DGSC.
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GRAFICO No. 1

PANAMA
2008

Fuente: Direccion General de Carrera Administrativa, DIGECA.
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GRAFICO No. 2

PANAMA

2008

Fuente: Direccién General de Carrera Administrativa, DIGECA.
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GRAFICO No. 3
PANAMA

2008

Fuente: Direccién General de Carrera Administrativa, DIGECA.
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GRAFICO No. 4
PANAMA

2008

Fuente: Direccién General de Carrera Administrativa, DIGECA.
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GRAFICO No. 5
PANAMA

2008

Fuente: Direccién General de Carrera Administrativa, DIGECA.
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GRAFICO No. 6

PANAMA
2008

Fuente: Direccion General de Carrera Administrativa, DIGECA.
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GRAFICO No. 7

PANAMA

Fuente: Direccién General de Carrera Administrativa, DIGECA.
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GRAFICO No. 8

PANAMA

Fuente: Direccion General de Carrera Administrativa, DIGECA.
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GRAFICO No. 9

PANAMA

Fuente: Direccién General de Carrera Administrativa, DIGECA.
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GRAFICO No. 10

PANAMA

Fuente: Direccién General de Carrera Administrativa, DIGECA.
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GRAFICO No. 11

PANAMA

Fuente: Direccion General de Carrera Administrativa, DIGECA.
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GRAFICO No. 12

PANAMA

Fuente: Direccién General de Carrera Administrativa, DIGECA.
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GRAFICO No. 13

PANAMA

Fuente: Direccién General de Carrera Administrativa, DIGECA.
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GRAFICO No. 14

PANAMA

Fuente: Direccion General de Carrera Administrativa, DIGECA.
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CUADRO No. 1
REPUBLICA DOMINICANA

SERVIDORES INCORPORADOS POR EVALUACION INTERNA
Y CONCURSO PUBLICO
DIRECCION DE SISTEMA DE CARRERA

2008

Incorporados por concurso 759
Incorporados por actos XI, XII, XllI, XIV, XV, XVI, XVII 6.509
Gestién del Lic. Ramén Ventura Camejo 7.268
Servidores incorporados en Carrera Administrativa por evaluacion 22.191
interna y por concurso publico

Servidores incorporados en la Carrera Docente 10.941
Total general de servidores incorporados a Carrera Administrativa y 33.132
Carrera Docente

Fuente: Secretaria de Estado de Administracién Publica, SEAP.
|
CUADRO No. 2
REPUBLICA DOMINICANA
RESUMEN DE SERVIDORES DE CARRERA ADMINISTRATIVA

POR SEXO
2008
Personas %
Femenino 12.956 58,51
Masculino 9.186 41,49
TOTAL 22.142 100,0

Fuente: Secretaria de Estado de Administracién Publica, SEAP.
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GRAFICO No. 1
REPUBLICA DOMINICANA
SERVIDORES DE CARRERA ADMINISTRATIVA POR SEXO

2008

Fuente: Secretaria de Estado de Administracion Pablica, SEAP.
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CUADRO No. 3

REPUBLICA DOMINICANA

RESUMEN DE SERVIDORES DE CARRERA ADMINISTRATIVA

POR INSTITUCION
INCORPORADOS POR EVALUACION EN EL XVII ACTO

JULIO 2008
Descripcion Personas %

Administracion General de Bienes Nacionales 0.20
Archivo General de la Nacién 6 1.20
Centro de Capacitacion en Politica y Gestion Fiscal (CAPGEFI) 10 2.00
Centro de Informacion Gubernamental 0.40
Consejo Nacional de Produccién Pecuaria 1.00
Contraloria General de la Republica 0.40
Direccion General de Bellas Artes 31 6.20
Direccién General de Catastro Nacional 3 0.60
Direccién General de Desarrollo Fronterizo 7 1.40
Direccién General de Ganaderia 3 0.60

Direccién General de Informacion, Publicidad y Prensa de la
Presidencia 2 0.40
Direccién General de Migracion 1 0.20
Direccién General de Mineria 5 1.00
Direccién General de Normas y Sistemas de Calidad 3 0.60
Direccién General de Pasaportes 3 0.60
Direccién General de Presupuesto 8 1.60
Direccién Nacional de Patrimonio Monumental 5 1.00
Industria Nacional de la Aguja 4 0.80
Instituto Nacional de Aviacion Civil 6 1.20
Loteria Nacional 4 0.80
Oficina de la Defensa Civil 31 6.20
Oficina Nacional de la Propiedad Industrial 1 0.20
Oficina Nacional de Meteorologia 60 12.00
Oficina Provincial de Salud Publica - SESPAS 8 1.60
Procuraduria General de la Republica 10 2.00
Continda...
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...viene

Descripcion Personas %
Secretaria de Estado de Administracién Publica 57 11.40
Secretaria de Estado Agricultura - Regional Este - 1 0.20
Secretaria de Estado de Agricultura - Regional Norcentral 1 0.20
Secretaria de Estado de Agricultura - Regional Nordeste 1 0.20
Secretaria de Estado de Agricultura - Regional Noroeste, Mao - 2 0.40
Secretaria de Estado de Agricultura - Regional Suroeste - 1 0.20
Secretaria de Estado de Agricultura - Regional Sur 2 0.40
Secretaria de Estado de Cultura 1 0.20
Secretaria de Estado de Deportes, Educacion Fisica y
Recreacién 50 10.00
Secretaria de Estado de Economia, Planificacion y Desarrollo 10 2.00
Secretaria de Estado de Educacion 8 1.60
Secretaria de Estado de Industria y Comercio 0.40
Secretaria de Estado de la Mujer 11 2.20
Secretaria de Estado de Medio Ambiente y Recursos Naturales 6 1.20
Secretaria de Estado Obras Publicas y Comunicaciones 54 10.80
Secretaria de Estado de Relaciones Exteriores 5 1.00
Secretaria de Estado de Salud Publica y Asistencia Social 31 6.20
Secretaria de Estado de Trabajo 11 2.20
Secretaria de Estado de Turismo 10 2.00
Secretariado Administrativo de la Presidencia 1 0.20
Sub-Secretaria de Estado de Gestién Ambiental 1.60
Sub-Secretaria de Estado Recursos Forestales Medio
Ambiente 6 1.20
Total 499 100.00

Fuente: Secretaria de Estado de Administracién Publica, SEAP.
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CUADRO No. 4
REPUBLICA DOMINICANA
RESUMEN DE SERVIDORES DE CARRERA ADMINISTRATIVA

POR INSTITUCION ]
INCORPORADOS POR CONCURSOS PUBLICOS

2008
Descripcion Personas %

Centro de Capacitacion en Politica y Gestion Fiscal (CAPGEFI) 1 2.44
Direccién General de Contabilidad Gubernamental 3 7.32
Instituto Dominicano de Aviacién Civil 18 43.90
Secretaria de Estado de Administracion Publica 6 14.63
Secretaria de Estado de Deportes, Educacion Fisica y Recrea-

cién 1 2.44
Secretaria de Estado de Educacion Superior Ciencia 'y

Tecnologia 11 26.83
Secretaria de Estado de Salud Publica y Asistencia Social 1 2.44
Total: 41 100.00

Fuente: Secretaria de Estado de Administracion Pablica, SEAP.
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CUADRO No. 5

REPUBLICA DOMINICANA

RELACION DE SERVIDORES PUBLICOS POR INSTITUCIONES

QUE HAN REALIZADO CONCURSOS PUBLICOS

PERIODO 2004-2008

L Afio y tipo de Namero de
Instituciones
concurso aprobados
1. Direccion General de Contabilidad Gubernamental 2004 32
4 en el, 2006 27
Concurso Mixto 8
2007 2
2. Tesoreria Nacional 2004 2
2005 11
2006 7
2006 6
2006 4
3. Direccion General de Exoneraciones 2006 1
4. Centro de Capacitacion en Politica y Gestién Fiscal 2006 4
5. Secretaria de Estado de Finanzas (Sede) 2004 6
2006 4
6. Secretaria de Estado de Salud Publica y Asistencia 3 en el, 2006 18
Social, (SESPAS) Externo-abierto 3
2, Externo 20
7. Secretaria de Estado de Educacion Superior, Cienciay 2 en el 2006 11
Tecnologia

8. Secretaria de Estado de Obras Publicas 2006
9. Instituto Dominicano de Aviacion Civil (3) 2006 46
2007 35
10. Direccién General de Aduanas 2005 3
2006 13

Continda...

194 Revista Centroamericana de Administracion Publica (54-55): 133-202, 2008



...viene

Instituciones Afio y tipode  NUmero de

concurso aprobados

11. Secretaria de Estado de Trabajo 2004

2004 7

2006 36

12. Secretaria de Estado de Deportes, Educacioén Fisica y 2004 5

Recreacion 2006 364

13. Instituto Nacional de Administracién Publica 2008 1
14. Instituto Nacional del Aguja 2005
2006

15. Secretaria de Estado de Medio Ambiente y Recursos 2004 119

Naturales (SEDE) 2005 78

16. Secretaria de Estado de Turismo 2005 1
2006

2006 36

17. Secretaria de Estado de Interior y Policia 2006 13

18. Contraloria General de la Republica 2004 2
2005

2006 5

19. Administraciéon General de Bienes Nacionales 2004 13

2005 37

20. Secretaria de Estado de Relaciones Exteriores 2004 3

2005 56
2006

Fuente: Secretaria de Estado de Administracién Publica, SEAP.
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CUADRO No. 6
REPUBLICA DOMINICANA

RESUMEN DEL TOTAL DE EMPLEADOS EVALUADOS

2007
Descripcion Personas

Administraciéon General de Bienes Nacionales 500
Archivo General de la Nacién 212
B blioteca Republica Dominicana 39
Centro Interamericano de Microfilmacién y Rest. De Doc. Libros y

Fotografias (CENTROMICA) 24
Comision Nacional de Espectaculos Publicos y Radiofonia 90
Consultoria Juridica del Poder Ejecutivo 39
Contraloria General de la Republica 967
Direccion General de Bellas Artes 594
Direccién General de Catastro Nacional 174
Direccién General de Contabilidad Gubernamental 70
Direccién General de Desarrollo de la Comunidad 326
Direccién General de Informacién, Analisis y Programacion Estratégi-

ca de la Presidencia 55
Direccién General de Migracion 806
Direccién General de Mineria 88
Direccién General de Normas y Sistemas de Calidad 109
Direccién Nacional de Patrimonio Monumental 80
Faro a Colén 76
Fondo Dominicano de Preinversion 36
Gobernacion Edificio de Oficinas Gubernamentales Juan Pablo Duar-

te 66
Gran Teatro del Cibao 50
Industria Nacional de la Aguja 107
Instituto Duartiano 16
Instituto Nacional de Administracién Publica 42
Instituto Nacional de Proteccién al Consumidor 150
Laboratorio Veterinario Central 100
Loteria Nacional 671
Museo de Arte Moderno 48

Continda...
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...viene

Descripcion Personas
Museo de las Casas Reales 33
Museo del Hombre Dominicano 52
Oficina Metropolitana de Servicios de Autobuses (OMSA) 4,246
Oficina Nacional de Administracion y Personal 151
Oficina Nacional de Derecho de Autor 24
Oficina Nacional de Estadisticas 154
Oficina Nacional de Meteorologia 204
Oficina Nacional de Presupuesto 119
Patronato de la Ciudad Colonial de Santo Domingo 26
Procuraduria General de la Republica 811
Secretaria de Estado de Agricultura 1.334
Secretaria de Estado de Cultura 118
Secretaria de Estado de Deportes, Educacion Fisica y Recreacion 803
Secretaria de Estado de Economia, Planificacién y Desarrollo 120
Secretaria de Estado de Educacién Superior, Ciencia y Tecnologia 263
Secretaria de Estado de Industria y Comercio 413
Secretaria de Estado de Interior y Policia 170
Secretaria de Estado de la Mujer 316
Secretaria de Estado de Medio Ambiente y Recursos Naturales 3,714
Secretaria de Estado de Obras Publicas y Comunicaciones 1,563
Secretaria de Estado de Relaciones Exteriores 659
Secretaria de Estado de Salud Publica y Asistencia Social 1,486
Secretaria de Estado de Trabajo 696
Secretaria de Estado de Turismo 167
Secretariado Administrativo de la Presidencia 469
Sub-Secretaria de Estado de Planificacion y Desarrollo 29
Teatro Nacional 80
Tesoreria Nacional de la Republica Dominicana 108
Total 55 23,863

Fuente: Oficina Nacional de Administracién y Personal, ONAP, hoy Secretaria de Estado de
Administracion Publica, SEAP.
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CUADRO No. 7
REPUBLICA DOMINICANA
RESUMEN DEL TOTAL DE EMPLEADOS EVALUADOS

2006
Descripcion Personas

Administraciéon General de Bienes Nacionales 636
Biblioteca Nacional Pedro Henriquez Urefia 126
Biblioteca Republica Dominicana 45
Centro de Informacién Gubernamental 120
Centro Interamericano de Mocrofilmacién y Rest. De Doc. Libros y

Fotografias (CENTROMIDCA) 26
Centro Nacional de Artesania 26
Comision Nacional de Asuntos Nucleares 12
Comision Nacional de Espectaculos Publicos y Radiofonia 94
Contraloria General de la Republica 737
Direcciéon General de Bellas Artes 633
Direccién General de Catastro Nacional 154
Direccién General de Contabilidad Gubernamental e
Direccién General de Desarrollo de la Comunidad 318
Direccién General de Exoneraciones 29
Direccién General de Migracion 878
Direccién General de Mineria 90
Direcciéon General de Normas y Sistemas de Calidad 97
Direccién General de Prisiones 349
Fondo Dominicano de Preinversion 38
Gobernacion Edificio de Oficinas Gubernamentales Juan Pablo Duarte e
Gobernacién Plaza de la Cultura Juan Pablo Duarte 34
Industria Nacional de la Aguja 105
Instituto Nacional de administracion Publica 44
Instituto Nacional de Proteccion al Consumidor 130
Laboratorio Veterinario Central 113
Loteria Nacional 613
Museo de Arte Moderno 50
Museo de las Casas Reales 32

Continda...
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...viene

Descripcion Personas
Museo del Hombre Dominicano 54
Museo Nacional de Historia y Geografia 33
Oficina de Ingenieros Supervisores de Obras del Estado 718
Oficina de la Defensa Civil 41
Oficina Metropolitana de Servicios de Autobuses (OMSA) 4,412
Oficina Nacional de Administracion y Personal 106
Oficina Nacional de Estadisticas 176
Oficina Técnica de Transporte Terrestre 389
Patronato de la Ciudad Colonial de Santo Domingo 26
Procuraduria General de la Republica 396
Secretaria de Estado de Agricultura 1,072
Secretaria de Estado de Agricultura - Regional Suroeste - 475
Secretaria de Estado de Agricultura - Regional Sur - 219
Secretaria de Estado de Deportes, Educacioén Fisica y Recreacion 1,953
Secretaria de Estado de Economia, Planificacién y Desarrollo 120
Secretaria de Estado de Educacién Superior, Ciencia y Tecnologia 261
Secretaria de Estado de Hacienda 335
Secretaria de Estado de Industria y Comercio 41
Secretaria de Estado de Interior y Policia 632
Secretaria de Estado de la Mujer 293
Secretaria de Estado de Medio Ambiente y Recursos Naturales 1,103
Secretaria de Estado de Relaciones Exteriores 336
Secretaria de Estado de Trabajo 653
Secretariado Administrativo de la Presidencia 355
Sub-Secretaria de Estado de Areas Protegidas y Biodiversidad 634
Sub-Secretaria de Estado de Gestion Ambiental 104
Sub-Secretaria de Estado de Recursos Costeros y Marinos 177
Sub-Secretaria de Estado de Recursos Forestales Medio Ambiente 2,094
Sub-Secretaria de Estado de Suelos y Aguas 270
Teatro Nacional 80
Tesoreria Nacional de la Republica Dominicana 920
Total 59 23.331

Fuente: Oficina Nacional de Administracién y Personal, ONAP, hoy Secretaria de Estado de
Administracion Publica, SEAP.
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___________________________________________________________________________|
CUADRO No. 8

REPUBLICA DOMINICANA
RESUMEN DEL TOTAL DE EMPLEADOS EVALUADOS

2005
Descripcién Personas

Administracion General de Bienes Nacionales 375
Archivo General de la Nacién 99
B blioteca Nacional Pedro Henriquez Urefia 122
B blioteca Republica Dominicana 44
Casa de la Academia 18
Centro de Capacitacién en Politica y Gestion Fiscal (CAPGEFI) 71
Centro de Informacién Gubernamental 174
Centro de la Cultura de Santiago "Ercilia Pepin” 65
Centro Interamericano de Mocrofilmacion y Rest. De Doc. Libros y

Fotografias (CENTROMIDCA) 27
Centro Nacional de Artesania 26
Comision Nacional de Asuntos Nucleares 14
Comisién Nacional de Espectaculos Publicos y Radiofonia 84
Consejo Nacional para la Nifiez y Adolescencia 99
Contraloria General de la Republica 771
Direccion General Administrativa 60
Direccién General de Aduanas 763
Direccién General de Bellas Artes 628
Direccién General de Carreteras y Caminos Vecinales 82
Direccion General de Catastro Nacional 165
Direccion General de Contabilidad Gubernamental 85
Direccion General de Contrataciones Publicas 37
Direccion General de Desarrollo de la Comunidad 1,383
Direccién General de Edificaciones 66
Direccién General de Equipos y Transporte 90
Direcciéon General de Exoneraciones 25
Direccién General de Ganaderl6©a 153
Direccién General de Mantenimiento de Carreteras y Caminos

Vecinales 150
Direccién General de Migracion 807

Continda...
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...viene

Descripcion Personas
Direccién General de Mineria 134
Direccion General de Pasaportes 501
Direccién General de Reglamentos y Sistemas 26
Direccién General de Supervision y Fiscalizaciéon de Obras 519
Direccién General de Transito Terrestre 259
Direccién Nacional de Patrimonio Monumental 166
Faro a Colén 92
Fondo Dominicano de Preinversion 41
Gobernacion Edificio de Oficinas Gubernamentales Juan Pablo Duarte 83
Gobernacion Plaza de la Cultura Juan Pablo Duarte 34
Gran Teatro Cibao 53
Industria Nacional de la Aguja 123
Instituto Dominicano de Aviacién Civil 874
Instituto Nacional de Administracién Publica 52
Instituto Nacional de Proteccién al Consumidor 134
Laobratorio Veterinario Central 106
Loteria Nacional 501
Museo de Arte Moderno 50
Museo de las Casas Reales 34
Museo del Hombre Dominicano 72
Museo Nacional de Historia y Geografia 34
Oficina de Ingenieros Supervisores de Obras del Estado 599
Oficina de lla Defensa Civil 63
Oficina Metropolitana de Servicios de Autobuses (OMSA) 4,510
Oficina Nacional de Administracion y Personal 128
Oficina Nacional de Derecho de Autor 23
Oficina Nacional de Estadisticas 222
Oficina Nacional de la Propiedad Industrial 17
Oficina Nacional de Meteorologia 186
Oficina Nacional de Presupuesto 122
Oficina Técnica de Transporte Terrestre 383
Patronato de la Ciudad Colonial de Santo Domingo 26
Procuraduria Fiscal del Distrito Nacional 101
Procuraduria General de la Republica 518
Secretaria de Estado de Agricultura 944
Continda...
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...viene

Descripcion Personas
Secretaria de Estado de Cultura 124
Secretaria de Estado de Deportes, Educacién Fisica y Recreacion 807
Secretaria de Estado de Educacion 1,121
Secretaria de Estado de Educacién Superior, Ciencia y Tecnologia 231
Secretaria de Estado de Hacienda 321
Secretaria de Estado de Industria y Comercio 387
Secretaria de Estado de Interior y Policia 706
Secretaria de Estado de la Juventud 150
Secretaria de Estado de la Mujer 228
Secretaria de Estado de Medio Ambiente y Recursos Naturales 402
Secretaria de Estado de Obras Publicas y Comunicaciones 1,379
Secretaria de Estado de Relaciones Exteriores 730
Secretaria de Estado de Trabajo 865
Secretaria de Estado de Turismo 180
Sistema Nacional de B blioteca Moéviles 15
Sub-Secretaria de Estado de Areas Protegidas y Biodiversidad 661
Sub-Secretaria de Estado de Gestion Ambiental 123
Sub-Secretaria de Estado de Recursos Costeros y Marinos 184
Sub-Secretaria de Estado de Recursos Forestales Medio Ambiente 2,131
Sub-Secretaria de Estado de Suelos y Aguas 279
Superintendencia de Seguros 643
Teatro Nacional 80
Tesoreria Nacional de la Republica Dominicana 255
Total 86 30,215

Fuente: Oficina Nacional de Administracién y Personal, ONAP, hoy Secretaria de Estado de
Administracion Publica, SEAP.
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DOCUMENIOS

La calidad en la

administracion publica

Maria del Pilar Arango Viana**

colombiana*

RELATA LA EXPERIENCIA DE LA INTRODUCCION DE UN SISTEMA DE GESTION DE
CALIDAD EN LA ADMINISTRACION PUBLICA COLOMBIANA, SENALANDO SUS DESAFIOS
Y ALCANCES Y SINTETIZANDO EL PROCESO DE IMPLEMENTACION EN ESE PAIS.

PALABRAS CLAVES: GESTION DE LA CALIDAD / ADMINISTRACION PUBLICA / COLOMBIA

El Estado colombiano, com-
prometido con las nuevas exigencias
que impone la sociedad actual, y
buscando la satisfaccion de la ciu-
dadania en la prestacion de los dife-
rentes servicios, adelanta la imple-

*Documento presentado en el XIV Foro
de la Funcién Publica del Istmo Cen-
troamericano, Panamé y Republica Do-
minicana: “Profesionalizacién de la Fun-
cién Publica y Gestion de Calidad”,
realizado del 16 al 18 de julio del 2008,
en Santo Domingo, Republica Domini-
cana, y organizado por el Instituto Cen-
troamericano de Administracién Publica,
ICAP, y la Secretaria de Estado de Ad-
ministraciéon Publica, SEAP, de Republi-
ca Dominicana.

Directora de Control Interno y Racionali-
zacion de Tramites del Departamento
Administrativo de la Funcién Publica.

*

*

Recibido: 16 de junio del 2008.
Aceptado: 1° de setiembre del 2008.

mentacion del Sistema de Gestion
de la Calidad en las entidades de la
rama ejecutiva del orden nacional,
con el propésito de generar una ad-
ministracion mas eficaz y eficiente,
pendiente de las necesidades y sa-
tisfaccion de los ciudadanos. Este
Sistema de Gestion de la Calidad es
una herramienta gerencial comple-
mentaria al Sistema de Control In-
terno, los que tienden a garantizar la
eficacia, eficiencia y efectividad de
las acciones y politicas publicas.

El Sistema de Gestion de la
Calidad apunta a adoptar una vision
estratégica que permita dirigir y eva-
luar el desempefio institucional, es-
pecialmente orientado a mejorar la
calidad de los productos, consolidar
estandares que reflejen las necesi-
dades implicitas y obligatorias, pro-
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veer informacion confiable, promover
la transparencia, la participacion y
control politico y ciudadano, garanti-
zar el facil acceso a la informacion
relativa a resultados del sistema,
emprender acciones preventivas y
correctivas, tener vocacion por la
mejora continua, buscar relaciones
Optimas entre calidad y costo, satis-
facer a los ciudadanos, simplificar
procesos y crear un sistema laboral
orientado hacia la productividad,
entre otros beneficios.

Cabe resaltar que el Sistema
de Gestién de la Calidad en si mis-
mo, no esta individualmente consti-
tuyendo la garantia de un Estado
eficiente, ya que la norma sefiala
unos requisitos que se deben cum-
plir para acreditar que el desarrollo
de los procesos estd fundamentado
en el control de los mismos y siem-
pre con un enfoque al cliente.

Esto hace que sea imprescin-
dible relacionar esta norma, con un
sistema integral de control que per-
mita a los directivos mantener un
seguimiento y monitoreo permanen-
te, lo que se puede proporcionar y
evidenciar de manera eficaz a través
del Modelo Estandar de Control In-
terno, MECI.

En este sentido, es pertinente
destacar que si bien la implementa-
cion del Sistema de Gestion de la
Calidad no conlleva necesariamente
la certificacion, el actual gobierno
esta muy interesado en que la mayor
cantidad de entidades al servicio del
Estado, logren adoptar un sistema
con un enfoque basado en procesos,

con la finalidad de asegurar una
prestacion del servicio con calidad y
bajo el cumplimiento de los requeri-
mientos de los clientes.

El Modelo Estandar de Control
Interno, MECI, y el Sistema de Ges-
tién de la Calidad son complementa-
rios. Estos no solamente ayudan al
establecimiento de politicas publicas
efectivas basadas en informacion
actualizada, sino que adicionalmente
se constituyen en una herramienta
de control, que tiene la ciudadania
para analizar el grado de gestién de
las entidades.

Asimismo, debe tenerse en
cuenta, que la calidad de la funcion
publica es en esencia responsabili-
dad de los servidores, de los seres
humanos que trabajan en la conse-
cucion de los fines estatales.

La gestidn de la calidad ha de-
jado de ser un atributo del ambito
privado y atipico en el estatal, y se
esta convirtiendo en una filosofia de
gestiobn publica, que demanda no
solo aptitudes sino actitudes, dedi-
cacion, vencimiento de la resistencia
al cambio para concentrar la aten-
cién al ciudadano, a fin de optimizar
las relaciones entre el Estado y los
ciudadanos a los que servimos.

En diciembre del 2003, el
Congreso de la Republica expidié la
Ley No. 872 por medio de la cual se
crea el Sistema de Gestion de la
Calidad para el sector publico co-
lombiano. Esta Ley establecié que
dentro de la reglamentacion del Sis-
tema de Gestion de la Calidad, el
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Gobierno Nacional debiera expedir
una norma técnica de calidad en la
gestion publica, en la que fuera apli-
cable las normas técnicas interna-
cionales existentes sobre la materia.

En este sentido y con el objeto
de reafirmar su compromiso, el Go-
bierno Nacional a través del Depar-
tamento Administrativo de la Funcién
Puablica y el Instituto Colombiano de
Normas Técnicas y Certificacion,
ICONTEC, 6rgano asesor del Go-
bierno Nacional en materia de nor-
malizacién técnica, realizaron un
convenio interinstitucional, para
desarrollar en conjunto la norma
técnica denominada Norma Técnica
de Calidad para la Gestion Publica,
NTCGP-1000:2004, adoptada como
norma oficial por el Decreto No.
4110 del 9 de diciembre del 2004.

Esta norma que constituye un
ejemplo singular en la region, esta
siendo examinada en varios paises
de América Latina, por cuanto es
una muestra que desde lo publico se
promueva como politica de Estado,
el desarrollo de un Sistema de Ges-
tiébn de la Calidad con todas las im-
plicaciones que esto conlleva.

Prueba de ello es el nivel de
avance alcanzado durante los Culti-
mos tres afios, por las entidades
nacionales en la implementacién de
los Sistemas Integrados del MECI-
SGC, el que en la dltima medicion
realizada, es posible evidenciar un
avance promedio de implementa-
cion de un 75%, constituyendo
esto un gran progreso y una muestra
gue la gran mayoria de entidades

estan finalizando su proceso de
implementacion.

Por otra parte, en relacion a la
certificacion del Sistema de Gestion
de la Calidad, al 30 de abril del 2008,
se encontré que sesenta entidades
han emprendido procesos de certifi-
cacion bajo la NTCGP-1000:2004;
de las cuales treinta y dos han sido
certificadas por los organismos
acreditados ante la Superintendencia
de Industria y Comercio. Esta situa-
cion es bastante alentadora y moti-
vadora, sin embargo, hace falta un
largo camino por recorrer en busca
de esta mejora continua, que cada
vez més debe tender hacia la exce-
lencia en la administracion.

Como se puede ver, aun
cuando las acciones adelantadas
han sido buenas tenemos un gran
reto por delante, por lo tanto, se
requiere la contribucién de todos los
organos y entes de la administracion
publica, para que de manera integral
se logre implementar de manera
responsable, el Sistema de Gestion
de la Calidad en el 100% de las enti-
dades de la rama Ejecutiva, tal como
lo ha planteado expresamente nues-
tro Presidente, y como se encuentra
consignado en el Plan de Desarrollo,
“Estado Comunitario: Desarrollo para
Todos".

Las entidades de la adminis-
tracion publica colombiana para im-
plementar sus Sistemas de Gestion
de la Calidad, han contado con el
apoyo y asesoria de la Funcién
Pablica y la Agencia Presidencial
para la Accién Social.
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Entrando en detalles especifi-
cos de la Norma, se resaltan los
lineamientos que deben acoger las
entidades publicas colombianas, con
el proposito de garantizar su imple-
mentacion, antes del 8 de diciembre
del 2008, sefialando que para que
este proceso sea exitoso, es hecesa-
rio contar no sélo con la debida auto-
rizacion de la alta direccién, sino
también con el apoyo y compromiso
de las personas vinculadas a los
mismos.

El proceso de implementacion
debe empezar con la contextualiza-
cion del direccionamiento estratégi-
co, estableciendo cual es la mision,
la visién y la politica de calidad, que
permitan determinar el quehacer de
la organizacién, enfocado en los
requerimientos de nuestros usuarios,
no solo a nivel interno entendido
como los servidores publicos y cola-
boradores, sino también externo
traducido en la ciudadania.

En segundo lugar, se deben
identificar los procesos y servicios
que son ofrecidos a los usuarios,
ciudadanos u organismos de con-
trol del Estado, considerados todos
ellos como el cliente externo de la
entidad.

Para ello, la clave de las enti-
dades es responder claramente a
estas interrogantes:

- Qué hace la entidad?
- Como lo hace?

. Para qué lo hace?

- Por qué lo hace?

- Con qué lo hace?

En el proyecto de puesta en
marcha del Sistema de Gestion de la
Calidad se identifican varias etapas
béasicas que se deben desarrollar de
manera secuencial y sistematica
para lograr el propdsito, y se deter-
minan de la siguiente manera:

. Diagnéstico

. Planeacion

. Disefio

o Implementacion
. Evaluacion

Asimismo, deben tomar como
referente por excelencia, los si-
guientes principios:

. Enfoque hacia el cliente: la
razon de ser de las entidades
es prestar un servicio dirigido
a satisfacer a sus clientes; por
lo tanto, es fundamental que
las entidades comprendan
cudles son sus necesidades
actuales y futuras, que cumpla
cOon Sus requisitos y que se es-
fuercen por exceder sus ex-

pectativas.
o Liderazgo: desarrollar una
conciencia hacia la calidad

implica que la alta direccion de
cada entidad es capaz de lo-
grar la unidad de propésito
dentro de ésta, generando y
manteniendo un ambiente in-
terno favorable, en el que los
servidores publicos y/o parti-
culares que ejercen funciones
publicas, puedan llegar a invo-
lucrarse totalmente en el logro
de los objetivos de la entidad.
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Participacion activa de los
servidores publicos y/o parti-
culares que ejercen funciones
publicas: es el compromiso de
los servidores publicos y/o de
los particulares que ejercen
funciones publicas, en todos
los niveles, que permite el lo-
gro de los objetivos de la
entidad.

Enfoque basado en los proce-
sos: en las entidades debe
existir una red de procesos, la
cual al trabajar articuladamen-
te, permite generar valor. Un
resultado deseado se alcanza
més eficientemente cuando
las actividades y los recursos
relacionados se gestionan
COMO un proceso.

Enfoque del sistema para la
gestion: el hecho de identifi-
car, entender, mantener, mejo-
rar y, en general, gestionar los
procesos y sus interrelaciones
como un sistema contribuye a
la eficacia, eficiencia y efecti-
vidad de las entidades en el
logro de sus objetivos.

Mejora continua: siempre es
posible implementar maneras
mas préacticas y mejores para
entregar los productos o pre-
star servicios en las entidades.
Es fundamental que la mejora
continua del desempefo glo-
bal de las entidades sea un

Enfoque basado en hechos
para la toma de decisiones: en
todos los niveles de la entidad
las decisiones eficaces, se ba-
san en el andlisis de los datos
y la informacién, y no simple-
mente en la intuicién.

Relaciones mutuamente bene-
ficiosas con los proveedores
de bienes o servicios: las enti-
dades y sus proveedores son
interdependientes; una rela-
cion beneficiosa, basada en el
equilibrio contractual aumenta
la capacidad de ambos para
crear valor.

Coordinacion, cooperacion vy
articulacion: el trabajo en
equipo, en y entre entidades
es importante para el desarro-
llo de relaciones que benefi-
cien a sus clientes, y que
permitan emplear de una ma-
nera racional, los recursos
disponibles.

Transparencia: la gestion de
los procesos se fundamenta
en las actuaciones y las deci-
siones claras; por lo tanto, es
importante que las entidades
garanticen el acceso a la in-
formacién pertinente de sus
procesos, facilitando el control
social.

Finalmente, Colombia a través

objetivo permanente para au- del Departamento Administrativo de
mentar su eficacia, eficienciay la Funcién Publica participé en la
efectividad. redaccién de la Carta Iberoamerica-
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na de Calidad en la Gestién Publica,

que:

208

“permitira a los gobiernos de
Iberoamérica, lograr viabilidad
de sistemas de calidad y exce-
lencia, que al mismo tiempo
sean exigentes para garantizar
una adecuada evaluacién y
control sobre el desempefio
institucional, las  politicas
publicas y la idoneidad de los
servicios publicos, busqueda
de una adecuada gestion por

resultados, y lo suficientemen-
te sencillos, agiles, flexibles y
amigables para que puedan
ser gestionados por el Estado,
asi como mas comprensibles y
utilizables por parte de los
ciudadanos.”

La Carta lberoamericana de
Calidad en la Gestiéon Publica fue
adoptada por los jefes de Estado y
de Gobierno de los paises iberoame-
ricanos en la cumbre de El Salvador
en el 2008 O
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Experiencias de gestion de calidad:
El caso de la Direccion General
de Servicio Civil, DGSC

Bernal Robles Robles**

de Costa Ricax

DESCRIBE EL PROCESO INICIAL Y RECIENTE DE INTRODUCCION DE UN SISTEMA DE
GESTION DE CALIDAD PARA LA DGSC Y LOS RECURSOS HUMANOS DEL REGIMEN DE
SERVICIO CIVIL DE COSTA RICA, DESTACANDO LOS AVANCES OBTENIDOS AL 2008.

PALABRAS CLAVES: GESTION DE CALIDAD / SERVICIO CIVIL / COSTA RICA

Introduccién

Motiva el hecho que este Foro
conozca la experiencia del Servicio
Civil de Costa Rica, no so6lo porque
relaciona la gestion de la calidad con
recursos humanos en el ambito
publico, sino porque se trata de una
institucion consolidada que enfrenta
una nueva etapa de desarrollo. Todo
lo que resulta provechoso conocer
ahora y dar seguimiento en los
préximos afios.

* Documento presentado en el XIV Foro
de la Funciéon Publica del Istmo Cen-
troamericano, Panama y Republica Do-
minicana: “Profesionalizacién de la Fun-
cién Publica y Gestion de Calidad”,
realizado del 16 al 18 de julio del 2008,
en Santo Domingo, Repulblica Domini-
cana, y organizado por el Instituto Cen-
troamericano de Administracion Publica,
ICAP, y la Secretaria de Estado de Ad-
ministracién Publica, SEAP, de Republi-
ca Dominicana.

Para la preparacion de este material, se
consider6 y enriquecio el aparte dedica-
do ala Gestién de Calidad de la investi-

La informacién se presenta en
el siguiente orden: un primer aparte
se ocupa de describir algunas condi-
ciones externas e internas de la Di-
reccion General de Servicio Civi,
DGSC, que constituyen retos para la
instituciéon y que, para enfrentarlos
adecuadamente, una gestion de
calidad aportaria un valor agregado
significativo. Un segundo apartado
se refiere propiamente a la experien-
cia de la institucion, un periodo corto
pero de significativos logros.

gacion titulada “El papel de la fiscaliza-
cion y otras formas de control en la ges-
tion del talento humano en la funcién
publica. El caso de la Direccién General
de Servicio Civil de Costa Rica” la que
fue presentada por el suscrito en el con-
curso “Premio ICAP a la investigacion
en administracién publica” organizado
por el propio ICAP.

** Funcionario de la Direccion General de
Servicio Civil de Costa Rica.

Recibido: 10 de junio del 2008.
Aceptado: 1° de setiembre del 2008.
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Condiciones internas

y del entorno que justifican
un Sistema de Gestiéon

de la Calidad

La DGSC de Costa Rica a lo
largo de sus cincuenta y cinco afios
de existencia, ha consolidado un
Régimen de Servicio Civil en Costa
Rica, a la vez que busca posicionar-
se como uno de los mejores de
América Latina."

En ese sentido, ademas de
continuar con las competencias que
le corresponden de conformidad con
lo dispuesto en el Estatuto de Servi-
cio Civil, el Reglamento al Estatuto
de Servicio Civil, sus modificaciones
y demas normativa conexa, enfrenta
una serie de desafios, ante los cua-
les contar con procesos adecuada-
mente diseflados mediante la meto-
dologia de gestion de calidad, le
brindara a la institucion las condicio-
nes apropiadas para enfrentarlos.

Volumen y complejidad
de los concursos para ingreso

Los concursos para llenar pla-
zas vacantes en el Sistema de Méri-
tos, tanto en el Titulo | (de la Carrera
Administrativa) como del Titulo |l
(Carrera Docente) se han caracteri-
zado por el elevado volumen de
participantes y por su complejidad.
Para hacer frente a esta situacion se

1. Segun el enunciado de la Vision Institucio-
nal del 2007.

ha incursionado en el uso de nuevas
tecnologias informéaticas, uso de la
web y el disefio de nuevos modelos
actualmente en desarrollo. Para citar
algunas cifras, durante el 2007 el
ndamero de concursantes ascendié a
52.530, mientras que las néminas
propuestas en ese mismo periodo
ascendieron a 3.855.

Ley General de Control Interno

En el ambito legal, la aplica-
cion de la Ley N° 8292, Ley General
de Control Interno, ha requerido la
autoevaluacion del Sistema de Con-
trol Interno en dos oportunidades y el
perfeccionamiento del mismo en
forma gradual, buscando la creacion
de una cultura en este sentido. Para
efectos de gestion de calidad, es
importante indicar que esta Ley y el
“Manual de Normas Generales de
Control Interno para la Contraloria
General de la Republica y las enti-
dades y Organos sujetos a su fiscali-
zacion”, establecen la obligacion de
contar con procedimientos documen-
tados, aspecto en que el Sistema de
Gestion de Calidad contribuiria
significativamente.

Incorporacién de personas
con discapacidad

En este mismo &mbito legal,
es necesario citar la publicacion del
Decreto Ejecutivo N° 34135-MP-
MTSS del 3 de diciembre del 2007
gue regula la incorporacién de per-
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sonas con discapacidad en el sector
publico costarricense. Al respecto
este decreto introdujo una modifica-
cion en el Articulo 15 del Reglamen-
to del Estatuto de Servicio Civil que
textualmente indica: “En las ofertas
de empleo publico del Poder Ejecuti-
VO se reservard un cupo del cinco
por ciento (5%) de las vacantes para
ser cubiertas entre personas con
discapacidad, de modo que, progre-
sivamente se alcance el dos por
ciento (2%) de los efectivos totales
de la Administracion Central del Es-
tado, siempre que superen las prue-
bas selectivas y que, en su momen-
to, acrediten la compatibilidad con el
desempefio de las tareas y funciones
correspondientes, segln lo determi-
ne la Direccion General de Servicio
Civil.” Para responder a esta iniciati-
va presidencial, la DGSC desde el
area de Reclutamiento y Seleccién
de Recursos Humanos esta dise-
flando el procedimiento y la normati-
va técnica requerida.

Codigo Procesal
Contencioso Administrativo

De igual manera, la entrada en
vigencia del nuevo Cédigo Procesal
Contencioso  Administrativo, que
particularmente dispone implicacio-
nes para quienes ejercen labores
administrativas dentro del sector
publico, en forma solidaria con la
administracion y en donde se consi-
deran, tanto la acciones como las
omisiones, requerira que la Direccion
General revise los procedimientos
para el cumplimiento de sus compe-

tencias, de forma tal, que consideren
estas nuevas disposiciones de espe-
cial relevancia.

Personalidad Juridica
Instrumental

Sin lugar a dudas el interés de
la DGSC por lograr la Personalidad
Juridica Instrumental de parte de la
Asamblea Legislativa, y para lo que
ya ha realizado las gestiones ante
las autoridades politicas correspon-
dientes, es una meta que, idealmen-
te deberia alcanzarse disponiendo
en la institucion de un Sistema de
Gestion de Calidad. La importancia
de ello radica en que la institucién
estaria organizada para garantizar,
razonablemente, productos y servi-
cios de calidad.

Convenios de cooperacion

La DGSC ha consolidado la
realizacion de convenios de coope-
raciobn con reconocidas instituciones
y organizaciones, en los que se ha
comprometido a brindar servicios
para los que la institucion cuenta
con servidores de experiencia y re-
conocidos por las contrapartes de los
acuerdos. Estas organizaciones
esperan de la Direccion General
productos y servicios de la calidad
gue exige el ambiente nacional en
materia competitiva. En este sentido
la Direccién ha establecido, en los
tltimos dos afios, los convenios con
el Colegio de Profesionales en Cien-
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cias Economicas de Costa Rica, con
el Instituto Nacional de Aprendizaje,
INA, con el Programa Integral de
Mercadeo Agropecuario, PIMA, v,
con el Instituto de Fomento y Asesor-
fa Municipal — Proyecto de Fortale-
cimiento Municipal y Descentraliza-
cién, IFAM-FOMUDE.

Profesionalizacién
de las Oficinas de Recursos
Humanos

Un factor externo que ha in-
cidido para que se produzca un
cambio importante en la forma en
gue se ha organizado, tanto funcio-
nal como estructuralmente la DGSC,
y la relacién con las Oficinas de Re-
cursos Humanos, ORH, es la profe-
sionalizacién de estas oficinas.

Ese fortalecimiento académi-
co, tanto a nivel de las ORH como
de la DGSC, constituia una condi-
cionante que, una vez lograda, facili-
ta la transferencia de funciones ope-
rativas desde la Direccion General
hacia las ORH. Con este paso, las
ORH estaran en capacidad de reali-
zar funciones que hasta entonces
habia ejecutado la DGSC, permi-
tiendo la transformacion de “Oficinas
de Personal” en “Unidades Especia-
lizadas de Recursos Humanos” co-
muanmente conocidas como ORH. En
consecuencia, la DGSC esta asu-
miendo un rol de ente rector, asesor
y contralor, asi como proveedor de
ayuda técnica. Hasta la fecha ese
proceso continla siendo gradual.

El modelo de desconcentraciéon

En el caso del Servicio Civil
costarricense, el modelo vigente ha
mantenido un cambio sostenido
alejandose de la centralizacion.
Desde su creacion en 1953 y duran-
te aproximadamente tres décadas, la
DGSC mantuvo sus operaciones en
forma centralizada.

En julio de 1987, el modelo ci-
tado dio un importante paso en el
rompimiento de la centralizacién al
crearse formalmente las llamadas
Oficinas Desconcentradas mediante
la Resolucion DG-169-88 del 14 de
noviembre de 1988. Estas oficinas
estaban constituidas por un equipo
de funcionarios de la DGSC, los que
se ubicaban en algunos ministerios
previamente seleccionados, y desde
ahi atendian las gestiones de una o
varias instituciones (ministerios o
adscritas a éstos).

Afos después, en abril de
1994 se dio otro importante paso, la
transformacion de algunas de las
Oficinas Desconcentradas en Ofici-
nas de Asesoria y Control, OACS,
mediante resolucion DG-042-94 del
19 de abril de 1994. Es en esta eta-
pa que la DGSC dio el primer paso
en el camino hacia la desconcentra-
cion, pues algunas de las funciones
tradicionales, tal como la clasifica-
cion de puestos, pasaron a ser reali-
zadas directamente por los funciona-
rios de las ORH, mientras que la
funcién de la DGSC cambié hacia la
asesoria, aprobacion y emision del
acto final, como lo es una resolucion.
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Otro cambio significativo en la
estructura y funcionamiento de estas
oficinas se dio en 1998 cuando pa-
saron a denominarse Oficina de
Servicio Civil (Articulo 2 de la Reso-
lucién DG-015-98) y formando parte
del Area de Gestion de Recursos
Humanos de la DGSC.

Continuando con el proceso
de desconcentracion, la modificacion
del inciso c) del Articulo 4 del Re-
glamento del Estatuto de Servicio
Civil (reformado mediante DE-24563
del 23 de agosto de 1995), se convir-
ti6 en el fundamento legal para que
el Director General de Servicio Civil
pudiera delegar, mediante la figura
de la Facultacion, en el responsable
de algunas ORH, la suscripcién de
los distintos trdmites de Administra-
cion de Recursos Humanos. Es de-
cir, que estos funcionarios puedan
aprobar actos en nombre del Direc-
tor General de Servicio Civil, de-
legandose de esta manera la autori-
dad para realizar diversos actos mas
no la responsabilidad, la que sigue
siendo del Director General de Ser-
vicio Civil. Esta nueva figura que
ensaya la institucién rectora, permi-
tiria agilizar muchas de las gestiones
técnico-operativas, las que se ejecu-
tardn y autorizaran directamente en
las ORH.

La facultacién representa el ti-
po de organizacion con el mas alto
nivel de desconcentracién y desre-
gulacion alcanzado por la DGSC,
pues autoriza la realizacion y apro-

2. Segln la Licda. lleana Sanchez Monge,
funcionaria del CECADES.

bacion, a nombre del Director Gene-
ral de Servicio Civil, de una conside-
rable cantidad de gestiones, direc-
tamente en las ORH.

Retomando lo indicado al ini-
cio de este apartado, la experiencia
de gestion de calidad surge en un
contexto lleno de retos y de oportu-
nidades, de los que sélo se han ex-
puesto algunos. Para enfrentarlos o
aprovecharlos, la institucion requiere
una organizacion que le permita
brindar los servicios y productos con
las exigencias reales de la adminis-
tracion publica a la que sirve y de
las organizaciones con las que se
asocia.

Implementacién del Sistema
de Gestion de Calidad

La capacitacion

En el 2006, la DGSC, ya no
por disposicién legal, sino siguiendo
una corriente mundial, gestioné a
través de su Centro de Capa-
citacién y Desarrollo, CECADES, la
capacitacion de cuarenta® funciona-
rios del Subsistema de Capacita-
cion, SUCADES, en Gestion de la
Calidad.

Dentro de ese grupo de fun-
cionarios publicos también se integro
una cantidad de colaboradores de la
DGSC, al menos uno por cada area
de la institucion. Esta decisién
constituye la primera etapa de un
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ambicioso proyecto para que la
DGSC redisefie sus procesos me-
diante la metodologia de Gestion de
la Calidad.

La capacitacion de los funcio-
narios cuya meta fue titularlos como
Técnicos en Gestion de la Calidad,
estuvo a cargo de la Universidad
Nacional, UNA, durante los primeros
tres mddulos, mientras que los res-
tantes cuatro fueron impartidos por
el Instituto Centroamericano de Ad-
ministracién Publica, ICAP.’

Ambas instituciones, la UNA y
el ICAP, acogieron el proyecto entre
otras razones, por la estrategia plan-
teada por la DGSC de capacitar a un
grupo selecto de funcionarios, tanto
de la institucion como de un impor-
tante ndmero de instituciones publi-
cas, con lo que se daba un efecto
multiplicador evidente. En conse-
cuencia, se consideraba para el pro-
yecto el Sistema de Recursos
Humanos como tal y no solo la Di-
reccion General como institucion.

El programa modular del curso
Técnico en Gestion de la Calidad
tuvo como objetivos los siguientes:

General

. Desarrollar una estrategia
para fomentar e implementar
los principios basicos de Ges-
tion de Calidad en las institu-
ciones gubernamentales am-
paradas al Régimen de
Servicio Civil.

3. A cargo del Ing. Alan Henderson Garcia.

Especificos

. Impulsar programas de capa-
citacién y sensibilizacion diri-
gidos a funcionarios de institu-
ciones publicas cubiertas por
el Régimen de Servicio Civil,
en temas relacionados con la
Gestion de la Calidad en la
Administracion Publica.

. Crear espacios de discusién
sobre el estado de desarrollo
de la gestion de calidad en las
instituciones  gubernamenta-
les, y los cambios necesarios
para dirigir la gestién hacia el
cumplimiento basico de los
principios de Calidad Total.

. Formular una estrategia de
desarrollo de iniciativas ten-
dentes a garantizar que las
instituciones publicas puedan
cumplir las disposiciones es-
tablecidas en la Ley No. 8279

“Sistema Nacional para la
Calidad”.
. Ampliar la gestion de la cali-

dad en los servicios especiali-
zados de recursos humanos,
como estrategia para incursio-
nar en los procesos de cambio
de las areas sustantivas y de
apoyo administrativo de las
instituciones reguladas por el
Régimen de Servicio Civil.

El disefio curricular del curso
tuvo la siguiente estructura:
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CUADRO No. 1

ICAP-UNA-DGSC
CURSO SOBRE GESTION DE LA CALIDAD

San José, Costa Rica

Nombre del Médulo

Horas de capacitacion

Institucion capacitadora

I.  Contenido y alcance de la
norma ISO 9001:2000.

Il.  Enfoque de Procesos para la
Gestion de la Calidad.

Ill. Requisitos y Gestién de la
Documentacion en los Sis-
temas de Gestion de la
Calidad

30 Universidad Nacional, UNA
30 Universidad Nacional, UNA
30 Universidad Nacional, UNA

IV. Redisefio de Procesos y 40 Instituto Centroamericano de
Agilizacién de Tramites. Administracién Publica,
ICAP
V. Mejoramiento continuo de la 40 Instituto Centroamericano de
Calidad Administracién Publica,
ICAP
VI. Técnicas Estadisticas para el 40 Instituto Centroamericano de
Control de la Calidad. Administracién Publica,
ICAP
VIl. Mejoramiento de Procesos. 40 Instituto Centroamericano de
Administracién Publica,
ICAP
TOTAL 250

Fuente: Direccion General de Servicio Civil, DGSC.

Importancia otorgada
al proyecto

En el 2006 inici6 el proceso de
implantacion de un Sistema de Ges-
tibn de la Calidad en la DGSC, con
el propésito de mejorar, en forma
integral y permanente, la eficiencia y
eficacia en el uso de los diferentes
recursos disponibles y, por ende, los
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las areas institucionales, tanto ope-
rativas como “staff” o asesoras. Esta
labor se inici6 con la integracion de
un Comité de Gestion de la Calidad
bajo la coordinacién del Subdirector
General, y el apoyo del Director Ge-
neral, evidenciando de esta manera
el compromiso de las altas autorida-
des institucionales al proyecto.
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Como muestra de la voluntad
politica de los actuales jerarcas,
Gestién de Calidad (cuyo nombre
oficial se denomina: Implantacion de
un Sistema de Gestidn de la Calidad
en el Servicio Publico para la Mo-
dernizacion y Fortalecimiento de la
Direccidn General de Servicio Civil y
las instituciones publicas, basado en
las Normas ISO-9001:2000) se ins-
cribi6 como uno de los cinco proyec-
tos estratégicos de la DGSC en el
Plan Nacional de Desarrollo 2006-
2010 de la administracion del
Presidente.

Asesoria del ICAP

Dada la magnitud de este pro-
yecto, el Comité de Gestion de Cali-
dad de la DGSC, cuenta con la ase-
soria de un experto funcionario del
ICAP. Ademas, la misma Direccion
General ha incorporado como parte
de su plantilla algunos ingenieros
industriales, los que indiscutiblemen-
te daran un gran impulso a esta nue-
va forma de gestionar el talento
humano en el ambito del Régimen
de Servicio Civil.

Primeros resultados

Marco estratégico institucional

El Comité de Gestion de Cali-
dad fue el facilitador para la defini-

4. Nota: El subrayado es nuestro y se realiza
para efectos de destacar los aspectos de
calidad.

cion del marco estratégico institucio-
nal: Misién, Vision, asi como de la
Politica de Calidad y Objetivos de
Calidad. Las dos primeras se definie-
ron con una metodologia participati-
va, mediante la realizacion de talle-

res, en la que se integraron
funcionarios de toda la institucion
con representantes del Consejo

Consultivo de Jefes de Recursos
Humanos; mientras que los segun-
dos fueron definidos por el Director
General de Servicio Civil, dandose
asi el respaldo oficial del mas alto
jerarca institucional a un proceso de
esta naturaleza.

Como producto de este pro-
ceso estratégico, la DGSC incorpor6
en los enunciados de Mision y Vision
institucionales que datan del 2006, la
esfera de Gestién de la Calidad,
seglin se muestran a continuacion:

Misién

. “Somos la institucion que rige
la gestion del talento humano
y del empleo en la Funcién
Publica Costarricense, para
cumplir el mandato constitu-
cional de eficiencia y contribuir
a la dignificacion del funciona-
rio publico y al buen gobierno,
mediante la emisién de politi-
cas, normas, instrumentos y el
ejercicio de asesoria y control;
inspirados en los principios de

excelencia, flexibilidad, ido-
neidad, calidad, innovacién y
mérito”.*
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Visién

“En el 2010 la DGSC sera un
ente posicionado, nacional e interna-
cionalmente, como rector, lider y
modelo en la gestién estratégica del
talento humano y de las relaciones
de empleo en la administracion
publica costarricense y garante de
un Régimen de Servicio Civil de élite
en América Latina:

. Reconocido por sus usuarios
internos y externos por sus
productos y servicios confor-
mes con las normas interna-
cionales de calidad.

. Promotor efectivo de los prin-
cipios de mérito y equidad y
de la dignificacién de la fun-
cion publica.

o Promotor de la transforma-
cion, fortalecimiento y dignifi-
cacion del rol de las Oficinas
de Recursos Humanos, para
gue actllen como socios es-
tratégicos de la funcién geren-
cial, la gestion del talento
humano y la mejora continua
de sus servicios.

. Comprometido con un proce-
so sistematico de investiga-
cion como base de la innova-
cion, flexibilidad y adaptacion
al cambio.

o Sustentado en el uso de tec-
nologias de avanzada y en in-

fraestructura adaptada a las
necesidades de los usuarios
internos y externos y a la
dinamica del entorno.

. Dotado de funcionarios que
actian de conformidad con
criterios de flexibilidad y pro-
fesionalidad, y un amplio y
efectivo manejo de la comple-
jidad y diversidad.

. Gestionado por lideres visio-
narios con reconocida capaci-
dad gerencial y profesional,
competentes para desempe-
flarse en el @&mbito politico, es-
tratégico y operativo segun las
prioridades de las politicas
publicas”.

Complementariamente a la
capacitacién recibida en el curso de
Gestién de Calidad, el ICAP impartio
en los meses de mayo y junio del
2008 el curso “Cuadro de Mando
Integral” en el que se capacitaron, en
un primer grupo, los funcionarios que
cumplieron los requisitos para obte-
ner el certificado de “Técnico en
Gestién de la Calidad”, y que even-
tualmente podran cumplir un papel
de facilitadores en la implementacién
de esta metodologia para la planifi-
cacion estratégica institucional.

En esta linea de establecer las
bases de un Sistema de Gestion de
Calidad, en el 2007 el Director Gene-
ral de Servicio Civil definié y emitié la
Politica de Calidad y Objetivos de
Calidad vigentes en la institucion y
gue se reproducen a continuacion:
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Politica de calidad

“La Direccion General de Ser-
vicio Civil es la institucién rectora de
la gestiéon del talento humano y del
empleo en la funcién publica costa-
rricense que, estratégicamente,
busca convertirse en un ente lider y
modelo en América Latina, recono-
cido por sus usuarios internos y
externos, dada la conformidad de la
gestion de los procesos con la Nor-
ma INTE-ISO 9001:2000, sustenta-
dos en recursos pertinentes, rela-
ciones mutuamente beneficiosas
con los actores que nos proveen
insumos y servidores visionarios,
competentes y comprometidos con
la mejora continua”.

Objetivos de calidad

. Proveer, para el 2010, servi-
cios de calidad a nuestros
usuarios, segun los requeri-
mientos técnicos establecidos
por la Norma INTE-ISO
9001:2000, con el propésito
de reposicionar a la Direccion
General de Servicio Civil como
una institucion lider y modelo
de la Gestiébn del Talento
Humano en la funcién publica
costarricense.

° Dotar, para el 2010, a la Di-
reccion General de Servicio
Civil de los recursos
econOmicos Yy tecnoldgicos
necesarios, mediante la asig-

nacion presupuestaria, el logro
de convenios de cooperacion
y el establecimiento de alian-
zas estratégicas, tendientes a
asegurar un servicio de cali-
dad al usuario.

. Dotar, para el 2010, a los fun-
cionarios de la Direccion Ge-
neral de Servicio Civil de los
conocimientos, competencias
y actitudes indispensables
para responder a las exigen-
cias y requerimientos de los
usuarios, de conformidad con
las normas de calidad.

Documentacion de los procesos

Uno de los productos mas evi-
dentes del Comité de Gestion de la
Calidad fue la identificacién y docu-
mentacién de cuarenta y nueve pro-
cesos en nueve areas (incluyendo
las oficinas del despacho del Direc-
tor General), etapa que concluyé en
julio del 2007 y que al 30 de junio del
2008 fueron actualizados. Todos los
procesos fueron documentados por
funcionarios de las distintas areas y
validados oficialmente por cada uno
de los directores y directoras de area
en los que se ubican. Esta docu-
mentaciéon ha sido insumo para la
induccion de nuevos funcionarios
institucionales, informes a la Contra-
loria General de la Republica, CGR,
reestructuracion de la DGSC en el
2008, y préximamente las activida-
des seran consideradas como uni-
dad requerida por el Sistema Especi-
fico de Valoracibn de Riesgos
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Institucionales, SEVRI, como parte
del Sistema de Control Interno esta-
blecido en la Ley N° 8292, Ley Ge-
neral de Control Interno y en la Di-
rectriz R-C0O-64-2005 del 1° de julio
del 2005 de la CGR.

Elaboracion de procedimientos
del Sistema

Durante el 2008 el Comité de
Gestion de Calidad se ha abocado a
la elaboracion de siete procedimien-
tos como requisito para implementar
el Sistema de Gestion de Calidad
identificados en la norma INTE-ISO-
9001-2000, a saber:

. Método para elaborar pro-
cedimientos.

. Control de documentos.

. Control de registros.

. Auditorias internas.
. Producto no conforme.
. Acciones correctivas.

o Acciones preventivas.

Actualmente se tienen los pri-
meros borradores de estos procedi-
mientos y se encuentran en la etapa
de revision, la que sera solicitada por
parte del asesor.

Sensibilizacion para una cultura
de calidad

Como parte del cronograma
establecido por el Comité de Gestion
de calidad, se incluyé el disefo
curricular de un programa de
capacitacién tendente a la consoli-
dacion de una cultura de calidad en
la institucién, el que estd pronto a
iniciarse. Como parte de la estrategia
a seguir en este sentido, el Comité
espera contar con productos conso-
lidados que permitan respaldar su
accionar institucional e involucrar
con mayor compromiso al resto de
los servidores.

En la justificacion de este pro-
grama se afirma que “... el impulso
de modelos de Gestién de la Cali-
dad, con base en las normas inter-
nacionales, constituye una estrategia
que pretende que las instituciones
que la adopten, trabajen bajo una
filosofia y cultura de calidad, con lo
cual se podra paulatinamente mejo-
rar la accion institucional...”.

En esa linea se definio el
siguiente  objetivo  general del
programa:

. Desarrollar programas de

sensibilizacion  dirigidos a
todos los funcionarios de la
DGSC, con la finalidad de
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introyectar en ellos los
conocimientos, empleo de
herramientas y actitudes,

tendentes a la consolidacién
de la cultura de calidad en la
institucion.

Y como objetivos especificos:
. Sensibilizar a los funcionarios

de la DGSC en temas rela-
cionados con la gestion de la

calidad.
. Crear espacios para informar
sobre el Proyecto de

Implantaciéon del Sistema de
Gestion de Calidad en la
DGSC.

o Facilitar la promocion y el
desarrollo de una cultura de
Gestion de Calidad en la
DGSC.

El programa tiene preliminar-
mente el siguiente contenido:

. Concepto de calidad.
. Principios de la calidad.
° ¢, Qué es un Sistema de Ges-

tion de la Calidad?
) Norma 1SO 9001:2000.

. Beneficios de la implantacion
de un Sistema de Gestién de
la Calidad en la organizacion.

5. Ulrich, D. y Brockbank, W. (2006). La
Propuesta de Valor de Recursos Humanos.
Ediciones DEUSTO, Barcelona, Espafa.

o ¢Por qué aplicar un Sistema
de Gestion de Calidad segun
la Norma 1SO-90007?

o Proyecto de implantacion de
un Sistema de Gestioén de Ca-
lidad en la DGSC.

Se pretende alcanzar lo ante-
rior, mediante exposiciones magis-
trales por parte de los facilitadores
con presentaciones de videos refe-
rentes al tema y sesiones de pregun-
tas y respuestas. La poblacion meta
gue se pretende alcanzar es la tota-
lidad de los funcionarios de la
DGSC vy las sesiones se realizaran
en las instalaciones de la institucion.

Ulrich y Brockbank (2006) re-
conocen que “el aspecto mas impor-
tante de la capacidad organizacional
es su cultura” (p.194), entendiendo
la cultura como “el modo de pensar
colectivo de la empresa” (p.194).
Afirman también que “la gran mayor-
fa de las empresas de alto rendi-
miento centran su ldgica de recursos
humanos en una compresion clara
de su cultura empresarial deseada”
(p.195).°

Las ideas de Ulrich y Brock-
bank constituyen disparadores para
hacer nuestra sugerencia y es que,
Gestién de Calidad, requiere que se
asuma como cultura organizacional,
enfocada en el cliente o usuario
como motivo y sujeto. Sin embargo
debe estar en funcion de la cultura
profesional de Servicio Civil, “servici-
vilista” como se le denomina en
Costa Rica y que seria la cultura
imperante.
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La cultura servicivilista es pro-
pia entre los funcionarios que traba-
jan o han laborado en la DGSC,
igualmente la comparten todos aque-
llos funcionarios de las ORH que han
mantenido una estrecha relacion con
la Direccion General.

Expectativas a corto plazo

El Comité de Gestion de Cali-
dad ha disefiado un cronograma que
abarca hasta el 2010, el que coinci-
de con el periodo presidencial del
Dr. Oscar Arias Sanchez. Durante
este periodo serd necesario redise-
fiar los procesos y procedimientos y
consolidar el proyecto, de tal forma
que una nueva administracion le
brinde la continuidad necesaria con
miras a establecer una organizacion
con una gestion de vanguardia. Has-
ta ahora se ha cumplido como se
indicé lineas atras, con los elemen-
tos generales e indispensables de un
proyecto de Gestion de Calidad, es
decir la Mision, Vision, Politica de
Calidad y Objetivos de Calidad, asi
como el levantamiento de los proce-
sos y el inicio de la elaboracion de
los procedimientos de la norma para
la implementacion de un Sistema de
Gestion de Calidad, esto previamen-
te a la documentacién de los proce-
dimientos de gestion y su redisefio.

A modo de resumen

. La DGSC, ademas de cumplir
con las competencias que le
dicta el Estatuto de Servicio
Civil, su Reglamento y demas
normativa conexa, también ha
de cumplir con recientes dis-
posiciones legales que deben
ser consideradas en sus pro-
cesos de trabajo. Ademas,
como algo propio de las orga-
nizaciones abiertas y flexibles,
ha consolidado la celebracion
de convenios con organizacio-
nes de gran prestigio en el
ambito nacional, situacion que
requiere, hoy como siempre,
ofrecer servicios de calidad.

. Un factor que se considera
relevante para incorporar Ges-
tion de Calidad en la institu-
cion, es la tendencia de la
DGSC de abandonar un mo-
delo de gestion centralizada
con la finalidad de asumir tres
roles: constituirse en ente rec-
tor, asesor y contralor. En este
sentido, el fortalecimiento de
las ORH debe ir acompafiado
de un proceso similar en la
DGSC, valor agregado que le
proporcionara un Sistema de
Gestién de la Calidad.
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. La relevancia de implementar
un Sistema de Gestion de Ca-
lidad en la institucién rectora
del Régimen de Servicio Civil
costarricense, est4d dada en
razén del efecto multiplicador
que, la mejora introducida en
los procesos institucionales,
tendr4 en las ORH y conse-
cuentemente, en las institucio-
nes con puestos cubiertos por
el Régimen de Méritos. Parti-
cularmente, esta fue una
razén de peso para que la
DGSC, recibiera la capacita-
cion y el asesoramiento nece-
sario de dos instituciones de
reconocida trayectoria en el
pais: la Universidad Nacional,
UNA, v el Instituto Centroame-
ricano de  Administracion
Publica, ICAP.

o Los esfuerzos para implemen-
tar un Sistema de Gestién de
la Calidad en la DGSC son re-
lativamente recientes pero
muy productivos. Hasta la fe-
cha se ha capacitado a un
grupo de funcionarios interins-
titucionales, se han identifica-
do y documentado cuarenta y
nueve procesos, definido el
marco estratégico institucional,
asi como la Politica de Calidad
y los Objetivos de Calidad.
Recientemente se elaboraron
los procedimientos exigidos
por la norma INTE-ISO-9001-
2000.

o La actualizacion de los proce-
sos sera insumo para el esta-

blecimiento del SEVRI, con lo
que la gestion de calidad se
convierte en un proveedor de
insumos para otros comités
institucionales.

. Se ha disefiado un programa
curricular que pretende impul-
sar una filosofia de gestion de
calidad que apoye la cultura
servicivilista vigente en la insti-
tucion, y entre aquellos fun-
cionarios que trabajan en ges-
tién del talento humano en la
funcién publica costarricense.
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mento Administrativo de la Funcion
Publica, DAFP, de la Republica de
Colombia.

Recibido: 16 de junio del 2008.
Aceptado: 1° de setiembre del 2008.

ses es la profesionalizacion de la
funcion publica, entendiendo por tal
concepto, la garantia de posesién
por los servidores publicos de una
serie de atributos como el mérito, la
capacidad, la vocacion de servicio, la
eficacia en el desempefio de su fun-
cion, la responsabilidad, la honesti-
dad y la adhesion a los principios y
valores de la democracia.

Con esta exposicion se pre-
tende mostrar como el Gobierno
Colombiano, especialmente encabe-
zado por el sefior Presidente Uribe y
a través de su historia administrativa,
ha enfocado sus esfuerzos precisa-
mente a contar con una funcién
publica responsable, eficiente y efec-
tiva ante las peticiones y derechos
de los ciudadanos.

El proceso de modificacién del
sistema de funcidon pudblica hasta
llegar al actual se remonta a 1938,
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fecha en que bajo el gobierno del
doctor Alberto Lleras Camargo, se
expide la Ley No. 165, esfuerzo legal
inicial para administrar técnicamente
al personal. Este primer estatuto
crea, con algunas excepciones, la
carrera administrativa para todos los
servidores  publicos que prestan
servicios de caracter permanente en
el sector oficial; sin embargo, tiene
débil aplicacion, entre otras razones,
por la falta de compromiso, tanto de
los directivos como de los propios
funcionarios frente a la carrera.

En 1958 el Congreso expide la
Ley No. 19, Estatuto de Servicio Civil
y Carrera Administrativa, a través de
la cual se colocan los cimientos fun-
damentales para la administracién
del personal, mediante la creacién
del Departamento Administrativo del
Servicio Civil, la Escuela Superior de
Administracion Publica y la Sala de
Consulta y Servicio Civil del Consejo
de Estado, y se reorganiza a la Ad-
ministracion Publica Colombiana,
tratando de salvaguardar la estabili-
dad y la preparacion técnica de los
servidores publicos.

La Constitucion de 1991 dedi-
ca varios articulos a la regulacion del
empleo publico y especificamente a
la carrera administrativa, consagran-
do en el Articulo 125 que los emple-
os de los érganos y entidades del
Estado son de carrera, con las ex-
cepciones que sefala la misma
Constitucion y las que prevea la ley,
y que el ingreso, el ascenso y la
permanencia se haran de manera
exclusiva con base en el mérito, y el
retiro se efectuara por calificacion no

satisfactoria en el desempefio del
empleo, o por las demas causales
gue determine la Ley. En el Articulo
130 crea la Comision Nacional del
Servicio Civil, con las funciones de
administrar y vigilar la carrera.

En desarrollo de estas normas
constitucionales el legislador expide
la Ley No. 27 de 1992, con la que se
reactiva en las entidades del nivel
nacional la carrera administrativa y la
seleccion de los empleados a través
del sistema del mérito; se empieza a
incorporar el nivel territorial, con un
sistema técnico de administracion
de personal para iniciar la organiza-
cion del empleo puablico y la adminis-
tracion de su talento humano; asi
mismo se posibilitan las inscripcio-
nes extraordinarias en la carrera
administrativa.

La aplicacion de esta norma
exige a las entidades conformar sus
estructuras organizacionales y ela-
borar las plantas de personal con
criterios técnicos, y determinar fun-
ciones y requisitos a los diferentes
empleos; no obstante, la falta de
competencia técnica de las entida-
des y la inexistencia de un sistema
Unico de nomenclatura, sumado al
predominio de una cultura que privi-
legiaba los intereses particulares
sobre el mérito, dificulta la actualiza-
cion de las entidades en estas
herramientas de gestiébn organiza-
cional y del recurso humano y la
puesta en marcha de la carrera.

En aplicacion de esta ley el ni-
vel territorial inscribe 100.054 em-
pleados en el periodo 1993 a 1998,
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de los que aproximadamente el 80%
se hizo con base en la inscripcion
extraordinaria y los demas a través
de procesos de seleccion.

Las dificultades evidenciadas
en la aplicacion de la carrera, sobre-
todo en el nivel territorial, llevan al
Gobierno Nacional a plantear una
reforma a la Ley No. 27 de 1992,
reforma que se concretd en la Ley
No. 443 de 1998.

Esta ley busca hacer mas ope-
rativa la accion de la Comision Na-
cional del Servicio Civil, para lo cual
modifica su composicién y crea las
Comisiones Departamentales y Dis-
trital del Servicio Civil, y ajusta la
clasificacion de los empleos de libre
nombramiento y remocion a los dis-
tintos pronunciamientos de la Corte
Constitucional.

Al suprimirse la posibilidad de
inscripciones extraordinarias y al
condicionar, a través de la Ley No.
443 de 1998, los nombramientos
provisionales a la previa convocato-
ria del concurso, se inicia una apli-
cacion mas decidida de las normas
sobre proceso de seleccién para
provision de empleos; sin embargo,
con la declaratoria de inexequibilidad
de varios de los articulos de esta ley,
principalmente los que se referian a
la conformacion de la Comisién Na-
cional del Servicio Civil y a sus fun-
ciones, a la existencia de las Comi-
siones Departamentales y Distrital y
a la competencia de las entidades
para realizar los concursos con el
propdsito de proveer sus empleos,

se crea una situacion de interinidad
del sistema, que conduce a que la
provision de los mismos, se realice
solamente mediante encargos o
nombramientos provisionales.

Hoy en Colombia estan ocu-
pados mediante esta modalidad
cerca del 35% de los empleos de
carrera del nivel nacional.

Para subsanar tan complicada
situaciéon, el gobierno emprende la
tarea de construir el Estado Comuni-
tario, con objetivos finales y de largo
plazo, basados en la eficiencia y
calidad en la prestacion de los servi-
cios publicos, la promocién de la
equidad, la eliminacién de la corrup-
cion, el fortalecimiento de las rela-
ciones entre el ciudadano y el Esta-
do y la recuperacion de la legitimidad
del Estado.

La construccion de este Esta-
do exige la reforma de la admi-
nistracion publica, a través de accio-
nes como la tecnificacion y la
modernizacion del empleo publico,
buscando entidades publicas que
incorporen a su comportamiento
diario, ademés de los valores éticos
fundamentales de la responsabili-
dad, la honestidad y la transparen-
cia, técnicas actualizadas de gestion
de su funcionariado.

Los principios y orientaciones
dados en materia de empleo publico
por la Carta Iberoamericana de la
Funcién Publica, han sido la base
para la elaboracion por parte del
Departamento Administrativo de la
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Funcion Publica, DAFP, del Proyecto
de Ley que posteriormente se con-
vierte en la Ley No. 909 del 2004,
Ley sobre Empleo Publico, Carrera
Administrativa y Gerencia Publica, la
gue ofrece una vision mas gerencial
y mas integradora de la funcion
publica, creando las condiciones
institucionales para que el principio
del mérito se asiente definitivamente
en el sistema de funcién publica en
Colombia, no solamente en los em-
pleos de carrera administrativa, sino
también en los puestos de gerencia
publica.

Ademas, configura la Comi-
sion Nacional del Servicio Civil como
un organo de garantia del principio
de mérito en el empleo publico en
Colombia, acatando las orientacio-
nes de la Corte Constitucional en
cuanto a la caracterizacion de la
Comision Nacional del Servicio Civil
como 6rgano colegiado, autbnomo,
permanente, independiente, impar-
cial, de configuracion profesional y
de carécter técnico.

Asimismo, se orienta al logro
de la satisfaccion de los intereses
generales y de la efectiva prestacién
del servicio, propdsitos de los que se
derivan tres criterios fundamentales:
la profesionalizacion de los recursos
humanos, la flexibilidad en la organi-
zacion y gestion de la funcién publi-
ca, Yy la responsabilidad de los servi-
dores publicos frente a su trabajo.

La Ley No. 909 del 2004 nos
permite observar el desarrollo de los
siguientes aspectos:

Profesionalizacion
de la administracion publica

. El ingreso y la permanencia en
los empleos publicos se dara
previa comprobacion del méri-
to, mediante procesos de se-
leccion publicos y abiertos en
los que se podra participar sin
discriminacién alguna. En la
ejecucion de los procesos se
acogen los principios que de-
sarrolla la Carta Iberoamerica-
na, asi: Mérito, libre concu-
rrencia e igualdad en el
ingreso, publicidad, transpa-
rencia, especializacion de los
d6rganos técnicos encargados
de ejecutar los procesos de
seleccion, garantia de impar-
cialidad de los 6rganos encar-
gados de gestionar y llevar a
cabo los procesos de selec-
cién, confiabilidad y validez
de los instrumentos utiliza-
dos para verificar la capaci-
dad y competencia de los as-
pirantes a  acceder a los
empleos publicos de carrera,
eficacia en los procesos de se-
leccibn para  garantizar la
adecuacion de los candidatos
seleccionados al perfil del em-
pleo, eficiencia en los proce-
sos de seleccion.

) Aplicacién de instrumentos de
seleccion objetivos e iddéneos
gue tienen como finalidad
apreciar la capacidad, idonei-
dad y adecuacioén de los aspi-
rantes a los diferentes emple-
0S que se convoguen.
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o Gerencia publica. Por primera
vez en Colombia y siguiendo
los postulados de la Carta Ibe-
roamericana de la Funcién
Pdblica, en una ley sobre em-
pleo publico, sin olvidar su na-
turaleza de libre nombramien-
to y remocién vy, por lo tanto,
sin lesionar los margenes de
discrecionalidad que los carac-
teriza, se establecen normas
gue buscan garantizar que sea
la competencia profesional el
criterio que prevalezca para el
nombramiento de los gerentes
publicos.

Se da inicio a la implantacién
de una cultura de evaluacion del
mérito, la capacidad y la experiencia
para el desarrollo de tales empleos
gue son directivos publicos de enti-
dades u organizaciones que formu-
lan, junto con los jefes del organismo
o entidad respectiva, las politicas
publicas o las acciones estratégicas
a cargo de la entidad y se hacen
responsables de su ejecucién. Estan
facultados para disefar, incorporar,
implantar, ejecutar y motivar la
adopcién de tecnologias que permi-
tan el cumplimiento eficiente, eficaz
y efectivo de los planes, programas,
politicas, proyectos y metas formula-
dos para el cumplimiento de la mi-
sion institucional y estan sujetos a la
responsabilidad de la gestion, lo que
significa que su desempefio sera
valorado de acuerdo con los princi-
pios de eficacia y eficiencia.

La Ley No. 909 del 2004, “Ley
de empleo publico, carrera adminis-
trativa y gerencia publica”, incorpora

en el Titulo VI, Articulos 47 a 50,
principios, procedimientos e instru-
mentos para el mejoramiento de la
funcion gerencial.

Para la aplicacion de las pre-
visiones contenidas en la citada ley
se ha desarrollado el Decreto 1601
del 2005 en donde se establece los
procedimientos para la seleccion por
mérito de los gerentes publicos; la
definicién de los perfiles y compe-
tencias gerenciales, ha sido descrito
en el Decreto 2539 del 2005.

El Departamento Administrati-
vo de la Funcion Publica crea el
Grupo de Apoyo a la Gestién Meri-
tocratica encargado de proponer al
Director del Departamento, meca-
nismos tendientes a desarrollar pro-
gramas de seleccion de personal de
la alta gerencia publica, e implemen-
tarlos conforme a las instrucciones
impartidas por éste, para que la
vinculacién de estos servidores se
realice mediante concurso abierto,
de conformidad con la Ley.

En los procesos de seleccion
meritocratica adelantados por el
DAFP para proveer cargos de libre
nombramiento y remocién, se apli-
can pruebas psicotécnicas que son
instrumentos de medida objetiva y
tipificada de un factor de aptitud, o
de una dimensién de la conducta
humana expresadas en las compe-
tencias correspondientes al perfil
profesional del puesto de trabajo.

El uso de estas pruebas en el
procedimiento de seleccién para el
acceso a los cargos de libre nom-
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bramiento y remocién y, en concreto,
los utilizados para medir las compe-
tencias, tanto funcionales como
comportamentales de los candidatos
en términos de reaccién frente a
determinados  estimulos, implica
definir previamente el perfil del cargo
a proveer y la adecuacion de estos
instrumentos a criterios objetivos que
permitan el control de la decision
selectiva.

El Decreto 2539 del 2005, re-
glamentario de la Ley No. 909 del
2004, contempla como uno de los
componentes del empleo las
competencias laborales, definiéndo-
las como “la capacidad de una per-
sona para desempefiar, en diferen-
tes contextos y con base en los
requerimientos de calidad y resulta-
dos esperados en el sector publico,
las funciones inherentes a un em-
pleo; capacidad que esta determina-
da por los conocimientos, destrezas,
habilidades, valores, actitudes vy
aptitudes que debe poseer y de-
mostrar el empleado”.

Este Decreto presenta la me-
todologia para que los manuales de
funciones, requisitos y competencias
se ajusten en cuanto a las compe-
tencias funcionales, y determina
competencias comportamentales
comunes a los servidores publicos y
particulares por nivel jerarquico.

Los perfiles de los cargos, y
en este caso los gerenciales, son
indispensables para gestionar ade-
cuadamente los empleos y garanti-
zar que quienes los asuman acredi-
ten las competencias requeridas.

Los perfiles se constituyen en insu-
mos para la mejor administracion de
los cargos, en tanto que a través de
ellos se precisan las competencias
gue son importantes para la selec-
cion, capacitacion y evaluacion del
desempefio gerencial.

En el caso de la gerencia
publica son competencias comunes;
orientacion a resultados, orientacion
al usuario y al ciudadano, transpa-
rencia y compromiso con la organi-
zacion. Son competencias especifi-
cas: liderazgo, planeacion, toma de
decisiones, direccién y desarrollo de
personal y conocimiento del entorno.
Estas competencias son uno de los
referentes para el ingreso al servicio
publico y para medir posteriormente
la gestion de cada gerente publico.

Las pruebas o instrumentos de
seleccion aplicados por el Grupo de
Apoyo a la Seleccidon Meritocratrica
tienen como objetivo evaluar las
aptitudes, las actitudes, las habilida-
des, los conocimientos, la experien-
cia y el grado de adecuacion de los
aspirantes a la naturaleza del cargo
y al perfil del empleo que debe ser
provisto. Para este propdsito se utili-
zan pruebas psicotécnicas, de cono-
cimientos, entrevista y referenciacién
las que cuentan con pardmetros
de calificacion previamente deter-
minados y estandarizados para
Colombia.

. La capacitaciéon se hace ex-
tensiva a todos los servidores
publicos
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Capacitacion para habilitar
competencias en el puesto de traba-
jo, y capacitacién pensada en trans-
ferencia de conocimientos y no so-
lamente de informacion, para lo que
se adoptd el Plan Nacional de For-
macién y Capacitacion para todos
los servidores publicos.

La nueva Politica de Forma-
cion y Capacitacién esta orientada al
desarrollo de competencias y al for-
talecimiento de la eficacia grupal y
organizacional, respondiendo asi a
las exigencias propias de nuestro
tiempo, segun las cuales las perso-
nas mismas y los grupos de alto
rendimiento, tienen la responsabili-
dad no sélo de capacitarse y trans-
formarse al ritmo de los cambios del
entorno, sino también de aprender a
desempefiarse sinérgicamente en
proyectos en los que ya no es viable
el trabajo solitario.

En esta politica se han fijado
lineamientos conceptuales y pe-
dagdgicos, tematicas, estrategias y
mecanismos de implementacidn, en
el marco de la calidad y las compe-
tencias laborales. La politica:

. Reconoce que el proceso de
modernizacién y mejoramiento
de la gestion puablica tiene
grados diversos de implemen-
tacién a nivel territorial.

. Busca la profesionalizacion del
empleo publico articulando la
gestion integral de los recur-
sos humanos a la estrategia
institucional.

. Establece que la capacitacion
debe desarrollar las compe-
tencias laborales para la im-
plementacion y mejoramiento
del Sistema de Gestion de la
Calidad.

. Adopta el enfoque de la for-
macion basada en competen-
cias laborales como un es-
guema de enseflanza y de
aprendizaje en y para lograr
resultados laborales.

Dentro de los lineamientos
pedagdgicos, la politica contempla la
educacion basada en problemas, la
programacion de la capacitaciéon en
forma de proyectos de aprendizaje,
el establecimiento de estrategias
internas y externas para potenciar el
aprendizaje de los equipos y las
evidencias de desarrollo individual
para la evaluacion de aprendizajes.

El Plan Nacional de Formacion
y Capacitacion de Empleados Publi-
cos organiza los temas en ejes de
desarrollo, agrupados con base en
informacion diagnostica sobre las
necesidades y problematicas territo-
riales y sobre los propésitos de mo-
dernizacion del Estado Nacional. Los
temas se clasifican en dos compo-
nentes: el Desarrollo Institucional
(Planificacion, Inversion  Publica,
Organizacion Administrativa y Go-
bernabilidad) y el Cumplimiento del
Plan Nacional de Desarrollo (Admi-
nistracion al servicio del ciudadano,
Lucha contra la corrupcién, Mejora-
miento continuo, Gobierno de la
informacion, Innovacion institucional
y Gestion por resultados).

Revista Centroamericana de Administracién Publica (54-55): 225-235, 2008 231



El sefialamiento de la Ley No.
909 del 2004, en relacion con la
necesidad de desarrollar competen-
cias en los servidores publicos, bus-
ca estimular la realizacion de un
trabajo sistemético de construccion
de normas de competencia laboral,
con el objeto de contar con parame-
tros orientadores en el disefio de
planes y programas ajustados de
formacion y capacitacién por parte
de las entidades responsables de los
mismos.

Ademas del ingreso meritocra-
tico, tanto para los funcionarios per-
tenecientes a la carrera administrati-
va como para la gerencia publica
colombiana, existe toda una regla-
mentacién que orienta el proceso de
evaluacion del desempefio y de la
gestion.

Para los funcionarios pertene-
cientes a la carrera administrativa,
los resultados de la evaluacion del
desempefio determinan su perma-
nencia o retiro del servicio publico, la
adquisicion de derechos de carrera o
el ascenso en la misma, la conce-
sion de becas o comisiones de estu-
dio, el otorgamiento de incentivos no
pecuniarios.

El organismo encargado de
establecer el Sistema de Evaluacién
del Desempefio es la Comisién Na-
cional del Servicio Civil.

La gerencia publica también
esta sujeta a la responsabilidad de la
gestidn, cuyo ejercicio y resultados
son medidos y evaluados de acuer-
do con los principios de eficacia y

eficiencia, a través de los denomina-
dos Acuerdos de Gestion.

Se entiende por Acuerdo de
Gestion el establecimiento de una
relacion escrita y firmada entre el
superior jerarquico y el respectivo
gerente publico, con el propésito de
establecer los compromisos y resul-
tados frente a la vision, mision y
objetivos del organismo; se pacta
por un periodo determinado, e inclu-
ye la definicion de indicadores a
través de los que se evalla el mis-
mo, sin que ello cambie la naturaleza
del empleo de libre nombramiento y
remocion.

Los principales objetivos que
se persiguen mediante la aplicacion
de los Acuerdos de Gestién son:

. Orientar la actuacion de las
entidades hacia sus priorida-
des explicitas.

o Incentivar mejoras de eficien-
cia y eficacia.

. Promover el aprendizaje orga-
nizacional.

° Fortalecer y desarrollar la fun-

cion directiva profesional en la
administracion publica.

Hasta el momento se cuenta
con una metodologia para concertar,
hacer seguimiento y evaluar los
Acuerdos de Gestién, que ha sido
objeto de ajustes para incluir el
componente de las competencias
laborales, y con unas estadisticas
concretas de la implementacion del
tema en las entidades de la Rama
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Ejecutiva de los 6rdenes nacional y
territorial.

En el orden nacional, al 30 de
junio del 2008, la administracion
publica contaba con 1.183 gerentes
publicos y 1.003 Acuerdos de Ges-
tibn suscritos. En el nivel territorial
los datos iniciales de 430 entidades
del orden territorial reportan 1.600
gerentes publicos y 1.154 acuerdos
suscritos, resultados que estan en
proceso de depuracion.

La flexibilidad
en la organizacion y gestion
de la funcién puablica

o Planificacion  del  recurso
humano. Con el objeto de que
las entidades cuenten con el
recurso humano necesario
para el cumplimiento de sus
funciones, evitando tanto el
exceso como el déficit, la Ley
No. 909 del 2004 consagra
como uno de los principios la
planeaciéon del recurso huma-
no, asignandole a las unida-
des de personal la elaboracién
de planes estratégicos de re-
cursos humanos, planes anua-
les de vacantes, y elaboracién
de los proyectos de plantas de
personal.

o Disefio y gestion de los siste-
mas de informacién en materia
de empleos publicos. Como
instrumento que permite la
formulacién de politicas para

garantizar la calidad de planifi-
cacion, el desarrollo y la ges-
tion de la funcion publica, la
ley crea un Sistema General
de Informacién Administrativa
de recursos humanos a cargo
del Departamento Administra-
tivo de la Funcion Publica, el
que cubrird todas las entida-
des del Estado, arrojando in-
formacioén sobre el personal a
su servicio y sobre las entida-
des en particular, su creacién,
estatutos, estructura, plantas
de personal, sistemas de clasi-
ficacibn de empleos, remune-
racion y regimenes prestacio-
nales. Hoy el Sistema de
Informacién de la Gestion del
Empleo Publico, SIGEP, esta
en etapa de construccion y
posibilitar4 todo lo que prevé
la Ley No. 909 en materia de
sistemas de informacion de
empleo publico.

Organizacion  del trabajo:
como un instrumento de ges-
tibn de recursos humanos la
Ley No. 909 del 2004, define
el empleo como el conjunto de
funciones, tareas y responsa-
bilidades que se asignan a
una persona y las competen-
cias requeridas para llevarlas
a cabo. Es asi como los em-
pleos en la administracion
publica colombiana estan or-
ganizados por niveles jerar-
quicos, incluyendo cddigo,
grado y la respectiva denomi-
nacién. Cada empleo se de-
bera identificar de acuerdo con
el perfil de competencias que
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se requieren para ocuparlo,
incluyendo los requisitos de
estudio y experiencia. Antes
de la expedicion de la Ley No.
909 del 2004 los empleos se
identificaban  teniendo  en
cuenta Unicamente las funcio-
nes y requisitos.

Plantas globales. Para res-
ponder a un modelo moderno
y eficiente de la administra-
cién publica, principal objetivo
de la Carta Iberoamericana, se
consagra en la Ley No. 909
del 2004 el sistema de planta
global y flexible, permitiendo
agrupar los empleos de
acuerdo con las denominacio-
nes para ser distribuidos en
las diferentes dependencias y
areas de trabajo, segun las
necesidades cambiantes de la
administracion.

Empleos temporales. Como
otro mecanismo para flexibili-
zar el manejo del recurso
humano, la Ley No. 909 del
2004, posibilita la creacién de
empleos de caracter temporal,
con el objeto de que las enti-
dades puedan cumplir funcio-
nes que no realiza el perso-
nal de planta por no formar
parte de las actividades per-
manentes de la administra-
cion, desarrollar programas o
proyectos de duracion deter-
minada, suplir necesidades de
personal por sobrecarga de
trabajo y desarrollar labores
de consultoria y asesoria insti-
tucional de duracién total no

superior a doce meses, y que
guarde relacién directa con
el objeto y la naturaleza de
la institucién. Igualmente, se
prevé la opcion de organizar
jornadas de medio tiempo y de
tiempo parcial.

. Cuadros funcionales. La ley
incorpora elementos de racio-
nalizacién del sistema a través
de la posibilidad de conformar
cuadros funcionales de em-
pleo, con los que se busca
mejorar la eficiencia del siste-
ma de carrera, ya que permi-
tiran la movilidad horizontal y
vertical; podran establecerse,
para cada cuadro, sistemas de
seleccidon y capacitaciéon co-
munes y sistemas de retribu-
cion especificos para los dife-
rentes cuadros funcionales.

Es claro entonces que el Es-
tado colombiano mediante regula-
ciones, politicas y practicas de ges-
tion, estd alineado a las directrices
de la Carta Iberoamericana en lo que
respecta a los siguientes aspectos:

. La cualificacion profesional
mediante la inclusion de las
competencias laborales como
componente principal de todo
empleo publico.

. La existencia y aplicabilidad
de reglas de acceso a los car-
gos que garantizan la utiliza-
cion de criterios de transpa-
rencia, publicidad, capacidad y
mérito.
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. Un modelo integral de eva-
luacion a la gestiéon publica
para que los superiores e infe-
riores jerarquicos se evallen
mutuamente.

o Las condiciones de perma-
nencia en el empleo a través
de la utilizacién de instrumen-
tos de evaluacion gerencial y
de evaluacién del desemperio,
para los funcionarios de carre-
ra administrativa y de libre
nombramiento 'y remocién,
gue vinculan la estabilidad la-
boral a los resultados de la
gestion.

o Reglas que correlacionan los
niveles de excelencia en la
gestidn con incentivos.

o Propositos  especificos para
cumplir con el objetivo de
transparencia e integridad en
la gestién a través del manejo
gerencial de los recursos
humanos: el nombramiento, la
seleccion y la promocion de
funcionarios  exclusivamente

por el mérito, la competencia y
la capacitacion.

. La implementacién de proce-
sos de induccion y reinduccion
eficaces que permitan orientar
el ejercicio de funciones admi-
nistrativas a las necesidades y
expectativas de los usuarios y
ciudadanos.

Finalmente es importante ligar
las leyes de empleo publico con los
sistemas de gestion de calidad de
los paises, esto en concordancia
con la Carta Iberoamericana de Ca-
lidad en la Gestion Publica aprobada
el 27 de junio del 2008 en el Salva-
dor, en el marco de la Conferencia
de Ministros de Funcién Pdblica de
Iberoamérica.

No ha sido una tarea facil ni
tampoco ha concluido; pero a pesar
de ello, lo fundamental es que va-
mMoS por un buen camino y tenemos
el compromiso suficiente para conti-
nuar mejorando como personas y
como Nacion ¢
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Guatemala: Escala de salarios
para puestos directivos

Luis Enrique Castafieda Quan**

de confianza
o temporales*

SINTETIZA LA PROPUESTA DE ESCALA DE SALARIOS PARA PERSONAL DE CONFIANZA
CON EL PROPOSITO DE ORDENAR Y TRANSPARENTAR, TANTO LA CONTRATACION DE
PERSONAL DE CONFIANZA Y SU RELACION LABORAL, COMO LA ASIGNACION DE
RECURSOS MEDIANTE EL PRESUPUESTO DE EGRESOS EN LA REPUBLICA DE

GUATEMALA.

PALABRAS CLAVES: SALARIOS / GUATEMALA / FUNCIONARIO PUBLICO

Presentacion

La Oficina Nacional de Servi-
cio Civil, ONSEC, ha elaborado este
documento relacionado con la Esca-
la de Salarios aplicable al Organismo

* Documento presentado en el XIV Foro
de la Funcién Publica del istmo Cen-
troamericano, Panaméa y Replblica Do-
minicana: “Profesionalizacién de la Fun-
ciéon Publica y: Gestion de Calidad”,
realizado del 16 al 18 de julio del 2008,
en Santo Domingo, Republica Domini-
cana, y organizado por el Instituto Cen-
troamericano de Administracién Publica,
ICAP, y la Secretaria de Estado de Ad-
ministraciéon Publica, SEAP, de Repiibli-
ca Dominicana.

** Subdirector de
Guatemala.

Recibido: 15 de julio del 2008.
Aceptado: 17 de setiembre del 2008.

Servicio Civil de
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Ejecutivo y las entidades descentra-
lizadas y autébnomas del Estado,
para puestos temporales de natura-
leza directiva, el que se enmarca
dentro de la legislacién vigente en
materia laboral del sector publico,
con el propésito de que la comuni-
dad en general pueda conocer algu-
nos aspectos relacionados con el
tema y que partiendo de esta expe-
riencia, pueda ser utilizada para
adaptarla a casos particulares, to-
mando en consideracién que el apor-
te es de suma utilidad para estable-
cer mecanismos Yy procedimientos
que permitan la incorporacién de
personal de confianza.

A manera de introduccion se
dan a conocer los elementos de
planificacion institucional que .en-
marcan el accionar de la ONSEC.
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Mision

Somos una institucion de ser-
vicio, rectora y asesora del Sistema
de Recursos Humanos y del Régi-
men de Clases Pasivas Civiles del
Estado, que brinda atencién a los
servidores, exservidores publicos y
sus beneficiarios, con base a los
principios de: transparencia, respon-
sabilidad, calidad y prontitud, me-
diante sistemas modernos, automa-
tizados y desconcentrados y
personal calificado que coadyuven a
lograr la plena satisfaccion de los
usuarios.

Visién

Ser la institucidbn que norma,
asesora y fiscaliza la gestion des-
concentrada-descentralizada de
Recursos Humanos en la Adminis-
tracién Publica y el Régimen de Cla-
ses Pasivas Civiles del Estado, me-
diante la prestacion de servicios de
calidad.

Funciones de la Oficina
Nacional de Servicio Civil

. Disefiar el sistema de admi-
nistracion de recursos huma-
nos, su organizacion, pro-
gramas y mecanismos .de

ejecucion, informacion, eva-
luacién y control.

Dictar los reglamentos, siste-
mas y procedimientos que fa-
ciliten la ejecucion de politicas
de recursos humanos, basa-
das en las directrices dictadas
por el Organismo Ejecutivo.

Administrar el régimen de
puestos, salarios e incenti-
vos y fiscalizar el régimen
disciplinario.

Supervisar las condiciones de
seguridad, higiene y bienestar
de los servidores publicos.

Normar, resolver, ejecutar y
verificar las acciones que fa-
ciliten el desarrollo de los re-
cursos humanos al servicio
de la administracién publica,
relacionadas con clasifica-
cién de puestos, planes de
carrera, reclutamiento y selec-
ciébn de personal, nombra-
mientos, retribuciones o sala-
rios, prestaciones Iaborales,
manuales, reglamentos, tras-
lados, ascensos, evaluacio-
nes, capacitaciones, bonifica-
ciones, incentivos, registros,
evaluacion del desempefio,
clima organizacional, con en-
foque de equidad de género y
multiculturalidad.

Administrar el régimen de
clases pasivas civiles del
Estado.
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Contratacion de servicios
directivos temporales

De conformidad con lo estipu-
lado por la Constitucion Politica de la
Replblica de Guatemala, las rela-
ciones del Estado y sus entidades
descentralizadas y auténomas con
sus trabajadores se rigen por la Ley
de Servicio Civil, Decreto No. 1748
del Congreso de la Republica, que
dentro de los principios fundamenta-
les que la inspiran, afirma y protege
la dignidad de los trabajadores al
servicio de la administracion publica,
remunerando el correcto desempefio
de los cargos pubiicos en forma justa
y decorosa, mediante la adopcion de
un sistema que garantice el cumpli-
miento del precepto constitucional de
igual salario por igual trabajo, pres-
tado en igualdad de condiciones,
eficiencia y antigliedad.

En ese sentido, la ONSEC,
como ente responsable de definir y
desarrollar las politicas publicas
sobre administracién de recursos
humanos, ha emprendido dentro del
marco de la modernizacién del Esta-
do, diversas acciones con el propési-
to de hacer mas eficiente la funcién
del gobierno, proponiendo alternati-
vas de solucion tendientes a resolver
la problematica que en esa materia
debe atender, tal es el caso del uso
inadecuado del renglén presupuesta-
rio 029 “Otras Remuneraciones de
Personal Temporal” por medio del
cual se contratan servicios técnicos y
profesionales, por parte del sector
publico, cuya caracteristica especial
la constituye el hecho de que Ilas
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personas contratadas bajo ese
concepto no tienen el caracter de
“servidores publicos”; es importante
hacer notar que este rengldn de
alguna manera ha deteriorado las
formas tradicionales del desempefio
laboral en Guatemala, toda vez
que exime el cumplimiento de requi-
sitos de preparacion académica y
experiencia laboral para el desem-
pefio de las funciones que les son
encomendadas.

Antecedentes

Con el propésito de que el go-
bierno pudiera contratar profesiona-
les para prestar servicios de aseso-
ria o realizar obras o trabajos
especificos, por un tiempo definido,
es decir, dandole una naturaleza
eminentemente temporai, dentro de
la nomenclatura presupuestaria se
contemplaba el renglén 079 “Otros
Servicios Técnicos y Profesionales”,
el que fue sustituido por el renglién
029 “Ofras Remuneraciones de
Personal Temporal”. Esta contrata-
cién se fundamenta en la Ley de
Contrataciones del Estado, y en
muchos casos se utiliza para desig-
nar a personas de confianza afines
al gobierno de turno, con la caracte-
ristica especial de que Gnicamente
puede utilizarse para la ejecucion de
trabajos o estudios que no pueden
ser desarrollados por empleados
regulares.

Con la finalidad de limitar el
uso irracional e inadecuado del refe-
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rido renglén de gasto, se determind
la impostergable necesidad de crear
una modalidad de coniratacion que
se ajustara a la realidad nacional, en
cuanto a la asignacioén salarial, y que
permitiera crear un vinculo laboral
con personas que tendrian bajo su
responsabilidad, la ejecucion de
atribuciones de alto nivel dentro de
la estructura orgdnica de las institu-
ciones del Estado, principalmente
del Organismo Ejecutivo.

Es por ello que se determiné
la necesidad de emitir una disposi-
cién legal que formalizara la implan-
tacion de una Escala de Salarios, y
que coadyuvara a disminuir sustan-
cialmente la utilizacion errénea del
renglon 029, con el propodsito de
crear un mecanismo agil y eficiente
que desarrolle las normas, metodo-
logia y procedimientos para su ade-
cuada implementacién, que permita
contratar personal directivo con la
calidad de funcionario o empleado
publico, para la ejecucion de planes,
politicas y estratégicas instituciona-
les, surgiendo de esa manera el
“Reglamento para la Contratacion de
Servicios Directivos Temporales, con
cargo al renglén presupuestario 022,
“Personal por Contrato”.

Derivado de ello, en su opor-
tunidad fue aprobado el Acuerdo
Gubernativo No. 212-99 de fecha 11
de febrero de 1999, el que contiene
los aspectos juridicos formales que
deben observarse para la creacion
de esta clase de puestos y para la
contratacién del personal con la ca-
tegoria de directivos temporales. Es
de hacer notar que el Acuerdo Gu-
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bernativo en mencion fue sustituido
por el Acuerdo Gubernativo No. 628-
2007 del 27 de diciembre del 2007,
con la finalidad de incorporar ele-
mentos que sean congruentes con
las necesidades institucionales.

La vigencia de esta normativa
promueve las condiciones indispen-
sables para aumentar la eficiencia
en la prestacion de los servicios
publicos, evitando la corrupcion y
malos manejos del erario nacional, y
propiciandd la transparencia del
salario real que devengan los fun-
cionarios de la administracion publi-
ca; ademas, fomenta las relaciones
laborales, a efecto de que éstas
sean acordes con las transformacio-
nes que paulatinamente se estan
produciendo en el pais, especifica-
mente en el area de administracion
de recursos humanos.

Por otro lado, es oportuno se-
fialar que la Contraloria General de
Cuentas de la Nacion, gird instruc-
ciones precisas a las entidades e
instituciones del Estado, sobre la
ilegalidad de que personas no consi-
deradas servidores publicos, entién-
dase a quienes son contratados con
cargo al renglén de gasto 029, asu-
man responsabilidades administrati-
vas, contables y financieras.

Base legal

. Ley de Servicio Civil (Decreto
No. 1748 del Congreso de la
Republica), que regula las re-
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laciones entre la administra-
cién publica y sus servidores
con el propésito de garantizar
su eficiencia, asegurar a los
mismos justicia y estimulo en
su trabajo, y establecer las
normas para la aplicacién de
un sistema de administracion
de personal.

Ley de Salarios de la Adminis-
fracion Publica (Decreto No.
11-73 del Congreso de la Re-
publica), que establece un sis-
tema de remuneracion justa y
decorosa para los servidores
publicos, con la finalidad de
propiciar la eficiencia de la
administracién publica, y ga-
rantizar el cumplimiento del
principio  constitucional de
igual salario por igual traba-
jo, prestado en igualdad de
condiciones, eficiencia y anti-
gledad.

Plan Anual de Salarios y ofras
Asignaciones Monetarias
(Acuerdo Gubernativo No.
627-2007), que aprueba la Es-
cala de Salarios Iniciales para
las Clases de Puestos com-
prendidos en el Plan de Clasi-
ficacion de Puestos del Orga-
nismo Ejecutivo y las normas
para su adecuada administra-
cién, el mismo es elaborado
por la ONSEC en consulta con
el Ministerio de Finanzas Pu-
blicas, y es aprobado por el
Presidente de la Republica en
Consejo de Ministros.

Reglamento para la Contrata-
cién de Servicios Directivos
Temporales, con Cargo al
Renglén Presupuestario 022
“Personal  por  Contrato”
(Acuerdo  Gubernativo No.
628-2007), que fija las nor-
mas, metodologia y proce-
dimientos que regulan la
creacién y contratacion del
personal con la categoria
de Servicios Directivos Tem-
porales.

Resolucién Conjunta de la
Direccién Técnica del Presu-
puesto del Ministerio de Fi-
nanzas Puablicas y la Oficina
Nacional de Servicio Civil, que
contiene la Escala de Salarios
para Puestos Directivos Tem-
porales, con Cargo al Renglén
Presupuestario 022 “Personal
por Contrato”.

Objetivos

Innovar la politica laboral,
creando un instrumento juridi-
co que garantice a la Nacién la
eficiente prestacion de los ser-
vicios publicos, a través de la
contratacion de personal califi-
cado para dirigir la ejecucién
de obras y proyectos de bene-
ficio social.

Afirmar y proteger la dignidad
de los trabajadores del Esta-
do, mediante la asignacion de
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salarios que sean competitivos
dentro del mercado laboral.

. Transparentar y eliminar pau-
latinamente el renglén presu-
puestario 029, que incluye el
pago de honorarios por servi-
cios técnicos y profesionales
prestados por personal sin re-
lacién de dependencia.

Naturaleza de los servicios

De conformidad con lo esta-
blecido en el Articulo 3° del Acuerdo
Gubernativo No. 628-2007, Regla-
mento para la Contratacion de Servi-
cios Directivos Temporales con car-
go al rengion presupuestario 022
“Personal por Contrato”;

“los puestos creados con la
categoria de "Servicios Direc-
tivos Temporales®, deben de
entenderse como servicios
prestados por personas indivi-
duales, que ocupan un pues-
to o cargo y son retribuidos
con un salario o sueldo. El
contrato que se suscriba debe
tener una duracién maxima
de un afio, contado a partir de
la fecha que se estipule en el
mismo y con vencimiento el 31
de diciembre de cada afo...
corresponden exclusivamente
a Unidades Administrativas
que dentro del Reglamento
Organico Interno de las Insti-
tuciones, tienen el rango de
Direccion o su equivalente.”

Criterios para la creacién
de puestos en el rengién
022 “Servicios Directivos”

. Que los puestos sean de ca-
racter y naturaleza directiva,
responsable de ejecutar pla-
nes, politicas y estrategias dic-
tadas por autoridad nominado-
ra o superior de ministerios,
secretarias y ofras dependen-
cias del Organismo Ejecutivo.

. Que su funcionamiento sea
de caracter temporal y que
esté plenamente definida su
vigencia; la que no debe ser
por un periodo mayor a un afio
o ejercicio fiscal.

. Debe demostrarse que se
cuenta con renglén presu-
puestario y recursos en ren-
glon 022,

. Las funciones o actividades a

realizarse deben existir o de
nueva creacién o que son ne-
cesarias ejecutar inmediata-
mente.

. De preferencia debe existir
presupuestariamente la unidad
administrativa o ejecutora
donde se solicita crear el o los
puestos.

Para definir los titulos y sala-
rios que les corresponden a los
puestos que se solicitan crear, debe
considerarse lo siguiente:
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Caracteristicas

Por su propia y especial natu-
raleza, los puestos cataloga-
dos dentro de los Servicios Di-
rectivos Temporales no son
objeto de aplicacién de benefi-
cios econdmicos adicionales al
salario inicial.

Estos son creados con finan-
ciamiento presupuestario de
cada entidad y su vigencia
maxima es de un afio.

El  monto maximo  de
Q.30,000.00 (USAS$4,000.00),
sera asignado Unica y exclusi-
vamente a quienes dirigen las
Unidades Administrativas, que
estan comprendidas dentro del
Reglamento Organico Interno
de la entidad y que tengan la
categoria de Direccion Gene-
ral o su equivalente, situacion
que previamente debe ser
evaluada por la ONSEC.

Los puestos creados en el
renglon presupuestario 022
“Personal Directivo” de con-
formidad con el Articulo 32,
Numeral 12 de la Ley de Ser-
vicio Civil, pertenecen al Ser-
vicio Exento, lo que significa

que no estan sujetos a las
disposiciones de ese cuerpo
legal.

° Quienes sean nombrados en
estas clases de puestos, pre-
ferentemente deben acreditar
las calidades de profesionales
universitarios, colegiados acti-
VOS y con experiencia en la
especialidad requerida.

. La autoridad nominadora pue-
de prescindir de los servicios
de la persona que contrata, en
el momento que considere
conveniente, si a su juicio ya
no son necesarios los
servicios contratados o no
se cumple a satisfaccién lo
encomendado.

Denominaciones
y escala de salarios

Para la aplicacion del Regla-
mento de Contratacion de Servicios
Directivos Temporales, con cargo al
renglon presupuestario 022, “Perso-
nal por Contrato”, se establecen las
denominaciones y salarios mensua-
les siguientes:

Revista Centroamericana de Administracién Piblica (54-55): 237-245, 2008 243



T

CUADRO No. 1

GUATEMALA

DENOMINACION Y ESCALA DE SALARIOS
PARA PUESTOS DEL RENGLON PRESUPUESTARIO 022
“PERSONAL POR CONTRATO”
SERVICIOS DIRECTIVOS DE CONFIANZA O TEMPORALES

2008
Serie Salario
Director Ejecutivo | US$1,600 Q.12,000
Director Ejecutivo Il US$2,000 Q.15,000
Director Ejecutivo lli US$2,600 Q.20,000
Director Ejecutivo IV US$3,000 Q.25,000
Director Ejecutivo’V US$4,000 Q.30,000
Subdirector Ejecutivo | US$1,300 Q.10,000
Subdirector Ejecutivo 1l US$1,700 Q.13,000
Subdirector Ejecutivo Hi US$2,600 Q.18,000
Subdirector Ejecutivo IV US$2,900 Q.22,000
Subdirector Ejecutivo V US$3,300 Q.25,000

" Fuente: Oficina Nacional de Servicio Civil, ONSEC, Guatemala, julio del 2008.

—

Los niveles jerarquicos estan
representados con los numeros ro-
manos, siendo el nivel de mayor
responsabilidad el “V".

Para la asignacion del salario
correspondiente a cada clase de
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puesto, se debe de tomar en consi-
deracion elementos relacionados
con el grado de responsabilidad de
las funciones que tienen asignadas,
jerarquia, disponibilidad financiera
de la entidad y otras caracteristicas
propias de los puestos. ’
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Procedimiento
para la contratacion

Previsién del gasto. Debe
incluirse el puesto en el pre-
supuesto anual con cargo al
renglén 022, “Personal por
Contrato”, y ser congruente
con los planes operativos
anuales de cada entidad.

Solicitud de creacién de pues-
tos. Se debe requerir la crea-
cién a la ONSEC, adjuntando
las justificaciones correspon-

dientes y ia resolucion finan-
ciera de la Direccion Técnica
del Presupuesto.

Emisi6én del dictamen. La
ONSEC emite el dictamen y lo
comunica a la Direccién Téc-
nica del Presupuesto y a la
Autoridad Nomihadora para
proceder a la contratacion
deseada.

Suscripcién de los contratos.
Basade en el dictamen, se
elabora y suscribe el contrato
administrativo respectivo 0
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Avances del Servicio Civil

ONSEC**

de Guatemala~

INFORMA DE LOS LOGROS ALCANZADOS DURANTE EL PERIODO 2006-2008, ASI COMO
DE LOS DESAFIOS Y RETOS EN MATERIA DE ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS IMPULSADOS POR LA OFICINA NACIONAL DE SERVICIO CIVIL DE LA
PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA DE GUATEMALA.

PALABRAS CLAVES: PROFESIONALIZACION / SERVICIO CIVIL #GUATEMALA

Introduccion

De conformidad con el Decre-
to No. 1748 del Congreso de la Re-
publica, “Ley de Servicio Civil” vigen-
te a partir del 1° de enero de 1969,
fue creada la Oficina Nacional de
Servicio Civil, ONSEC, como 6rgano
ejecutivo encargado de la aplicacién
de la Ley de Servicio Civil y su

* Documento presentado en el XIV Foro
de la Funcion Piblica del Istmo Cen-
troamericano, Panama y Repiblica Do-
minicana: “Profesionalizacién de la Fun-
cién - Phblica y Gestion de Calidad”,
realizado del 16 al 18 de julio del 2008,
en Santo Domingo, Reptiblica Domini-
cana, y organizado por el Instituto Cen-
troamericano de Administracién Publica,
ICAP, y la Secretaria de Estado de Ad-
ministracioén Piblica, SEAP, de Republi-
ca Dominicana.

** Oficina Nacional
ONSEC.

Recibido: 10 de junio del 2008.
Aceptado: 1° de setiembre del 2008.

de Servicio Civil,
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respectivo Reglamento, aprobado
mediante  Acuerdo  Gubernativo
No. 18-98 de fecha 15 de enero de
1998 y la Ley de Clases Pasivas
Civiles del Estado y su Reglamento,
Decreto No. 63-88 del Congreso
de la Republica.

En este contexto, la ONSEC,
reconoce que la relacion de trabajo
de los empleados del Estado consti-
tuye una funcién publica, cuyo acer-
tado desempefio es fuente de debe-
res y derechos, por lo que con base
al marco juridico y politico que rige
su funcionamiento, formula su politi-
ca institucional encaminada a mo-
dernizar, fortalecer y desconcentrar
el Sistema de Administracion de
Recursos Humanos y el Régimen de
Clases Pasivas Civiles del Estado,
garantizando con ello el cumplimien-
to a las directrices generales de
las politicas de gobierno del Exce-
lentisimo Sefior Presidente de la
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Republica, Ingeniero Alvaro Colém
Caballeros.

Es importante hacer mencion

que los logros que se describen en -

este documento, han permitido
transformar paulatinamente a la
ONSEC en una institucion mas di-
namica, moderna y en proceso de
desconcentracién, mejorando asi la
calidad, prontitud y transparencia de
los servicios que presta a los funcio-
narios publicos y a la ciudadania en
general.

Marco Juridico Institucional

La ONSEC es el 6rgano ejecu-
tivo encargado de la administracion
del Sistema de Servicio Civil y del
Régimen de Clases Pasivas Civiles
del Estado, acciones que se funda-
mentan en las leyes y disposiciones
legales que se citan a continuacion:

Legislacion que rige
la Institucion

. | Constitucion Politica de . la
Republica de Guatemala, Ar-
ticulo 108.

. Ley de Servicio Civil - Decreto
No. 1748 del Congreso de la
Republica, publicado el 23 de
mayo de 1968.

. Reglamento de la Ley de Ser-
vicio Civil - Acuerdo Guberna-

tivo No. 18-98, publicado el 30
de enero de 1998, modificado
por Acuerdos Gubernativos
Nos. 564-98, publicado el 31
de agosto de 1998; 77-2002,
publicado el 8 de marzo de
2002; 128-2002, publicado el
23 de abril de 2002; 134-
2002, publicado el 25 de abril
de 2002; Acuerdo Gubernativo
No. 150-2008 de fecha 26 de
mayo del 2008.

Ley de Clases Pasivas Civiles
del Estado - Decreto No. 63-
88 del Congreso de la Repu-
blica, publicado el 7 de no-
viembre de 1988, reformado
por los Decretos del Congreso
de la Republica Nos. 62-89,
publicado el 29 de noviembre
de 1989; 40-93, publicado el 3
de diciembre de 1993; 37-97,
publicado el 18 de junio de
1997; 99-97, publicado el 7 de
noviembre de 1997, 66-98,
publicado el 30 de noviembre
de 1998; 43-99, publicado el
16 de diciembre de 1999; 3-
2000, publicado el 14 de mar-
zo del 2000 y 36-2000, publi-
cado el 16 de junio del 2000.

Reglamento de la Ley de Cla-
ses Pasivas Civiles del Estado
- Acuerdo Gubernativo No.
1220-88, publicado el 6 de
enero de 1989.

Ley de Salarios de la Adminis-
tracién Publica - Decreto No.
11-73 del Congreso de la Re-
publica, publicado el 7 de
marzo de 1973 y modificado
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por Decreto-Ley No. 139-85,
publicado el 27 de diciembre
de 1985.

Normas sobre Administracion
de Personal en el Organismo
Ejecutivo - Acuerdo Guberna-
tivo No. 1222-88, derogado
parcialmente por Acuerdo Gu-
bernativo No. 18-98, publicado
el 30 de enero de 1998.

Plan de Clasificacion de
Puestos del Organismo Ejecu-
tivo - Acuerdos Gubernativos
Nos. 9-91 y 682-92, publica-
dos el 14 de enero de
1991 vy el 21 de agosto de
1992, respectivamente.

Reestructuracién de la Oficina
Nacional de Servicio Civil -
Acuerdo Gubernativo No. 691-
95, publicado el 21 de diciem-
bre de 1995.

Ley General de Descentraliza-
cion -Decreto del Congreso
No. 14-2002 y su Reglamen-
to, Acuerdo Gubernativo No.
312-2002. ‘

Plan Anual de Salarios y otras
Asignaciones Monetarias para
el Ejercicio Fiscal 2008,
Acuerdo Gubernativo No. 627-
2007. ‘

Mandatos especiales

Acuerdo ' sobre Aspectos
Socioeconémicos y Situa-

cién Agraria. “A. Moderniza-
cién de la Administracién Pu-
blica. Compromiso 43. La
administracion publica debe
convertirse en un instrumen-
to eficiente al servicio de las
politicas de desarrollo. Des-
centralizacion y Desconcen-
tracién. Compromiso 44. Pro-
fundizar la descentralizacion y
la desconcentracion de las fa-
cultades, responsabilidades y
recursos concentrados en el
Gobierno Central, con el obje-
to de modernizar y hacer efec-
tiva y agil la -administracion
publica. Literal b) Promover la
descentralizacion de los sis-
temas - de apoyo, incluyen-
do...... el Sistema de Recursos
Humanos, el Sistema de In-
formacién y Estadisticas.......
Profesionalizacién y dignifica-
cion de los servidores publi-
cos. Compromiso 46. El Es-
tado debe contar con un
personal calificado que permi-
ta el manejo honesto y eficien-
te de los recursos ‘publicos.
Para ello, es necesario: Literal
a) Establecer la carrera de
servicio civil.” '

Acuerdo sobre Fortaleci-
miento del Poder Civil y
Funcién del Ejército en una
Sociedad Democratica, “F.
Profesionalizacién del Servidor
Publico, Compromiso 55, Lite-
rales a) Modernizar la adminis-
tracion publica, haciendo pu-
blicos los mecanismos de
seleccién y clasificacion del
personal de todas las depen-
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dencias del Organismo Ejecu-
tivo y revisando su integracion
de manera que los empleados
y funcionarios lienen los crite-
rios de honradez y capacidad,;
y b) Establecer la Carrera de
Servicio Civil.”

. Pacto Fiscal — "Principio: Uni-
versalidad de la evaluacién de
la administracion publica. To-
do servidor y servidora publi-
cos deben estar sujetos a la
evaluacién de su desempefio.
Todo servidor, servidora, fun-
cionario y funcionaria publicos
debe estar sujeto, en cuanto al
proceso de su hombramiento,
a las formalidades de ley, y en
cuanto a su desemperio a una
evaluacién permanente de la
misma”.

Contenidos estratégicos

Sobre la base de lo estableci-
do en los Acuerdos de Paz, Pacto
Fiscal y los lineamientos del Plan de
Gobierno, del Sefior Presidente de la
Republica, el que se basa en cuatro
programas y ocho politicas estrate-
gicas, que se propone crear las
oportunidades y superar los proble-
mas nacionales, siendo estos:

e Programa de Solidaridad

o Politica de desarrollo
social

o Politica de desarrollo
municipal

o Programa de Gobernabilidad

o Politica de seguridad y
Estado de derecho

o Politica de desarrollo de-
mocratico

o Politica legislativa
. Programa de Productividad

o Politica de desarrolio eco-
némico

o Politica de gestion de
riesgos, ~ prevencion y
atencion de desastres

. Programa de Régionalidad

o Politica de relaciones ex-
teriores

por lo que atendiendo a lo definido
en el Programa Estratégico Solidari-
dad, politica de desarrollo social, la
que establece dentro de sus accio-
nes garantizar el cumplimiento de la
Ley General de Descentralizacion,
de Desarrollo Urbano y Rural y el
Codigo Municipal y el Programa
Estratégico Productividad, politica de
desarrollo econémico, que define
como estrategia modernizar y efi-
cientar el sector publico, la ONSEC
articula su accionar a través de dos
componentes estratégicos:

Desconcentracion-
descentralizacion

o Modernizacion  y Fortaleci-
miento Institucional
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componentes que orientan las ac-
ciones para cumplir con las funcio-
nes sustantivas que administra la
ONSEC.

Resultados de avance

Los resultados de avance
mas relevantes durante los ultimos
aflos estan relacionados con las
funciones sustantivas que realiza la
ONSEC, los que se presentan en el
cuadro No. 1, el que evidenciaron un
comportamiento creciente en la rea-
lizacion de las diferentes acciones
que administra la ONSEC, tanto en
materia de Administracién de Recur-
s0s Humanos como del Régimen de
Clases Pasivas Civiles del Estado.
En materia de recursos humanos, el
mayor volumen de acciones son
desarrolladas en el area de adminis-
tracion de puestos y salarios, las que
se refieren a las actividades propias
de asignacion de bonos y comple-
mentos personales, asi como a la
creacién, supresiéon y reasignacion
de puestos, modificacién de especia-
lidades y traslados presupuestarios.

Avances en materia juridica

Los cambios mas trascenden-
tales de la ONSEC en los ultimos
dos afios, son los siguientes:

. Acuerdo Gubernativo No. 622-
2006, publicado en el Diario

de Centro América el 27 de di-
ciembre del 2006, en el que se
faculta a la ONSEC, para lo
siguiente:

o Encargada de lievar el re-
gistro y control del perso-
nal que labora por el
rengion 029, “Otras Re-
muneraciones de Perso-
nal Temporal’, con el pro-
poésitc de mantener un
ordenamiento en la apli-
caeién y administracion
del personal que labora
por este renglén.

o Para que de inicio al pro-
ceso de desconcentracion
de las acciones relaciona-
das con administracion de
recursos humanos, siendo
la encargada de aprobar
las normas y criterios que
permitan crear y/o rees-
tructurar las Unidades de
Recursos Humanos de las
dependencias del Orga-
nismo Ejecutivo, y de en-
tidades descentralizadas
gue no cuentan con dis-
posiciones propias en esta
materia, y aprobar su fun-
cionamiento mediante Ila
emisién de resolucion.

Fortalecimiento de la Oficina
como ente regulador y auditor
de las acciones de Recursos
Humanos. En esta materia se
ha llevado a cabo lo siguiente:

o Regulacién del Sistema
de Puestos y Salarios.
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CUADRO No. 1

ACCIONES EJECUTADAS POR LA OFICINA NACIONAL
DE SERVICIO CIVIL, ONSEC

Periodo 2004 — 2008

. . 2008
Programa Administracién de Recursos 2004 2005 2006 2007 | (eneroa
mayo)
1. Administracién de Puestos
1.1 Creacién 16,081 22,950 5,542 58,086 2,030
1.2 Supresién 416 815 14,216 1,186 75
1.3 Traslados presupuestarios 0 212 136 820 830
1.4 Reasignacion 0 43 136 577 78
1.5 Modificacion de especialidad 0 75 78 98 9
2. Administracion de Salarios
2.1 Asignacién de bonos y complementos 698 1,108 229,266 103,999 810
3. Seleccién de Personal
3.1 Evaluaciones con comparecencia 1,506 1,553 1,775 1,775 267
3.2 Evaluaciones sin comparecencia 4,947 5,844 6,427 7,547 1,861
4. Registro y aprobacién de acciones de
recursos humanos
4.1 Certificacién de nombramientos 3,252 3,410 1,148 148 74
4.2 Registro y aprobacién de toma de pose- | 14,852 16,323 14,738 156,986 7,440
sién
4.3 Registro y aprobacién de entrega de | 15,227 14,825 12,904 13,646 5,585
_ puestos
4.4 Emisién de certificaciones de tiempo de | 4,879 5,692 6,247 6,382 1,652
servicio
5. Asuntos Juridico-Laborales (prestaciones
laborales, postumas y otros) )
5.1 Dictdmenes sobre requerimientos plan- | 4,645 4,547 5,168 5,138 2,520
teados
5.2 Resoluciones sobre requerimientos 99 40 46 64 28
planteados )
5.3 Providencias 6,832 5,127 5,065 6,569 3,812
Total de acciones 73,434 82,464 302,892 222,021 27,061
Programa Administracién del Régimen de
Clases Pasivas Civiles del Estado
1. Pensiones otorgadas 5,467 5,176 5,398 5,205 1,768
2. Resoluciones emitidas por otros beneficios | 1195 613 748 516 255
Total de pensiones y beneficios otorgados | 6,662 5,789 6,146 5,721 2.023

Fuente: Memoria de Labores ONSEC, 2004-2007.
Informe de Avance en el cumplimiento de metas del Plan Operativo Anual, enero a
mayo 2008, ONSEC.

—
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o Regulacién de los salarios
y otras acciones de pues-
tos a través de la emision
de Acuerdos Gubernati-
vos, que aprueba lo si-
guiente:

» Plan Anual de Sala-
rios (Ministerio de Fi-
nanzas Publicas vy
ONSEQC).

» Plan de Sueidos Ba-
sicos del Magisterio
Nacional.

» Regulaciéon de la pré-
rroga de personal por
contrato, rengion 022.

» Regulacién de los
Jornales, renglon 031.

. Acuerdo Gubernativo No. 150-
2008 de fecha 26 de mayo
de 2008, que reforma el Literal
d), Numeral 1 del Articulo 32
del Acuerdo Gubernativo No.
18-98, Reglamento de la Ley
de Servicio Civil, facilitando la
contratacion de médicos ex-
tranjeros que ingresan al Pro-
grama de Especialidades Cli-
nicas del Programa de
Residencias en los Servicios
Médico Hospitalarios Naciona-
les, mediante la presentacion
de certificacion de residencia
temporal o definitiva en trami-
te, extendida por la Direccién
General de Migracion.

. Acuerdo de Direccion No.
2008-033 de fecha 21 de ma-
yo del 2008, mediante el que
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se modifica ‘el contenido del
formulario Unico de movimien-
to de personal y la guia para
su aplicacion y administracion.

. Decreto No. 27-2008 de fecha
19 de mayo del 2008. Ley de
incremento Econdémico a las
Jubilaciones de los Beneficia-
ros de las Clases Pasivas Civi-
les del Estado.

Avances institucionales
y/o administrativos

Componente: Desconcentracion-
Descentralizacién

En este ambito se ha evolu-
cionado a través de las siguientes
acciones:

Desconcentracion administrativa
de ONSEC a través

de las Gobernaciones
Departamentales

Este es un proyecto de Es-
tado con alto beneficio social, que
integra esfuerzos y recursos para el
beneficio de los habitantes de toda
una Nacién. En agosto del 2000,
mediante convenio interinstitucional
la ONSEC y el Ministerio de Gober-
nacién, a través de las Gobernacio-
nes Departamentales, aprobaron la
ejecucion del proyecto, en su prime-
ra fase “Informacion via telefénica”.
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Se han realizado varios seminarios-
talleres para capacitar a los Delega-
dos Titulares y Suplentes sobre las
funciones a desarrollar y el quehacer
institucional. Este proyecto ha alcan-
zado los siguientes beneficios:

° Fortalecer la proyeccion social
de la ONSEC como entidad de
servicio, hacia los usuarios del
interior del pais.

. Se ha beneficiado a todas las
personas que residen en el in-
terior del pais quienes no tie-
nen que viajar y efectuar gas-
tos innecesarios al trasladarse
a la ciudad para obtener
informacién.

. Ha permitido minimizar el
tiempo de tramite de las dife-
rentes pensiones que otorga el
Régimen de Clases Pasivas
Civiles del Estado.

A partir de abril del 2008, se
suscribi6 un nuevo convenio (No.
001-2008), de apoyo ‘entre la
ONSEC y Gobernaciones Departa-
mentales, con el propésito de am-
pliar la cobertura de los servicios de
informacion y orientacién sobre las
acciones que administra la ONSEC a
los usuarios de los veintiun departa-
mentos en el interior de la Republica.

Para darle seguimiento a este
proyecto, se tiene previsto efectuar
las siguientes acciones:

. Programar un seminario para
Delegados  Departamentales
con la finalidad de capacitarlos

254

sobre las diferentes acciones y
procedimientos que administra

la ONSEC.
. Mejorar los sistemas de co-
municacién, por medio del

servicio de Internet para mejo-
rar la comunicacién entre los
Delegados Departamentales y
la ONSEC.

. Crear un acceso directo al
sistema de administracién de
expedientes de la ONSEC
para-uso de los Delegados,
con el fin de que proporcionen
informacioén a los servidores,
exservidores puablicos y sus
beneficiarios, sobre el estado
de los expedientes que ges-
tionan en la ONSEC.

Desconcentracion administrativa
de la ONSEC hacia las Unidades
de Recursos Humanos

del Qrganismo Ejecutivo
UNIDAD TIPO

Este proyecto fue creado con
la finalidad de implementar un siste-
ma de administracion de recursos
humanos, gue disponga de unidades
administrativas y de recurso humano
calificado que pueda administrar en
forma desconcentrada, los procesos
de planeacion, empleo, capacitacion
y desarrollo de personal, informacion
a los servidores publicos, adminis-
tracion de las remuneraciones, ca-
rrera administrativa, evaluacién del
desempeiio y relaciones laborales.

Este proceso comprende la
transferencia de competencias sus-
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tantivas de ONSEC hacia las
diferentes instituciones de la Admi-
nistracion Central y Entidades Des-
centralizadas que no cuentan con
régimen propio en Administracion
de Recursos Humanos, a través de
la reestructuracion de las Unidades
de Recursos Humanos. Al respecto

se han realizado las siguientes
acciones:
L Formulacién de la base legal

para la desconcentracion de
las actividades de la ONSEC.
(Acuerdo Gubernativo No.
627-2007).

e Revision y analisis de proce-
sos administrados por la
ONSEC sujetos a ser trans-
feridos.

. Redisefio de quince -procesos
previo a ser transferidos, lo
gue implico la elaboracion de
descriptores y flujogramas.

. Definicion de la estructura
base para la organizaciéon de
las coordinaciones de recur-
s0s humanos.

. Disefic de tres modelos de
organizacion clasificados por
magnitud.

.. Propuesta de dotacibn de
puestos y salarios por mo-
delo de organizacién segun
magnitud.

. Elaboracién del Manual de
Organizacion y Funciones
para cada modelo de or-
ganizaciéon.
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. Elaboracién de los lineamien-
tos generales para reestructu-
racion de las Coordinaciones
de Recursos Humanos.

. Formulacién y emisién de la
Resoluciéon de la ONSEC No.
D-2007-128 de fecha 28 de
febrero del 2007, que aprueba
los criterios para la reestructu-
racion de las coordinaciones
de Recursos Humanos.

. Disefio’y formulacién del Plan
de Acomparfiamiento y Asis-
tencia Técnica para la rees-
tructuracion de la coordinacio-
nes de Recursos Humanos.

. Realizacién de cuatro Semina-
rios-Taller, donde se conté con
la participacion del 98% de los
Directores, Jefes y Personal
de Recursos Humanos en
cada uno de los eventos, por
medio de los que se dio a co-
nocer los lineamientos genera-
les para la reestructuracién de
las Unidades de Recursos
Humanos.

En el ultimo seminario reali-
zado en marzo del 2008, se pro-
porciond a los delegados-enlaces,
informacién general sobre los proce-
dimientos que administra la ONSEC,
sistema de némina web y estructura
de las Oficinas Tipo.

El seguimiento al proceso-de
desconcentracion de la ONSEC
hacia las Unidades de Recursos
Humanos consiste en:
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. Acompariamiento al proceso
de reestructuraciéon de las ins-
tituciones pendientes de ser
certificadas por la ONSEC
como unidades de recursos
humanos desconcentradas.

) Certificar la capacidad adquiri-
da por las instituciones para la
aplicacion de los procesos por

_ si mismas.

. Desarroltar programas de ca-
pacitacién a las Unidades de
Recursos Humanos después

de ser ceriificadas por
ONSEC.
o Dar acompafamiento, monito-

reo y evaluacién a las Unida-
des de Recursos Humanos
que ya estan operando los
procesos transferidos por la
ONSEC.

. Programar eventos de capaci-
tacién a efecto de evaluar el
proceso integral de descon-
centraciéon de la ONSEC, y
emitir las disposiciones legales
y administrativas que se esti-
men necesarias para su buen
funcionamiento.

Desconcentracién de la Némina
de Pago y Registro de Personal

La ONSEC y el Ministerio de
Finanzas Publicas, a través del Sis-
tema de Administracion Financiera,
SIAF, fueron los encargados de
coordinar el proceso de desconcen-
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fracion de la Némina de Pago y Re-
gistro de Personal, a través del sis-
tema de némina web, con lo que se
ha logrado agilizar los procesos de
aprobacion de acciones de personal,
y por consiguiente modernizar el
sistema de administracion de recur-
sos humanos del Estado. Inicial-
mente se incorporaron a este nuevo
modelo nueve entidades, y dada la
efectividad del sistema, a la fecha
el 100% de las instituciones del Or-
ganismo Ejecutivo, operan la admi-
nistracion de la némina de pago de
los servidores publicos bajo este
sistema.

Este proceso permite al Go-
bierno de la Republica transparentar
sus acciones en materia de adminis-
traciéon de recursos humanos, pu-
diéndose evidenciar la duplicidad de
puestos y salarios dentro de la ad-
ministracién publica.

Componente de Modernizacion
y Fortalecimiento Institucional

Modernizacién tecnoldgica

En materia: tecnologica, la
ONSEC se encuentra en un proceso
gradual de avance, que le ha permi-
tido en los ultimos tres afios reem-
plazar el equipo obsoleto (terminales
asincrénicas) por equipo moderno
(computadoras personales) en un
90%, sustituyendo programas de
informéatica  desactualizados con
sistemas de trabajo en un ambiente
tipo texto en terminales asincronicas
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y servidores de limitada capacidad
con riesgo de colapsar y perder las
bases de datos que contienen impor-
tantes registros del historial laboral, y
acciones de personal de todos los
servidores y ex servidores publicos
del Régimen de Servicio Civil, asi
como de los pensionados del Regi-
men de Clases Pasivas Civiles del
Estado.

La implementaciéon de nuevos
sistemas informaticos, requirié de la
adquisicion de hardware que sopor-
tara y fortaleciera la capacidad insta-
lada de la plataforma tecnolégica
existente.

Reemplazo de Sistemas de Bases
de Datos Obsoletos por un Nuevo
Sistema de Administracién

de Flujo de Expedientes

En materia de administracion
de bases de datos, la ONSEC ha
podido dar un gran avance, al reem-
plazar en el 2007 las bases de datos
de texto del programa Informix que
tuvo su origen desde 1994, a una
base de datos en ambiente grafico
SQL Server, administrada en am-
biente Internet Explorer mediante el
programa File Master, que tiene
entre sus principales alcances los
siguientes:

. Reemplazar procesos manua-
les burocraticos por procesos
automatizados, que dan como
resultado la prestacién de un
servicio mas eficaz y eficiente.

° Transparencia en el proceso
de tramite al tener incorpora-
dos sistemas de seguridad
gue impiden hacer cambios o
alteraciones en las bases de
datos.

. Facilitar la consulta en linea
sobre los tramites de expe-
dientes a las instituciones de
gobierno.

. Proporcionar la generacion de
reportes estadisticos confia-
bles y oportunos, para la toma
de decisiones.

Este sistema fue implementa-
do en los Departamentos de: Admi-
nistracion de Puestos, Remunera-
ciones y Auditorias Administrativas;
Normas y Seleccion de Recursos
Humanos; Registros y Verificacion
de Acciones de Recursos Humanos;
Asuntos Juridico-Laborales y en la
Unidad de Auditoria Interna.

Por lo que corresponde darle
seguimiento realizando las siguien-
tes acciones:

. Evaluar y monitorear su fun-
cionalidad en cada uno de los
departamentos y unidades, a
efecto de eficientar el uso de
esta nueva herramienta.

. Desarrollar programas de ca-
pacitacion permanente al per-
sonal sobre los cambios ope-
rados, y esencialmente al
personal de nuevo ingreso
como parte del programa de
induccion.
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Escaneo y digitacion

de los Tarjetones de Control
de Sueldos de los Servidores
Publicos

Esta actividad consistié en el
escaneo, digitacién y reempaste de
mas de 5000 libros convirtiendo en
imagenes digitales un total de
854.951 tarjetas que registran el
historial laboral de los servidores
publicos del Organismo Ejecutivo y
entidades descentralizadas que coti-
zan al régimen de clases pasivas
civiles del Estado desde 1971 a
1999; registros que carecian de sis-
temas de seguridad que salvaguar-
daran la informacién que constituye
la base para la emisién de certifica-
ciones de tiempo de servicio, requisi-
to indispensable para el otorgamien-
to de pensiones con cargo al
Régimen de Clases Pasivas.

Con este proceso se espera
simplificar el proceso de tramite para
el otorgamiento de pensiones, ante
la posibilidad de que la ONSEC sea
la Gnica instancia responsable de
emitir 1a totalidad del tiempo de ser-
vicio de los trabajadores del Estado.

Actualmente se encuentra en
la fase de prueba piloto la implemen-
tacién de un sistema de consults,
que permitira sustituir el proceso
manual que actualmente se realiza
para la emision de las certificaciones
de tiempo de servicios (record labo-
ral) de los servidores publicos, redu-
ciendo de dos meses a cinco dias
habiles la entrega de las mismas,
garantizando la seguridad y transpa-
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rencia en el registro y manejo de la
informacién del record laboral de los
servidores publicos.

Implementacion de Pruebas
Computarizadas para la Evaluacion
de Candidatos que Optan a Cargos
en ia Administracion Publica

L.as evaluaciones que se prac-
tican a los candidatos a través de
pruebas de conocimientos y habili-
dades, que durante varios afios se
han practicado a través de pruebas
psicométricas manuales, se realizan
actualmente mediante la aplicacién
de pruebas computarizadas, para lo
gue se adquirié un software especia-
lizado, denominado Armstrong, lo
que ha permitido modernizar el pro-
ceso de evaluaciones que administra
ONSEC.

Elaboracién de Instrumentos
Técnicos-Administrativos y Legales
que Regulan la Administracién

del Estado

Mediante la actualizacion de
estos documentos, la Oficina provee
a los funcionarios publicos y socie-
dad en general, informacion relacio-
nada con el sistema de recursos
humanos en la administracion publi-
ca. Para el efecto se emitieron los
siguientes documentos:

. Quinta edicién del Manual de
Organizacién del Sector Publi-
co en version electrénica.
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. Actualizacion del Digesto de la
Administracién  Puablica, en
version electrénica.

® Actualizacién del Organigrama
del Sector Publico.

Estos documentos requieren
de un constante ajuste, teniendo
previsto para el presente ario la emi-
sion de una nueva edicién.

Mejoramiento y modernizacioén
del Régimen de Clases Pasivas

Las acciones ejecutadas
consistieron en mejorar las condicio-
nes fisicas y ambientales de las dife-
rentes dreas de trabajo y mejora-
miento en la atencion a los usuarios
en las siguientes areas:

. Atencién personalizada.

. Reestructuracién de ventani-
llas de atencién al publico.

® Implementacion de ventanillas
especiales para la atencion de
adultos mayores y personas
con discapacidad.

° Implementacion de un sistema
de estimacion del calculo del
monto de pensiones por jubi-
lacion, a través de una hoja
electrénica, a efecto de evitar
tramites y gastos innecesarios
a los servidores publicos que
aun no desean retirarse del
servicio.
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Un logro importante para el
Régimen lo constituye el incremento
econémico a las jubilaciones de los
beneficiarios de las clases pasivas
civiles del Estado, el que se aplicara
en forma uniforme y equitativa a las
pensiones en forma mensual, otor-
gado por el actual gobierno, con la
finalidad de atenuar la situacion eco-
némica, y para subsanar el incre-
mento paulatino que han sufrido los
bienes y servicios en nuestro pais,
mismo que fue aprobado mediante el
Decreto No. 27-2008 de fecha 22 de
abril del 2008, con vigencia a partir
de julio del 2008. Para hacerlo efec-
tivo se ha elaborado el anteproyecto
del decreto que establecera el monto
a otorgar, y que a su vez modifique
los montos minimos y maximos es-
tablecidos en la Ley de Clases Pasi-
vas Civiles del Estado.

Registro y Control del Personal
que Labora por el Renglén 029
“ofras remuneraciones
de personal temporal”

Derivado de las disposiciones
legales establecidas en el Acuerdo
Gubernativo No. 622-2006 de fecha
26 de diciembre del 2006, durante el
2007, correspondié a la ONSEC en
coordinaciéon con el Proyecto SIAF,
disefiar e implementar una base de
datos que permitira establecer el
registro y control del personal que
labora por el renglén 029 “otras re-
muneraciones de personal tempo-
ral”. Como parte de este proceso,
las diferentes instituciones del Orga-
nismo Ejecutivo estan obligadas a
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enviar a la ONSEC copia de los dife-
rentes contratos celebrados bajo el
citado renglon, el que permite a su
vez el establecimiento de parame-
tros esenciales que constituyen la
base informativa que la Oficina pro-
porciona al Gobierno de la Republica
para la toma de decisiones en esta
materia.

Conferencia: Importancia del
Servicio Civil dentro del Marco

" de la Modernizacioén de la
Administracién de los Recursos
Humanos en el Organismo Ejecutivo

Con el objetivo de propiciar un
acercamiento institucional, fortale-
ciendo el intercambio de ideas, ex-
periencias y avances derivados de la
funcién de la Administracion del Re-

curso Humano, bajo el Régimen de

Servicio Civil, la ONSEC organiz6
una serie de conferencias relaciona-
das con “La Importancia del Servicio
Civil dentro del Marco de la Moderni-
zacién de la Administracién de los
Recursos Humanos en el Organismo
Ejecutivo”, las que se llevaron a ca-
bo el 6 de mayo del 2008, evento al
que asistieron 153 personas, entre
ellas representantes de las Unidades
de Recursos Humanos de las institu-
ciones del Organismo Ejecutivo, y
otras entidades que no poseen sis-
tema propio de administracion de
recursos humanos 'y personal en el
marco de la ONSEC; contando con
la participacién de cuarenta institu-
ciones y dependencias del Organis-
mo Ejecutivo, entre ellas diecisiete
Secretarias y Dependencias de la
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Presidencia de la Republica, ocho
Ministerios, tres Dependencias Mi-
nisteriales, siete Entidades Descen-
tralizadas, dos Organos de Control
Juridico Administrativo y tres Orga-
nizaciones Sindicales.

Seminario: Gestién de los
Gobernadores Departamentales

Con el objetivo de analizar los
principales -aspectos politicos y es-
tratégicos para una adecuada ges-
tibn de los Gobernadores Departa-
mentales, en un esfuerzo conjunto
entre el Instituto Nacional de Admi-
nistracién Publica, INAP, la Secreta-
ria General de Planificacién vy
Programacion de la Presidencia,
SEGEPLAN, la Secretaria de Coor-
dinacion Ejecutiva de la Presidencia
y la ONSEC, en mayo del 2008, se
organizé un seminario sobre Gestion
de los Gobernadores Departamenta-
les, que reunié a los representantes
de los veintidés departamentos con
el propdsito de fortalecer su gestion.
E! contenido general del seminario
incluyé la siguiente tematica:

. Intercambio de experiencias
en las Gobernaciones Depar-
tamentales.

° Marco politico, ideolégico vy

sintesis del Plan de Gobierno.
. Estrategia politica del Go-
bierno.

o Sistema Nacional de Diélogo
Permanente.
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. Rol de los Gobernadores
dentro del Sistema de Con-
sejos de Desarrollo Urbano y
Rural y en el Didlogo Social
Permanente.

. Operacionalizacién de la Ley
de Consejos de Desarrollo Ur-
bano y Rural.

. Operacionalizacién de la Ley
de Consejos de Desarrollo Ur-
bano y Rural.

. Sistema Nacional de Inver-
sibn Publica y Proceso
Presupuestario.

. Etica publica.

. Convenio ONSEC-Gober-

naciones.

Retos y desafios

Componente de
Desconcentracién-
Descentralizacion

Creacién de la Oficina Regional
de Administracién de Recursos
Humanos (extensién de ONSEC)
en la cabecera departamental
de Quetzaltenango

Atendera los requerimientos
relacionados con acciones y movi-
mientos de personal, clasificacion de
puestos, asuntos juridico-laborales,
propuestas de nombramiento y soli-
citudes de pensiones, situacion que
sera coordinada con los ministerios,
secretarias y otras instituciones del

Organismo Ejecutivo, que tienen
delegaciones en las Regiones VI y
Vil (suroccidente y noroccidente),
con cobertura en los departamentos
de San Marcos, Quetzaltenango,
Totonicapan, Solold, Retalhuleu,
Suchitepéquez, Huehuetenango vy
Quiché, para alcanzar el grado de
eficiencia que se pretende alcanzar,
asi como aquellos planteamientos
que formulen los servidores que
prestan sus servicios actualmente en
las mismas, exservidores publicos y
familiares de- éstos que radican en
estas regiones.

El fundamento de este proyec-
to se encuentra en el Articulo 21 de
la Ley de Servicio Civil, que estable-
ce que "La Oficina Nacional de Ser-
vicio Civil, es el Organo Ejecutivo
encargado de la aplicacion de esta
Ley... Puede, a juicio del Presidente
de la Republica crear oficinas regio-
nales dependientes de la Oficina".
No obstante de tener cobertura a
nivel nacional por el trabajo que rea-
liza, la ONSEC cuenta ‘solamente
con una Oficina Central, la que hoy
dia con frecuencia se torna insufi-
ciente para atender las demandas de
la poblacién, (las que se han incre-
mentado considerablemente en los
tltimos afios), lo que provoca demo-
ras en los tramites y gestiones que
realizan los usuarios del servicio.
Para solucionar en parte esta situa-
cién se ha estimado conveniente la
creacion de Oficinas Regionales, con
lo que se pretende desconcentrar
una parte significativa del qué hacer
de la institucién a nivel nacional.
Este proyecto esta orientado a apo-
yar el programa estratégico solidari-

Revista Centroamericana de Administracion Pablica (54-55): 247-266, 2008 261



dad que incluye en sus acciones, dar
cumplimiento a la Ley General de
Descentralizacién, que impulsa el
actual gobierno, y el mismo ya cuen-
ta con una estructura programatica
asignada en el presupuesto de fun-
cionamiento de esta Oficina; sin
embargo, aun no se cuenta con fi-
nanciamiento para su ejecucion.

Componente: Modernizacion
y Fortalecimiento Institucional

Definicién de la Politica
Gubernamental en Materia

de Administracién de Recursos
Humanos

Durante la actual administra-
cion, se ha elaborado el anteproyec-
to de acuerdo gubernativo que con-
tiene las normas para regular la
aplicacion de la politica que en mate-
ria de recursos humanos se debe
implementar en la administracién
publica.

Las politicas propuestas estan
orientadas a establecer las lineas de
accion para fortalecer o implementar
los siguientes procesos:

. Desconcentracién y descen-
tralizacion.

. Actualizacién del plan de clasi-
ficacién de puestos del Orga-
nismo Ejecutivo.

. Dotacién del recurso humano
idéneo.

. Evaluacion del
laboral de los
publicos.

desempefio
servidores
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. Formacion de los servidores
publicos.

. Higiene y seguridad laboral.
. Clima organizacional.

. Planificacion estratégica para
la dotacibn de recursos
humanos.

. Auditorias en materia de re-
cursos humanos.

Este- proyecto se encuentra
actualmente en la fase de revision y
aprobacion por la Secretaria General
de la Presidencia, para ser sometido
a la consideracion del Gabinete de
Gobierno, y de ser aprobado corres-
ponde darle seguimiento a la imple-
mentaciéon de las politicas, para lo
gue debera disefiarse la metodolo-
gia, las normas y procedimientos
para su aplicacion.

Reformas a la Ley de Servicio Civil

Este proyecto tiene como pro-
posito presentar ante el Congreso de
la Repulblica de Guatemala, las re-
formas a la Ley de Servicio Civil,
consensuadas por los actores direc-
tivos de la misma, y que responda a
politicas legitimas y sostenibles de
administracion de recursos huma-
nos, al fortalecimiento del Régimen
de Servicio Civil, que provea un ma-
yor nivel de calidad de los servicios
publicos sobre la base de una mayor
capacidad de los servidores publi-
cos, una correspondiente estabilidad
laboral.
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Para. hacer efectivo este pro-
yecto, la Coordinaciéon del Sistema
Nacional de Didlogo Permanente, ha
convocado a la Mesa de Didlogo
Bilateral, entre los representantes
del gobierno y de los trabaja-
dores organizados del Estado,
mesa que es presidida por la
ONSEC, por medio de la que se
negociara y formulara una Ley de
Servicio Civil que promueva una
administracién eficiente, eficaz, di-
namica y moderna.

Reestructuracién organizacional
de la ONSEC

Formulacién de una nueva es-
tructura organizativa de la institucion,
la que no ha sido actualizada desde
hace trece afios, misma que debe
ser disefiada con el propésito de
redireccionar el rol técnico que le
corresponde a la ONSEC dentro del
ambito de la funcion publica, y por
consiguiente, contar con una nueva
estructura de puestos acorde a la
demanda de modernizacién y des-
concentracién institucional. La reali-
zacion de este proyecto pretende
crear en la estructura administrativa
de la ONSEC unidades encargadas
de la realizaciéon de actividades de
investigacion y formulacion de estu-
dios técnicos, encaminados a forta-
lecer y modernizar el Sistema de
Recursos Humanos como una fun-
cién publica del gobierno, y que a su
vez permita asesorar al Presidente
de la Republica en el proceso de
toma de decisiones en esta materia.
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Este proyecto debe incluir
el desarrollo de las siguientes
actividades:

. Formulacibn de una nueva
estructura organizativa.

. Elaboracion del Reglamento
Organico Interno que apruebe
la nueva estructura.

. - Reclasificacion de Puestos del
Personal de ONSEC.

Posterior a su aprobacion de-
beran efectuarse las siguientes
acciones:

. Monitorear la funcionalidad de
la nueva estructura organizati-
va de la ONSEC.

. Actualizar los Manuales de
Organizacién y Procedimien-
tos que operaran para la nue-
va estructura organizativa.

. Monitorear y dar seguimiento
al cumplimiento efectivo de las
nuevas funciones asignadas a
las diferentes Unidades Admi-
nistrativas, principalmente las
encargadas de actividades de
investigacion y formulacién de
estudios.

Redisefio y Actualizacién Sitio
Web www.onsec.gob.gt

Esta actividad consiste en ela-
borar un nuevo disefio del sitio web
de la ONSEC, a efecto de contar con
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una péagina mas amigable e interac-
tiva con los usuarios, que contenga
informacién sobre: qué es la
ONSEC, antecedentes historicos,
autoridades, estructura, servicios,
noticias, enlaces con otras institucio-
nes. Es importante resaltar que a
través de esta pagina los usuarios
podran descargar formularios, guias
para realizar las gestiones ante la
ONSEC, obtener en versién electro-
nica el Manual de Organizacién del
Sector Publico, Organigrama y Di-
gesto de la Administracion de Per-
sonal del Sector Publico Guatemal-
teco. Esta actividad se encuentra
actualmente en proceso de disefio y
validacién de contenidos.

Proceso de Auditorias
Administrativas

Se efectuara con el proposito
de verificar que las acciones de
puestos y las politicas laborales y
salariales se apliquen de conformi-
dad con los procedimientos estable-
cidos, dando cumplimiento con ello a
lo que establece la Ley de Servicio
Civil contenida en el Decreto No.
1748 del Congreso de la Republica y
el Reglamento de la Ley, emitido
mediante Acuerdo Gubernativo No.
18-98.

Actualizacién del Manual
de Especificaciones de Clases
de Puestos

Con la finalidad de que las ins-
tituciones cuenten con un instrumen-
to técnico que responda a las nece-
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sidades de una administracién del
recurso humano dinamica, eficiente
y moderna, que permita disponer de
personal calificado, garantizando asi
el desarrollo y eficiencia de las insti-
tuciones del Organismo Ejecutivo, se
estd llevando a cabo la revision,
analisis y actualizacién del Manual
de Especificaciones de Clases de
Puestos, el que fue emitido en octu-
bre de 1990.

Promover la profesionalizacion
y actualizacién del recurso humano
de la ONSEC

Para el efecto se tiene previsto
elaborar las siguientes acciones:

. Confeccionar el diagnéstico
de necesidades de ca-
pacitacion.

. Disefiar el plan anual de ca-
pacitacion interna.

. Desarrollar  capacitaciones
para el personal conforme al
plan establecido.

. Facilitar el proceso de for-
macién del personal en. el
extranjero, a través de pro-
gramas de becas que admi-
nistra la SEGEPLAN.

Dignificacién del Trabajador Civil

del Estado y del Empleado Publico

a través de Acciones que
Reconozcan su Aporte a la Sociedad
Guatemalteca

~ Las acciones a desarrollar
consisten en elaborar los proyectos
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de acuerdos gubernativos para insti-
tuir el dia del servidor publico y del
jubilado civil del Estado.

Fortalecer los Sistemas de
Informacién que Administra

la ONSEC y Modernizar el Area
Fisica

A través de las siguientes
acciones:

. Completar la adquisicién de
equipo y programas modernos
para el funcionamiento siste-
matizado de la ONSEC hasta
alcanzar el 100% de las nece-
sidades en las diferentes
areas de la ONSEC.

. Disefiar sistemas de interco-
nectividad que permita a los
usuarios de la ONSEC mejorar
el nivel de comunicacién con
otras instituciones.

. Compra de mobiliario moderno
que facilite la realizacién del
trabajo y coadyuve a la optimi-
zacion del espacio fisico.

Redisefio y automatizacioén
de los procesos para el otorgamiento
de pensiones

l.as acciones a realizarse son
las siguientes:

o Enlazar el proceso de emision
de certificaciones de tiempo
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de servicio que administra el
Departamento de Registros y
Verificacion de Acciones de
Recursos Humanos, al pro-
ceso de analisis y liquidacion
de expedientes de pensiones,
a efecto de minimizar el
tiempo de respuesta a los
usuarios.

° Redisefio y automatizacién de
los principales procesos que
comprende la administracion
del Régimen de Clases Pasi-
vas Civiles del Estado.

. Actualizacién del Manual de
Procedimientos del Departa-
mento de Prevision Civil.

Mejorar la atencién a los usuarios
sobre la base de un ambiente
adecuado y agradable

A través de:

. Redisefio del area fisica de
atencién al publico.

. Capacitar al personal que
atiende en las ventanillas
sobre el manejo de técnicas
modernas de atencién al
cliente.

Cédigo de Etica

Se plantea la revisién e im-
plementacién del Cédigo de Etica de
la administracion ptblica; para que
se aplique de forma efectiva el mis-
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mo. A la fecha este cédigo se en-
cuentra listo para ser presentado al
Gabinete de Gobierno para su cono-
cimiento, consideraciones e imple-
mentacion.

Efectos del Proceso

de Modernizacion y
Desconcentracion de la ONSEC
en la Funcién Piblica

. Disponer de un Servicio Civil
agil y transparente que evolu-

ciona de un modelo operativo
a una funcién técnica, rectora,
asesora y auditora de proce-
sos del sistema de administra-
cion de recursos humanos.

Reduccion gradual de tiempos
de respuesta a las diferentes
solicitudes planteadas por los
usuarios de la ONSEC: servi-
dores, exservidores publicos,
viudas, huérfanos, beneficia-
rios, instituciones y dependen-
cias publicas entre otros 0
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Aportes y avances

en el Sistema de Carrera
Administrativa de Panama

Ai‘nulfo De Leén**

2004-2007*

PRESENTA UN RECUENTO DE LAS REFORMAS RECIENTES A LA LEY DE CARRERA
ADMINISTRATIVA Y SU INCIDENCIA EN EL QUEHACER DE LA DIRECCION GENERAL DE
CARRERA ADMINISTRATIVA, DIGECA, CON ESPECIAL MENCION AL PROCEDIMIENTO

ESPECIAL DE INGRESO, PEI.

PALABRAS CLAVES: PROFESIONALIZACION / FUNCIONARIO PUBLICO / LEGlSLACION /

PANAMA

Para alcanzar una sélida ca-
pacidad de gestiébn de gobierno, es
preciso contar con un Estado sanea-
do, en el plano fiscal y financiero, y
competente en el ambito administra-
tivo, que asegure los mecanismos
necesarios para que mejore la efica-
cia, la eficiencia y la efectividad de la
administracién puablica y que haga

* Documento presentado en el XIV Foro
de la Funcién Publica del Istmo Cen-
troamericano, Panama y Republica Do-
minicana: “Profesionalizacién de la Fun-
cion Pablica y Gestién de Calidad”,
realizado del 16 al 18 de julio del 2008,
en Santo Domingo, RepuUblica Domini-
cana, y organizado por el Instituto Cen-
"troamericano de Administracion Publica,
ICAP, y la Secretaria de Estado de Ad-
ministracién Publica, SEAP, de Republi-
ca Dominicana.

** Director General de Carrera Administra-
tiva, DIGECA, de Panama.

Recibido: 20 de agosto del 2008.
Aceptado: 1° de setiembre del 2008.
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que los administradores publicos
sean mas autbnomos y . asuman
mayores responsabilidades ante la
sociedad, y que sirvan como instru-
mento fundamental para la defensa
del patrimonio publico.

La idea de establecer un Sis-
tema de Servicio Civil en la Republi-
ca de Panama, empezé a aflorar y
se originé en la década de los cin-
cuentas. Sin embargo, fue estableci-
do de manera definitiva con la pro-
mulgacién de la Ley N° 9 del 20 de
junio de 1994, mediante la que se
establece la Carrera Administrativa,
para estructurar, sobre la base de
méritos y eficiencia, los procedimien-
tos y las normas aplicables a los
servidores publicos de la Republica
de Panama.

Con la promulgacion de la Ley
de Carrera Administrativa, el Estado
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panamefio instituye politicas y estra-
tegias dirigidas a incrementar la pro-
ductividad ‘del servidor publico, las
que deberan desarroliarse plena-
mente para que en su aplicacion
pueda reconocerse el mérito y dis-
tinguir por su competencia, a aque-
llos servidores publicos eficientes.

Desde la promulgacién de la
Ley No. 9 de junio de 1994 el proce-
s0 ha sido lento, por la excesiva
inherencia politica, determinante de
la discrecionalidad de las decisiones
publicas, y la utilizacion de las leal-
tades partidistas personales como
sustituto de la competencia de los
funcionarios publicos, al punto que
durante el periodo 1999-2004 el
sistema fue suspendido, y por lo
tanto no hubo ninguna incorporacion
de servidores publicos a la Carrera
Administrativa, no obstante, a partir
del 2004 se ha notado un crecimien-
to'en la implementacién del Sistema,
ya que el tema de la Carrera Admi-
nistrativa es parte de la Agenda
del actual gobierno como proyecto
prioritario.

Al cumplirse catorce afios de
vigencia de la Ley No. 9 de junio
de 1994, por la que se establece y
regula la” Carrera Administrativa se
ha detectado la imperiosa necesidad
de modificar algunos aspectos de
esta Ley, para perfeccionar su
aplicabilidad.

En ese sentido, el gobierno en
un acto de madurez y voluntad poli-
tica, sanciona la Ley No. 24 del 2 de
julio del 2007, por medio del que se
modifica y adiciona articulos de la
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Ley No. 9 del 20 de junio de 1994
sobre Carrera Administrativa, y la
Ley No. 14 del 28 de enero del 2008
dandose en menos de un afio dos
reformas necesarias a la Ley No. 9.

Aspectos contemplados
en la reforma de la Ley

En virtud de la autorizacion
otorgada por el Consejo de Gabine-
te, el Ejecutivo presentd un Proyecto
de Ley, que modifica 'y adiciona
articulos a la Ley No. 9 del 20 de
junio de 1994, sobre Carrera Admi-
nistrativa. Este proyecto se convierte
en ley de la Republica mediante la
Ley No. 24 del 2 de julio del 2007,
pero fue necesaria una modificacion
adicional; la que se incluyd en-la Ley
No. 14 del 28 de enero del 2008, en
relacién a la extension del Procedi-
miento Especial de Ingreso, PEL

La nueva Ley contempla as-
pectos importantes tales como:.

Extension del Procedimiento
Especial de Ingreso

E! desfase existente en la apli-
cacion del Procedimiento Ordinario
de Ingreso, POI, requirié plantear la
extensiéon del Procedimiento Espe-
cial de Ingreso, PEI, con el proposito
de permitir su aplicacién a los servi-
dores publicos que han ingresado a
laborar con posterioridad a 1997,
utilizando el Manual Institucional de
Clases Ocupacionales.
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La Ley No. 24 del 2 de julio del
2007, por medio de la cual se modi-
fican y adicionan algunos articulos
de la Ley No. 9 de junio de 1994,
viene a resolver algunas imprecisio-
nes de la propia ley y la forma en
que se ha venido desarroliando el
sistema con respecto a su concep-
cién original. Asi:

La Ley No. 9 contemplaba dos
formas de ingreso a la Carrera Ad-
ministrativa:

. Por la via especial o excep-
cional para aquellos servido-
res publicos que ya estaban
en las instituciones y que apa-
recian nombrados hasta el 17
de septiembre de 1997. Para
ellos, s6lo se tomarian en
cuenta para su ingreso los re-
querimientos del puesto que
ocupa, sobre la base de dos
requisitos solamente: expe-
riencia y educacion.

. Por concurso, es decir, todo
servidor publico que ingres6 a
la institucion después del 18
de setiembre de 1997 hasta la
fecha, tendria que competir y
ganarse el puesto mediante
concurso de oposicion.

Esta disposicion esta contem-
plada en el Articulo 67 de la
Ley. Esas fechas estan dadas,
porque el 17 de setiembre de
1997 se aprob6 el Reglamento
de la Ley y el Articulos 67 in-
dica que la limitante se defini-
ria tan pronto se aprobase
este Reglamento.
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Cierto es que, la implementa-
cién del sistema no se dio con la
celeridad necesaria para que el in-
greso excepcional o automatico ter-
minara inmediatamente el 18 de
setiembre de 1997, de tal manera
gue después de esa fecha se fue
acumulando el ingreso de muchos
servidores publicos que no podian
ingresar por la via automatica, pero
tampoco podian hacerlo por la via
del concurso, debido al atraso en el
desarrollo del sistema. Esta cantidad
de servidores que ingresaron des-
pués del 18 de setiembre de 1997
suman mas o menos 26.000 servido-
res publicos, cuyos puestos tendrian
que sacarse a concurso, situacion
que fue analizada como injusta para
quienes ya tienen diez afios de estar
ocupando esos puestos.

Lo que viene a resolver la Ley
No. 24 del 2007 y la Ley No. 14 del
28 de enero del 2008 es reformar el
Articulo 67 de la Ley, es decir exten-
der el periodo que pone limite entre
el ingreso automatico del servidor
puablico, con respecto al ingreso por
CONCUrso.

Ahora con esta Ley, todos los
servidores publicos podran ingresar
por el procedimiento especial de
ingreso hasta el 30 de abril del 2008,
es decir, podran ingresar por esta
via todos aquellos que ingresaron
desde el 18 de setiembre de 1997
hasta el 30 de abril del 2008.

Estas leyes hacen una aper-
tura en el procedimiento especial de
ingreso; no sb6lo se extiende desde
1997 al 30 de abril del 2008, sino
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que también flexibiliza el ingreso
para aquellos servidores publicos
que ocupan puestos de Carrera Ad-
ministrativa en niveles bajos de res-
ponsabilidad, clasificados en la es-
tructura de puestos como 0101,
siempre y cuando tengan dos o mas
afios de servicios ininterrumpidos en
la instituciéon donde labora, entre los
que tenemos frabajadores manuales,
ascensoristas, oficinistas, etc, y pue-
den sumar unos 15.000 servidores
publicos de los 26.000 que pudieron
haber sido hombrados en el servicio
publico después del 18 de setiembre
de 1997.

La diferencia, es decir unos
11.000 servidores publicos que ocu-
pan puestos de mayor responsabili-
dad, deberan ingresar bajo los mis-
mos parametros de medicion. vy
evaluacion que exige el sistema de
meéritos, tomando en cuenta la edu-
cacién o experiencia (uno de los dos
requisitos) que exige el puesto que
ocupa en ese momento.

A partir del 2 de mayo del
2008 todos los servidores publicos
que ingresen a laborar en el sector
publico, tendran que concursar para
un puesto de carrera, para lo que se
aprobd la reglamentacién del mismo.

Lo anterior nos lleva a precisar
que el Sistema de Mérito se mantie-
ne, de acuerdo a su contenido y
espiritu original, ya que todas las
vacantes de Carrera Administrativa
deben ser llenadas por el Proceso
de Concurso, y los servidores pubii-
cos protegidos por el sistema seran
sometidos a un seguimiento de su
desemperio, mediante las evaluacio-
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nes de desempefio, ya que el interés
fundamental del Ejecutivo es la pro-
fesionalizacién del servidor publico y
que permanezcan los mejores.

Se incorporan los municipios
no subsidiados

La Ley No. 24 especifica el
ambito de aplicacion de la Carrera
Administrativa. Es obligatoria para
todas las dependencias del Estado y
para los municipios publicos no sub-
sidiados, y supletoria para aquellos
que se rijan por otras carreras publi-
cas, legalmente reguladas o por
leyes especiales.

Cancelacién en efectivo tiempo
compensatorio acumulado

Otra de las bondades de la
Ley No. 24 de julio del 2007, es la de
acabar con la injusticia de perder el
tiempo acumulado por trabajo en
jornada extraordinaria, al no poder
ser compensado tiempo por tiempo
al término de la relacion laboral con
el Estado. En su lugar, se establece
pagar, bajo las limitaciones presu-
puestarias debidas, hasta un maxi-
mo de sesenta dias de salario com-
pleto en concepto de jornadas
extraordinarias.

Libre asociacion y fuero laboral

Los servidores publicos po-
dran constituir una asociacion con
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cuarenta 0 mas miembros y gozaran
de fuero laboral en algunos cargos,
de tal forma que sus condiciones de
trabajos no se vean afectadas.

Se controla el nivel
de discrecionalidad
de la autoridad nominadora

La Ley No. 24 también ejerce
un nivel de control en la actuacién
administrativa de las autoridades
nominadoras y superiores jerarqui-
cas. Violar las prohibiciones conteni-
das en la Ley podria significar san-
ciones con multas de doscientos
hasta quinientos balboas, de acuer-
do con la reincidencia.

Institucionalizacion
de los 6rganos de Carrera
Administrativa

En el 2004 la Junta Técnica y
la Junta de Apelacion y Conciliacién
de Carrera Administrativa como 6r-
ganos de Carrera Administrativa, no
estaban funcionando debido a que el
nombramiento de sus miembros
habian perdido vigencia.

A la fecha ambos 6rganos vie-
nen funcionando a plenitud, apro-
bando o rechazando reglamentos
técnicos propuestos por la Direccién
General, y el otro 6rgano, resolvien-
do dudas y conflictos individuales
que surjan en el desarrollo de la Ley
y sus Reglamentos.

Esta decision del Ejecutivo ha
permitido que el Sistema de Carrera
Administrativa se reestablezca y los
procesos que requieren de la inter-
vencion de estas instancias no se
vean paralizados o suspendidos.

Proceso de acreditacion
de servidores publicos

Las acreditaciones al Sistema
de Carrera Administrativa de Servi-
dores Publicos han venido en creci-
miento desde el 2005, afio en que se
tomé un Ministerio como Plan Piloto
para el ordenamiento institucional y
fijar el reinicio y reestablecimiento
del Sistema, luego de la interrupcion
producida por la falta de ejecucion
del sistema durante mas de cinco
afos, que provocod la exclusion del
ingreso al sistema, mediante este
procedimiento, de miles de servido-
res publicos.

La participacién del Ejecutivo
fue fundamental, en este acto masi-
vo, en la que se acreditaron 651
servidores publicos de ese ministerio
escogido como Plan Piloto.

A partir de ese momento, las
instituciones publicas, por mandato
presidencial han venido sumandose
al escrutinio de la instancia normati-
va para cumplir con los requisitos
que establece la Ley en ese orde-
namiento de su estructura organiza-
tiva, manuales de clases ocupacio-
nales, entre otros. Durante el 2006
se acreditaron 2.266 servidores
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publicos a la Carrera Administrativa,
y también hubo participacion del
Presidente de la Republica y sus
Ministros.

Indudablemente que la modifi-
cacion de la Ley No. 9 de junio de
1994 con la Ley No. 24 del 2 de julio
del 2007 y la Ley No. 14 del 28 de
enero del 2008, han contribuido a
acelerar el proceso de acreditacion.
Para el 2007 las metas definidas
fueron de 15.000 acreditados, de los
que se extendieron certificados a
9.016 en su mayoria después de la
modificacion de las normas legales.

Se han otorgado acreditacio-
nes ofreciéndoles prioridad a los
servidores publicos que ocupan car-
gos de apoyo en los niveles bajos de
la estructura organizativa, en los que
la Ley solo les exige dos o mas afios
de servicios, a los que le hemos
llamado “ingreso automatico” o los
denominados 0101, ya que para
estas acreditaciones hay fecha de
término hasta el 31 de diciembre del
2008. También se han dado acredi-
taciones para aquellos servidores
que ocupan cargos en cuyas clases
ocupacionales se les exige educa-

cibn o experiencia, tomando en
cuenta los nuevos criterios formula-
dos en la Ley No. 24 de julio del
2008.

En el sector publico aparecen
registradas cincuenta y una institu-
ciones publicas que obligatoriamente
deben acogerse a este sistema, de
las que cuarenta y cinco institucio-
nes han incorporado servidores pu-
blicos, las otras seis estan pendien-
tes de gue culminen este proceso.

Se espera cumplir con la meta
o al menos acercarse a ella, ya que
en Panama se avecina la contienda
politica electoral, y no se quiere que
se contamine el proceso de incorpo-
racion de servidores publicos, ante
los escenarios que generan la esco-
gencia de un nuevo gobierno.

El total de servidores publicos
incorporados al Sistema de Carrera
Administrativa al 30 de mayo del
2008 suman 23.186 desde 1998
hasta la fecha. A continuacién pre-
sentamos algunas estadisticas rela-
cionadas a la evolucién en el proce-
so de acreditacion a ftravés del
Procedimiento Especial de Ingreso.
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CUADRO No. 1
REPUBLICA DE PANAMA
POBLACION ACREDITADA DE SERVIDORES PUBLICOS POR ANO

1998-2008
. Cantidad de puestos de carrera
Periodo Cantidad en el sector publico
1998-2004 7.476 -
2005 651
2006 2177 58.304
2007 9.016
2008 3.866
Total 23.186 40%

Fuente: Direccién General de Carrera Administrativa, DIGECA.

CUADRO No. 2
REPUBLICA DE PANAMA

ACREDITACIONES DE SERVIDORES PUBLICOS

CUADRO COMPARATIVO
1998 - julio 2007 Julio 2007 - junio 2008 Total
11.873 11.313 23.186

Nota: A un afio de las reformas de la Normas que regulan la Carrera Administrativa, se
puede observar que el proceso de Acreditacion, se ha incrementado a un 100%
en comparacién con la cifra de acreditaciéon que se habia logrado desde 1998 a
julio del 2007, fecha en que fueron aprobadas las primeras reformas a la Ley.

Fuente: Direccién General de Carrera Administrativa, DIGECA.
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CUADRO No. 3

REPUBLICA DE PANAMA

METAS SOBRE EL PROCESO DE ACREDITACION

Meta hasta 30 de junio del Tercer trimestre Cuarto trimestre Total
: 2008 2008 2008
10.000 7.000 6.000 23.000
Ejecutado 3.866 i
Nota: Para el 2008, se espera cumplir un 65% de Ia poblacién de servidores piblicos en

puestos de Carrera, cuya cifra se estima en 58.304.

Fuente: Direccién/General de Carrera Administrativa, DIGECA.

|

Procedimiento ordinario
de ingreso: Concurso

Simultaneamente al proceso
de acreditacién de servidores publi-
cos mediante el procedimiento espe-
cial de ingreso, el Ejecutivo ha ex-
presado su voluntad politica para
que a partir de enero del 2008, el
sistema empiece a funcionar apli-
cando el procedimiento regular de
escogencia por la via del concurso,
como la real via de seleccién de un
Sistema de Meéritos de Carrera
Administrativa.

Los puestos vacantes de Ca-
rrera Administrativa seran sometidos
a concurso de ascenso y cuando

éste no pueda proveer candidatos
idéneos, se procedera al recluta-
miento y seleccion externo mediante
el concurso de ingreso.

Los instrumentos estan apro-
bados por la Junta Técnica. Se reali-
zaron inversiones en la compra de
las pruebas psicolégicas que seran
aplicadas a .cada uno de los cargos
que amerite su convocatoria a con-
curso. Se han comprado también los
recursos informaticos para el proce-
so de pruebas de seleccion y ac-
tualmente se han sometido a con-
curso cinco puestos vacantes del
Instituto de Seguro Agropecuario.

Debido a que se carece de
una Ley de Sueldos, en estos mo-
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mentos los concursos se abriran
con el salario que tiene la posicién
vacante.

Estamos iniciando este proce-
s0 y el mismo exige que se realice
para los concursos de ascensos una
evaluacion satisfactoria de los parti-
cipantes, y luego la evaluacién del
periodo probatorio. Este proceso
implica la aplicacion del Instrumento
de Evaluacién de Desempefio, su
reglamentacion, soporte informatico,
capacitacion, divulgacion y aplica-
cion, lo que podria estar dandose
inicialmente en octubre del 2008.

Sistema de Evaluacion
de Desempeiio

Otro compromiso que enfrenta
la Direccién General de Carrera Ad-
ministrativa, DIGECA, para inicios
del 2008, es la aplicacion del Siste-
ma de Evaluacion de Desempeifio a
todos los servidores publicos que
aparecen acreditados desde 1998,
con quienes hay una mora en la
aplicacion de este instrumento. Ac-
tuaimente se trabaja con una consul-
toria local y se espera que este pro-
yecto pueda ser validado y probado,
utilizando una muestra en los proxi-
mos dias, a objeto de realizar las
adecuaciones necesarias.
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Profesionalizacién
de los servidores ptblicos

El presidente de viva voz, ha
mostrado sumo interés en la profe-
sionalizacion de los servidores publi-
cos en sus puestos de trabajo. En
esa linea, la Carrera Administrativa
ha creado las condiciones para en-
frentar ese compromiso conjunta-
mente con el Ejecutivo y se han lo-
grado las siguientes acciones:;

. La Ley No. 24 traspasa el
Centro de Perfeccionamiento
de Recursos Humanos del
Sector Publico, CEPRHUCEP,
que hoy forma parte del Minis-
terio de Economia y Finanzas,
a la DIGECA, con el animo de
ubicar correctamente las es-
tructuras del Estado.

. La Ley también crea dentro de
la estructura administrativa de
la DIGECA, la Comisién Ase-
sora de ‘Capacitacién para el
Sector Publico, con el proposi-
to de garantizar el desarrollo
de los servidores publicos.
Esta integrada por:

e} Un representante del
Ministerio de la Presi-
dencia, quien la pre-
sidira.
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o El Procurador de la
Administracién o su re-
presentante.

o El Director General del
Instituto para la Forma-
cién y Aprovechamiento
de Recursos Humanos,
IFARHU, o su”repre-
sentante.

o El Secretario Nacional
de la Secretaria Nacio-
nal de Ciencia, Tecno-
logia e Innovacion.

Te) El Rector de la Univer-
sidad de Panama o su
representante.

o El Director General de
Carrera Administrativa.

o Un representante de la
Federacion Nacional de
Servidores Publicos.

Las funciones y atribuciones
de la Comisibn Asesora de
Capacitacion para el Sector
Publico seran reglamentadas
por el Organo Ejecutivo.

Se han llegado a firmar con-
venios de intercambio y coo-
peracion con instituciones pu-
blicas, en blsqueda del forta-
lecimiento mutuo, tecnologia,
mejores préacticas, uso de
instalaciones, transferencia de
conocimientos,  diplomados,
entre ofros.

CUADRO No. 4
REPUBLICA DE PANAMA

CONVENIOS INTERINSTITU-
CIONALES DE LA DIRECCION
GENERAL DE CARRERA
ADMINISTRATIVA, DIGECA

‘Universidad de Panama

Universidad
Panama

Tecnolégica  de

Procuraduria de la Administracién
Autoridad del Canal de Panama

Instituto Nacional de Formacién
Profesional y Capacitacion para el
Desarrollo Humano

Haciendo uso de esa facultad
que le ha conferido la Univer-
sidad de Panama, la Carrera
Administrativa, se ha ganado
el mérito de ser también un
centro de estudio, impartiendo
ensefianza a nivel de Diplo-
mados en las modalidades de
presencial y semipresencial a
los servidores publicos y de
‘manera gratuita. En el 2008 se
han cumplido con: cuatro tipos
diferentes de diplomados a ni-
vel nacional. ‘

Crecimiento institucional
y capacidad operativa

El desarrollo del Sistema de

Carrera Administrativa y su imple-
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mentacion, también requiere que la
Direccion General se fortalezca y se
provea de los recursos financieros,
materiales y humanos para una ges-
tion eficiente a tono con las exigen-
cias del sistema. Del Ejecutivo se ha
recibido ese apoyo:

. El Consejo de Gabinete auto-
rizé crédito extraordinario por
la cantidad de 289.000 bal-
boas para cubrir necesidades
vitales de la DIGECA.

o Con este crédito extraordina-
rio se han comprado varios
vehiculos de trabajo, dado el
incremento de la actividad que
nos ocupa. |

. Se compraron veinticinco
computadoras para su uso con
el inicio del procedimiento or-
dinario de ingreso o concurso
de ascenso que debid iniciar
en enero del 2008.

. Se compraron los paguetes de
pruebas psicoldgicas que se
utilizaran en el proceso de se-
leccion de servidores publicos.

. La DIGECA tiende a crecer al
adquirir oficinas adicionales en
otro piso del edificio, las que
seran acondicionadas para sa-
lones de capacitacion y de
pruebas de seleccioén.

. El recurso humano se ha in-
crementado casi en un 50%
de la fuerza laboral que existia
en el 2004.
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Consideraciones en el ambito
de la gestion de los recursos
humanos del sector publico
de Panama

Cierto es que, en los tltimos
afios se ha notado un avance en la
aplicacién del Sistema de Carrera
Administrativa en la Republica de
Panama, no sélo en los resultados
técnicos administrativos, sino tam-
bién en la capacidad y voluntad que
ha tenido el-gobierno de turno en
respaldar y garantizar la continuidad
de este proyecto. Cierto también es
que quedan muchas tareas vitales
por hacer, y que requieren decisio-
nes y politicas de Estado para que
los gobiernos venideros también
garanticen esa continuidad en su
aplicacién:

. La falta de una Ley General de
Sueldo obstaculiza la gestién
de los recursos humanos en la
administracién publica,  inti-
mamente ligada al Sistema de
Carrera Administrativa en te-
mas relacionados con Evalua-
cién de Desempefio, Retribu-
cion y Politicas Salariales.

. Aprovechar la seriedad con
que este gobierno observa el
tema de Carrera Administrati-
va para insistir y erradicar del
todo la ingerencia politica, de-
terminante de la discrecionali-
dad de las decisiones publi-
cas, y la utilizacion de las
lealtades partidistas persona-
les como sustituto de las com-
petencias de los funcionarios.
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Observar que en la adminis-
tracion hay fuertes disparida-
des salariales, dada la tradi-
cion de politicas de aumentos
automaticos sin reglas ele-
mentales de una administra-
cién salarial homogénea. Este
tema debe atenderse lo mas
pronto posible para que gene-
re la llamada Ley de Sueldo y
Salarios que contemple la me-
todologia adecuada.

La Carrera Administrativa de-
be buscar alternativas para
desarrollar sistema de infor-
macién para que cada institu-
¢cién publica pueda contar con
sus procesos automatizados
en linea, confiables y seguros.

El tema de la homologa-
cion de los codigos de las
clases ocupacionales requie-
re atencién, para garanti-
zar un sistema Unico en
materia de clasificacion de
puestos entre la Contraloria
General de la Republica,
Carrera Administrativa y el
Ministerio de Economia vy
Finanzas.

Insistir en definir la Estructura
Organizativa interna de la Ca-
rrera Administrativa, que per-
mita una independencia admi-
nistrativa y financiera de la
gestion de la Presidencia de la
Republica ¢
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Seleccion de personal para la
educacion pablica. El caso

Leonel Obando Obando**

de Costa Rica*

ESPECIFICA LA PROBLEMATICA, LOGROS Y AVANCES QUE LA DIRECCION GENERAL DE
SERVICIO CIVIL DE COSTA RICA, HA IMPULSADO CON RESPECTO A LA TECNIFICACION
Y MODERNIZACION, TANTO DE UNO DE LOS MAS IMPORTANTES PROCESOS DE LA
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS, COMO DE UN SECTOR DE ESPECIAL
RELEVANCIA: EL RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL PARA EL SECTOR
EDUCATIVO DE LA REPUBLICA DE COSTA RICA.

PALABRAS CLAVES: TRANSPARENCIA / SERVICIO CIVIL / COSTA RICA

Con motivo del XIV Foro de la
Funcién Publica del Istmo Centroa-
mericano, Panama y Republica Do-
minicana, se desea compartir la
problematica, logros y avances que
la Direccibn General de Servicio
Civil, DGSC, de Costa Rica, ha teni-
do en la tecnificacion y moderniza-
cién de uno de los mas importantes

* Documento presentado en el XIV Foro
de la Funcién Puablica del Istmo Cen-
troamericano, Panama y Republica Do-
minicana: “Profesionalizacién de la Fun-
cién_Publica y Gestion de Calidad”,
realizado del 16 al 18 de julio del 2008,
en Santo Domingo, Repliblica Domini-
cana, y organizado por el Instituto Cen-
troamericano de Administracion Publica,
ICAP, y la Secretaria de Estado de Ad-
ministracién Publica, SEAP, de Reptibli-
ca Dominicana.

** Director del Area de Carrera Docente,
Direccion General de Servicio Civil de
Costa Rica.

Recibido: 27 de mayo del 2008.
Aceptado: 8 de setiembre del 2008.
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procesos de la Administracion de
Recursos Humanos de nuestro pais,
como es el pertinente al Recluta-
miento y Seleccidn del Personal para
el Sector Educativo, especificamente
de los encargados de impartir lec-
ciones en los diversos niveles de la
ensefianza competencia del Estado.

Para mejor comprensién de
los diferentes aspectos que se tratan
en este documento, es importante
partir de la instauracion del Régimen
de Servicio Civil en Costa Rica,
creado en 1953 por via de ley y pro-
ducto de su inclusion en la Carta
Constitucional de 1949, la que en
sus Articulos 191 y 192 expone:

Articulo N° 191: “Un estatuto
de servicio civil regulara las re-
laciones entre el Estado y los
servidores publicos, con el
propésito de garantizar la efi-
ciencia de la Administracion”.
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Articulo N° 192: “Con las ex-
cepciones que esta Constitu-
cion y el estatuto de servicio
civil determinen, los servidores
publicos serdn nombrados a
base de idoneidad comproba-
da y solo podran ser removi-
dos por las causales de despi-
do justificado que exprese la
legislacion de trabajo, o en el
caso de reduccion forzosa de
servicios, ya sea por falta de
fondos o para conseguir una
mejor organizaciéon de los
mismos". ‘

Pese a que en tales disposi-
ciones se determina como ambito
de su aplicacibn todo ei sector
publico estatal, con la Ley N° 1581
de 1953, mediante la que se
promulgd el Estatuto de Servicio
Civil, su ambito se circunscribi6 al
sector publico central, o sea el
Poder Ejecutivo. Es importante
agregar que en el caso de Costa
Rica, en su organizacién estatal se
identifican aparte del Poder Ejecuti-
vo, el Poder Legislativo y el Poder
Judicial. En el Poder Ejecutivo, ade-
mas de los Ministerios o Secretarias
de Estado como se les conoce en
otros paises, se incorpora un gran
numero de instituciones, de caracter
auténomo, que no se incluyen en el
Régimen de Servicio Civil y cuya
relacion de servicio con sus funcio-
narios se rige por una ley especifica,
denominada en muchos de los casos
“Ley Organica”.

Para tener una idea aproxima-
da de la composicién del empleo
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publico en Costa Rica, y ubicar en el
mismo al segmento de funcionarios
dedicados a la ensefianza publica,
vale mencionar que a julio del 2007,
datos de la dltima Encuesta de
Hogares realizada por el Instituto
Nacional de Estadisticas y Censos
de Costa Rica, la fuerza laboral es
de 2.018.444, de los cuales la em-
pleada es de 1.925.652 y sin empleo
de 92.792. De la fuerza activa un
13.9% (267.667) se encuentra en el
sector publico, de la cual el 6,6%
(127.093) se ubica en el sector pu-
blico central y un 7.3% (140.572) en
el resto del sector publico.

De la fuerza laboral activa ubi-
cada en el Gobierno Central, 93.000
trabajadores (73%) se halla cubierta
por el Régimen de Servicio Civil,
30.000 bajo las normas de!l Titulo |
del Estatuto de Servicio Civil vy
63.000 en el sector docente, que se
reguia con la normativa del Titulo il
de este Estatuto.

Dado a conocer el panorama
anterior, nos ubicaremos entonces
en el Titulo li del Estatuto de Servi-
cio Civil, objeto de nuestro principal
interés, dado que .es en éste en el
que la DGSC ha efectuado cambios
importantes, no sélo en el aspecto
tecnolégico, sino en su propio ac-
tuar, con trascendencia en todo el
sector educativo fundamentalmente
por su lucha en contra de practicas
administrativas inadecuadas, que
han atentado contra los mismos
principios 'y normas del Régimen
Estatutario, tal y como lo expondre-
mos mas adelante.
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De la Ley de Carrera Docente

Como punto de partida debe
indicarse que esta Ley establece,
entre sus fines, la docencia como
carrera profesional y la exigencia de
la necesaria solvencia moral y profe-
sional del servidor docente, de ma-
nera que se garantice el cumplimien-
to de su elevada misién y el control
sobre su desempefio dentro del
campo especifico de su formacién
pedagégica y académica.

Los servidores docentes se
clasifican en: funcionarios propia-
mente .docentes, funcionarios técni-
co-docentes y funcionarios adminis-
trativo-docentes. Esto es-importante
considerarlo por cuanto para efectos
del tema, el mismo se circunscribe
en el segmento de los funcionarios
propiamente docentes, es decir, los
educadores que imparten lecciones.

En materia de Seleccion vy
Nombramientos, la Ley de Carrera
Docente establece con absoluta
claridad los procedimientos para ello,
es asi como en el Articulo 83 se
incluye el procedimiento que debe
aplicarse para llenar las plazas va-
cantes de la ensefianza, siendo que
antes de llenar una vacante por la
via del concurso, deben agotarse
dos pasos previos:

. Llenar las plazas con profeso-
res que se hayan visto afecta-
dos por reduccion de matricula
o lecciones; fenomeno muy
frecuente en los Ultimos afios
en que la poblacion estudiantil

ha disminuido, tanto por am-
pliacién de la educacion priva-
da como por aspectos demo-
graficos.

. Llenar las plazas con profeso-
res que, nombrados en pro-
piedad, no hayan alcanzado el
nimero maximo de lecciones.

Agotados los dos citados pa-
sos, las plazas se llenaran con los
profesores que resultaren elegibles
en los concursos por oposicion. En
este caso, los nombramientos han
de hacerse siguiendo el estricto or-
den descendente de calificacion de
un Registro de Elegibles que debe
mantener actualizado la DGSC.

Asi como se establece en este
cuerpo normativo los procedimientos
para la seleccion, de igual forma se
estipulan los mecanismos para la
clasificacion y calificacion de los
oferentes. En materia de seleccion
se establece que tanto para nom-
bramientos en propiedad como
interinos (sustitutos de titulares o
transitorios en vacantes), los candi-
datos deben extraerse del Registro
de Elegibles que debe confeccionar
y mantener actualizado la DGSC. La
escogencia debe hacerse en estricto
orden descendente de grupo profe-
sional y calificaciéon obtenida.

Esta Ley contempla la defini-
ciébn de cada grupo profesional de
acuerdo con las condiciones acadé-
micas; por ejemplo: para la Ense-
flanza Primaria se establecen los
grupos PT-6, PT-5, PT-4, PT-3, PT-2
y PT-1, de donde el PT-6 correspon-
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de al grupo de mayor categoria y el
PT-1 al de menor.

En Ensefianza Media se inclu-
yen los grupos MT-6, MT-5, MT-4,
MT-3, MT-2 y MT-1, con la misma
caracteristica. En cada modalidad
también se incluyen otros grupos
mas inferiores atin, en los que se
ubican aquellos candidatos que no
cumplen con los requisitos definidos
para cada categoria o grupo, pero
que pueden tener opcién a nombra-
miento. por razones de inopia 0 ca-
rencia de oferentes.

En cuanto a la calificacion de
las ofertas de servicios, la propia Ley
dispone que los predictores o bases
para la seleccién han de ser deter-
minadas por érganos independientes
denominados Jurados Asesores de
la Direccion General de Servicio
Civil, que como tales no forman par-
te de la estructura organizativa de
esta institucion. Se trata de 6rganos
que actian con absoluta indepen-
dencia de criterio y conformados por
representantes de diversas organi-
zaciones y entidades (educativas,
gremiales, gubernamentales).

Por ejemplo, para el caso de
la Ensefianza Media el jurado asesor
esta integrado por un representante
de cada una de las siguientes orga-
nizaciones: Universidad de Costa
Rica, UCR, Asociacion de Profeso-
res de Segunda Ensefianza, APSE,
Asociacion Nacional de Educadores,
Ministerio de Educacién Publica,
MEP, Colegio de Profesionales Do-
centes, Direccién General de Servi-
cio Civil, DGSC, y Conferencia Epis-
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copal de Costa Rica cuando se trate
de profesores de religion.

Para los efectos de la califica-
cién de los candidatos, la Ley esta-
blece como factores. fundamentales
la preparacion profesional (académi-
ca), experiencia afin con el puesto
solicitado, aptitudes del candidato en
relacion con el cargo y las demas
condiciones que, a juicio del jurado,
deban ser consideradas.

En el caso especifico de la
Ensefianza Media, los predictores
actualmente definidos y que fueron
la base para la ultima calificacion,
producto del concurso realizado en
el 2007, son los siguientes: requisito
basico, capacitaciéon, experiencia
especifica, otra experiencia, otros
estudios y acreditacion de la carrera
universitaria por el Sistema Nacional
de Educacion Superior, SINAES.

Algunos antecedentes
y cambios en los procesos

Pese a los anteriores manda-
tos, es a partir de julio del 2006 que
se detectan, por via de la propia
DGSC, asi como por la misma Con-
traloria General de la Republica,
CGR, maximo ente fiscalizador de
nuestra administraciéon publica, se-
rias deficiencias en los procesos de
seleccion y nombramientos, con
reclutamientos para plazas en pro-
piedad e interinas independientes
uno del otro, lo que no sélo propicié
ineficiencia en esos procesos, sino
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también le rest6 confiabilidad y
transparencia a la seleccién y nom-
bramiento del personal del MEP.

Ambos procesos fueron lleva-
dos a cabo sin ningin apoyo tecno-
I6gico y en condiciones organizacio-
nales y ambientales que atentaban
contra la dignidad humana, con gran
desgaste fisico, tanto para oferentes
como para los mismos funcionarios,
con cantidades practicamente incon-
trolables de oferentes que genera-
ban largas filas y muchas horas de
espera.

Todo Io anterior, aunado a ma-
los manejos en la administracion de
los documentos y. pérdida de infor-
macion, limité la selecciébn y nom-
bramiento del personal idéneo para
desempeniar los puestos objeto de
nombramiento, de conformidad con
los principios establecidos por el
Régimen de Servicio Civil, aparte de
que facilitaba la intromisién, el trafico
de influencias y la practica adminis-
trativa de nombrar docentes que no
se encontraban contenidos en el
respectivo registro de elegibles, lo
que por ende no garantizaba la se-
leccion y nombramiento del personal
mas idéneo.

Esto Gltimo se presentaba con
mayor énfasis en el reclutamiento
para interinatos, lo que distaba mu-
cho de ser un efectivo y real proceso
de seleccién, no solamente porque
se trataba de un acopio de ofertas
de servicios, sino también que el
mismo carecia de todo fundamento
juridico, dado que la Ley de Carrera
Docente obliga la disposicién de un
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egibles, tanto

P . el
Gnico registro de on propiedad

para nombramientos
como para interinos.

Un estudio efectuado por la
CGR reflejé que al 2006, de un total
de 51.199 plazas de docentes acti-
vas, las que se encontraban asigna-
das a 45.759 docentes, &l 45.25%
estaban ocupadas interlréargente y
que tales practicas se daban, en
gran medida, de una formaSrCecgrren-
te, reportandose a la DG I umtc?-
mente una quinta parte de la totali-
dad de vacantes paréd tramites de
nombramientos en propiedad.

Lo anterior evidencio, a juicio
del ente fiscalizador, due & MEP
habia adoptado como préactica admi-
nistrativa la permanente _utilizacion
de la figura del nombramiento
interino de docentes, cuando en
realidad tanto la normativa vigente,
como la posicion de la Sala Consti-
tucional y de la procuraduria Gene-
ral de la Republica, han planteado
que ese debe ser un _meclamlsmo
temporal y de uso excepcional.

El mismo estudio dé la CGR
concluyé que otro dé loi.éfactores
que originaban una gestion poco
eficiente, sobre los ya citados proce-
sos, estaba relacionado €on 1a exis-
tencia de una estructurd organiza-
cional rigida, dispersa y fragmentada
en ese Ministerio, lo que daba lugar
a que la ejecucion de.esos_ PFOCGZOS
se delegara en functOna_r'OSdO e-
pendencias informales, Sin adecua-
dos controles y superwsnér) por parte
de las instancias respectivas, y en
donde las responsabilidades se dilu-
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yen, ya que no estan amparadas a la
formalidad de esa estructura. De
igual modo, se generaba duplicidad
de funciones, errores en la ejecucion
de las diferentes actividades y, en
general, una gestion caracterizada
por la falta de organizacién, planifi-
cacion y supervisioén de los procesos
para enfrentar el inicio y posterior
desarrolio de cada curso lectivo.

Todo lo anterior obligd a la
DGSC a llevar a cabo un replantea-
miento en sus actividades técnicas y
operativas, a la revisién y modifica-
cion de procedimientos y mecanis-
mos de control de nombramientos y,
obviamente, al establecimiento de un
Unico Registro de Elegibles del que
se extraeran los candidatos, para
nombramientos en propiedad e in-
terinos, conforme lo ordena el marco
juridico.

Del problematico, inseguro y
viciado proceso de reclutamiento y
manejo de ofertas, se pas6é a otra
propuesta de reclutamiento por la
Unica via de Internet, mas agil, segu-
ra y de facil acceso, con servicio las
veinticuatro horas del dia y con co-
nexion desde cualquier punto del
pais y del extranjero. El sistema
daba soporte técnico suficiente para
el trasiego de gran cantidad de in-
formacion en forma simultanea, y el
mismo fue puesto en practica, en
forma segura y solida, para el con-
curso efectuado en julio del 2007,
cuyo objetivo principal fue la integra-
cién de un Unico Registro de Elegi-
bles para nombramientos en propie-
dad e interinos.
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Vale mencionar que la primera
experiencia, utilizando la via de In-
ternet, fue la aplicada, en setiembre
del 2006. El proceso de recepcién
de ofertas para nombramientos
interinos para el curso lectivo del
2007, no generé los resultados de-
seados por una serie de limitantes,
en particular de soporte tecnolégico.
Tales limitaciones permitieron tomar
las previsiones respectivas y conso-
lidar un proceso méas depurado Y
sélido y con gran soporte e infraes-
tructura tecnol6gica. Fue tal su éxito
que se logré la participacion de mas
de 35.000 oferentes, los que ge-
neraron mas de 57.000 ofertas de
servicios.

Por supuesto que un cambio
tan radical como el antes citado, si
bien fue de muchisima aceptacion y
exitoso, sus implicaciones dieron
lugar a reacciones negativas en al-
gunos otros sectores, en los que se
vieron afectados intereses ocuitos, al
extremo de que ademas de ataques
publicos por la prensa escrita, televi-
siva y otros, la DGSC se vio afecta-
da por un robo de equipo en sus
instalaciones, entre el que se encon-
traban computadores y servidores
que almacenaban informacion sus-
tantiva, relativa al primer proceso de
recepcion de ofertas para nombra-
mientos interinos de finales del 2006
y principios del 2007.

Dichosamente no se produjo
mayor efecto negativo en cuanto a la
pérdida de informacién, dada la exis-
tencia de respaldos en otros medios
fuera de la sede principal, amén de
que ese hecho brindé la oportunidad
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para adoptar otras medidas de segu-
ridad que garantizaran un mayor y
adecuado control y custodia de la
informacion.

Por otra parte, y por tratarse
de la primera experiencia en el uso
de internet para la gran mayoria de
los participantes, se cometieron mu-
chos errores en el llenado y registro
electronico de las ofertas de servi-
cios, los que generaron inconvenien-
tes en el procesamiento y califica-
cion de las mismas, no obstante
incluirse, entre los instrumentos de
consultas, guias, manuales, instruc-
ciones y otros. Algunas de esas si-
tuaciones tuvieron lugar por las si-
guientes razones:

. Altisimo volumen de ofertas de
servicios registradas electroni-
camente (mas de 57.000).

. La inseguridad sentida de los
oferentes hacia un cambio
como el aplicado, produjo mas
de 3.400 apelaciones, de las
que un alto porcentaje no
reunia argumentos y simpie-
mente fue reflejo de esa
inseguridad y desconfianza,
producto de lo acontecido
en afios anteriores y puesto
en evidencia por el ente
fiscalizador.

. Un alto numero de oferentes
no aplicé correctamente el
proceso, cometiendo errores
muy simples en el llenado y
registro electronico de las ofer-
tas de servicios, los que difi-
cultaron y en muchos casos

imposibilitaron la calificacion
de ofertas.

o Considerable cantidad de
cambios reportados por la au-
toridad competente del MEP
en los reportes de plazas
vacantes.

. Reportes de las propias Direc-
ciones de Centros Educativos,
informando sobre la inexisten-
cia de plazas vacantes que
habian-sido reportadas por el
MEP como tales.

. Desestimaciones y renuncias
a ofertas de servicios plantea-
das por los mismos oferentes.

. Ausencia de documentos vy
atestados que facilitaran la ca-
lificacion de las ofertas.

) Errores en los Pedimentos de
Personal reportados por el
MEP.

Situacion actual
y nuevo rumbo

Con base en el nuevo proceso
de reclutamiento, producto de la
calificacion de mas de las 57.000
ofertas de servicios registradas, se
logré la integracion de un Registro
Unico de Elegibles en el que se fun-
damenté una propuesta de candida-
tos para nombramientos en propie-
dad, a partir del curso lectivo para el
2008. Tanto el citado Registro como
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la propuesta, fueron debidamente
entregadas a la autoridad competen-
te del MEP en diciembre deil 2007.

Cabe la observacion que la
propuesta de candidatos fue sola-
mente para 1.900 plazas, de un total
-aproximado de 2.600, quedando
todavia el problema de que existe
informacién sélida que permite afir-
mar que tal cantidad no es conse-
cuente con la cantidad real de va-
cantes existentes en el citado
ministerio. La ausencia de mecanis-
mos de control, tal y como lo han
afirmado autoridades ministeriales,
no permite identificar con absoluta
seguridad la cantidad real de plazas
. vacantes en el MEP, y que deben
ser sometidas al proceso de nom-
bramiento en propiedad. Es de men-
cionar que la propuesta en referen-
cia aun no ha sido aplicada.

Las autoridades ministeriales
han argumentado multiples razones
que en su criterio imposibilitan la
aplicacién de la propuesta de nom-
bramientos, desde aspectos de ca-
racter informaticos hasta ausencias
de ofertas; argumentos que han
carecido de la solidez suficiente para
su aceptacion, pero que fueron da-
dos a conocer ante la opinion publi-
ca, como elementos negativos que
podrian afectar el inicio del curso
lectivo 2008. Es claro pensar que la
aplicacion, tanto de la propuesta de
nombramientos en propiedad como
del Registro Unico de elegibles para
la escogencia de los candidatos a
nombramiento interino, implicaba el
desplazamiento de muchos de los
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educadores que vienen, afos atras,
ocupando plazas en forma interina.

Las tacticas dilatorias aplica-
das, como por ejemplo el sefiala-
miento de errores en el Registro de
Elegibles, y que dicho sea de paso
eran sefalamientos sin mayor fun-
damento, fue un mecanismo utiliza-
do para justificar la necesidad de
mantener la misma plantilla de per-
sonal, aplicando 'prérrogas de los
nombramientos efectuados durante
el curso lectivo del 2007. La practica
mencionada, junto con la utilizacién
de un registro de oferentes producto
del concurso efectuado en el 2006,
el que quedé sin legitimidad al emi-
tirse un nuevo registro producto del
concurso del 2007, provocd que
muchos de los candidatos que parti-
ciparon en el 2007, y no en el 2006,
no tuvieran la minima opcién para
lograr un nombramiento para el cur-
so lectivo del 2008.

La utilizacién del Registro Uni-
co de Elegibles, elimina la realiza-
cién de los tradicionales y anuales
concursos que anteriormente se
venian realizando. Para mantenerle
actualizado, la -DGSC debera abrir
espacios para que los oferentes
interesados presenten sus respecti-
vas solicitudes, y esto debera ser en
el corto plazo, precisamente porque
la maxima autoridad del MEP se ha
comprometido, ante la sociedad
costarricense, a -la aplicacién del
citado registro de elegibles a partir
de julio del 2008.

Por otra parte y'partiendo de
que los actuales predictores o bases
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de seleccidn no garantizan de mane-
ra efectiva la idoneidad de los candi-
datos, y dado que la determinacion
de tales parametros es competencia
exclusiva de los “jurados asesores”,
la DGSC ha considerado oportuno
un replanteamiento del proceso de
seleccion de personal de modo inte-
gral, es decir, con un ambito que
abarque los segmentos Iaborales
que se rigen por las disposiciones de
los titulos comprendidos en el Esta-
tuto de Servicio Civil, sean el llama-
do Administrativo, el Docente y el
Artistico, bajo los Titulos I, Il y 1V,
respectivamente.

Este replanteamiento necesa-
riamente ha de conducirse hacia el
establecimiento de nuevas formas
de evaluacion, con la inclusién de
nuevos predictores que permitan
comprobar la real idoneidad de los
candidatos, de modo que se erradi-
que la evaluacion fundamentada
unicamente en documentos como ha
sido lo tradicional.
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En este Gltimo sentido el pano-
rama que se visualiza para el 2010
se sustenta entonces en un proceso
de seleccién y nombramientos del
personal docente, estrictamente
apegado a las normas que le regu-
jan. Lo anterior implica que el perso-
nal correspondiente, necesariamente
debera extraerse del Registro de
Elegibles de la DGSC, y que la me-
dida de su idoneidad se llevara a
cabo con parametros que verdade-
ramente garanticen su probidad para
la funcioén publica y el desempefio de
los cargos respectivos.

Ambos elementos tendran
como fin primordial el poder brindar
a la sociedad costarricense la segu-
ridad, por sobre todo, de que la edu-
cacién publica del pals esta en ma-
nos de funcionarios idoneos,
recuperando de esa manera la con-
fianza en un sistema de seleccién y
nombramientos, tal y como profesa
en nuestro Régimen de Servicio
Civil 0
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Estrategias de reforma

Ramén Ventura Camejo**

Gregorio Montero***

y profesionalizacion
de la funcion publica
en la Republica
Dominicana*

EXPONE LA EXPERIENCIA DE REFORMA DE LA FUNCION PUBLICA EN LA REPUBLICA
DOMINICANA, SENALANDO EL PROCESO PARA IMPULSAR LA LEY DE FUNCION
PUBLICA, NORMATIVA QUE MODERNIZA EL SISTEMA DE EMPLEO PUBLICO Y EL
REGIMEN DE CARRERA ADMINISTRATIVA EN LA REPUBLICA DOMINICANA.

PALABRAS CLAVES: PROFESIONALIZACION / FUNCION PUBLICA / REFORMA DEL

ESTADO / REPUBLICA DOMINICANA

El Servicio Civil
en la Republica Dominicana:
Antecedentes normativos

Luego de muchos esfuerzos,
la Republica Dominicana paso a
formar parte de aquellos que optaron
por configurar un sistema de gestion
de personal en el sector publico,
basado en la profesionalizacién de la

* Documento presentado en el XIV Foro
de la Funciéon Publica del Istmo Cen-
troamericano, Panamé y Republica Do-
minicana: “Profesionalizacién de la Fun-
cién Publica y Gestion de Calidad”,
realizado del 16 al 18 de julio del 2008,
en Santo Domingo, Repulblica Domini-
cana, y organizado por el Instituto Cen-
troamericano de Administracion Publica,
ICAP, y la Secretaria de Estado de Ad-
ministracion Publica, SEAP, de Republi-
ca Dominicana.
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funcion publica, asumiendo el mode-
lo de la Carrera Administrativa. A
partir del 20 de mayo de 1991 los
intentos por dotar a la administracion
publica de un régimen laboral para
los servidores publicos, y de un
sistema que tiene como norte la
profesionalizacién de la funcién pu-
blica, pasaron a ser parte de la con-
creta realidad dominicana, al pro-
mulgar la Ley de Servicio Civil y
Carrera Administrativa.

** Secretario de Estado de Administracion
Publica.

**Subsecretario de Estado de Funcion
Publica de la SEAP.

Recibido: 4 de julio del 2008.
Aceptado: 12 de setiembre del 2008.
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En este sentido, las normas ju-
ridicas en que se enmarcaba el Sis-
tema de Servicio Civil y Carrera
Administrativa en la Republica Do-
minicana, eran las siguientes:

Ley No. 14-91, de Servicio Civil
y Carrera Administrativa
del 20 de mayo de 1991

Estd considerada como una
verdadera conquista de los servido-
res publicos, consagrd beneficios
laborales sin precedentes en la ad-
ministracion  publica dominicana,
salvo en aquellos casos excepcio-
nales de instituciones descentraliza-
das y auténomas con sus propios
reglamentos internos de recursos
humanos.

Es a partir de esta norma que
al servidor publico, en sentido gene-
ral, se le reconocen derechos labo-
rales trascendentales, como vaca-
ciones, indemnizacion, estabilidad,
accion laboral, entre otras.

Asimismo, los capitulos de la
Ley se erigian para regular aspectos
del servicio civil como la vinculacion
de los servidores publicos, direccion
del sistema, carrera administrativa,
clasificacion y valoracién de los
puestos, evaluacién y promocion y
desvinculacion.

Asi también la Ley disponia un
derecho trascendental, como es el
de reclamacién, en una instancia
conciliatoria que crea la misma Ley,
denominada Comisién de Personal
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(Articulo 9 de la Ley), de los dere-
chos y prerrogativas instituidos a
favor del empleado y de la propia
administracion.

Sin embargo, cabe sefalar al-
gunas debilidades de esta norma,
segun algunos estudiosos, atribuidas
al contexto politico en el que fue
dictada. Nos referimos a su caracter
excluyente y a sus disposiciones
insuficientes, contradictorias, etc.

A pesar de que la Ley, al defi-
nir su ambito de aplicacion, en el
Articulo 1° establecia que sus dispo-
siciones eran de aplicacién a todo el
personal de las Secretarias de Esta-
do, de las Direcciones Generales y
Nacionales, y demas organismos
gue dependen directamente del Po-
der Ejecutivo, el Articulo 3 expre-
saba que las normas y procedimien-
tos de la Carrera Administrativa y
carreras especiales serian implanta-
das de forma gradual, segun el or-
den que dispusiera el Presidente de
la Republica.

Es por ello que previo a las la-
bores de ingreso de los servidores
publicos al Régimen de Carrera Ad-
ministrativa, era preciso que un de-
creto del Presidente de la Republica
autorizara los trabajos de incorpora-
cién en la entidad de que se tratara.
Asi tenemos que todas las Secreta-
rias de Estado y sus equivalentes
(veinticuatro en total) con todas sus
dependencias, al dia de hoy han
sido autorizadas en ese sentido.

Dada la caracteristica de Ley
“marco” de la norma que sustentaba
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el Servicio Civil y la Carrera Adminis-
trativa, se requeria de un Reglamen-
to para que pudiera ser aplicada,
especialmente en lo que concierne a
la Carrera Administrativa. Es por
ello que el inicio de aplicacion con-
creta del sistema es a partir del 29
de marzo de 1994, que es cuando el
Presidente de la Republica dicta el
Reglamento de Aplicacion.

Reglamento No. 81-94
del 29 de marzo de 1994

El Reglamento No. 81-94 de
Aplicacion de la Ley No. 14-91 de
Servicio Civil y Carrera Administrati-
va, del 29 de marzo de 1994, amplia
el contenido de la Ley instituyendo el
Régimen Etico y Disciplinario de los
servidores publicos, y los recursos y
vias de accién a ser ejercidos para
garantizar el disfrute de los derechos
y legitimas prerrogativas, consagra-
das en la Ley.

Como hemos mencionado, la
Ley de Servicio Civil y Carrera Ad-
ministrativa constituia una declarato-
ria de principios, en consecuencia
dejaba muchos aspectos para ser
planteados en este texto, tales como
el propio sistema de capacitacion de
los servidores publicos y el meca-
nismo de recursos, en aquellos ca-
sos de violacion de los derechos
ya instituidos.

A tal efecto fueron dictados
varios decretos:

Decreto No. 586-96
Mod. Decreto No. 468-05

Los Articulos 13, 14 y 15 de la
Ley establecen las disposiciones
para elaborar y desarrollar un Siste-
ma de Clasificacion y Valoracion de
todos los cargos que conforman el
Servicio Civil; luego, el Articulo 34
del Reglamento de Aplicacion dispo-
ne que los cargos seran agrupados
en clase de acuerdo a complejidad y
dificultad en el desempefio, deberes,
responsabilidades y requisitos de
idoneidad para su ejercicio. Ade-
mas, establece que este sistema
debe ser aprobado por el Presidente
de la Republica, aunque su actuali-
zacion corresponde al 6érgano central
de personal.

En coherencia con lo anterior,
el drgano rector, ha procedido a
realizar la revisiobn del Manual de
Cargos Civiles Clasificados del Po-
der Ejecutivo, aprobado mediante
Decreto No. 586-96, modificado por
el Decreto No. 468-05, reestructu-
rando los cargos en cinco Grupos
Ocupacionales, a saber:

| Servicios Generales

Il Apoyo Administrativo

Il Técnicos

IV Profesionales

V  Direccion y Supervision

Decreto No. 538-03

Este importante Decreto fue
dictado el 4 de junio del 2003, con el
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propdsito de corregir una de las mas
grandes dificultades que presentaba
la administracion publica dominica-
na, y que impedia que se avanzara
adecuadamente en la implantacion
de la Ley de Servicio Civil y Carrera
Administrativa; es el caso de las
diversas néminas existentes en las
instituciones del gobierno. El Decreto
dispone que todas las nédminas que
existen sean unificadas en una sola
(fondo 100), siendo esta la Unica
destinada al pago de salario de los
servidores oficiales.

Por otra parte, dispone que
todo el que ingrese a la administra-
cion publica a ocupar un cargo per-
teneciente a la categoria de carrera,
debera someterse al procedimiento
técnico de concurso de oposicion
dispuesto por la Ley, de lo contrario
no podra recibir el pago del salario
correspondiente. En este mismo
orden, la norma establece una alian-
za estratégica entre la Oficina Na-
cional de Administracién y Personal,
ONAP, hoy Secretaria de Estado de
Administracion Publica, SEAP, el
Organo de Presupuesto y la Con-
traloria General de la Republica,
para garantizar el cumplimiento del
mismo.

Decreto No. 369-04

El Decreto No. 538-03 que ya
analizamos, entre otras cosas se
refiere al tramite que debe seguirse
para llenar las vacantes de cargos
de carrera; el decreto que ahora

vemos, que fue dictado el 23 de abiril
del 2008, faculta a la SEAP, al Or-
gano de Presupuesto y a la Contra-
loria General de la Republica para
revisar y autorizar todos los movi-
mientos de personal que se generan
en todas las dependencias del Go-
bierno Central.

Con este Decreto se procura
principalmente descongestionar el
despacho presidencial de estos tra-
mites menudos, los que probable-
mente por un exceso de presi-
dencialismo han sido tramitados
histéricamente por la Presidencia, lo
gue de alguna forma desvia al Pre-
sidente de la Republica de sus fun-
damentales, variados y delicados
encargos. De esta forma, todo lo
referido a traslado, ascenso, reajuste
salarial, sustituciones, cambios en
designaciones de cargos, y otros, a
partir de este Decreto, serd maneja-
do por la SEAP y los otros dos 6rga-
nos mencionados.

Decreto No. 668-05

Este Decreto declara de alto
interés nacional la profesionalizacion
de la funcién publica y la aplicacién
integral de la Ley de Servicio Civil y
Carrera Administrativa.

Instructivos

El Reglamento No. 81-94 atri-
buye al Director de la ONAP, hoy
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SEAP, la facultad de emitir los ins-
tructivos complementarios necesa-
rios para la aplicacién de los diferen-
tes subsistemas técnicos de la
gestion de recursos humanos:

° No. 1-96, del 27 de febrero de
1996, aprueba el Instructivo
para el Reclamo de las Pres-
taciones Econdmicas de los
Servidores Publicos.

. No. 3-96, del 30 de abril de
1996, aprueba el Instructivo
sobre Regimenes Etico y Dis-
ciplinario de los Servidores
Publicos.

. No. 5-96, del 15 de agosto
de 1996, aprueba el Instruc-
tivo de Evaluacién del Desem-
pefio, Promocion y Movimien-
tos del Personal de Carrera
Administrativa.

. No. 9-99, del 29 de junio de
1999, aprueba el Manual para
la Organizacién de las Ofici-
nas de Personal de las Institu-
ciones Publicas.

. No. 12-99, del 29 de julio de
1999, aprueba el Instructivo de
Evaluacion del Desempefio.

. No. 13-99, del 31 de agosto de
1999, aprueba el Instructivo de
Registro, Control e Informa-
cion del Personal del Sector
Publico.

o No. 1-2001, del 28 de setiem-
bre del 2001, aprueba el Ins-
tructivo para la Incorporacion

de Servidores Activos a la Ca-
rrera Administrativa.

. No. 19-2001, del 23 de no-
viembre del 2001, aprueba el
Instructivo para la Constitucion
de las Asociaciones de Servi-
dores Publicos.

o No. 21-2001, del 28 de di-
ciembre del 2001, aprueba el
Instructivo de Reclutamiento y
Seleccion de Personal para la
Carrera Administrativa.

. SIN, del 3 de julio del 2003,
aprueba el Instructivo sobre
Ingreso de Nuevo Personal a
la Carrera Administrativa Ge-
neral. Este Instructivo es para
la aplicacion del Decreto No.
538-03, y fue emitido con-
juntamente por el Director de
la ONAP, el de Presupuesto y
el Contralor General de la
Republica.

. No. 78-2006, aprueba un Ins-
tructivo para el disefio de las
estructuras organizativas en el
sector publico.

Experiencia de la Reforma
del Sistema de Profesionalizacién
de la Funcién Publica

Transcurrieron diecisiete afos
de vigencia de la Ley de Servicio
Civil y Carrera Administrativa, y lue-
go de varios afios de intentos por
aplicar sus disposiciones, habiendo
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tenido éxitos en algunos aspectos,
no asi en otros, se llegé a la conclu-
siobn de que la modificacién de la
misma era necesaria.

En este sentido, la ONAP, con
los auspicios del Programa de Apoyo
a la Reforma y Modernizacion del
Estado, PARME, inici6 los trabajos
para la elaboracién de un Antepro-
yecto de modificacion de la referida
Ley, para lo cual se parti6 de un
diagnostico que permitié identificar
los puntos débiles de la legislacion, y
que dificultaban avanzar satisfacto-
riamente en la Profesionalizacion de
la Funcién Publica.

Como se ha dicho, al inicio de
esta intervencion, nuestro objetivo
fundamental es presentar la expe-
riencia de la profesionalizacion de la
Funciébn Publica en la Republica
Dominicana, desde la perspectiva de
las estrategias y acciones encami-
nadas en nuestra administracion
publica, y de los retos que enfren-
tamos para la implantacion de un
sistema meritocratico de contrata-
ciobn y permanencia de servidores
publicos.

El establecimiento de un con-
junto de derechos para los servido-
res publicos, de los que resalta la
estabilidad en el servicio publico, es
una caracteristica fundamental de
todo sistema de carrera. Asi
también, la promociéon de aquellos
servidores con las cualidades vy
competencias identificadas como
necesarias para desempefiar ade-
cuadamente los puestos. Basados
en estas premisas, se establecié un

plan de accion en la bisqueda de la
modificacion de la Ley de Servicio
Civil y Carrera Administrativa que
regia la gestion de la Funcion Puabli-
ca dominicana.

Resultados del diagnéstico

Una primera etapa consistio
en una labor de diagnéstico detalla-
do del conjunto de debilidades e
insuficiencias de la Ley hasta ese
momento vigente en relacién con
sus propios objetivos.  El propdsito
inicial era identificar las incoheren-
cias y limitar el area de la reforma a
los elementos incuestionables e
indiscutidos. Ese primer diagnostico
fue objeto de una amplia difusion
interna en el seno de la adminis-
tracion publica, en especifico a nivel
de los encargados de recursos
humanos.

Para nadie era un secreto que
la existencia de la Ley No. 14-91 no
garantizaba los objetivos que estaba
llamada a cumplir, entre otras razo-
nes porque la propia Ley limité la
Carrera Administrativa, la Ley era
excluyente por principio, dejando
fuera de su ambito al sector descen-
tralizado, autébnomo, especiales, los
municipios y los otros poderes del
Estado, lo que propiciaba una dis-
gregacion de normas que afectaba el
principio de igualdad en la aplicacion
de la Ley, y la coherencia y raciona-
lidad del Sistema de Carrera.

También se destacaba la debi-
lidad institucional del érgano rector,
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la ONAP, que se ubicaba en un nivel
de tercera categoria en la estructura
basica de la Administracion Publica
Dominicana, lo que no le permitia
intervenir adecuadamente los demas
organos, a los fines de sus funciones
y responsabilidades.

Importante es advertir el insu-
ficiente vinculo de este 6rgano con
las oficinas institucionales de perso-
nal, lo que se convirti6 en un
obstaculo para que las directrices
emanadas en funcion de las disposi-
ciones legales fueran debidamente
acatadas a lo interno de las depen-
dencias publicas.

Otro aspecto de gran relevan-
cia se referia al régimen laboral, el
que resultaba incoherente, insufi-
ciente, contradictorio y excluyente;
se evidenciaba también la ausencia
de mecanismos de control y respon-
sabilidades que garantizaran la efec-
tiva aplicacion de su contenido; por
otro lado, se hacia omision de los
principios rectores que sustentaban
la Profesionalizacion de la Funcion
Publica.

En este mismo orden, la Ley
se orientaba en un criterio excesivo
de gradualidad para la implantacién
de la Carrera Administrativa en los
organismos publicos, pues debia
preceder un decreto de incorpora-
cion. De la misma forma, el principio
de estabilidad que, como se ha afir-
mado es la base de la profesionali-
zacion de los servidores publicos,
resultaba contradictorio, ya que el
Articulo 28 permitia la cancelacion
injustificada de los servidores de

carrera, siempre que fueran debida-
mente indemnizados.

Si bien el Articulo 42 estable-
cia la posibilidad de que los servido-
res activos ingresaran a la Carrera
Administrativa, el mismo no estable-
cia un limite, por lo que una disposi-
cién que debid tener un caracter
transitorio, se convirti6 en el meca-
nismo natural de ingreso a la carre-
ra, cuando lo debi6 ser el concurso
de libre competicion.

Ademas, se destaco la ausen-
cia de sistematizacion de los distin-
tos subsistemas técnicos de gestion
de recursos humanos, asi como la
falta de regulacion del subsistema de
planeacion de recursos humanos.
De la misma forma, no estaban
presentes criterios que permitieran
desarrollar modelos de gestion mo-
dernos, que ayudaran a la adminis-
tracion publica a responder con ma-
yor eficacia a los requerimientos de
la ciudadania.

No se incluyeron los recur-
sos administrativos y contencioso-
administrativos que se pueden
incoar como consecuencia de los
conflictos que se susciten en materia
del Régimen de Funcién Pdublica, ni
ciertas situaciones administrativas
gue permitieran gestionar el talento
humano con mayor flexibilidad y
provecho, es el caso de la coordina-
cién o comision de servicio.

Fue este conjunto de factores
lo que sirvio de impulso para la pro-
puesta de modificacién de la Ley No.
14-91 de Servicio Civil y Carrera
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Administrativa.  Esto implicé una
serie de estudios destinados a identi-
ficar los aspectos que habrian de ser
modificados.

Estrategias para impulsar
LaLey de la Funcion Publica

La estrategia adoptada para
laborar la cuestién de la normativa
de la Funcién Publica fue basada en
la prudencia: en un pais donde, por
tradicion, ser funcionario publico es
sobre todo una forma de retribucion
del militantismo politico, en conse-
cuencia, cualquier propuesta de
cambio necesariamente debia ser
objeto de un consenso logrado con
paciencia, perseverancia y pasion.
Bajo ese modelo de resistencia, los
avances solamente podian hacerse
paso a paso, teniendo en cuenta,
tanto la resistencia de los militantes
como de los partidos politicos, que
habrian de asumir un costo politico
posiblemente alto en el corto o me-
diano plazo.

Algunas de las acciones
emprendidas se describen a
continuacion.

. Elaboracion del proyecto.
Para el 2003, con los auspi-
cios de la Union Europea, UE,
técnicos dominicanos elabora-
ron la Propuesta de Ley de
Funcién Publica, con la opi-
nion de consultores inter-
nacionales y con la participa-
cion de los distintos actores
institucionales.

Dialogo Nacional. A principios
del 2005, ya en una gestion de
gobierno diferente, se presen-
t6 el Anteproyecto de Ley de
la Funcion Publica a los deba-
tes del Didlogo Nacional (ins-
tancia que reune las principa-
les fuerzas sociales en la
Republica Dominicana: gre-
mios patronales, sindicatos,
iglesias, partidos politicos,
asociaciones, Organizaciones
No Gubernamentales, ONG,
etc.), para armar el proceso de
consulta y obtener el debido
consenso social antes de ser
sometido al Congreso Nacio-
nal. EIl Didlogo Nacional es-
tudio y discutio cada articulado
hasta satisfacer las inquietu-
des de los grupos.

Otros foros de debate. En
paralelo a las reuniones con el
equipo del Dialogo Nacional,
fueron organizadas consultas
complementarias para reforzar
el consenso deseado. Se
hicieron reuniones con Partici-
pacion Ciudadana, Fundacion
Institucionalidad y Justicia,
prestigiosas  organizaciones
de la sociedad civil con los
gue se propiciaron debates
acerca del tema de la Carrera
Administrativa.

Igual, se hicieron encuentros
especificos con algunos secto-
res claves de la sociedad: uni-
versidades, organizaciones
profesionales, el Consejo Na-
cional de la Empresa Privada,
CONEP, y la Asociacién Na-
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cional de Jovenes Empresa-
rios, ANJE, y demas gremios,
asi como con la prensa escrita
y televisiva, con quienes se
llevaron a cabo varias reunio-
nes de trabajo.

o Puesta al dia. Una preocupa-
cion fue que, por lo regular la
perspectiva cientifica de la
administracion publica es de
manejo exclusivo de una élite
profesional, por lo que se de-
cidi6 compartir con todos los
involucrados los fundamentos
teéricos y doctrinarios del te-
ma, asi como las corrientes
modernas que lo acompafan;
para ello se cont6 con las con-
ferencias y seminarios impar-
tidos por los profesores Fran-
cisco Longo, Director del
Instituto de Direccion y Ges-
tion Publica ESADE vy Julio
César Fernandez, Secretario
General del Centro Latinoame-
ricano de Administracién para
el Desarrollo, CLAD.

. Lobbyng politico. La pieza fue
bastante discutida por los téc-
nicos de la comisién especial
de la Camara de Diputados, la
que estuvo presidida por Lidio
Cadet. Luego de ser aproba-
da por la Camara de Diputa-
dos, pas6 al Senado. Esta
pieza logré el apoyo unanime
de ambas camaras legislati-
vas, donde senadores y dipu-
tados entendieron la impor-
tancia de la estabilidad vy
profesionalizacién de la fun-
cion publica.

. Promulgacion de la Ley. A
inicios del 2008 se aprueba la
nueva Ley de Funcién Publica,
la que traza las pautas para
lograr la implantaciéon de una
cultura de calidad en los servi-
cios publicos en la Republica
Dominicana, a través de la
profesionalizaciéon y capacita-
cién de los recursos humanos
gue laboran en las institucio-
nes publicas, a la vez que crea
la Secretaria de Estado de
Administracion Publica, SEAP.

En la actualidad nos encon-
tramos en la fase de elaboracién de
los reglamentos, y, de la misma ma-
nera se pretende llevar a cabo una
labor de discusién y consenso con
los actores involucrados. Se estima
gue los reglamentos han de ser
aprobados por el Poder Ejecutivo
entre agosto y setiembre del 2008.

Contenido de la Reforma:
Ley de Funcion Pablica

Como ya se indico, a raiz del
diagnéstico se decidié avanzar mas
gue en una reforma de la Ley de
Servicio Civil y Carrera Administrati-
va, en regular un nuevo enfoque que
consistio en sustituir el modelo vi-
gente por otro completamente nue-
Vo, esto debido a la obsolescencia e
inadecuacion de la Ley a la reali-
dad de los nuevos fenébmenos.

Es decir, en lugar de presentar
una propuesta de modificacién, se
decidié redactar una nueva Ley, a
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los fines de sustituir la de Servicio
Civil y Carrera Administrativa de
1991, con el propdsito de adecuarla
a la realidad politica y administrativa
del pais, e incorporar recomenda-
ciones contenidas en la Carta Ibe-
roamericana de la Funcién Publica
promovida por el Centro Latinoame-
ricano de Administracion para el
Desarrollo, CLAD.

El elemento central de la pro-
puesta fue la introduccién de para-
metros racionales para el ingreso,
ascenso y permanencia en la funcion
publica.

En este orden, y tal como se
indicd en el acapite de la Estrategia
para impulsar la Ley de la Funcién
Publica, luego de un amplio proceso
de discusién, andlisis, reflexion, de-
bate, etc., con los distintos sectores
del pais fue aprobada, a unanimidad
en ambas camaras legislativas, la
Ley de Funcion Publica, promulgada
el 16 de enero del 2008, la que con-
tiene los principios y las definiciones
que sirven de marco y orientacién al
Sistema de Empleo Publico y al Ré-
gimen de Carrera Administrativa, lo
que permitir4 la adecuada compren-
sion de su contenido, tan importante
para la aplicacion de este tipo de
legislacion.

La Ley asume como regla la
caracteristica de incluyente, y por
excepcion excluye a aquellos érga-
nos de la administracion que por la
naturaleza juridica de sus funciones
asi corresponde. Ademas se elimina
el criterio de gradualidad y se dispo-
ne desarrollar de manera inmediata

la Carrera Administrativa en todas
las dependencias que conforman su
ambito de aplicacién, otorgando al
organo rector, un plazo de ocho
afios para culminar con la incorpora-
cion de los servidores activos.

Una de las novedades funda-
mentales del proyecto es la reconfi-
guracion del Organo Rector, convir-
tiendo la ONAP en la Secretaria de
Estado de Administracion Publica,
SEAP. La elevacion jerarquica de la
ONAP, constituye el mecanismo mas
importante a lo interno de la propia
administracion, para hacer aplicable
todas las potencialidades de la Ley.

Contiene también la sistemati-
zacion de los distintos subsistemas
técnicos que permiten una adecuada
gestion de los recursos humanos,
tomando como base la planeacion
de los recursos humanos a partir de
la descripcién de los cargos presu-
puestados. Se plantea un vinculo
mas convincente entre el 6rgano
rector del sistema y las oficinas insti-
tucionales de personal, toda vez que
son éstas las responsables de poner
en préactica los distintos instrumentos
de gestién generados y dispuestos
por el érgano rector.

Se aprobd un conjunto de dis-
posiciones encaminadas a reposi-
cionar jerarquica e institucionalmente
el érgano rector de la funcion publi-
ca, y del disefio y redisefio de los
6rganos de la administracién publica,
partiendo siempre de la premisa de
gue ambas actividades se inscriben
en el &mbito de las funciones estra-
tégicas del Estado.
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Se hizo un replanteamiento
del sistema de capacitacion y desa-
rrollo de los servidores publicos,
imprimiéndole criterios estratégicos,
ya que, ademas de ser obligatoria
para todos los servidores publicos,
constituye la base principal de la
promociéon de los servidores de ca-
rrera; ademas, le otorga al 6rgano
responsable un mayor nivel de inde-
pendencia para la formulacién y
ejecucion de los planes y programas
de formacion.

También se le da mayor fuer-
za a las comisiones de personal, y
aunque se mantiene su naturaleza
conciliadora, se le atribuye caracter
vinculante a los acuerdos que en el
marco de ella asuman las partes en
conflicto.

Ante la necesidad de que el
pais avance en la linea de la moder-
nizacién de la administracion publi-
ca, se han incluido nuevos concep-
tos y modelos de gestion publica
relacionados con la evaluacion y la
calidad de la gestion institucional, el
desarrollo de la carrera del directivo
publico, establecimiento de cuadros
de mando integral, etc.; temas éstos
que hoy por hoy constituyen elo-
cuentes indicadores de los niveles
de desarrollo de administraciones
publicas en América Latina.

Bajo el convencimiento de que
es necesario fortalecer y desarrollar
la carrera administrativa se incluyen
disposiciones que hacen mas riguro-
so el proceso de ingreso y dan ma-
yor garantia al principio de estabili-
dad que ampara a los servidores de
carrera.

Se acogié un régimen laboral
mas garantista para los servidores y
gue da mayor control al Estado, a
partir de la reconfiguracion del régi-
men de derechos, al que se le da
mayor coherencia, y de los regime-
nes ético y disciplinario, a éstos ulti-
mos se les imprime un caracter uni-
tario, asumiendo los principios
orientadores, y reorganizando el
sistema de faltas y sanciones, todo
esto acompafado del principio del
debido proceso disciplinario.

A partir de la nueva legislacion
se establece la responsabilidad civil
de los funcionarios publicos que,
como consecuencia de la violacion
de la Ley, ocasionen un dafio a los
servidores publicos.

Se corrigen algunas dificulta-
des en relacion con las vacaciones,
la indemnizacién econdémica, la or-
ganizaciéon laboral, etc. En este
mismo tenor se disponen los recur-
sos administrativos y contencioso-
administrativos, que pueden hacer
valer los funcionarios y servido-
res publicos cuando han sido lesio-
nados en un interés juridicamente
protegido.

Se establecen plazos para la
tramitacion del pago de indemniza-
cibn econdémica de los servidores
publicos, a la que tendran derecho
una vez hayan cumplido un afio en
la administraciéon publica y sean
cancelados sin justificacion; se esta-
blecen serias limitaciones para la
cancelacién de las empleadas emba-
razadas. Se prohibe definitivamente
la cancelacion de servidores de ca-
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rrera, salvo que sea por motivos
establecidos en la propia ley; se
establece como un motivo de cance-
lacion de servidores de carrera resul-
tados insatisfactorios en dos evalua-
ciones del desempefio consecutivas.

Ademds, se crean normas con
las que se articulan mecanismos de
control que permitiran una aplicacién
mas eficaz de la Ley, en este sentido
se establecen como oOrganos res-
ponsables de su aplicacion el 6rgano
rector, la Contraloria General de la
Republica y la Direccion General de
Presupuesto; también se establece
la responsabilidad civil solidaria de
funcionarios y servidores publicos.

Es preciso destacar que se
contemplan algunas disposiciones
dirigidas a proteger a los servidores
publicos que califican para pension,
0 jubilacién del Estado, establecien-
do la prohibicién de que éstos sean
sacados de némina, asi como impe-
dir de que, aunque sean enviados a
sus casas, sean mantenidos en la
ndémina con sus salarios integros, y
manda a que sean agilizadas las
pensiones que corresponden.

Avances en la Profesionalizaciéon
de la Funcién Publica:
Desarrollo de los Subsistemas
Técnicos de Gestiéon

de Recursos Humanos

Si bien el criterio de graduali-
dad que se expresa en el modelo de
Carrera Administrativa que se habia

adoptado en el pais, sumado a algu-
nos defectos de la legislacién, no
permiti6 un avance suficiente, ha
habido un progreso considerable en
el ingreso de servidores a este sis-
tema, el que se ha expresado con
mayor énfasis en los ultimos ocho
afios. En este sentido los trabajos se
han estado llevando a cabo en todas
las Secretarias de Estado y equiva-
lentes, con sus dependencias.

Mediante los mecanismos de
concurso y evaluacion interna han
ingresado al Sistema de Carrera
Administrativa un total de treinta y
tres mil servidores publicos, en el
marco de dieciocho actos de incor-
poracion que se han realizado.

El érgano rector ha desplega-
do grandes esfuerzos que le han
permitido obtener un conjunto de
productos que sin duda contribuyen
a darle mayor racionalidad, coheren-
cia y sostenibilidad a la Profesionali-
zacion de la Funcion Publica en el
pais. Dentro de estos productos
podemos citar:

. Plan Estratégico del Organo
Rector.
. Instalacion Infraestructura

Tecnolbégica del Sistema de
Administracion de Servidores
Publicos, SASP.

. Rediseﬁo Institucional  del
Organo Rector.

o Metodologia para Auditoria de
Recursos Humanos.

Guia para la Aplicaciéon de
Estudio de Clima Organizacio-
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nal en Instituciones del Poder
Ejecutivo.

Propuesta de Sistema Salarial.

Disefio, discusién, prueba y
elaboracién de Metodologia de
Valoracion de Cargos.

Linea de Base del indice de
Gestion de Recursos Huma-
nos y del Perfil Basico del
Servidor Publico.

Medicion de la Linea de Base
del Indice de Desarrollo Bu-
rocratico.

Estudio sobre Propuesta de
Ajuste Salarial a Altos Funcio-
narios Publicos.

Diagnostico  situacion actual
de Carreras Especiales.

° Lanzamiento Premio Nacional
a la Calidad.
. Decreto que dispone la estan-

darizacion de las Estructuras
Transversales a la Reforma
Institucional.

) Metodologia para revision,
disefio y redisefio de las es-
tructuras organizativas.

. Metodologia de Planeacién de
Recursos Humanos.

En la actualidad se esta
haciendo el desarrollo reglamentario
correspondiente, con el propésito
firme de que en agosto del 2008 se
haya concluido esta etapa crucial
para el afianzamiento de la institu-
cionalizacion de la Reforma de la
Funcién Publica 0
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El accionar del Servicio

DGSC**

Civil de Costa Rica
2006-2008*

ESPECIFICA LOS PRINCIPALES PROGRAMAS, PROYECTOS Y ACTIVIDADES REALIZADAS
DURANTE EL PERIODO 2006-2008 POR LA DIRECCION GENERAL DEL SERVICIO CIVIL,
INSTITUCION RECTORA DE LA GESTION DEL RECURSO HUMANO AL SERVICIO DE LA

ADMINISTRACION PUBLICA COSTARRICENSE.

PALABRAS CLAVES: SERVICIO CIVIL / COSTA RICA / RECURSOS HUMANOS

Aspectos generales
Labor sustantiva

La Direccién General de Ser-
vicio Civil de Costa Rica, DGSC, fue
fundada el 28 de junio de 1953, con
base en el Acuerdo Ejecutivo No. 41
y, desde entonces, es la institucién

* Documento. presentado en el XIV Foro
de la Funcién Publica del Istmo Cen-
troamericano, Panama y Republica Do-
minicana: “Profesionalizacién de la Fun-
cién Publica y Gestién de Calidad”,
realizado del 16 al 18 de julio del 2008,
en Santo Domingo, Republica Domini-
cana, y organizado por el instituto Cen-
troamericano de Administracién Puablica,
ICAP, y la Secretaria de Estado de Ad-
ministracién Pablica, SEAP, de Republi-
ca Dominicana.

** Direccion. General de Servicio Civil,
DGSC. )

Recibido: 18 de junio del 2008.
Aceptado: 20 de agosto del 2008.
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responsable de conducir, orientar y
asegurar la debida aplicacion del
Estatuto de Servicio Civil en las dis-
tintas instituciones publicas regula-
das por este cuerpo de normas lega-
les; labor fundamental para el
perfeccionamiento del Régimen de
Servicio Civil, RSC.

La DGSC es la institucién ad-
ministradora del RSC, en la medida
que es la responsable de que sus
principios  doctrinarios, filoséficos,
técnicos y juridicos se desarro-
llen efectivamente en la practica
administrativa.

Por lo tanto, su objetivo pri-
mordial es garantizar el correcto
cumplimiento de lo estipulado por el
Articulo 1° del Estatuto de Servicio
Civil, el que dispone: "Este Estatuto
y sus Reglamentos regularan las
relaciones entre el Poder Ejecutivo y
sus servidores, con el propésito de
garantizar la eficiencia de la Admi-
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nistracion Publica y proteger a di-
chos servidores".

Sin embargo, la funcién mag-
na de la DGSC no se queda (ni debe
quedarse) en este principio. Es claro
que la experiencia alcanzada a lo
largo de cincuenta y cinco arios,
ademas de arrojar una alta especia-
lizacién en la gestién del recurso
humano estatal, debe adecuarse a
las necesidades que las sociedades
requieren para alcanzar el desarrollo
econoémico y social.

En este contexto, dentro de la
labor sustantiva de la DGSC y du-
rante el periodo 2006-2008, se han
incrementado las actividades orien-
tadas al estudioy disefio de nuevas
tecnologias administrativas aplica-
bles a su ambito de cobertura, e
iniciado un proceso de coordinacion
con distintas instancias relacionadas
con el prop6sito de obtener los mejo-
res resultados.

Lo anterior contempla los si-
guientes publicos de interés:

. Oficinas de Recursos Huma-
nos de las instituciones ampa-
radas por el RSC.

. Funcionarios de todo el sector
publico.

. Universidades.

. Centros de capacitacion.

. Municipalidades.
. Partidos politicos.
. Legisladores.

° Contraloria General de la Re-
publica.
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. Procuraduria General de la
Repubilica.
° Defensoria de los Habitantes.

. Representantes de trabaja-
dores.

. Gobierno Central.

. Empresa privada.
o Colegios profesionales.
. Comisiones nacionales.

° Medigs de prensa.

Entre todos estos grupos des-
taca, como publico primario, la rela-
cién directa con las Oficinas de Re-
cursos Humanos, dado que Ia
DGSC, en su calidad de jefatura
técnica, desarrolla procedimientos
para otorgarles progresivamente una
mayor autonomia en la toma de
decisiones. El propésito final es con-
solidar en el mediano plazo, un pro-
ceso de desconcentracién y desre-
gulacion administrativa en tales
oficinas.

Asimismo, el contacto franco y
transparente con los profesionales
encargados de administrar el poder
politico, también forma parte de las
acciones que la DGSC realiza, con
el firme propésito de cumplir con ia
vision del constituyente de crear un
sistema de Servicio Civil para regular
las relaciones entre el Estado y sus
servidores, como instrumento juridi-
co para garantizar la eficiencia de la
administracion publica y eliminar el
clientelismo politico prevaleciente en
los paises carentes de burocracias
profesionales.
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Introduccion

Durante el periodo 2006-
2008, la DGSC concentré sus es-
fuerzos en una serie de proyectos y
acciones orientadas al cumplimien-
to cabal de las politicas y activi-
dades estratégicas, enmarcadas
dentro del Plan Institucional.

Desde el Despacho del Di-
rector General, se ejecutaron seis
acciones prioritarias:

. Reestructuracion
tiva.

organiza-

. Creacién de un Proyecto de
Ley para dotar de Personali-
dad Juridica Instrumental a la
Direccién General de Servicio
Civil.

e Fortalecimiento de los vincu-
los con las Oficinas de Re-
cursos Humanos amparadas
al RSC, asumiendo su rol de
entidad asesora, contralora y
proveedora de ayuda técnica.

. Realizacién de los concursos
via Internet, especialmente el
de reclutamiento docente.

. Propuesta de una politica
salarial para cerrar brechas
entre los Estratos Profesional
y Gerencial del Titulo | del
RSC.

. Redisefio de los Manuales de
Puestos para los Estratos

Profesional y Gerencial del
Titulo | del RSC.

Adicionalmente, la DGSC im-
pulsé acciones complementarias
como el establecimiento de “Foros
de Directores de Recursos Huma-
nos” orientados a fortalecer la co-
municacion y coordinacion con las
Oficinas de Recursos Humanos
adscritas al RSC, y la creacién de la
Unidad “Funcién de Desarrolio y
Transferencia Técnhica”, dentro del
Proceso de Operaciones, en el
Area de Gestion de Recursos
Humanos, con el propésito de pro-
mover y fortalecer los procesos de
reconversion institucional.

Por otra parte, se reactivaron
las Asambleas de Jefes de Recur-
sos Humanos, después de casi seis
afios de no convocarse, se creo el
Consejo Técnico Consultivo, cuya
funcién es actuar como 6rgano de
consulta y asesoria técnica de la
Direccion General y de las Oficinas
de Recursos Humanos.

Se inicié un proceso de facul-
tacion de Jefes de Recursos
Humanos, iniciando con diecisiete
hasta llegar a treinta, que les permi-
te ejecutar acciones de personal,
realizar informes y resoluciones
de clasificacién de puestos, auto-
rizar la dispensa de requisitos, fir-
mar pedimentos de personal, entre
otras funciones, con la finalidad
de agilizar algunos procesos
administrativos.

Finaimente, se acordé activar
el Fondo Permanente de Capacita-
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cién de Funcionarios Publicos, que
permitira la obtencion de recursos
para promover una mayor profesio-
nalizacién del personal estatal. La
Junta Directiva de este Fondo ya
esta designada, sélo falta la obten-
cién de la Personeria Juridica.

Otras acciones de gran inte-
rés en este periodo fue promover la
declaratoria mediante Decreto Eje-
cutivo para declarar el 30 de mayo
como Dia del Funcionario Publico y
del Sistema de Méritos en la Fun-
cion Pdlblica, esto también como
consecuencia de la celebracién del
aniversario de la creacion del Esta-
tuto de Servicio Civil.

Adelantos y Avances logrados
en la Tecnificacion

y Modernizacion de los
Procesos de Administracion
de Recursos Humanos

En cuanto a las acciones re-
lacionadas con Adeiantos y Avan-
ces en la Tecnificacion y Moderni-
zacion de los Procesos de
Administracion de Recursos Huma-
nos, la DGSC de Costa Rica ha
puesto en marcha, a través de su
Plan Institucional, una serie de ini-
ciativas y proyectos = concretos
orientados a alcanzar metas sus-
fantivas en-aspectos relevantes y
de alto impacto, las que se detallan
a continuacion.

. Intranet Institucional. Es un
mecanismo que permite la
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comunicacién interna de los
funcionarios de la DGSC, con
el propésito de que cada
area de la institucion pueda
tener un espacio para colocar
aquellos productos que desa-
rrollan y que deben estar dis-
ponibles para todos los traba-
jadores, asi como agilizar el
trasiego de informacién entre
todas las areas que compo-
nen nuestra institucién, ofre-
ciendo servicios que dismi-
nuyan,-en alguna medida, el
papeleo interno que se da.
Actualmente se encuentra en
una fase de redisefio.

Sitio Web Institucional. Cons-
cientes de la relevancia que
han adquirido las paginas
electronicas  institucionales,
desde el 2006 la DGSC se
dio a la tarea de modernizar
su sitio web, con la finalidad
de proporcionar informacién
relevante sobre la institucion
misma y sobre los productos
y servicios que la institucion
brinda.

El sistema ha permitido el re-
clutamiento en linea para
concursos, publicaciéon de re-
sultados de los concursos,
obtencién y consultas de ci-

" tas meédicas para funciona-

rios y sus familias, informa-
cién - salarial, resoluciones y
gestion de cada area que
compone la Direccién, pro-
mocién de capacitaciones
que brinda la Direccion, co-
municados de prensa, etc.
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Ademas, esta en linea con la
Red de Transparencia, un
proyecto administrado por la
Defensoria de los Habitantes
de Costa Rica.

Concursos:

o Sistema de Reclutamien-
to Interino Docente. El
desarrollo de esta aplica-
cion permitié realizar el
reclutamiento interino de
los docentes via Web,
eliminando largas filas y
traslados de sitios aleja-
dos geograficamente.
Con este proyecto se
agiliz6 el tramite que rea-
liza la Direccién de Ca-
rrera Docente, con aque-
llos concursos que son
administrados por este
centro de trabajo. Se
aplicé en el 2006.

o Sistema de Reclutamien-
to- Instituto Nacional de
Aprendizaje, INA. El de-
sarrollo de esta aplica-
cién -permitié realizar el
reclutamiento de los ofe-
rentes para ocupar pla-
zas vacantes en el INA
via Web, eliminando lar-
gas filas y traslados de
sitios alejados geogréfi-
camente. Se aplicé en el
2006.

o Concurso de Carrera
Docente PPD-001-2007.
Realizacién del concurso

por Internet para confor-
mar un Registro Unico de
Elegibles Docente. Este
concurso vino a resolver
el problema de largas fi-
las y extenuantes trasla-
dos que los docentes
debian realizar para en-
tregar anualmente sus
ofertas de servicio. Se
aplicé en el 2007.

o Concurso No. 01-08. En el
2008 se realiz6 un con-
curso para conformar re-
gistros de elegibles en
las carreras de Ingenieria
en Informatica y carreras
afines, Administracién Pu-
blica, Archivistica, Bio-
tecnologia, Ciencias Ac-

- tuariales, Estadistica,
Economia, Orientacion,
Fisica, Geograffa, Geolo-
gia, Ingenieria Eléctrica,
Ingenieria Electronica, In-
genieria Electromecanica,
Ingenieria Industrial, Inge-
nieria. Mecénica, Quimica
Industrial, Ingenieria Qui-
mica, Quimica, Meteoro-
logia y Matematicas. En
total participaron 2804
personas.

Puesta en marcha del Centro
de Informacién de Servicio
Civil, CISECI. El CISECI es
un sistema automatizado de
la informacién que brinda el
Centro de Documentacion de
la DGSC en forma actualiza-
da y oportuna, via intérnet.
Los usuarios pueden consui-
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tar documentos que produce
esta institucion para la con-
sulta de los usuarios internos
y externos.

Sistema de Citas Médicas.
Este proyecto permite que los
funcionarios de la DGSC,
puedan solicitar sus citas de
forma automatizada verifi-
cando la disponibilidad de és-
tas por parte de la Unidad
Médica.

Sistema de Gestién de la
Calidad. En el 2006 se inici6
el proceso de implantacién
de un Sistema de Gestion de
la Calidad en la DGSC, con
el propésito de mejorar, en
una forma integral y perma-
nente, la eficiencia y eficacia
en el uso de los diferentes
recursos disponibles y por
ende, los procesos atinentes
a cada una de las areas,
tanto operativas como “staff’
0 asesoras. Este sistema se
encuentra en proceso de
depuracion.

Mejora Regulatoria y Simplifi-
cacion de Tramites. En el
marco de la aplicacién de la
Ley No. 8220, "Ley de Pro-
teccién al Ciudadano del Ex-
ceso de Requisitos y Trami-
tes Administrativos", la DGSC
busca introducir acciones es-
tratégicas en el campo de la
mejora regulatoria, enten-
diéndola como el conjunto de
acciones institucionales que
buscan que las regulaciones

sean claras, sencillas, faciles
de entender para cualquier
ciudadano, eficientes y equi-
libradas.

Estudio sobre aplicacién de
las tecnologifas E-Learning.
Dada la importancia y refe-
rencias existentes sobre la
aplicacion de este modelo de
ensefianza, y en especial en
organizaciones publicas que
buscan utilizar un instrumen-
tal tecnolégico que “eficienti-
ce’ los sistemas de capacita-
cién y ensefianza, centrados
en el uso de las Tecnologias
de Informacién y Comunica-
cién, TIC, como medio de
ensefianza en linea, la DGSC
realizé un estudio llamado
“Estudio sobre el estado ac-
tual de la aplicacién de tecno-
logias de E-Learning en el
proceso de ensefianza-
aprendizaje, en el contexto
de las organizaciones publi-
cas, y una investigacion de-
nominada “un planteamiento
de aplicacién practica de una
plataforma educativa para el
Regimen del Servicio Civil”.

Sistema de Control Interno.
Dada la promulgacion de la
Ley General de Control Inter-
no N° 8292, publicada en La
Gaceta N° 169 del 4 de se-
tiembre del 2002, y el Manual
de Normas Generales de
Control Interno publicado en
La Gaceta N° 107 del 5 de
junio del 2002, a partir de ju-
nio del 2005 se procedié con
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las acciones pertinentes para
establecer un Sistema de
Control Interno, que culminé
el 21 de abril del 2006
con la realizacion de la pri-
mera autoevaluacion y en el
primer semestre del 2008, la
segunda.

Talleres para redefinir la Mi-
sién y Visién institucionales.
Con la participacion de unos
treinta y cinco funcionarios y
funcionarias de todas las
areas, y con el apoyo de la
Escuela de Ciencias Ambien-
tales de la Universidad Na-
cional, UNA, y el Centro de
investigacién y Capacitacion
en Administracién Publica,
CICAP, la DGSC realizé un
taller para redefinir la Mision
y la Visién institucional, to-
mando en cuenta la propues-
ta de convertirse en una enti-
dad asesora, contralora y
proveedora de ayuda técnica
hacia las Oficinas de Recur-
sos Humanos.

Cursos impartidos en la
DGSC hacia funcionarios y
funcionarias del Régimen. La
DGSC mantiene una politica
permanente de capacitacion
hacia el personal del Estado,
y realiza periédicamente cur-
sos sobre temas como Esta-
tuto de Servicio Civil, su Re-
glamento y Leyes Conexas,
Gestién del Despido, Elabo-
racién de Manuales y Politica
y Procedimientos, Pensiones,
Gobierno Digital, Disefio e

implementacién del Modelo
Integral de Gestiobn Humana
en el Instituto Costarricense
de Electricidad, ICE, y Pre-
sentacion del Xl Informe Es-
tado de la Nacién en Desa-
rrollo Sostenible.

Creacién de la Unidad de
Cooperacién Internacional y
la Unidad de Investigacién y
Desarrollo. Estas Unidades
son creadas como parte de
una .amplia visién institucio-
nal, con el propédsito de bus-
car, por un lado, los meca-
nismos de apoyo y
cooperacion, entre institucio-
nes, agencias de coopera-
cién y organismos internacio-
nales . que favorezcan la
consecucion de objetivos es-
tratégicos y, por otro, impul-
sar la profesionalizacién de la
gestion publica y la actualiza-
cion y perfeccionamiento del
desempefio de los funciona-
rios e instituciones cubiertos
por el RSC.

En materia de Cooperacion
Externa la DGSC cuenta con
el apoyo de distintas entida-
des publicas y privadas
para el desarrolioc de acti-
vidades de acuerdo con
las nuevas tendencias de la
administracién puablica. Des-
tacan convenios firmados con
la Escuela de Administra-
cién Publica y el Centro de
Investigacién y Capacitacion
en Administracion Piblica,
CICAP, de la Universidad de
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13.

14.

Costa Rica, UCR, el Consejo
Nacional de Rectores,
CONARE, y el Grupo Estra-
tegia Siglo XXI, el Instituto de
Fomento y Asesoria Munici-
pal, IFAM, el CONARE, la
Imprenta Nacional y la UNA.

Adicionalmente, como resul-
tado con la cooperacién in-
ternacional varios funciona-
rios y funcionarias de Ila
DGSC han asistido a cursos
y seminarios coordinados por
la Agencia Espafiola de
Cooperacién  Internacional
para el Desarrollo, AECID, y
la cooperacién Sueca.

Declaracién del 30 de mayo
como Dia del Funcionario
Publico y del Sistema de Mé-
rifos en la Funcién Publica. El
Presidente de la. Republica
de Costa Rica, Dr. Oscar
Arias Sanchez firm¢ el De-
creto DE-33657, el 12 de
marzo del 2007. Con esta ini-
ciativa, se pretende rescatar
la importancia de esta fecha
en la historia democratica de
Costa Rica, y como un mo-
mento para reflexionar sobre
la importancia de vivir y tra-
bajar en un pais que estable-
ce la profesionalizacién de su
fuerza laboral publica como
un valor trascendente.

Celebracién del 54 Aniversa-
rio de la Creacién del Régi-
men de Servicio Civil y del
Dia del Funcionario -Publico.
Esta celebracion, llevada a

15.

16.

cabo durante la Ultima sema-
na de mayo del 2007, contd
con la participacién de auto-
ridades del Gobierno, Jefes
de Recursos Humanos de
instituciones del RSC, fun-
cionarios de la DGSC v,
como invitados muy especia-
les, los Directores de Servicio
Civil y Carrera Administrativa
de Centroamérica, Panama y
Republica Dominicana.

Reunién de Directores de
Servicio Civil y Carrera Ad-
ministrativa. El 28 de mayo
del 2007 se realiz6 en Costa
Rica la | Reunién de Directo-
res de Servicio Civil y Carrera
Administrativa de Centroamé-
rica, Panama y Reptblica
Dominicana, como prepara-
cién y discusion de la agenda
previa al XIV Foro de la
Funcién Puablica por realizar-
se en el 2008 en Republica
Dominicana. Esta reunion fue
convocada por el Instituto
Centroamericano de Adminis-
tracion Publica, ICAP, orga-
nismo que ostenta la Secre-
tarfa Técnica, con el objetivo
de dar seguimiento a los
acuerdos tomados durante el
Xl Foro de la Funcién Publi-
ca del Istmo Centroamerica-
no, Panama y Repliblica
Dominicana, realizado en
Guatemala en el 2006.

Proyecfos Estratégicos. A
partir del 2007 la DGSC puso
en marcha la ejecucién de
cinco Proyectos Estratégicos,
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varios de los que son com-

promisos concretos incluidos

en el Plan Nacional de Desa-
rrolio 2006-2010. Estos pro-
yectos, enmarcados en un
horizonte esfratégico de me-
diano y largo plazo, buscan el
fortalecimiento de la Institu-
cién y del Régimen y, por
ende de los servicios que re-
cibiran todos los publicos de
interés.

o Proyecto Estratégico #1.
Implantacién de un Sis-
tema Automatizado de
Gestion  del  Talento
Humano y del Empleo,
SAGETH. Pretende pro-
mover’ la automatizacion,
desconcentracién y des-
regulacién de los servi-
cios de reclutamiento y
seleccion, -capacitacion,
valoracién y clasificacion
de los Titulos 1, Il del Es-
tatuto de Servicio Civil.

Su ejecuciodh ya ha per-
mitido  generar - como
producto la Creacion de
Nuevas Categorias para
los Estratos Profesional y
Gerencial en el Titulo |
del RSC, pasando de
treinta y seis manuales
institucionales, 383 cla-
ses profesionales y cua-
renta y cinco niveles sa-
lariales, a un solo manual
integrado por quince cla-
ses anchas y diez niveles
salariales, haciendo el
proceso mas eficiente y
efectivo.

Como segundo producto
alcanzado se tiene la
Aprobaciéon y Aplicacién
de Propuesta para reducir
brechas salariales. entre
los Estratos Profesional y
Gerencial, Titulo | del
RSC, respecto al Régimen
y a otros poderes e insti-
tuciones autdbnomas.

Se trata de “un cierre de
brechas” de esos estratos
con el resto del mercado
salarial del sector publico
y cuya aplicacién es por
“tractos”. El primero inicié
con el cierre al percentil
30, a partir del 1° de enero
del 2008, a finales del
2008 se estaria cerrando
en 35 en el 2009 en
45 y a inicios del 2010 al-
canzar el percentil 50 del
mercado.

Estudios de mercado rea-
lizados por el Area de Sa-
larios e Incentivos de la
DGSC generaron datos
que revelaron una absolu-
ta falta de competitividad
salarial, identificada espe-
cialmente con el seg-
mento profesional y el
gerencial del RSC en
comparacién con otros
poderes e instituciones
auténomas. Producto de
esta dispersion, las insti-
tuciones del RSC estaban
experimentando fuga de
profesionales expertos
hacia ofras instituciones
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donde se les ofrecian me-
jores salarios.

Tras una larga jornada de
negociacion el pasado 29
de noviembre, el Director
General de Servicio Civil,
José Joaquin Arguedas,
firm6é la Resolucién DG-
270-2007 que modifica la
estructura ocupacional del
RSC y la Resolucién DG-
280-2007 que permitira
ajustes técnicos para el
cierre de brechas salaria-
les entre puestos profe-
sionales y gerenciales del
RSC al 2010.

En cuanto al modelo tec-
nolégico que permita la
capacitacién y formacion
a distancia de los servi-
dores publicos mediante
Tecnologias E-Learning,
ya se realizé un Diagnoés-
tico Situacional del Sis-
tema de Capacitacion, se
investigd sobre modelos
y tendencias y se deter-
mindé el marco teérico y
filosofico sobre el que se
fundamenta el modelo.

Por ultimo, ya la DGSC
cuenta con una Pro-
puesta que incluye Ila
conceptualizacién, dise-
fio metodolégico y ope-
racionalizacién de los
Modelos de Reclutamien-
to y Seleccién, Capacita-
cion, Valoracion y Clasi-
ficacion de Puestos, con

lo que se dara inicio for-
mal a las etapas de dise-
fio detallado, programa-
cién, prueba piloto e
implantacién del Sistema
Automatizado.

Proyecto Estratégico #2.
Disefio e Implantacién de
un Modelo para la Des-
concentracién, Descen-
tralizacién y Desregula-
cion (3D) de la Gestion
del Talento Humano. Es-
te proyecto ha generado
los siguientes productos:

» Informe FODA.

» Estado real de trans-
ferencia de compe-
tencias.

» Anaiisis Causa- Efec-
to del proceso de
desconcentracion.

» Compendio de nor-
mativa técnico juridi-
ca aplicable en el
proceso de descon-
centracion funcional
del Sistema de Ta-
lento Humano, STH,
del RSC.

> Politicas, normas, y
procedimientos  de
desconcentracion
tecnologica y de des-
regulacion del marco
normativo.

» Arquitectura del Mo-
delo de las 3D.
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o Proyecto Estratégico #3.

Redisefio de la Estructu-
ra Organizacional en la
Direcciéon General de
Servicio Civil. Se cumplié
con el objetivo general
de proponer un nuevo
modelo de Estructura
Organizacional en la
DGSC, congruente con
las exigencias del entor-
no interno y externo, y
orientado a cumplir con
su mision y visién insti-
fucionales.

Proyecto Estratégico #4.
Implantacién de un Sis-
tema de Gestién de la
Calidad en el Servicio
Publico para la Moderni-
zacién y Fortalecimiento
de la Direccién General
de Servicio Civil y las ins-
tituciones publicas, ba-
sado en las Normas 1SO-
9001:2000. Durante el
2007 y parte del 2008 se
alcanzaron los siguientes
productos:

» Conclusion del curso
"Técnhico en Gestidn
de la Calidad en el
Sector Publico”.

» ldentificacién de los
procesos por Area
Funcional y Unidades
de Trabajo.

> Documentaciéon de
los procesos identifi-
cados.

> Validacion de los
procesos identifica-
dos.

» Disefio curricular del
programa de capaci-
tacion.

Proyecto Estratégico #5.
Integracién y consolida-
cién de una red de in-
formacién y divulgacion
para la proyeccién y for-
talecimiento de la imagen
iAstitucional. Este proyec-
to ha generado los si-
guientes productos:

» Realizacién, en con-
junto con la Escuela
de Administracién
Publica de la Univer-
sidad de Costa Rica
y la Escuela de Cien-
cias Administrativas
de la Universidad Es-
tatal a Distancia, el V
Congreso Internacio-
nal de Recursos
Humanos.

» Realizacibn de un
“Ciclo de Conferen-
cias Funcién Publica
y Democracia”, abor-
dandose temas co-
mo: Nuevo rol de la
Funcién Publica en
los procesos de
transparencia y lucha
contra la corrupcién,
Aparicién y desarrollo
de los Movimientos
Sociales, Andlisis del
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futuro de la Integra-
cion Centroamerica-
na, Pasantia para la
Modernizacién de la
Administracién Pabli-
ca, Politica de Re-
cursos Humanos de
la Caja Costarricense
de Seguro Social,
CCSS, Seguridad In-
formatica, Identifica-
cién del talento para
reducir la rotaciéon y
mejorar el desempe-
fio y Desarrollo de
Mujeres Lideres co-
mo  agentes de
cambio en el Sector
Pablico.

Convenios de Asesoria en
Materia de Recursos Huma-
nos a cargo del Area de
Atencién al Secfor Descen-
tralizado. Los logros obteni-
dos son:

o Elaboracibn de Mapa
Basico de Organizacion.

o Proporcién de manuales
de: procesos, puestos,
evaluacion del desempe-
fio, concursos internos y
externos, reclutamiento y
seleccibn de personal,
induccion, politicas vy
procedimientos,  segui-
miento y evaluacién de
instrumentos.

o Confeccibn de un ins-
frumento sobre Escala
Salarial.

o Conformaciéon de Equi-
pos de Mejoramiento
Continuo.

o Actualizacién del Regla-
mento Auténomo de Or-
ganizacion y Servicios.

Otras aplicaciones informati-
cas desarrolladas por la
DGSC para sus usuarios.

o Disenio de la Revista Di-
gital de Servicio Civil.

o Servicioc de Sugerencias
para la Contraloria de
Servicios.

o Creacion de la pagina
para la Red de la Fun-
cién Publica.

o Puesta en marcha de un
moédulo de consultas via
Web para el Area de Ca-
rrera Docente.

o Desarrollo de un Sistema
para la Revaloracién de
Salarios de la Adminis-
tracion Puablica que inclu-
ye: el Médulo de Seguri-
dad, el Manual del
Usuario y la documenta-
ciébn para la base de
datos del Sistema. En
funcionamiento desde
marzo del 2007.

Propuesta de nueva resolu-
cion que regule el incentivo
de Carrera Profesional. .Se
efectué una revisién integral
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de la Resolucion DG-080-96
que regula el incentivo de
Carrera Profesional.

Proyecto de Ley que otorga
la Personalidad Juridica ins-
trumental a la DGSC y la
Creacién de un Tribunal de
Alzada para atender apela-
ciones a las sentencias emi-
tidas por el Tribunal de Servi-
cio Civih Una de Ilas
principales actividades del Di-
rector General fue realizar
un activo cabildeo en la
Asamblea Legislativa para

incorporar, dentro de la co-
rriente parlamentaria, el pro-
yecto de ley que otorga la
Personalidad Juridica Instru-
mental a la DGSC y la Crea-
cién de un Tribunal de Alzada
para atender, en materia de
gestiones de despido, apela-
ciones a las sentencias emi-
tidas por el Tribunal de Servi-
cio Civi. Se han hecho
algunas modificaciones al
proyecto original, sugeridas
por los mismos legisladores,
y se espera que en el 2008
puedan ser aprobadas 0
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Logros del accionar

de la Secretaria de Administracion

SEAP**

Pablica, SEAP+

RINDE CUENTA DEL QUEHACER DE LA SECRETARIA DE ADMINISTRACION PUBLICA,
SEAP, ESPECIFICANDO LOS AVANCES Y LOGROS ALCANZADOS EN MATERIA DE
PROFESIONALIZACION DE LA FUNCION PUBLICA Y GESTION DE CALIDAD DEL SECTOR

PUBLICO DOMINICANO.

PALABRAS CLAVES: SERVICIO CIVIL / PROFESIONALIZACION / REPUBLICA DOMINICANA/

GESTION DE LA CALIDAD

Presentacion

La Secretaria de Estado de
Administracién Publica, SEAP, anti-
gua Oficina Nacional de Administra-
cion y Personal, ONAP, tiene el
honor de presentar el resultado de
su accionar, durante el periodo
transcurrido desde agosto del 2004
hasta junio del 2008, con la finalidad

* Documento presentado en el XIV Foro
de la Funcién Publica del Istmo Cen-
troamericano, Panaméa y Republica Do-
minicana: “Profesionalizacion de la Fun-
cién Publica y Gestion de Calidad”,
realizado del 16 al 18 de julio del 2008,
en Santo Domingo, Republica Domini-
cana, y organizado por el Instituto Cen-
troamericano de Administracién Publica,
ICAP, y la Secretaria de Estado de Ad-
ministracién Publica, SEAP, de Reptibli-
ca Dominicana.

** Secretaria de Estado de Administracion
Publica, SEAP.

Recibido: 14 de julio del 2008.
Aceptado: 8 de setiembre del 2008.
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de compartir con las autoridades del
Gobierno Nacional y la ciudadania
en general, los esfuerzos que ha
venido realizando la institucién, en
procura de implementar los meca-
nismos que garanticen la profesiona-
lizacion de la Funcién Publica en los
organismos del Estado dominicano,
asi como la instauracion de una cul-
tura de gestion de calidad en las
instituciones ptublicas, que tienda a
fomentar la mejora de los servicios
que se le brindan al ciudadano.

Para la elaboracién del pre-
sente documento, se han conside-
rado las Lineas y Objetivos esta-
blecidos en el Plan Estratégico
Institucional 2006-2008, los que
orientan el accionar de la organiza-
cién, a través de los que se ha obte-
nido un conjunto de logros que han
venido a fortalecer la imagen de la
administracién publica y el mejora-
miento de la calidad de los servicios.
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Cada uno de los logros que
hoy exhibimos esté inspirado en la
vision de Estado de la administracion
del Dr. Leonel Fernandez y es el
resultado del esfuerzo y arduo traba-
jo del equipo humano de la SEAP,
pero los retos que tenemos en el
futuro como nueva Secretaria de
Estado son grandes, y nos compro-
meten mas que nunca a seguir tra-
bajando en pos de lograr la excelen-
cia en la gestion dentro de la
administracién publica dominicana.

Marco legal

. Ley No. 41-08, del 16 de ene-
ro del 2008, de Funcién Publi-
ca y crea la Secretaria de Es-
tado de Administracion
Plblica, SEAP.

o Decreto No. 586-96, del 19 de
noviembre de 1996, dque
aprueba el Manual General de
Cargos Civiles Clasificados y
la Escala de Sueidos del per-
sonal - civil dependiente del
Poder Ejecutivo, Gaceta Ofi-
cial No. 9940, del 20 de no-
viembre de 1996.

. Decreto No. 516-05 del 20 de
setiembre del 2005, que crea
el Premio Nacional a la Cali-
dad y promueve la atencién al
ciudadano y la mejora conti-
nua a través de la aplicacion
del Marco Comun de Evalua-
cién, CAF, con la finalidad de
que las organizaciones del
sector publico realicen una au-
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toevaluacion y puedan imple-
mentar mejoras en el servicio
ofrecido.

. Decreto No. 668-05 del 12 de
diciembre del 2005, que decla-
ra de interés nacional la profe-
sionalizacién de la Funcién
Publica y la aplicacién integral
de la Ley de Servicio Civil y
Carrera Administrativa.

o Decreto No. 538-03 del 4 de
junio ~que establece normas
para el ingreso de nuevo per-
sonal a ocupar cargos de la
Carrera Administrativa Gene-
ral, y crea la Division de Nom-
bramientos de Carrera dentro
de la estfructura organizativa
de la ONAP.

Mision, Visién y Valores
Misién

. Garantizar la profesionaliza-
cién de la administracion pu-
blica, y aplicar modelos de
gestion de calidad que impac-
ten las estructuras organizati-
vas y los procesos, elevando
los niveles de eficiencia de los
servidores publicos.

Vision

. Ser una institucién moderna,
reconocida por sus aportes a
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la optimizacion de los servicios
al ciudadano y garante de la
implantacion de modelos de
gestion de calidad en la admi-
nistracién publica.

Valores ‘

. Liderazgo

. Calidad

o Excelencia

. Trabajo en Equipo

1 Vocacion de Servicio

Lineas y objetivos estratégicos
(2006-2008)

Linea Estratégica I:
Fortalecimiento Institucional

Objetivos estratégicos

. Disefiar e implementar los
Subsistemas de Gestion de
Recursos Humanos en rela-
cién con la estrategia y planifi-
cacion de la institucién.

. Redisefiar y automatizar los
procesos de la institucién.

. Adecuar la estructura organi-
zativa a la mision y estrategias
de la institucion.

. Optimizar la comunicacién
interna.

. Programa de imagen institu-
cional.

. Readecuar espacio fisico de Ila
organizacion.

e Implantar Modelo de Gestion
de Calidad en la organizacién.

Linea Estratégica ll:
Consolidacion de la Funcién
Rectora en materia de
organizacién y gestion humana

Objetivos estratégicos

) Racionalizacién de las estruc-
turas organizativas de las insti-
tuciones del Gobierno Central.

. Desarrollar el Sistema de Ad-
ministracién de Servidores
Publicos, SASP.

. Implantar los Subsistemas de
Gestién de Recursos Huma-
nos en las instituciones del
Poder Ejecutivo.

) Consolidar el Sistema de
Servicio - Civili y Carrera
Administrativa. '
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Linea Estratégica lli:
Implementacién de Modelos
de Gestion de Calidad

Objetivos estratégicos

implantar el Modelo de Ges-
tion de Calidad basado en la
Metodologia CAF en las insti-
tuciones centralizadas y des-
centralizadas.

Consolidar el Premio Nacional
a la Calidad y Reconocimiento
a las Practicas Promisorias en
el Sector Publico.

Desarrolio de un Programa de
Capacitacion a los actores in-
volucrados en el proceso de
implantacién del Modelo de
Gestion de Calidad.

Seguimiento a los resultados
de la aplicacién del Modelo
CAF en la organizacién.

Optimizar los procesos que
generan los servicios publicos
claves.

Atribuciones
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Propiciar y garantizar el mas
alto nivel de efectividad, cali-
dad y eficiencia de la funcion
publica del Estado, asignar el
respeto de los derechos de los
servicios publicos en el marco
de la Ley de Funcién Publica.

De conformidad con la presen-
te ley y con las orientaciones
que dicte el Presidente de la
Republica, disefiar, ejecutar y
evaluar las politicas, planes y
estrategias nacionales en ma-
teria de empleo ptblico, en el
marco de los planes nacio-
nales de desarrollo y de
los recursos presupuestarios
disponibles.

Velar por el fiel cumplimiento
de las disposiciones previstas
en la Ley de Funcién Publica.

Elaborar y proponer al Presi-
dente de la Republica los re-
glamentos complementarios a
la Ley de Funcién Publica, en
especial los que desarrollen
la carrera administrativa ge-
neral. Asi como estudiar y
opinar sobre los proyectos de
reglamentos que desarrolien
las carreras administrativas
especiales.

Emitir, con caracter obligatorio
y vinculante, dictamenes inter-
pretativos sobre la aplicacion
de la Ley de Funcion Publica y
sus respectivos reglamentos.

Dirigir los distintos procesos
de gestién del recurso humano
al servicio de la Administracion
Publica Central y Descentrali-
zada que le correspondan de
conformidad con la Ley de
Funcién Publica y sus regla-
mentos complementarios. Pa-
ra ello dictara las instrucciones
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que sean pertinentes a las dis-
tintas oficinas de personal de
los 6rganos y entidades de la
administracién publica, y su-
pervisara su cumplimiento.

Coordinar, verificar y evaluar
la implantacién de los distin-
tos Sistemas de Carrera ad-
ministrativa que prevé la Ley
de Funcién Publica, proveyen-
do la debida asistencia técnica
a los distintos 6rganos y enti-
dades de la administracién
publica.

Aprobar la estfructura de car-
gos de la administracion publi-
ca, previo a su inclusiéon en el
anteproyecto de presupuesto
anual.

Elaborar y actualizar anual-
mente el sistema retributivo
del personal de la Administra-
cion Publica Central y Descen-
tralizada, en coordinacién con
la Secretaria de Estado de
Economia, Planificacién y De-
sarrollo y la Direccién General
de Presupuesto.

Establecer y mantener actuali-
zado un registro central de
personal, mediante un sistema
de informacién automatizado.

Identificar las necesidades de
fortalecimiento institucional de
la administraciéon publica v,
conforme con las orientacio-
nes que dicte el Presidente de
la Republica, disefiar, ejecutar
y evaluar las politicas, planes

y. estrategias nacionales en la
materia.

Evaluar y proponer las refor-
mas de las estructuras organi-
ca y funcional de la adminis-
tracibn puablica.  Asimismo,
revisar y aprobar los manuales

~ de procedimiento y de organi-

zaciébn que eleven para su
consideracion los 6rganos y
entidades de la administracion
publica,

Disediar, programar e impulsar
actividades permanentes de
simplificacién de tramites, de
flexibilizacién organizativa, de
eliminacién de duplicacion de
funciones y de promocién de
coordinacion interorganica e
interadministrativa.

Elaborar, ejecutar y evaluar
politicas, planes y estrategias
de automatizacion de sistemas
de informacion y procesos,
mediante el desarrollo e im-
plantacién de tecnologias de
informatica y telematica.

Trazar, ejecutar y evaluar poli-
ticas, planes y estrategias
para la implantacién de meto-
dologias, técnicas y sistemas
de evaluacion de gestién insti-
tucional. Para ello promovera
y regularé la realizacion de
evaluaciones periédicas del
desempeno institucional que
impulsen una cultura de trans-
parencia, y responsabilizacion
de la gestion publica.
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e Formular los criterios generales
para el disefio de las actividades
de formacioén y capacitacion, in-
dispensables para la induccién en
el ingreso de los servidores publi-
cos, y para la promocién de los
funcionarios de carrera.

¢ Todas aquéllas necesarias para
el mejor cumplimiento de la Ley
de Funcién Pablica.

Principales servicios

e  Evaluacién de personal en
servicio de Instituciones Gu-
bernamentales.

. Realizaciébn de concursos
publicos para la contratacion
de personal.

* Asesoria en los procesos de
Evaluacién del Desempeifio.

. Asistencia en la definicién de
Estructuras Organizativas, y
elaboracion de Manuales de
Organizacién, Funciones, Sis-
temas, Procedimientos y Pro-
cesos.

. Aconsejar en la elaboracion de
Manuales de Cargos Clasifi-
cados y Escalas Salariales.

. Registro de Asociaciones de
Empleados Publicos.

. Orientacién (presencial) sobre
disposiciones de la Ley No.

41-08 de Funcién Publica y su
Reglamento de Aplicacion.

Opinién (por escrito) sobre la
aplicacion de las disposiciones
de la Ley No. 41-08 de Fun-
cién Publica y su Reglamento.

Convocatoria y conduccion de
Comisiones de Personal.

Dictamen sobre reclamaciones
de indemnizacién econdmica,
regalia pascual y/o vacaciones
(Hoja de Calculo).

Suministrar instructivos de los
diferentes subsistemas que
conforman el Servicio Civil y la
Carrera Administrativa.

Consulta de material biblio-
grafico.

Ofrecer a los ciudadanos di-
versos servicios en linea via
Internet (célculos de indemni-
zaciones laborales, acceso al
Manual de Organizacién del
Estado y Directorio de Funcio-
narios Publicos, acceso a di-
versas publicaciones de la
SEAP).

Disefio de Instrumentos para
la aplicacién del Subsistema
de Reclutamiento y Seleccion
de Personal, para su implan-
tacién en las dependencias del
Gobierno Central, organismos
descentralizados, 6rganos es-
peciales y demas organismos
gue sea ambito de aplicacion
de la presente Ley.
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Asesoria a los encargados de
recursos humanos de la admi-
nistracion publica sobre los
aspectos relacionados con los
Subsistemas de Gestién de
Recursos Humanos.

Elaboracién de Pruebas Téc-
nicas para Concursos Publicos
en la Administracién Publica,
organismos descentralizados y
otros poderes del Estado que
asi lo soliciten.

Entrenamientos a psicélogos
“de la Administracién Publica
Cenfral y Descentralizada en
temas relacionados con la
aplicacién de pruebas psico-
métricas, entrevistas y evalua-
cién de desemperio.

Oferta de candidatos, del ban-
co de solicitudes espontaneas
que llegan a la SEAP para
ofrecerlos a otras instituciones
gubernamentales y a entida-
des que asi lo soliciten.

Programacién - de charlas,
talleres, cursos y seminarios
relacionados con los Subsis-
temas de Gestién de Recursos
Humanos y otros temas que

Brindar informaciones teleféni-
cas sobre aspectos relacio-
nados con los diferentes pro-
cesos desarrollados desde
nuestra institucién.

Proporcionar orientacién a
estudiantes sobre el manejo
de ios recursos humanos en la
administracion publica.

Entregar formularios utilizados
para la Gestién de Recursos
Humanos a los encargados
del drea en las distintas insti-
tuciones gubernamentales, es-
tudiantes y publico en general
gue asi lo soliciten (Ej. Histo-
rial de personal, Solicitud de
Permisos, Vacaciones, Em-
pleo, Reporte de Asistencia,
efc.).

Precalificar servidores publi-
cos para su ingreso a la Carre-
ra Administrativa.

'Emitir certificaciones sobre el

estatus de servidores de
carrera.

Tramitar nombramientos de
servidores de carrera.

Principales metas y logros
acanzados

nos soliciten.

. Ofrecer programas de pasan-
tias, con universidades que
sostienen convenios con la
SEAP en cuanto a la capacita-
cion teorico-practica de estu-  Metas-Proyectos
diantes de término de las ca-
rreras afines a la naturaleza ¢
de la institucion.

Fortalecimiento institucional

Establecer Subsistemas' de
Planificacion Estratégica de
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Recursos Humanos, de Se-
guridad Laboral e Higiene
Industrial.

Fortalecer la estructura de
recursos humanos.

Incorporar todos los servidores
de la institucion al Sistema de
Carrera Administrativa.

Desarrollar las pruebas técni-
cas en formato electrénico.

Elaborar Manual de Descrip-
cion de Cargos y Valoracion
de la Institucion.

Implantar la Estructura de
Cargos.

Celebrar seminarios, reunio-
nes y congresos de carac-
ter internacional relaciona-
dos con las atribuciones de la
institucion.

Adecuar la estructura organi-
zativa a la Misién y Estrategias
de la Organizacion.

Capacitacion en gestion de
calidad a los servidores de la
organizacion.

Implantar Modelo de Gestién
de Calidad en la Institucion.

Establecer el Boletin Interno,
Mural Institucional, Intranet,
Publicidad Objetiva Interna.

Redisefiar y Automatizar los
procesos claves de la ins-
titucion.

. Implementar el uso intensivo
del portal Web y el Intranet.

. implementar el directorio vir-
tual del gobierno dominicano.

. Readecuar el espacio fisico
de la institucion.

o Optimizar la comunicacién
interna dentro de la institucién.

. Mejorar la capacitacion del
personal o servidores de la
institucion.

. Desarrollar un programa de

imagen institucional.

Logros y avances del cuatrienio

. Se elaboré con el apoyo del
Programa de Apoyo a las Re-
formas del Estado PRO-
REFORMA vy el Banco Inter-
americano de Desarrollo, BID,
el Plan Estratégico Institucio-
nal 2006-2008, en base a éste
fueron elaborados los planes
operativos - departamentales
correspondiente a cada uno
de los afios seflalados.

o Fue revisada la estructura
organizativa y se hizo el redi-
sefio institucional de la organi-
zacién con el propésito de
adecuarla a la Misién, Visién y
Estrategias contempladas en
el Plan Estratégico 2006-2008.
Esta nueva estructura organi-
zativa fue aprobada mediante
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la Resolucién No. 03-06 del 18
de mayo del 2006 y modifica-
da por la Resolucion No. 01-
2008 del 7 de marzo del 2008,
con la finalidad de ponerla en
armonia con la nueva realidad
institucional de la Secretaria.
Como resultado de este pro-
ceso han sido puestos en fun-
cionamiento: El Departamento
de Planificacion y Desarrolio,
la Divisiébn de Calidad en la
Gestion, la Division de Conta-
bilidad, la Secciéon de Servi-
cios Generales, la Secciéon de
Contrataciones, y la Oficina de
Acceso a la Informacion.

Se revisaron y redisefiaron los
principales procesos de apoyo
de la organizacién, asimismo,
se inicié la revision de dos de
los principales procesos sus-
tantivos.

Se elaboré el Manual de Or-
ganizacion y Funciones de la
Institucién, en el que se des-
cribe la estructura organizati-
va, y se delimitan las funcio-
nes de cada uno de los
organos que conforman la
Secretaria.

Se ejecutaron dos autoevalua-
ciones de la organizacion, ba-
sada en el Modelo de Gestion
de Calidad Marco Comuln de
Evaluacién, CAF, a fin de co-
nocer sus puntos fuertes y
areas de mejoras.

Se establecio la Politica de
Calidad de la organizacion y
se aplicé dentro de la misma

el Programa de las 5S, que
busca el orden y la mejor
organizacion dentro de las
diferentes areas que la
componen.

La organizacién fortalecié su
participaciéon anual en la Feria
Internacional del Libro, mejo-
rando la promocién de la mis-
ma, a través de las orientacio-
nes dadas a cada uno de los
visitantes al sfand y la distri-
bucién-de libros, folletos, leyes
y revistas de forma gratuita,
asi como la organizacién de
conferencias y actos de pues-
ta en circulacion de obras
sobre administraron publica.

Se fortaleci6 la infraestructura
tecnolégica de la institucién,
adquiriendo los siguientes
equipos con fondos del Pro-
grama de Apoyo para la Re-
forma y Modernizacion del Es-
tado, PARME:;

o 45 computadoras de es-
critorio con UPS y monitor

o 14 computadoras portati-
les

o 2 impresoras lasery 1 a
color de inyeccion de tinta

1 tape backup DLT

2 datashows y 2 pantallas
de proyeccién

o Licencia de Windows
Server 2003 Small
Business

o Licencia de Delphi 2005
Enterprise
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o 2 servidores con su
gabinete

o cableado estructurado
para 95 nodos

o 5 switches
o 1 firewall

Los siguientes equipos fueron
adquiridos con fondos del
BID/PRO-REFORMA para el
Proyecto del Sistema de Ad-
ministraciéon de Servidores
Publicos, SASP:

o 50 computadoras con su
monitor

o 2 UPS de 12KVA y 1 de
20KVA

o 9 servidores con su gabi-
nete

o 1 impresora laser color, 2
impresoras laser negro y
1 impresora color de in-
yeccion

o Datacenter con - A/C,
Sistema de Extincion de
Incendios, Control de
Acceso

o Planta generadora de
80KVA

o Licencia de Windows
2003 Server Standard

o Licencia de ORACLE
Enterprise Edition

o Licenhcia de Exchange
Server 2003

Se adquirieron con fondos
propios los equipos que se lis-
tan a continuacion:

o 25 computadoras con su
monitor

o 3 laptops

Red inaldmbrica interna
(Wi-Fi)

Se procedié a la automatiza-
cion de los procesos internos
de la institucion, con el propé-
sito de eficientizarlos, y se im-
plementaron los siguientes
Sistemas Informaticos:

o Sistema para el Registro
de Empleados Elegibles y
Aspirantes a trabajar en la
Administracién Publica.

o Sistema de Reclamacio-
nes de Personal, con la
finalidad de ofrecer un
mejor servicio a los em-
pleados publicos, que vie-
nen a la SEAP a hacer
sus reclamaciones, cuan-
do sus derechos han sido
afectados.

o Aplicacion para procesar
las  evaluaciones de
desemperio realizadas por
las instituciones guberna-
mentales a partir de julio
del 2005, con la que se
procesaron las evaluacio-
nes de mas de 40.000
servidores publicos.

o Correo Electrénico Interno
para hacer mas eficiente
la comunicacién interde-
partamental, asf como de
cada una de las areas de
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o Noticias de las actividades
y-logros de la SEAP.

o Informaciones actualiza-
das sobre el Premio Na-
cional a la Calidad.

o Consultas de célculos de
indemnizaciones y benefi-
cios laborales.

o Consulta actualizada del
Directorio de Funcionarios
Publicos.

o Consulta del Manual de
Organizacién del Estado
Dominicano.

Se ha puesto a disposicion del
publico, el Portal de Transpa-
rencia de la SEAP, con el si-
guiente contenido :

o Nomina del
activo.

personal

o Presupuesto aprobado a
la institucién.

o Presupuesto ejecutado a
la fecha.

Cheques emitidos.
Organigrama.
Base legél.
Inventario.

o O O O .0

Declaracion jurada de sus
directivos.

Misién, Vision y Valores.

o]

o Plan Estratégico de la
SEAP.

Se encuentra en desarrollo el
Proyecto SASP, financiado
con fondos del BID, a través
de PROREFORMA, y que
consiste en la implementacion
de un Sistema donde se con-
centrard una base de datos
{inica, con la informacién rele-
vante de todos los servidores
publicos del Gobierno Central,
asimismo, en el 2007 se in-
corporaron al nuevo Sistema
las siguientes instituciones:

o Oficina Nacional de
Presupuesto
o Oficina Nacional de

Estadisticas

o Secretaria de Estado de
Administracion Puablica

o Secretaria de Estado de
Economia, Planificaciéon
y Desarrollo

o Instituto Nacional de
Administracién Publica

o Consejo Nacional de
Reforma del Estado,
CONARE

o Consejo Nacional de
Competitividad

o Consejo Nacional de
Asuntos - Urbanos,
CONAU

Para junio del 2008, se espera
incorporar a la Secretaria de
Estado de Educaciéon, Secre-
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la SEAP con todos los
clientes/ciudadanos.

Sistema de Control de Ac-
tivos Fijos, con el apoyo
de la Direcciéon de Con-
tabilidad Gubernamental,
a los fines de llevar un
eficiente registro y control
de todos los bienes
muebles e inmuebles de
la institucion.

Interconexion de las ba-
ses de datos de los dife-
rentes sistemas imple-
mentados en la SEAP,
tales como: Sistema de
Carrera,  Administrativa,
Cargos, Relaciones Labo-
rales y Reclutamiento y
Seleccion de Personal.

Mejoramiento de, Sistema
del Manual de Organi-
zacion del Estado
(MOFEDOQ), de manera
que la Direccién de Desa-
rrollo Organizacional pue-
da mantener actualizada
esta base de datos, segun
vayan aconteciendo cam-
bios en la estructura del
Estado.

Operacion del INTRANET,
de forma tal que el perso-
- nal de la SEAP y los con-
sultores adscritos a la
misma, tuviesen un espa-
cio donde compartir infor-
maciones y documentos
en apoyo a sus labores
cotidianas.

o Sistema de Correspon-
dencia, para llevar un re-
gistro de toda la corres-
pondencia que entra vy
sale de la institucion,
agregandole la funcion de
digitalizacién de los do-
cumentos, mediante el
uso de escaneres de alta
resolucion.

o Sistema de Gestion de
Calidad, en apoyo de la
Direccion de Innovacion a
la Gestién y a la organi-
zaciéon del Premio Nacio-
nal a la Calidad.

o Sistema de Evaluacién
Psicolégica, en apoyo a
los procesos de la Direc-
cién de Reclutamiento y
Seleccion de Personal.

o Sistema de Solicitud de
Servicios Informaticos, pa-
ra automatizar todo el
proceso de solicitud de
servicios por parte de los
usuarios, tanto internos
como del SASP.

o Sistema de Control de Vi-
sitas, para llevar un regis-
tro pormenorizado de las
personas que acuden a la
SEAP en procura de ser-
vicios, citas con funciona-
rios, etc.

Se ha mantenido al dia la pa-
gina de Internet de la SEAP
con las siguientes informacio-
nes y facilidades:
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Se realizé un concurso para
reclutar analistas para la insti-
tucién, con el propésito de for-
talecer los Subsistemas de
-~ Recursos Humanos.

Se revisaron y editaron
los siguientes instructivos y
manuales:

o Instructivo de Capaci-
tacion.

o Manual de Induccién.

o Manual de Politicas de
Comunicacioén.

o Manual de Cargos de la
SEAP.

o Instructivos para Progra-
ma de Reconocimientos e
incentivos al Personal.

Se desarrollé el Proyecto de
Fortalecimiento de la Direccién
de Desarrollo Organizacional,
gue abarcé los principales as-
pectos que requerian ser forta-
lecidos para que pudiera
coadyuvar al alcance de la mi-
sion institucional de la SEAP,
en lo relativo a su funcién rec-
tora en materia de racionaliza-
cién administrativa y mejora-
miento de los servicios
publicos. Este proyecto aporto
principalmente los siguientes
productos: Adquisicién de
equipos (PC), desarrollo de un
programa de capacitacion en
desarrollo organizacional, ana-
lisis y redisefio de procesos,
manejo del software SPSS
para la tabulacién de encues-

tas de diagnéstico, y la adqui-
sicion de esta herramienta.

Fue elaborada una propuesta
salarial para el personal técni-

~ co de la ONAP.

Se le dio apoyo y se coordina-
ron un conjunto de programas
de capacitaciéon y formacion
continua (Post-grados y Maes-
trias) con instituciones extran-
jeras, dirigidos a altos funcio-
narios publicos como son:
Maestria en Alta Direccion
Publica con el Instituto Ortega
y Gasset bajo la coordina-
cion de la Fundacién Glo-
bal, Democracia y Desarrollo,
FUNGLODE; Especializacién
en Gestion Publica con la Es-
cuela Nacional de Administra-
cion Publica de Francia, ENA,
y la Pontificia Universidad Ca-
tolica Madre y Maestra,
PUCMM; Maestria en Gestién
y Andlisis de Politicas Publi-
cas con la Universidad Carlos
Il de Espafia y la Fundacién
Internacional y para Iberoamé-
rica de Administracién y Politi-
cas Publicas, FIIAPP.

Se celebrd en el pais en se-
tiembre del 2007, la reunién
de la Red lberoamericana de
la Excelencia en la Gestion,
REDIBEX, y se les dio asis-
tencia a la reunién de deli-
beracién del Premio Iberoa-
mericano a la Calidad que
organiza la Fundacién [be-
roamericana para la Gestion
de la Calidad, FUNDIBEQ.
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taria de Estado de Salud Pu-
blica y la Contraloria General
de la Republica.

Esta en proceso de imple-
mentaciébn el Sistema que
permite automatizar el Proce-
s0 de Incorporacion a la Ca-
rrera  Administrativa de los
Servidores Publicos, llevando
un control de las diferentes
etapas del mismo. También
permite la agilizacién del mis-
mo mediante la aplicacion de
Pruebas Técnicas en un Salén
remodelado para tales fines,
con capacidad para quince
personas, de forma tal que re-
ciban la prueba técnica con-
formada por preguntas proce-
dentes de un banco de
preguntas y respuestas dise-
fiado por cargo.

Con el apoyo de la Oficina
Presidencial de Tecnologia de
la Informacion y Comunica-
cion, OPTIC, la SEAP inici6 en
el 2007 el desarrollo del Direc-
torio Virtual, un sistema que
permite a los ciudadanos via
Web, conocer en detalle los
servicios que brinda cada una
de las instituciones publicas,
asi como su direccién, nume-
ros y correos electrénicos de
contacto, y hasta un mapa
para facilitar su ubicacién.

Se elaboraron y ejecutaron
cuatro programas de capacita-
cién para el personal de la ins-
titucion, con la finalidad de lo-
grar alcanzar las metas vy
objetivos planteados en el plan

de accidén de la organizacion,
para estos fines se celebraron
varios concursos con institutos
y universidades que dieron
como frutos las siguientes
actividades:

o Cuatro diplomados en las
areas de Gestion de la
Calidad; Resolucién de
Conflictos; Compensacion
y Beneficios; Alta Ge-
rencia.

o Dos Maestrias en las
areas de Administracion y
Politicas Publicas y Alta
Gerencia.

o Se realizaron nueve cur-
sos de entrenamiento en
diferentes areas del cono-
cimiento relacionadas con
la institucion.

Se ejecutaron tres jornadas de
Evaluacién del Desempefio al
personal activo de la institu-
cién, se dio seguimiento al
procesamiento de las informa-
ciones recogidas para conocer
las necesidades de capacita-
cién del personal.

Se aplicaron dos Encuestas
de Ciima Organizacional con
la finalidad de conocer las ex-
pectativas e intereses de los
empleados, y en base a esio
aplicar las medidas correctivas
de lugar.

Se celebraron once concursos
de oposicién para ocupar po-
siciones en las diferentes
areas de la institucion.
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Se organizé la celebracién en
el pais del 30 de octubre al 2
de noviembre del 2007, el Xl
Congreso Internacional del
Centro Latinoamericano de
. Administracion para el Desa-
rrollo, CLAD, sobre Reforma
del Estado y de la Administra-
cién Pulblica congregando a
mas de 1.300 funcionarios pu-
blicos de la regién. Asimismo,
fue celebrado junto con el
Congreso, la XXXVIl Reunion
del Consejo Directivo del
CLAD, en el que fue elegido
como Presidente del organis-
mo para los préximos dos
afios, el Lic. Ramén Ventura
Camejo, actual Secretario de
Estado de Administracion
Publica.

Se han fortalecido las relacio-
nes con organismos de carac-
ter internacional relacionados
a la Gestion Pdablica como
son:

o Miembro Patrono de la
FUNDIBEQ.

o Miembro del CLAD.

o Miembro del Instituto Cen-
troamericano de Adminis-
tracion Pablica, ICAP.

o Acuerdo de Capacitacion
de Servidores Publicos
con la Escuela Nacional
de Administracion, ENA,
de Francia.

o Acuerdo de Capacitacion
con la FIIAPP.

Se realizaron dos ediciones de
la Revista de Administracion
Publica y cinco obras sobre
Administracién Publica, las
gue se listan a continuacion:

o Ejercicio de la Funcién
Publica y Principios Cons-
titucionales de Derechos
Primarios que deben Sus-
tentarla.

o Para un Ejercicio Etico de
la Funcion Publica.

o Manuai para la Organiza-
cion de las Oficinas de
Recursos Humanos del
Estado.

o Nota de Derecho Cons-
titucional.

o Prontuario de Legislacion
Administrativa.

Se editaron una serie de revis-
tas y folletos, entre los que se
destacan los mas importantes:

o Plan Estratégico de la
ONAP 2005-2008.

o  ONAP Informa.

o Carta de servicios de la
ONAP.

o Volante informativo sobre
el Sistema de Administra-
cion de Servidores Publi-
cos, SASP. ‘
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o Guia de Concursos Pu-
blicos.

o Guia del Premio Nacional
a la Calidad.

o Instructivo de Capaci-

tacién.

o Manual de Induccién de
Personal.

o Brochurs sobre la Carrera
Administrativa.

o Ley No. 41-08 de Funcién
Pablica y crea la Se-
cretaria de Estado de
Administracién Publica.

Se produjeron y se crearon
Spot Publicitarios con los si-
guientes fines:

o Promocién Premio Nacio-
nal a la Calidad.

o Difusion de la Conferencia
Dominico-lberoamericana
de Competitividad y Exce-
lencia en la Gestién.

o Difusién del Xll Congreso
del Centro Latinoamerica-
no de Administracion para
el Desarrollo CLAD, cele-
brado en noviembre del
2007 en Santo Domingo,
D.N.

Revista Centroamericana de Administracién Piblica (54-55): 317-347, 2008

Consolidacion de la Funcién
Rectora en materia

de organizacién y gestion
humana

Metas-Proyectos

) Racionalizar

bierno dominicano.

o Elaborar guias para la racio-
nalizacion de Estructuras Or-
Instituciones

ganizativas de
Publicas.

. Preparar el Manual de Organi-
zacién de las Oficinas de Re-

cursos Humanos.

. Desarrollar el Sistema de Ad-
de Servidores

ministracion
Pulblicos, SASP.

. Realizar la Guia para

Clasificacién y Valoracion de

Cargos.

. Actualizar el manual de cargos

comunes del gobierno.

. Implementar un nuevo proce-
so de reclutamiento y selec-
cién de personal en institucio-

nes del Poder Ejecutivo.

. Fortalecer la evaluacién del
desempefio a todo el personal

de administracién publica.

las Estructuras
Organizativas y de Cargos en
las instituciones clave del go-



Contar con una Politica de
Remuneracion para los servi-
dores publicos definida y
aprobada.

Confeccionar el instructivo de
reclamacién y pago de benefi-
cios laborales.

Instructivos subsistemas ela-
borados y aprobados Sub-
sistema de Evaluacién y
Desemperio, Reclutamiento y
Seleccion implantado en ofici-
nas publicas.

Consolidar el Servicio Civil y
Carrera Administrativa en to-
das las instituciones del
gobierno.

Automatizar el proceso de
incorporacién de servidores
publicos a la Carrera Ad-
ministrativa.

Contar con carreras espe-
ciales estructuradas e iniciada
su implantacion.

Crear y mantener un sistema
de promocién para Carrera
Administrativas.

Incorporar 10.000 servidores
publicos al Sistema de Carrera
Administrativa.

. Mas del 50% de los servidores
plblicos orientados sobre la
nueva normativa de la Ley.

Establecer murales informati-

vos de las organizaciones
a algunas instituciones del
Estado.

Logros y avances del cuatrienio

. Se logré la aprobacion de una
nueva Ley de Funcién Publica
No. 41-08, con el propésito de
incorporar en su contenido
modernos paradigmas juridi-
cos y administrativos de ges-
tibn de recursos humanos, y
consolidar el Sistema de Ser-
vicio Civil y Carrera Adminis-
trativa en la- Republica Domi-
nicana, asimismo, esta nueva
Ley crea la Secretaria de Es-
tado de Administracién Publica
como 6rgano rector del Siste-
ma, en sustitucion de la Ofici-
na Nacional de Administracion

y Personal.

. Se brindaron asesorias en la
elaboracion de los Reglamen-
tos Internos de Recursos
Humanos a nueve institucio-
nes del Estado, Centralizadas
y Descentralizadas, entre las
gue podemos sefialar. Corpo-
racion Estatal de Radio y Te-
fevision, CERTV, Céamara de
Cuentas de la Republica Do-
minicana, Direccién General
de Impuestos Internos y Su-
prema Corte de Justicia (Revi-
sién de propuesta del Regla-

personal

mento para el
administrativo).

. Fue celebrado un ciclo de
cuatro talleres para tratar lo re-
lativo a las Carreras Especia-
les Sanitaria, Docente y Di-
plomatica y - Consular, . en
febrero del 2006 y agosto del

2007, en Santo Domingo.
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Se elabor6 una propuesta
de Instructivo de Incorporacion
de Servidores a la Carrera
Docente.

Se elabord el Instructivo para
Traslado de Personal de Ser-
vicio Civil y Carrera Adminis-
trativa aprobado el 17 de julio
del 2006.

Se impartieron veinticinco
charlas para la difusién de la
Ley de Servicio Civil y Carrera
Administrativa, asi como la
nueva Ley de Funcién Publica
en’ distintas instituciones del
Poder Ejecutivo.

Se impartieron talleres para
tratar la Ley de Servicio Civil y
~ Carrera Administrativa y el
Proyecto de Ley de Funcion
Publica a diversas institucio-
nes del Gobierno Central, y
al personal de la Secretaria
de Estado de Administracion
Publica.

Se realizaron cuatro actos de
entrega de la Medalla al Mérito
del Servidor Publico, en los
que se reconocieron a 870
servidores publicos con mas
-de veinticinco afios de labores
en el sector publico.

Se realizaron ocho actos de
incorporacion de servidores
publicos a Carrera Administra-
tiva, por- Evaluacién Interna y
por Concurso Publico segun el
siguiente cuadro:

CUADRO No. 1
REPUBLICA DOMINICANA

SECRETARIA DE ADMINISTRA-
CION PUBLICA, SEAP

SERVIDORES PUBLICOS
INCORPORADOS A LA
CARRERA ADMINISTRATIVA
2005-2008
Fecha Acto de Incorpo-
incorpo- rados
racién
25/01/2005 Xi 157
22/11/2005 Xl 1,100
25/08/2006 XMt 352
22/11/2006 XV 1,640
24/08/2007 XV 1,838
05/12/2007 XVi 918
27/03/2008 Xvii 495
Diciembre 2005- Concurso 759
Abril 2008 publico
Total 7,259

Fuente: Secretaria de Administracién Publi-

ca, SEAP.

Se realizé un ciclo de charlas
sobre “Racionalizacion de Es-
tructuras Organizativas en el
Sector Publico”, dirigidos a los
Encargados de Recursos
Humanos, con la finalidad de
instruirlos en este importante
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suscritos con cada una de es-
tas entidades.

Se revisaron y fueron aproba-
das las estructuras organizati-
vas de dieciséis instituciones
del Gobierno Central entre las
que se encuentran: Instituto
Nacional de Administracion
Publica, INAP, Administracién
General de Bienes Naciona-
les, Tesoreria Nacional, Se-
cretaria de Estado de Industria
y Comercio, Direccion General
de Migracién, Contraloria Ge-
neral de la Republica, Procu-
raduria General de la Republi-
ca, Direccion General de
Impuestos . Internos, Instituto
de Aviacién Civil (Antigua Di-
reccion de Aeronautica Civil),
entre ofras.

Fue editado el Manual General
de Cargos Civiles Comunes
Clasificados del Poder Ejecuti-
vo, el que posteriormente fue
actualizado.

Se realizaron en Santo Do-
mingo y Juan Dolio, cinco ta-
lleres de Clasificacién de Car-
gos dirigido a los encargados
de recursos humanos de las
instituciones del Gobierno
Central y a técnicos de la
SEAP.

Se organizaron, conjuntamen-
te con el Equipo de Mejora-
miento de la SEAP, cinco Ta-
lleres de Valoracién de Cargos
impartido a los encargados de
recursos humanos de las insti-
tuciones pilotos.

Se brindé cooperacion técnica
en materia de Clasificacion,
Valoracién y Remuneracion,
asi como en materia de Ges-
tion de Recursos Humanos a
la Corporacién del Acueducto
y Alcantarillado de Santiago,
CORAASAN.

Se disefid una nueva propues-
ta de Guia para la ejecucion
de la Auditoria de Recursos
Humanos en las instituciones
publicas.

Se realizacién cinco talleres
en diversos hoteles de la capi-
tal, para la reorganizacion de
las Oficinas de Recursos
Humanos de las instituciones
que conforman el Gobierno
Central.

Se ejecutaron auditorias de
recursos humanos a quince
instituciones del Estado.

Fue actualizado y publicado el
Manual de Organizacion y
Gestién de las Oficinas de Re-
cursos Humanos.

Fue realizado un estudio de
retribucion de salarios para
los altos funcionarios publicos,
asi como también se elaboré
una propuesta de Reglamento
de Salarios, Incentivos y
Promocion.

Se revisaron los Manuales de
Cargos de las distintas institu-
ciones que fueron incorpora-
das a la Carrera Administrati-
va, asi como de doce
instituciones piloto.
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subsistema. Estos talleres
fueron impartidos tanto en
Santo Domingo, como en las
ciudades de Santiago, Bara-
hona, La Romana, Samana, y
Valverde.

La institucion participé como
miembro del Comité para la
modificacion de la Estructura
Programatica del Capitulo de
la Presidencia, dando cumpli-
miento a lo dispuesto en el Ar-
ticulo 24, de la Ley No. 17-06
del 15 de febrero del 2006,
sobre el Presupuesto de In-
gresos y Ley de Gastos
Publicos.

Fue elaborada una guia para
la ejecucién de Estudios de
Clima Organizacional en insti-
tuciones del sector publico.

Fue revisado y editado el Ins-
tructivo para el Andlisis y Di-
sefio de Estructuras Organiza-
tivas en el Sector Publico,
realizado con el apoyo de la
consultoria gestionada a tra-
vés del Equipo de Mejora-
miento; proyecto instalado en
la entonces ONAP, con el fi-
nanciamiento del Programa de
Apoyo a la Reforma y Moder-
nizacién del Poder Ejecutivo
(Pro-Reforma). Este instructivo
posteriormente fue aprobado
por la institucion mediante la
Resolucion No. 78-06 del
- 2006, y dado a conocer a to-
das las instituciones del Go-
bierno Central con la realiza-
cién de cinco talleres dirigidos
a los encargados de Recursos

Humanos, Planificacién ylo
Desarrollo Organizacional.

Se elaboré una metodologia
para la medicién de los Indices
de Desarrollo Burocratico,
Gestion de Recursos Huma-
nos y del Perfil Basico del
Servidor Publico.

Se desarroli6 una propuesta
para la estandarizacion de las
estructuras organizativas y de
cargos” de las denominadas
areas transversales de la ad-
ministracion publica, dando
cumplimiento al Decreto No.
668-05, que dispone que la
ONAP, hoy SEAP, como 6r-
gano rector en materia organi-
zacional disefiara estructuras
homogéneas que sirvan de in-
tegraciébn y  coordinacion
transversales en las areas
responsables de las funciones
juridico-legales, administrativo
financieras, recursos huma-
nos, informacién y estadistica,
planificacion, coordinacién y
ejecucion. de proyectos de
cooperacion internacional, y
tecnologias de la informacion
y comunicacion.

Fueron elaboradas las Pro-
puestas de Reestructuraciéon
Organizativa del Instituto Na-
cional de Recursos Hidrauli-
cos, INDRHI, de ia Policia Na-
cional, de Ila Corporacién
Estatal de Radio y Television,
CERTV, y de la Céamara de
Cuentas, en cumplimiento a lo
dispuesto en los convenios

Revista Centroamericana de Administracién Pablica (54-55): 317-347, 2008 335



Fue elaborado el Manual de
Cargos y Propuesta Salarial
para la Comisién Nacional
de Etica y Combate a la Co-
rrupcion, asimismo, fueron ela-
borados cinco Manuales de
Cargos para instituciones del
Gobierno Central y Des-
centralizado.

Se aprobaron mediante Reso-
lucién las estructuras de car-
gos de la Direccién de Contra-
taciones Publicas, Secretaria
de Estado de Industria y Co-
mercio, y Direccion General de
Contabilidad Gubernamental.

Se identificaron y definieron
competencias para la elabora-
cién del Diccionario de Com-
petencias para el Sector
Publico.

Se elaboré una Guia de Pre-
supuestacidn de Recursos

Humanos en el Sector Publico.

Se dieron opiniones sobre
distintos anteproyectos de le-
yes, tales como la ley que
plantea reajuste salarial para
los ingenieros, arquitectos y
agrimensores, la ley que plan-
tea igualar el salario minimo
con el del sector privado, enire
otros.

Se vertieron opiniones sobre
reclasificaciones y creaciones
de cargos, asi como sobre
aprobacién, cambios de de-

signacién, supresiones de
cargos, aumentos, reajustes, y
nivelaciones salariales en dis-
tintas instituciones del Estado.

Fueron desarrollados dos Di-
plomados de Gestion de Re-
cursos Humanos ejecutados a
través del convenio de Ia
SEAP con la Universidad Au-
tonoma de Santo Domingo,
UASD-SEAP, e impartidos en
la Provincia de Barahona, re-
cinto Centro Universitario Re-
gional del Sur Oeste, CURSO,
y en la provincia de Higuey,
recinto Centro Universitario
Regional del Este, CURE, an
donde participaron alrededor
de cincuenta servidores pu-
blicos por diplomado, perte-
necientes a cada una de las
respectivas ‘regiones. Estos
diplomados tuvieron como do-
centes a los encargados de
las areas sustantivas de la
institucion.

La organizaciéon inicia, por
primera vez en la historia de la
Administracién Publica Domi-
nicana, con la implantacion del
Subsistema de Evaluacion del
Desempefio de los servidores
pablicos en el 2005, a partir
del cual se realizaron a nivel
nacional sesenta talleres de
Evaluacion del Desempefio:
en Santo Domingo, Santiago,
Barahona, San Francisco, La
Romana y Valverde Mao, se-
gun el siguiente cuadro:
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CUADRO No. 2
REPUBLICA DOMINICANA
SECRETARIA DE ADMINISTRACION PUBLICA, SEAP

ACCIONES DE CAPACITACI(')N~EN EVALUACION
DEL DESEMPENO

2005-2008

2005

2006

2007

2008

15 Talleres / 600
supervisores capaci-

10 talleres / 500
supervisores capaci-

12 talleres /700
supervisores capaci-

23 talleres / 659
supervisores capaci-

tados

tados

tados

tados

2005: participaron 86 instituciones y se evaluaron 30.235 empleados.
20086: participaron 80 instituciones y se evaluaron 23.749 empleados.
2007: participaron 54 instituciones y se evaluaron 24.177 empleados.
2008: hasta la fecha se han capacitado 29 instituciones y se han ofrecido 23 talleres a los
supervisores responsables de la evaluacion.

Fuente: Secretaria de Administracién Publica, SEAP.
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Se hizo un programa de moti-
vacién a todos los Secretarios
de Estado, Administradores
Generales, Directores Genera-
les y Nacionales del Gobierno
Central, para el pago del Bono
Vacacional de los Servidores
Publicos que pertenecen al
Sistema de Carrera y que han
alcanzado calificaciones de

muy buena a excelente en el
proceso de evaluacién del de-
sempefio. Como resultado de
esta motivaciéon y de la imple-
mentacion del Subsistema de
Evaluacion del Desempefio,
se inicia la entrega del Bono
Vacacional para los servidores
pertenecientes al Sistema de
Carrera Administrativa.
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CUADRO No. 3

REPUBLICA DOMINICANA

PROGRAMA DE MOTIVACION .
BONO VACACIONAL A LOS SERVIDORES PUBLICOS
DE CARRERA ADMINISTRATIVA EN RECONOCIMIENTO
A SU DESEMPENO

2005-2007

2005

2006 2007

empleados por mejores calificaciones.

En el proceso de Evaluacién del Desem-
pefio se le entregaron 30 computadoras,
donadas por la OPTIC, a igual nimero de

ciones

232 servidores reco-
nocidos de 51 institu-

242 servidores reco-
nocidos de 55 institu-
ciones

Fuente: Secretaria de Administracién Publica, SEAP.

. Fueron celebrados dos actos e
de entrega de Certificados de
Reconocimiento, en el Palacio
Nacional, a los empleados que
obtuvieron las mejores califi-
caciones en el proceso de

~ evaluacion (2006.y 2007).

. Se elabor6é el Instructivo de
Reclutamiento y Seleccion de o
Personal, asi como la Guia
para Concursos Publicos de
Cargos de Carrera Administra-

tiva, version abreviada.
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Fueron capacitados sesenta y
dos Encargados de Recursos
Humanos, de Noéminas, Con-
sultores Juridicos y Analistas
de Recursos Humanos del
Gobierno, en la aplicacion del
Instructivo de Reclutamiento y
Seleccion de Personal.

Se realizaron cincuenta y dos
concursos publicos de oposi-
cién en toda la administracion
publica con la participacion de
1.799 personas. :
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Se capacitaron a ftreinta y
nueve profesionales de Psico-
logia y Analistas de Recursos
Humanos de las diferentes
dependencias del gobierno, en
pruebas psicolégicas, en tec-
nicas de entrevista y en la
aplicacién del Subsistema de
Reclutamiento y Seleccion de
Personal.

Se realizaron colaboraciones
relativas al Subsistema de Re-
clutamiento, Seleccién y Eva-
luacién de Personal a institu-
ciones y otros poderes del
Estado:

o Ratificacién del Convenio
de Cooperacién Interinsti-
tucional con la Suprema
Corte de Justicia.

o Aplicacién de Pruebas
Psicolégicas en los con-
cursos para Defensor Pu-
blico, Juez de Paz y Nota-
rio Publico.

o Colaboracion con el Ban-
co Agricola para evalua-
cién de su personal.

o Elaboraciéon del Sistema
de Evaluacion del Desem-
pefio para CORAASAN

o Capacitacion sobre Mo-
delo CAF, en la Policia
Nacional.

o Diseflo y realizacion de
entrevistas, aplicacién de
pruebas psicologicas en
los concursos para la se-

leccién de Inspectores de
Trabajo en la Secretaria
de Estado de Trabajo.

o Asistencia técnica en los
concursos de controlado-
res aéreos y disefio del
Sistema de Evaluacién del
Desempefio por Resulta-
dos y por Competencias
para el Instituto Dominica-
no de Aviacion Civil.

o Evaluaciébn de todos los
empleados del Instituto de
Proteccion al Consumidor,
PROTECOM.

o Colaboracion a institucio-
nes publicas, dependien-
tes del Poder Ejecutivo,
en la elaboracién de avi-
sos publicos y de pruebas
técnicas.

o Contribuir a la realizacién
de pasantias en el area a
diez estudiantes de térmi-
no de las Carreras de Psi-
cologia y Administracion
de diferentes universida-
des: seis pasantes de la
UASD; dos de la Universi-
dad Tecnolégica de San-
tiago, UTESA; dos de la
Universidad Catélica Ma-
dre y Maestra (asesoria
para tesis, metodologia
CAF).

Se edit6é el Instructivo para la
Reclamacién de los Beneficios
Econdémicos en el Servicio Ci-
vil y la Carrera Administrativa.
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Fueron atendidas hasta abril
del 2008 un total de
20.491 ciudadanos con recla-
macién segin se detalla a
continuacion:

CUADRO No. 4

REPUBLICA DOMINICANA
SECRETARIA DE ADMINISTRA-

CION PUBLICA, SEAP

CONSULTAS DE SERVIDORES

PUBLICOS INCORPORADOS A LA

CARRERA ADMINISTRATIVA
Atenciones a seﬁidores Total
publicos

Servidores ptiblicos separados
del servicio

o Célculo de indemnizacién y 11.695
vacaciones

o Célculo de vacaciones 5.684
Servidores plblicos activos

o Célculo de bonos vaca- 3.112
cionales

Fuente: Secretaria de Administracién Publica,

SEAP.

Se ofrecieron servicios de
consultas y asesorias dirigi-
das a Encargados (as) de Re-
cursos Humanos, Analistas de
Recursos Humanos; Consulto-
res Juridicos y Abogados (as)
del area, Auditores de la Con-
traloria General de la Republi-

ca, y funcionarios y empleados
de las diferentes instituciones,
a los fines de la aplicaciéon de
las normas del Servicio Civil y
la Carrera Administrativa y los

_procedimientos de las relacio-

nes laborales en el sector
publico.

o Emisién de opiniones es-
critas a instituciones vy
empleados (as): 1.260

o Emisién de consultas y
asesoria personales tele-
fonica: 9.400

Fueron desarrollados cursos-
talleres y charlas sobre las
normativas reguladoras de las
relaciones laborales en el sec-
tor publico.

Se impartieron cursos-talleres
sobre normas juridicas y ad-
ministrativa en el Servicio Civil
y la Carrera Administrativa
(ONAP-INAP-INCAT-Escuela
Nacional de Control).

o Talleres sobre Resolucion
y Manejo de Conflictos.

o Etica del Servidor Publico.

o Induccién a la Administra-
ciébn Publica: impartidos
en mas de treinta institu-
ciones centralizadas y
descentralizadas, dirigidos
a unos 1.400 empleados.

Se desarrollaron falleres sobre
nueva normativa de la Ley de
Funcién Publica (PARME/
ONAP), con la participacion de
mas de 1000 funcionarios y
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empleados, impartidos en el
Distrito Nacional y diferentes
regiones del pais (Santo Do-
mingo, Santiago, San Francis-
co de Macoris, Barahona, La
Romana, Samana, Valverde-
Mao).

. Se impartieron charlas sobre
la Ley No. 87-01 sobre Siste-
ma Dominicano de Seguridad
Social (DIDA/ONAP), con la
participacién de unos 520 fun-
cionarios y empleados en las
siguientes instituciones:

o Direcciébn General ~de

Aduanas.

o Oficina Nacional de Esta-
distica.

o Secretaria de Estado de
Interior y Policia.

o Secretaria de Estado de
Industria y Comercio.

o Direccion General de Im-
puestos Internos.

o Secretaria de Estado de
Trabajo.

o Direccion General de De-
sarrollo a la Comunidad.

o Direccion General de Bie-
nes Nacionales.

o Loteria Nacional.

o Secretaria de Estado de
Agricultura.

o Secretarfa de Estado de
Medio Ambiente y Recur-
sos Naturales.

342

o Superintendencia de Se-
guros.

o Direccién General de Con-
tabilidad Gubernamental,
DIGECOG.

. Se dieron charlas sobre la Ley
No. 200-04 de Libre Acceso a
la Informacion (CONARE,
INAP, ONAP, PGR): imparti-
das en veintidés instituciones,
con la participacién de unos
550 funcionarios y empleados.

]
CUADRO No. 5
REPUBLICA DOMINICANA
SECRETARIA DE ADMINISTRA-

CION PUBLICA, SEAP
COMISION DE PERSONAL

RESOLUCION Y MANEJO
DE CONFLICTO EN LA INSTANCIA
CONCILIATORIA

Servidores plblicos Total
Expedientes sometidos a Comi- 4.007
sién de Personal
Reuniones de Comisién de Per- 6.810
sonal celebrada
Casos conciliados 3.006
Casos no conciliados 790
Casos abiertos 211

Fuente: Secretaria de Administracién Publica,
SEAP.
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. Se celebraron un conjunto. de
reuniones con representantes
de los empleados de la Direc-
cién General de Desarrollo de
la Comunidad, Direccién Ge-
neral de Meteorologia, Institu-
to Dominicano de Seguros
Sociales, IDSS, y el Instituto
Dominicano de Aviacion Civil,
IDAC; alos fines de asesoria
y orientacién a servidores pu-
blicos para la formacion de las
asociaciones de servidores.

Implementacion de Modelos
de Gestién de Calidad

Metas-Proyectos

. Implantar el Modelo de Ges-
tiobn de Calidad basado en la
metodologia CAF en institu-
ciones centralizadas y descen-
tralizadas del Estado.

. Conformar equipos: de cali-
dad en las instituciones
beneficiarias. ,

. Capacitar en el Modelo de
Gestion de Calidad CAF, a los
actores involucrados en el
proceso de implantacion de
este Modelo.

. Establecer y consolidar el
Premio Nacional a la Calidad y
Reconocimiento a las Practi-
cas Promisorias en el Sector
Puablico.

Formar un equipo de evalua-
dores externos permanente
para el Premio Nacional a la
Calidad y el Reconocimiento a
las Practicas Promisorias.

Elaborar planes de mejoras en
las instituciones que hayan
postulado al Premio Nacional
a la Calidad.

Instalar un Sistema de Infor-
macién de Calidad para la
Administraciéon Pdblica.

Establecer alianzas con orga-
nismos nacionales e interna-
cionales, (CONEP, INFOTEP,
CEI-RD, Asociacién de Indus-
triales) para desarrollar la
Gestion de Calidad en la Ad-
ministracién Publica.

Establecer una Red de multi-
plicadores del Modelo CAF en
toda la Administracion Pablica.

Crear una estrategia de difu-
sién de las experiencias reco-
nocidas en el Premio Nacional
a la Calidad.

Logros y avances del cuatrienio

Fue creado el Premio Nacional
a la Calidad y Reconocimiento
a las Practicas Promisorias en
el Sector Publico, mediante el
Decreto No. 516-05 del 20 de
setiembre del 2005, en el que
se le da la responsabilidad a la
Oficina Nacional de Adminis-
tracion y Personal, ONAP, ac-
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tualmente Secretaria de Esta-
do de Administracion Publica,
SEAP, de organizar todo el
proceso para la evaluacion y
la entrega del Premio.

Se han realizado, tres versio-
nes del Premio Nacional a la
Calidad y Reconocimiento a
las  Practicas  Promisorias
(2005-2006-2007) donde han
sido premiados con Medalla
de Oro, Plata y Bronce, insti-
tuciones como: la Secretaria
de Estado de Trabajo, Oficina
Nacional de la Propiedad In-
dustrial, ONAPI, Hospital Ge-
neral Regional Dr. Marcelino
Vélez Santana del Sector de
Herrera, Instituto Tecnolégico
de las Américas, ITLA, Institu-
to de Formacién Técnico Pro-
fesional, INFOTEP, Hospital
Municipal Dr. Alejo Martinez
de San Pedro de Macoris,
Programa de Medicamentos
Esenciales, PROMESE-CAL,
entre otros.

Se han otorgado reconoci-
mientos a Practicas Promi-
sorias en cada una de las
tres versiones del Premio Na-
cional a la Calidad, a aproxi-
madamente quince institucio-
nes, de mas de cuarenta que
han postulado para este
reconocimiento.

Se ha implementado en treinta
y ocho instituciones del sector
publico, el Modelo de Gestién
de Calidad basado en ia Me-

todologia del Marco Comun de
Evaluacion (CAF), el Modelo
de Excelencia creado por los
paises de la Union Europea,
derivado del EFQM vy el
Speyer de Alemania, disefiado
expresamente para las organi-
zaciones del sector publico,
con el objetivo de promover la
Gestion de Calidad a través de
la autoevaluacién de los orga-
nismos publicos.

Se han impartido aproxima-
damente sesenta talleres so-
bre el Modelo de Gestion de
Calidad Marco Comtin de Eva-
luacién, CAF, en los que se
han capacitado a 3.900 servi-
dores de instituciones centrali-
zadas y descentralizadas del
Estado, con el objetivo de
promover la autoevaluacién de
los organismos publicos.

Fue desarrollado en abril del
2007, el Seminario Compar-
tiendo Buenas Practicas, con
la finalidad de que las institu-
ciones reconocidas en el
Premio Nacional a la Cali-
dad y Reconocimiento a las
Practicas Promisorias  del
2006, compartieran con otras
instituciones del Estado, las
buenas practicas que le hicie-
ron merecedora de este
reconocimiento.

Fueron realizados dos Semi-
narios Internacionales de Cali-
dad y Excelencia en la Gestion
Publica y Privada, en octubre
del 2005 en la ciudad de San-
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to Domingo y en octubre del
2006 en la Ciudad de Santiago
de los Caballeros, en donde
se presentaron las institucio-
nes ganadoras de las dos pri-
meras versiones del Premio
Nacional a la Calidad y Reco-
nocimiento a las Practicas
Promisorias, y se compartie-
ron sus mejores practicas con
instituciones publicas y con
empresas privadas, tanto de
Santo Domingo como de
Santiago.

. Durante los dias 12, 13 y 14
de setiembre del 2007 la
SEAP y la Fundacion lbe-
roamérica de Excelencia y
Calidad en Ila Gestion,
FUNDIBEQ, organizaron la
Convencion Dominico — lbe-

roamericana, IX Convencion

de Competitividad y Excelen-
cia en la Gestién “Aprender de
los Mejores”, actividad que se
realizé en la ciudad de Santo
Domingo, donde expusieron
sus buenas practicas las or-
ganizaciones ganadoras del
Premio |beroamericano de la
Calidad en su version 2006 y
las galardonadas con Meda-
llas de Oro, Plata y Bronce en

la segunda versién del Premio’

Nacional a la Calidad y Reco-
nocimiento a las Practicas
Promisorias.

. En el 2006 la SEAP entra
a formar parte de la
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FUNDIBEQ, como miembro
patrono, donde pasamos a
formar parte de su Comité
Ejecutivo con voz y voto, asi-
mismo, en ese mismo afio par-
ticipé como miembro del Jura-
do del Premio iberoamericano
de la Calidad, el que se entre-
ga en el marco de la celebra-
cién de las cumbres de jefes
de Estado y de gobierno.

. A partir del 2006 la SEAP se
integr6’a la Red Iberoamerica-
na de Excelencia, REDIBEX,
integrada por paises de lbe-
roamérica que cuentan con
Premios Nacionales a la Cali-
dad, y se relnen periédica-
mente para definir estrategias
en procura de elevar los nive-
les de competitividad de sus
respectivos paises.

En el 2008 se estd desarro-
liando una amplia jornada de capaci-
tacién a nivel nacional principalmen-
te en las provincias de Santo
Domingo, Santiago, Barahona, La
Romana, Santiago Rodriguez, Na-
gua, entre otras, que han recibido
las orientaciones precisas para la
aplicacién del Modelo de Gestidn
de Calidad; Marco Comiun de
Evaluacién, CAF, asimismo, se
estad trabajando en la organizacion
de la proxima versién (2008) del
Premio Nacional a la Calidad vy

Reconocimiento a las Practica
Promisorias 0
345
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ANEXO

FUNCIONARIOS Y ENCARGADOS DE LA S’ECRETARiA DE ESTADO
DE ADMINISTRACION PUBLICA

Lic. Ramén Ventura Camejo
Lic. Gregorio Montero

Dr. Carlos Manzano

Ing. Pedro Ni}na

Arq. Virna Lissi Pefia

Licda. Fanny Bello Dotel
Licda. Maria del Carmen Lugo

Dra. Mariza De Ia’ Cruz

Licda. Niobe Acosta
Ing. Reyson Lizardo
Arqg. Luis Rafael Pérez

Licda. Maritza Silverio

Secretario de Estado de Administracion
Publica

Subsecretario de Estado de Funcién
Publica

Subsecretario de Estado de Fortaleci-
miento Institucional

Subsecretario de Estado de Evaluacién
del Desemperio Institucional

Directora de Desarrollo Organizacional

Directora de Clasificacion, Valoracion y
Remuneracion de Cargos

Directora de Reclutamiento, Seleccién
y Evaluacion de Personal.

Directora de Relaciones Laborales

Encargada del Departamento Adminis-
trativo y Financiero

Encargado del Departamento de Tec-
nologia de la Informacién

Encargado del Departamento de Plani-
ficacién y Desarrollo

Encargada del Departamento de Re-
cursos Humanos '
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Licda. Mabel Joa Encargada del Departamento de
Comunicaciones

Licda. Evelyn Roman Encargada del Departamento de Rela-
ciones Internacionales

ing. Hilda Savinon Asesora de Gestion de Calidad
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Ley de la Carrera
Administrativa Municipal
CONADEL** de El Salvador+

'EL OBJETO DE LA PRESENTE LEY ES DESARROLLAR LOS PRINCIPIOS
CONSTITUCIONALES RELATIVOS A LA CARRERA ADMINISTRATIVA MUNICIPAL Y
GARANTIZAR LA EFICIENCIA DEL REGIMEN ADMINISTRATIVO MUNICIPAL MEDIANTE EL
OFRECIMIENTO DE IGUALDAD DE OPORTUNIDADES PARA EL INGRESO AL SERVICIO
PUBLICO MUNICIPAL, LA CAPACITACION PERMANENTE, LA ESTABILIDAD EN EL CARGO
Y LA POSIBILIDAD DE ASCENSOS Y TRASLADOS. ., '
PALABRAS CLAVES: LEGISLACION / FUNCIONARIO PUBLICO / GOBIERNO LOCAL / EL
SALVADOR. :

TITULO constitucionales relativos a la ca-

rrera administrativa municipal vy
DISPOSICIONES GENERALES garantizar la eficiencia del Régi-

men Administrativo Municipal me-

CAPITULOI , diante el ofrecimiento de igualdad

DEL OBJETO Y CAMPO DE de opor.tu'nidad'es_ para el. i'ngreso
APLICACION al servicio publico municipal, la
capacitacion permanente, la esta-

Del Objeto ’ bilidad en el cargo y la posibili-

, , dad de ascensos y traslados. Para

Art. 1.- El objeto de la presen- lograr estos objetivos, el ingreso, la

te Ley es desarrollar los principios Ppermanencia y el ascenso en los

empleos de la carrera administrati-

va municipal se hard exclusiva-

* Documento presentado en el XIV Foro mente con base en el meérito y apti-

de la Funcién Puablica del Istmo Cen- tud; con exclusion de toda discrimi-
troamericano, Panama y Repiiblica Do- ; :

minicana: “Profesionalizacién de la Fun- nacién que s?.base en.motlvos .de

cién Publica y Gestién de Calidad”, caracter politico, racial, social,

realizado del 16 al 18 de julio del 2008, sexual, religioso o de cualquiera otra
en Santo Domingo, Repablica Domini-  jndole. (1)

cana, y organizado por el Instituto Cen-

troamerica de Administracion Publica,

ICAP, y la Secretaria de Estado de Ad- iaimali

ministracién Pablica, SEAP, de Reptibli- _ Cada Municipalidad debera

ca Dominicana. regirse c_onforme a las disposiciones
* Comisién Nacional de Desarrolio Local. establecidas en la presente ley. (1)

Recibido: 1° de julio del 2008.
Aceptado: 14 de julio del 2008.
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Equidad de género (1)

Art. 1-A. Las palabras alcalde,
servidor, empleado, funcionario, juez
y otras semejantes contenidas en la
presente Ley, que se aplican al gé-
nero masculino; se entenderan, com-
prenderan y se utilizaran indistinta-
mente en género masculino o
femenino, segun el género del titular
que los desempefia o de la persona
a la que haga referencia. Lo anterior,
de conformidad a lo establecido en
la Constitucion, tratados internacio-
nales y legislacion secundaria vi-
gente. (1)

De las excepciones a la carrera
administrativa

Art. 2.- No estaran comprendi-
dos en la carrera administrativa mu-
nicipal los funcionarios o empleados
siguientes:

1. Materia: Derecho Municipal
Categoria: Derecho Municipal
Origen: Organo Legislativo
Estado: vigente
Naturaleza: Decreto Legislativo
No. 1039  Fecha: 26/05/2006
D. Oficial: 103 Tomo: 371
Publicacién DO: 06/06/2006

Reformas: (1) Decreto Legislativo No. 601,
de fecha 10 de abril de 2008, publicado en
el Diario Oficial No. 89, Tomo 379 de fecha
15 de mayo de 2008.

3.

4.

Los funcionarios de eleccion
popular.

Las personas contratadas
temporal o eventualmente pa-
ra desarrollar funciones del ni-
vel técnico u operativo en ba-
se al alto grado de confianza
en ellos depositado. (1)

Las personas contratadas
temporal y eventuaimente pa-
ra estudios, consultorias, ase-
sorias, capacitaciones o labo-
res especificas que no
constituyan una actividad re-
gular y continua de la Munici-
palidad o entidad municipal
contratante y que requieran
conocimientos técnicos o pro-
fesionales que no puedan
desempefiarse por personal
de la misma.

Los funcionarios o empleados
nombrados interinamente, ex-
cepto cuando el nombrado ya
estuviere comprendido dentro
de la carrera administrativa

‘,,municipal.

Las personas contratadas
temporalmente, para desarro-
llar labores contempladas
dentro de partidas presupues-
tarias que obedecen a la solu-
cibn de necesidades even-
tuales de la administracién
municipal, dentro de las cuales
esta la contratacién de perso-
nal de manera temporal o las
contratadas para la realizacion
de obras, reparacién de las
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mismas o para trabajos even-
tuales derivados de hechos o
circunstancias extraordinarias.
La relacién de trabajo de estos
servidores se regulara por el
Cédigo de Trabajo en lo relati-
vo a dichas labores. (1)

Significado de términos

Art. 3.- A los efectos de esta
ley, los términos empleado, funcio-
nario y servidor publico tendran un
mismo y Unico significado.

Del campo de aplicacién

Art. 4.- Las disposiciones de la
presente ley son aplicables a los
empleados o funcionarios al servicio
de todas las municipalidades del
pals, de las asociaciones de Munici-
pios, asi como de las entidades des-
centralizadas del nivel municipal y de
las fundaciones, asociaciones y em-
presas de servicio municipal, con
personalidad juridica propia, creadas
de acuerdo al Cédigo Municipal, que
en esta ley se denominaran "Entida-
des Municipales”, con excepcién de
los contemplados en el Art. 2 de esta
ley.

TITULO I

FUNCIONARIOS Y EMPLEADOS
DE CARRERA

CAPITULO |

DE LAS FUNCIONES
CORRESPONDIENTES A LOS
NIVELES DE CARRERA

De los niveles funcionariales

Art. 5- Por su contenido
funcionarial los servidores publicos
se clasifican en niveles de direc-
cién, técnicos, administrativos y
operativos.

Nivel de direccion

Art. 6.- Al nivel de direccién
pertenecen los servidores publicos
que desempefian funciones de di-
reccién, planificacion y organizacion
del trabajo tendentes a lograr los
objetivos de la institucion.

Nivel técnico

Art. 7.- Al nivel técnico perte-
necen los servidores publicos que
desempefian funciones técnicas o
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administrativas  especializadas vy
complejas para las que se requiere
estudios previos de orden universi-
tario o técnico.

Nivel de soporte administrativo

Art. 8.- Al nivel de soporte ad-
ministrativo pertenecen los emplea-
dos que desempefian funciones de
apoyo administrativo y técnico para
los que se requieren estudios mini-
mos de bachillerato.

Nivel operativo

Art. 9.- A este nivel pertenecen
los empleados con funciones de
apoyo a los servicios generales pro-
pios de la institucion.

De las categorias

Art. 10.- En cada uno de los
niveles funcionariales y para cada
cargo especifico, habra tres catego-
rias. El empleado o funcionario in-
gresara al nivel correspondiente a la
tercera categoria e ir4 ascendiendo
a las superiores de acuerdo a la
experiencia, conocimientos, capaci-
tacion y méritos acreditados. (1)

El empleado o funcionario
tendréd derecho a ascender a una
categoria superior, hasta después de
dos afios de haber desempefiado el
cargo o empleo en la categoria ante-
rior y previa calificacion positiva de
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los requisitos de experiencia, cono-
cimiento, capacitacion y meritos
acreditados establecidos en los ma-
nuales descriptores de cargos para
la categoria inmediata superior. El
ascenso de categoria implica un
aumento salarial que debera con-
templarse en los respectivos Manua-
les Reguladores del Sistema Retri-
butivo. (1)

CAPITULO II

DE LOS FUNCIONARIOS Y
EMPLEADOS

Concepto

Art. 11.- Son funcionarios o
empleados de carrera los nombra-
dos para desempefiar cargos o em-
pleos permanentes comprendidos en
los articulos 6, 7, 8 y 9 de esta ley,
sin importar la forma en que hubie-
ren ingresado al cargo o empleo. La
relacién de servicio se regulara por
esta ley. Unicamente quedan exclui-
dos de la carrera administrativa mu-
nicipal, los servidores contemplados
en el Art. 2 de esta ley. (1)

Requisitos de ingreso

Art. 12.- Para ingresar a la ca-
rrera  administrativa municipal se
requiere:

1. Ser salvadorefio y en el caso
de ser extranjero debera estar
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legalmente autorizado para
trabajar en el pais.

2. Ser mayor de dieciocho afios.

3. Aprobar las pruebas de ido-
neidad, examenes y demas
requisitos que establezcan es-
ta ley y los manuales emitidos
por el respectivo Concejo Mu-
nicipal o entidad municipal.

4, Acreditar buena conducta.

5. Ser escogido para el cargo de
entre los elegibles, de acuerdo
al Art. 31.

TITULO Il

DE LA ADMINISTRACION DE LA
CARRERA ADMINISTRATIVA

CAPITULO |

DE LOS ORGANOS DE
ADMINISTRACION DE LA
CARRERA
ADMINISTRATIVA MUNICIPAL

De los 6rganos de administraciéon

Art. 13.- La carrera administra-
tiva municipal sera administrada por:
Los Concejos Municipales.
 Los Alcaldes Municipales.

3. Las Maximas Autoridades
Administrativas de las Entida-
des Municipales.
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4, Las Comisiones Municipales
de la Carrera Administrativa.

De los Concejos Municipales

Art. 14.- Los Concejos Munici-
pales son los responsables del
establecimiento de la carrera ad-
ministrativa en sus respectivos mu-
nicipios, pudiendo hacerlo de for-
ma - individual o asociadamente con
otras municipalidades.

Son atribuciones
de los Concejos Municipales:

1. Aplicar dentro del ambito de
su competencia, la presente
ley.

2. Evaluar permanentemente los
resultados de la aplicaciéon de
la presente ley.

3. Las demas que por ley le
correspondan.

De los Alcaldes Municipales

Art. 15.- Los Alcaldes Munici-
pales, como maxima autoridad ad-
ministrativa del municipio, son co-
rresponsables con sus respectivos
Concejos Municipales en el adecua-
do establecimiento de la carrera
administrativa en su municipalidad.
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Son atribuciones
de los Alcaldes Municipales:

1. Aplicar, dentro del ambito de
su competencia, la presente
ley, sin perjuicio de las res-
ponsabilidades de las demas
autoridades sefialadas en la
misma;

2. Dirigir por él mismo o por me-
dio de dependencia especiali-
zada todo lo referente a los
recursos humanos de |Ia
municipalidad;

3. Aplicar las politicas, planes y
programas inherentes a la ca-
rrera administrativa emanadas
del Concejo Municipal;

4. Llevar el Registro Municipal de
la Carrera Administrativa;

5. Las deméas que por ley le
correspondan.

De las maximas autoridades
administrativas

Art. 16.- Las Maximas Autori-
dades Administrativas de las Entida-
des Municipales, que en esta ley se
denominaran "Maximas Autoridades
Administrativas", son las responsa-
bles del establecimiento de la carre-
ra administrativa en sus respectivas
entidades.
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Son atribuciones de las Maximas
Autoridades Administrativas:

1. Aplicar, dentro del ambito de
su competencia, la presente
ley, sin perjuicio de las res-
ponsabilidades encomenda-
das a las autoridades de go-
bierno de las mismas;

2. Dirigir por elias mismas o por
medio de dependencia espe-
cializada todo lo referente a
los recursos humanos de la
entidad municipal; (1)

3. Aplicar las politicas, planes y
programas inherentes a la ca-
rrera administrativa emanadas
de las autoridades de gobierno
de la entidad municipal;

4, Llevar el Registro Municipal de
la Carrera Administrativa;

5. Las demas que por ley le
correspondan.

De las Comisiones Municipales
de la Carrera Administrativa

Art. 17.- Las Comisiones Mu-
nicipales de la Carrera Administrati-
va, que en esta ley se denominaran
"Comision Municipal" o "Comisiones
Municipales”, son los organismos
colegiados encargados de aplicar la
ley en los casos en que de manera
directa se resuelva sobre los  dere-
chos de los funcionarios 0 emplea-
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dos, con excepcion de la aplicacién
del régimen disciplinario referente a
despidos; garantizando la iegalidad y
transparencia de los procedimientos.

Su creacion es obligatoria en
cada uno de los municipios de la
Republica y en las demés entidades
municipales; no obstante, los muni-
cipios podran asociarse para crear
una sola Comision Municipal con
jurisdiccién en todos los municipios
que lo acordaren.

Integracion de las Comisiones
Municipales

Art. 18.- Las Comisiones Mu-
nicipales estaran integradas por un
representante del Concejo Municipal,
el Alcalde Municipal o su represen-
tante, un representante de los servi-
dores publicos municipales de los
niveles de direccion y técnico y un
representante de los servidores pu-
blicos de los niveles de soporte ad-
ministrativo y operativo. (1)

En caso de actuacién asocia-
da de dos 0 mas municipios para
implementar la carrera administrati-
va, los miembros de la Comisién
seran siempre en nimero de cuatro,
designados: uno por los Concejos
Municipales, otro por los Alcaldes
Municipales, otro por los servidores
publicos de los niveles de direccion y
técnico y ofro por los servidores pu-
blicos de los niveles de soporte ad-
ministrativo y operativo de todas las
municipalidades que actuaren aso-
ciadamente. (1)
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En el caso de las Entidades
Municipales pertenecientes a una
sola municipalidad, conocera de los
procesos y actuaciones que esta ley
establece, la Comisién Municipal de
la respectiva municipalidad. (1)

En el caso de las Entidades
Municipales conformadas por dos o
mas municipalidades, las Comisio-
nes Municipales se integraran con
representantes designados de la
siguiente manera: uno por los Con-
cejos Municipales de los municipios
que constituyen la entidad, otro por
los Alcaldes Municipales de los mu-
nicipios que constituyen la entidad,
otro por los servidores publicos de
los niveles de direccion y técnico y
otro por los servidores publicos de
los niveles de soporte administrativo
y operativo de la entidad. Cuando el
numero de servidores publicos fuere
menor de tres, los representantes de
los servidores publicos, seran elec-
tos por los representantes de los
empleados, funcionarios de las Co-
misiones Municipales de los munici-
pios participantes conjuntamente con
los funcionarios y empleados de la
entidad, de entre éstos mismos, en
votacién convocada por la maxima
autoridad administrativa de la enti-
dad. (1)

Habra un nimero igual de re-
presentantes suplentes, designados
o electos de igual manera que los
propietarios, que suplirén las vacan-
tes ocasionales o permanentes de
los respectivos propietarios. (1)

Los representantes de los
Concejos Municipales y de los Alcal-
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des podran ser miembros de los
mismos Concejos Municipales o
servidores publicos de la municipali-
dad o municipalidades en caso de
actuacion asociada. (1)

Los representantes de los ser-
vidores publicos, en todos los casos
a que se refiere este articulo, seran
electos de su seno por todos los
servidores que asistieren, previa
convocatoria por medio de nota cir-
cular, con sefialamiento de lugar, dia
y hora hecha por el respectivo Alcal-
de o Alcaldes en caso de actuacion
asociada o por el maximo organismo
de direccién en el caso de las Enti-
dades Municipales. El acto de vota-
cién sera presidido por un Presiden-
te y un Secretario electos de entre
los funcionarios y empleados de
carrera de la municipalidad o muni-
cipalidades o de las entidades antes
sefialadas, asistentes segun al caso,
que debera asentarse en acta. La
votacién sera directa e igualitaria y
las decisiones se tomaran por mayo-
ria simple. (1)

La designacién o eleccion de
los miembros de
Municipales se comprobara con las
respectivas certificaciones del punto
de acta del Concejo Municipal, del
acuerdo del Alcalde y del acta de
eleccion realizada por los servidores
publicos, firmada esta dltima, por el
Presidente y Secretario que la presi-
dieron. (1)

En caso de actuacién asocia-
da, la desighacibn se comprobara
con la respectiva certificacion del
acta o escritura publica firmada por
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las Comisiones

los Alcaldes de los municipios que
actuaren asociadamente, en las que
se hara mencion de las certificacio-
nes a que se refiere el inciso ante-
rior. La eleccién de los representan-
tes de los funcionarios y empleados
de carrera se comprobara con la
certificacion del acta de eleccién,
firmada por el Presidente y Secreta-
rio que la presidieron. (1)

Duracién y sede
de las Comisiones Municipales

Art. 19.- Los miembros de las
Comisiones Municipales duraran en
sus funciones por todo el periodo de
eleccion del Concejo o Concejos
Municipales, pudiendo ser reelectos.
Los miembros de las Comisiones
continuaran en sus funciones hasta
que sean electos o designhados los
nuevos que les sustituyan. (1)

Las autoridades, los emplea-
dos y los funcionarios podran susti-
tuir en cualquier tiempo a sus res-
pectivos representantes. (1)

La sede de las Comisiones
Municipales serd la de la respectiva
municipalidad o la municipalidad que
se hubiere designado por los Conce-
jos Municipales en caso de actua-
cibn asociada. En el caso de las
Entidades Municipales, la sede de
la Comision Municipal estara ubi-
cada en el local de la respectiva
entidad. (1)

Las Municipalidades o las En-
tidades Municipales, en su caso,
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deberan proporcionar soporte admi-
nistrativo y técnico a las Comisiones
Municipales para el desempefic de
sus funciones. (1)

Funcionamiento

Art. 20.- Las Comisiones Mu-
nicipales seran presididas por los

Alcaldes Municipales o por un repre-

sentante designado por ellos. (1)

Las Comisiones Municipales
sesionaran validamente con asisten-
cia de tres de sus miembros, siem-
pre que los cuatro miembros que la
integran hayan sido convocados y
podran tomar decisiones con el voto
de la mayoria de sus miembros. En
caso de empate el Alcalde o su re-
presentante tendran doble voto.
Funcionaran con un Secretario elec-
to de su seno. (1) '

La Comisién Municipal sera
convocada por el Secretario de la
misma, por lo menos con dos dias
de anticipacion a la fecha sefalada
para la sesién. A los miembros de la
Comisién no podra negarseles per-
miso para asistir a las sesiones de la
misma, por todo el tiempo que éstos
requieran. (1) '

Los miembros de las Comi-
siones Municipales podréan ser
recusados, y deberan excusarse o
declararse impedidos de conocer
siempre que éste tenga un interés
personal o su conyuge o pariente
dentro del cuarto grado de consan-
guinidad o segundo de afinidad tu-
viere interés personal en el caso que
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se trata, las cuales seran calificadas
por los miembros de la respectiva
Comision. (1)

Atribuciones de las Comisiones
Municipales

Art. 21.- Son atribuciones de
las Comisiones Municipales: (1)

1. Ejecutar los procedimientos de
seleccion en los casos de in-
greso a la carrera administrati-
va municipal y de ascenso
dentro de la misma; (1)

2. Conocer de las sanciones por

suspensiones sin goce de
sueldo y postergacién en el
derecho de ascenso; (1)

3. Conocer de las demandas de
los funcionarios y empleados
por violaciones a sus derechos
consagrados en esta ley, por
parte de sus superiores jerar-
quicos; (1)

4. Rendir un informe semestral
de labores al Concejo o Con-
cejos en caso de actuacion
asociada y a los funcionarios y

empleados correspondientes;

(1)

5. Informar de manera inmediata
de las resoluciones que emita
a los Registros Nacional y
Municipal de la Carrera Admi-
nistrativa Municipal; (1)

6. Las demas que por ley le
‘competan. (1)
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Funciones de mediacién

Art. 22.- Las Comisiones Mu-
nicipales podran actuar como instan-
cias de mediacién para solucionar
inconformidades o problemas  de
orden colectivo o individual que pue-
dan agudizarse en perjuicio de algu-
na de las partes o de ia institucion.
El funcionario, empleado o la autori-
dad municipal solicitaran la media-
cién de la Comision Municipal por
escrito. (1)

Una vez presentada la solici-
tud, la Comisién Municipal dara tras-
lado a la otra parte, quien tiene un
término de fres dias habiles para
responder si acepta o no el procedi-
miento de mediacién. De no recibir
respuesta en el término sefialado se
entiende que el procedimiento no fue
aceptado y, en caso de la respuesta
sea afirmativa, se prosigue con el
respectivo tramite. (1)

Una vez aceptado el procedi-
miento de mediacién, la Comisién
Municipal invitard a las partes a la
sesion de mediacion. En la fecha
sefialada para la sesion, la Comision
Municipal ayudara a las partes de
manera independiente e imparcial en
sus esfuerzos por lograr el arreglo
amistoso de la controversia, sin
hacer sugerencias que induzcan a
una determinada decisién y para ello
explicara a las partes el alcance del
procedimiento y sus efectos tanto
juridicos como practicos y las moti-
vara a expresar y analizar las distin-
tas alternativas de solucién del con-
flicto y, de igual forma, en caso de
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lograr acuerdo, suscribira el acuerdo
de mediacién conjuntamente con las
partes. (1)

TITULO IV

DE LA CARRERA
ADMINISTRATIVA MUNICIPAL

CAPITULO |

DEL ACCESO Y VINCULACION A
LA CARRERA ADMINISTRATIVA

Objetivo

Art. 23.- El proceso de acceso
y vinculacién tiene por objeto garan-
tizar el ingreso de personal idéneo a
la administracién publica municipal y
el ascenso de los empleados, en
base a mérito y aptitud y mediante
procedimientos que permitan ia par-
ticipacion en igualdad de condicio-
nes, de quienes aspiren a desempe-
fiar los empleos o cargos.

Obligatoriedad del concurso

Art. 24.- El acceso a la carrera
administrativa municipal y los ascen-
sos a cargos de superior nivel com-
prendidos dentro de.la misma o los
ascensos de categoria dentro de un
mismo cargo o empleo, se hara por
concurso previamente convocado
por el Concejo Municipal o el Alcal-
de, o la Maxima Autoridad Adminis-
trativa, segln corresponda.
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En los concursos se deben ga-
rantizar los principios de igualdad,
mérito y capacidad, asi como el de
publicidad.

Organismos competentes

Art, 25.- Las Comisiones Mu-
nicipales son competentes para rea-
lizar procesos de seleccién, previa
solicitud y convocatoria de la autori-
dad correspondiente.

Cuando en los procesos de
seleccién se necesitare de personal
especializado para la elaboracion y
realizacion de pruebas de idoneidad,
acreditacion de requisitos y méritos y
de cualquiera otra actividad dentro
de los procesos de seleccion, los
Concejos Municipales, proporciona-
ran la colaboracién del personal
municipal especializado en la mate-
ria de que se frate y en caso la mu-
nicipalidad no contare con dicho
personal, podran solicitar colabora-
cion a otras instituciones del Estado,
quienes estaran obligadas a propor-
cionarla; también podran contratar
entidades publicas o privadas que
vendan servicios especializados.

De las clases de concurso-

Art. 26.- Los concursos se-
ran de dos clases: de ascenso Yy
abiertos.

Los concursos de ascenso se-
ran convocados para promover a
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niveles y categorias superiores, a los
servidores puUblicos de carrera de la
respectiva municipalidad o entidad
municipal que demuestren poseer
los requisitos y méritos exigidos para
el desempefio del cargo.

Los concursos abiertos se rea-
lizaran en los casos de acceso a una
plaza nueva o en los casos en que a
la convocatoria hecha de conformi-
dad al inciso anterior, no se presen-
taren. candidatos en el término esti-
pulado en fa misma o cuando
realizado el proceso de seleccion los
aspirantes no hubieren obtenido la
calificacion requerida o la autoridad
encargada de nombrar objetare la
propuesta en los términos del Art.
31.

En los concursos, Unicamente
se admitira a los solicitantes que
relinan los requisitos contemplados
enlos Nos. 1, 2,4y 5 del Art. 12.

De los concursos de ascensos
de nivel

Art. 27.- Al ocurrir una vacante
en una Municipalidad o Entidad Mu-
nicipal, el respectivo Concejo o el
Alcalde o la Maxima Autoridad Ad-
ministrativa, segin corresponda,
convocara a los funcionarios y em-
pleados de carrera de la respectiva
institucion que tuvieren interés, por
medio de aviso colocado en la carte-
lera oficial de la misma. La esquela
sera fijada por el término de cinco
dias anteriores a la fecha del con-
curso. (1)
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De los concursos abiertos

Art. 28.- En los casos de ac-
ceso a una plaza nueva o al ocurrir
una vacante que no pueda llenarse
por concurso de ascenso, el respec-
tivo Concejo o el Alcalde, o la Maxi-
ma Autoridad Administrativa convo-
cara a quienes tuvieren interés por
medio de aviso al publico colocado
en la cartelera oficial de la Municipa-
lidad o Municipalidades en caso de
actuacién asociada. La esquela sera
fijada por el término de quince dias
anteriores a la fecha del concurso.

En caso la vacante fuere en
los niveles de direccién o técnico,
sera obligatorio ademas convocar
por medio de aviso en un periédico
de mayor circulacién, hecho por lo
menos con ocho dias de anterioridad
a la fecha del concurso, pudiendo
ademas, emplear otros mecanismos
y medios de convocatoria.

El aviso contendra el numero
de plazas disponibles, las funciones
propias del cargo o empleo, los re-
quisitos y méritos necesarios para
ocuparlas y la fecha en que se cerra-
ra la inscripcién y se verificaran la o
las pruebas de idoneidad.

Pruebas de idoneidad

Art. 29.- Las pruebas de ido-
neidad o instrumentos de seleccién
tienen como finalidad explorar com-
petencias de los concursantes con
énfasis en conocimientos, habilida-
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des, destrezas y aptitudes para
apreciar la capacidad, idoneidad y
potencialidad de los aspirantes y
establecer una clasificacion de los
mismos respecto a las calidades
requeridas para desempefiar con
eficiencia las funciones y responsa-
bilidades del cargo a acceder.

Las pruebas de idoneidad
consistiran en la realizaciéon de uno o
mas examenes de conocimientos
generales o especiales para deter-
minar la capacidad y la aptitud de los
aspirantes vy fijar su orden de prela-
cién, pudiendo incluir estudios psico-
técnicos, entrevistas y cualesquiera
otras pruebas que aseguren la obje-
tividad y la racionalidad en el proce-
so de seleccion.

En los concursos abiertos po-
dran incluirse como instrumentos de
seleccién, cursos relacionados con
el desempefio de las funciones de
los empleos a proveer.

La valoracion de los anteriores
factores se efectuara a través de
medios técnicos, que respondan a
criterios de objetividad e imparciali-
dad con parametros previamente
determinados.

De los concursos de ascenso
de categoria

Art. 30.- Los concursos para
ascenso de categoria se convocaran
anualmente, y tendran derecho a
participar todos los funcionarios y
empleados que habiendo laborado a
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esa fecha, un minimo de dos afios
en una determinada categoria, acre-
ditaren las competencias y méritos
requeridos para la categoria inme-
diata superior. (1)

La Comisién Municipal exami-
nard y calificara los requisitos y méri-
tos acreditados por los concursantes
y comunicara al Alcalde o a la Maxi-
ma Autoridad Administrativa, segtn
corresponda, los nombres de los
funcionarios y empleados que hubie-
ren sido calificados satisfactoriamen-
te y éstos acordaran el ascenso
dentro de los freinta dias siguientes
al de la comunicaciéon que la Comi-
sion le haga. (1)

Seleccion de candidatos

Art. 31.- Con base en los re-
sultados de las pruebas de acceso a
la carrera administrativa municipal o
de la calificacién de requisitos y mé-
ritos en los casos de ascenso de
nivel, la Comision Municipal selec-
cionara los tres concursantes mejor
calificados, los que proporcionara al
Concejo Municipal o al Aicalde Mu-
nicipal, o a la- Maxima Autoridad
Administrativa, que corresponda
hacer el nombramiento. En caso el
niamero de concursantes fuere infe-
rior a tres, la Comision lo infor-
mara asi a la autoridad convocante y
le proporcionara los concursantes
calificados.

E! Concejo Municipal o el Al-
calde, o la Maxima Autoridad Admi-
nistrativa, segan corresponda, debe-
r4 hacer el nombramiento de entre
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los comprendidos en la propuesta de
la Comisiébn Municipal, salvo que
tuviere fundamentos razonables para
objetar la seleccién, en cuyo caso, lo
acordara razonadamente y lo comu-
hicara a la Comisién, solicitando una
nueva propuesta.

En los casos del inciso ante-
rior, la Comisién Municipal realizara
un altimo concurso abierto obser-
vando los mismos procedimientos
establecidos en esta ley y en este
caso, se debera nombrar al funcio-
nario o empleado de entre los tres
comprendidos en la nueva propues-
ta, salvo que el concurso fuere de-
clarado desierto por la Comisién, en
cuyo caso el Concejo o el Alcalde, o
la Maxima Autoridad Administrativa
segln el caso, podran nombrar di-
rectamente al empleado o funciona-
rio, de acuerdo a la experiencia.y
conocimientos, observando en lo
demas los requisitos establecidos en
los manuales respectivos.

En los casos de ausencia.de
concursantes o los concursantes no
llenaren los requisitos 0 no hubieren
obtenido la calificacién necesaria, se
declarara desierto el concurso y se
debera realizar uno nuevo. Si el
nuevo concurso se declarare nue-
vamente desierto, la Comision Muni-
cipal lo informara asi a la autoridad
correspondiente, quien podréd nom-
brar directamente al empleado o
funcionario, de acuerdo a la expe-
riencia y conocimientos, observando
en lo demas los requisitos estableci-
dos en los manuales respectivos. Si
el nuevo concurso se realizare nor-
maimente, se seguiran las reglas
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establecidas en los fres primeros
incisos de este articulo.

Todo concursante tiene dere-
cho a conocer los resultados del
proceso de seleccion o ascenso en
gue hubiere participado y la califica-
cién obtenida.

Vigencia de las propuestas

Art. 32.- Dentro del plazo de
un afio contado a partir de la fecha
de la entrega de la terna o noémina
de los mejores calificados, resultado
de los procesos de seleccion reali-
zados por las Comisiones Municipa-
les, la Municipalidad o Municipalida-
des que actuaren asociadamente y
demas Entidades Municipales, po-
dran obviar la realizacién de nuevos
concursos para la provision de em-
pleos con funciones y requisitos
iguales o similares a los estipulados
en las respectivas convocatorias y
nombrar los nuevos funcionarios o
empleados de entre los comprendi-
dos en dichas temas o néminas.

Los aspirantes propuestos en
una terna o ndmina tendran dere-
cho en el mismo periodo a parti-
cipar en concursos para la provi-
siobn de empleos con funciones y
requisitos iguales o similares, sin
necesidad de realizar nuevas prue-
bas de idoneidad ni acreditar mas
requisitos y méritos, y si su califica-
cion estuviere entre los tres mejor
calificados, formara parte de la tema
que se propondrd a la autoridad
correspondiente.
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Concursos intermunicipales
para banco de aspirantes
calificados

Art. 33.- Los Concejos Munici-
pales podran suscribir convenios
entre ellos para realizar concursos
abiertos para distintos cargos o em-
pleos, con el objeto de contar con un
banco de aspirantes de los munici-
pios firmantes del convenio o de
aspirantes en general, de entre los
cuales puedan seleccionar a los que
de acuerdo a las normas del Conve-
nio hubieren calificado satisfactoria-
mente, en caso de ocurrir una va-
cante o necesitar la creacién de una
nueva plaza.

El proceso de seleccion serd
convocado por los Concejos Munici-
pales que firmaren el convenio y
sera realizado de conformidad a la
presente ley, por la institucion o
equipo que las mismas municipali-
dades decidieren y sera supervisado
por una Comisién integrada por un
representante de los Concejos Muni-
cipales que firmaren el Convenio, un
representante de los Alcaldes res-
pectivos y un representante electo
por los funcionarios y empleados de
las municipalidades suscriptoras del
convenio, en votacién convocada al
efecto por los Alcaldes respectivos.

E! municipio o entidad munici-
pal gue necesitare llenar un cargo o
empleo vacante, podrd hacerlo de
entre aspirantes calificados satisfac-
toriamente en los concursos a que
se refiere el inciso anterior, salvo
que tuvieren fundamentos razona-

Revista Centroamericana de Administracién Piblica (54-55): 349-387, 2008



bles para objetar la seleccion, en
cuyo caso convocaran al concurso
correspondiente de a cuerdo a la
presente ley.

Casos en que no es necesario
el concurso

Art. 34.- Solamente podran
conferirse cargos o empleos sin ne-
cesidad de concurso en los casos
siguientes:

1. Cuando se trate de personas
que habiendo pertenecido a la
carrera administrativa munici-
pal, se hubieren retirado vo-
luntariamente o por supresion
de plaza, siempre que con an-
terioridad hayan desempefia-
do satisfactoriamente el mis-
mo cargo o empleo u otro
similar durante un periodo no
menor de dos afios y su retiro
no exceda de igual lapso;

2. Cuando se trate de personas
comprendidas en la nomina de
elegibles propuesta por la
Comisiéon Municipal respectiva
para empleos o cargos iguales
o similares de la misma clase;

3. Cuando se trate de nombrar
en plazas o contratar funciona-
rios 0 empleados para presta-
cibn de servicios cuya dura-
cion, en ambos casos, no
exceda de cuatro meses. Los
anteriores nombramientos y
contratos no podran realizarse
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nuevamente en el mismo afio

calendario;

4, Cuando se trate de lienar
plazas vacantes de forma
interina.

Periodo de prueba

Art, 35.- Todo funcionario o
empleado que pretenda ingresar a la
carrera admirfistrativa, sera nombra-
do en periodo de prueba por el tér-
mino de fres meses y si su desem-
pefio laboral fuere bien evaluado por
la autoridad que lo nombré, adquirira
los derechos de carrera y debera ser
inscrito en el Registro Nacional de la
Carrera Administrativa Municipal y
en el Registro Municipal de la Carre-
ra Administrativa Municipal. (1)

Si el funcionario o empleado
fuere negativamente evaluado, con-
forme a criterios de idoneidad, com-
petencia, responsabilidad, eficiencia,
puntualidad, efectividad y ofros simi-
lares durante el periodo de prueba o
a la finalizacion del mismo, podra ser
removido de su cargo, sin mas trami-
te que la previa notificacion de la
evaluacion, debiéndose dar informe
a la Comisién Municipal que lo pro-
puso. (1)

Transcurrido el periodo de
prueba sin que la autoridad que
nombré al empleado o funcionario lo
haya removido, se presume gue su
desempefio laboral ha sido evaluado
satisfactoriamente, adquirira los de-
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rechos de carrera y se procedera
como en el primer inciso. (1)

Del periodo de prueba en caso
de empleados o funcionarios
de carrera

Art. 36.- Cuando un empleado
o funcionario de carrera hubiere sido
seleccionado para un nuevo empleo
dentro del mismo nivel o ascendido a
cargo de nivel superior, el nombra-
miento se hara en periodo de prueba
por el término de dos meses y si
el empleado o funcionario no obtu-
viere calificacion satisfactoria de su
desempefio, regresara al cargo que
venia desempefiando antes del con-
curso, conservando su inscripcion en
la carrera administrativa.

En caso de evaluacion satis-
factoria, deberd nombrarsele en
forma definitiva y actualizarse su
inscripcién en los Registros Nacional
y Municipal de la Carrera Administra-
tiva Municipal correspondientes.

De los nombramientos interinos

Art. 37.- Podra nombrarse .in-
terinamente a una persona para
desempefiar un cargo o empleo que
estuviere vacante por cualquier cau-
sa, a partir de la convocatoria al
correspondiente concurso y por el
tiempo necesario para la realizacion
del proceso de -seleccién, adjudica-
cibn y nombramiento propios del
mismo.
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El nombramiento interino pue-
de hacerse por un plazo maximo de
cuatro meses calendarios y Unica-
mente podra prorrogarse hasta por
dos meses mas, en los casos en que
los procesos de seleccion no hayan
podido culminarse.

En el caso de una vacante,
originada en el ascenso o traslado
de su titular a otro cargo, los em-
pleados o funcionarios de carrera de
la correspondiente municipalidad o
entidad municipal tendran derecho
preferencial a ser nombrados interi-
namente en los cargos dejados va-
cantes por el ascendido o traslada-
do, durante el periodo de prueba de
éstos en el nuevo cargo, y si el as-
cendido o trasladado fuere nombra-
do definitivamente, podra prorrogar-
se hasta por el término que dure el
proceso de seleccion que fuere su
consecuencia, en los términos esta-
blecidos en el inciso anterior.

El funcionario o empleado po-
dra participar en el concurso convo-
cado para llenar la plaza vacante
que ocupa interinamente.

De la eleccién o nombramiento
de empleados o funcionarios
de carrera en cargos no
comprendidos en la carrera
administrativa

Art. 38.- Los empleados o fun-
cionarios de carrera podran desem-
pefiar cargos de eleccion popular
para los cuales hayan sido electos y
si desearen conservar los derechos
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que la presente ley concede a los
servidores publicos comprendidos en
la carrera administrativa municipal,
deberan solicitar dentro de los se-
senta dias siguientes a su eleccion y
antes de iniciar el desempeiio del
nueva empleo, licencia sin goce de
sueldo y de una sola vez, por
todo el periodo de su actuacion en el
cargo para el cual fueren elegidos,
licencia que en ninglin caso podra
ser denegada.

También podran desempefiar
cargos no comprendidos en la carre-
ra administrativa para los cuales
hayan sido nombrados en la misma
municipalidad o entidad municipal o
cuando con autorizacion de éstas,
desempefiaren un cargo en ofra
distinta. El desempefio del cargo no
comprendido en [a carrera adminis-
trativa sera por el tiempo que haya
sido nombrado por la municipalidad
0 por la entidad municipal y en el
segundo caso, el nombramiento sera
por el plazo acordado por las muni-
cipalidades o entidades de que se

trate. En ambos casos, el plazo no

podra exceder de tres anos.

En cualquier momento, duran-
te los plazos indicados en los dos
incisos anteriores o a la finalizacién
de los mismos, el empleado o fun-
cionario podra solicitar su restitucién
en el cargo respecto del cual ostente
derechos de carrera o renunciar a él.

La solicitud de restituciéon a
que se refiere el inciso anterior, de-
bera hacerse dentro de los sesenta
dias posteriores a la terminacion del
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periodo para que el funcionario o
empleado fue electo 0 a la renuncia
del cargo no comprendido en la ca-
rrera administrativa. La Municipali-
dad o Entidad Municipal esta obliga-
da a nombrarlo en el cargo que
originalmente desemperiaba o a
nombrarlo en otro similar, dentro de
los treinta dias de recibida la solici-
tud de restitucion.

Plazo del interinato en casos
de cargos no comprendidos
en la carrera administrativa

Art. 39.- En los casos de elec-
¢ién popular o nombramiento de un
empleado o funcionario en cargo no
comprendido en la carrera adminis-
trativa municipal, a que se refiere el
articulo anterior, podra -nombrarse
para que desempefie interinamente
el cargo que queda vacante a cual-
quier funcionario o empleado de la
misma municipalidad o entidad mu-
nicipal que acredite los meéritos y
requisitos minimos necesarios para
su desempefio y en caso de ho
haberlo podra nombrarse a cualquie-
ra otra persona que acredite los mé-
ritos y requisitos propios del cargo.
El nombramiento se entiende hecho
por todo .el plazo que el titular
desempefiare el cargo no compren-
dido en la carrera administrativa, en
la forma establecida en el articulo
anterior.

En el caso que a la finalizacion
de la licencia solicitada por el.em-
pleado o funcionario que hubiere
sido electo o vencido el tiempo acor-
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dado para el desempefio de un car-
go no comprendido en la carrera
administrativa, los interesados no
solicitaren su restitucion al cargo en
que ostentaren derechos de carrera,
el interino continuara ejerciendo el
cargo y adquirira sin mas tramite los
derechos de carrera correspondien-
tes al mismo.

De los traslados

Art. 40.- Los funcionarios y
empleados de carrera pueden ser
trasladados dentro del mismo muni-
cipio o entidad municipal, de una
plaza a otra, de.forma provisional o
definitiva, siempre que dicho traslado
no signifique rebaja de categoria o
nivel y no implique disminucién de
condiciones de frabajo, de salario o
de cualquier otro derecho.

E! traslado puede realizarse
por razones de conveniencia para la
administracién municipal, de reorga-
nizacién de la institucion, por nece-
sidades eventuales de reforzamiento
en areas determinadas, o por solici-
tud del funcionario o empleado.

De acuerdo a convenio de
cooperacién entre dos municipalida-
des y por razones de necesidad de
reforzamiento eventual en areas
determinadas, podran destacarse de
manera temporal, de una municipali-
dad a ofra, los funcionarios o em-
pleados que fueren necesarios, pre-
vio consentimiento de éstos. Los
empleados o funcionarios conserva-
ran los derechos derivados de su
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antigiiedad al servicio de la munici-
palidad de origen.

De las permutas

Art. 41.- Los funcionarios y
empleados que desempefien cargos
de un mismo nivel y categoria, po-
dran ser permutados dentro de una
misma municipalidad o entre dos
municipalidades, de forma temporal
o definitiva, si fuere conveniente
para la administracién municipal y
hubiere anuencia de los primeros.
Los funcionarios o empleados con-
servaran los derechos derivados de
su antigliedad. ‘

CAPITULO li

DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO

Evaluacion del desempeiio
y su calificacién

Art. 42.- El desempefio laboral
de los empleados de carrera debera
ser evaluado respecto de los objeti-
vos del puesto de trabajo contenidos
en los manuales correspondientes
de acuerdo a las politicas, planes,
programas Yy estrategias de la Muni-
cipalidad o Entidades Municipales,
en el periodo a evaluar, teniendo en
cuenta factores objetivos medibles,
cuantificables y verificables; el resul-
tado de esta evaluacion sera la cali-
ficacién para dicho periodo.
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Art. 43.- La evaluacion del
desempefio es un instrumento de
gestion que busca el mejoramiento y
desarrollo de los servidores publicos
de carrera. Debera tenerse en cuen-
ta para:

1. Conceder estimulos a los em-
pleados;

2. Formular programas de capa-
citacion;

3. Otorgar becas y comisiones
de estudio relacionados con el
cargo o la gestién municipal;

4, Evaluar procesos de selec-
cién; y

5. Determinar la permanencia en
el servicio.

Obligacion de evaluar,
calificar y registrar

Art. 44.- La evaluacion del
desempefio laboral de los emplea-
dos debera hacerse y calificarse al
menos una vez por afio, en los tér-
minos que determine el correspon-
diente manual. No obstante, si du-
rante este periodo el Concejo
Municipal o el Alcalde, o la Maxima
Autoridad Administrativa, recibe in-
formacion debidamente sustentada
de que el desempefio laboral de un
empleado o funcionario es deficien-
te, podra ordenar por escrito, que se
le evallle y califiquen sus servicios
en forma inmediata.
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Las evaluaciones seran regis-
tradas en el expediente del emplea-
do o funcionario, en el Registro
Municipal de la Carrera Adminis-
trativa Municipal y en el Registro
Nacional de la Carrera Administrati-
va Municipal.

Notificacion de la calificaciéon

Art. 45.- La calificacion pro-
ducto de fa evaluaciéon del desempe-
fio laboral, debera ser notificada al
evaluado, quien en caso de incon-
formidad podra solicitar al Concejo, y
en su ausencia al Alcalde y en la
ausencia de ambos a la Maxima
Autoridad Administrativa, que se
revise la evaluacion practicada. La
autoridad correspondiente designara
a uno o mas funcionarios idéneos
para que realicen la revisién o prac-
tiguen una nueva evaluacién, segun
el caso. (1)

Adecuacion de manuales
de evaluacién

Art. 46.- Los manuales de eva-
luacién de desemperio laboral, debe-
ran mantenerse debidamente actua-
lizados y adecuados a Ilas
caracteristicas del puesto de trabajo,
circunstancias de desemperfio del
cargo y objetivos perseguidos por la
municipalidad o entidad municipal.
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CAPITULO I

DELA CAPACITA_C!ON DELOS
SERVIDORES PUBLICOS DE
CARRERA

Objetivos de la capacitacién

Art. 47.- La capacitacién de los
funcionarios de carrera tendra como
objetivo fundamental el éptimo ejer-
cicio de las competencias propias de
la administracién publica municipal y
estara orientada a propiciar el mejo-
ramiento en la prestacion de los
servicios, a actualizar los conoci-
mientos y desarrollar las potenciali-
dades, destrezas y habilidades de
los empleados, asi como a subsanar
las deficiencias detectadas en la
_evaluacion del desempeiio. (1)

Para garantizar estos objeti-
vos, es necesaria la capacitacion
permanente de los funcionarios o
empleados municipales, por lo que
.es obligatorio la creacién del Centro
de Formacién Municipal, que estara
a cargo del Instituto Salvadorefio de
Desarrollo Municipal. (1)

‘Del Centro de Formacién
Municipal (1)

Art. 48.- Créase el Centro de
Formacién Municipal a cargo del
Instituto Salvadorefio de Desarrollo
Municipal, como un programa espe-
cial permanente destinado a la ca-
pacitacion y adiestramiento de los
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servidores publicos regulados en
los Arts. 6, 7, 8 y 9 de la presente
Ley. (1)

Para los efectos de esta Ley,
el Centro de Formaciéon Municipal,
podra denominarse como "Centro de
Formacién®. (1)

Los fondos para el funciona-
miento del Centro de Formacién
Municipal deberan ser estimados e
incluidos anuaimente en el proyecto
de Presupuésto de Ingresos y Egre-
sos como lo dispone el articulo 51 de
la Ley Organica del Instituto Salva-
dorefio de Desarrollo Municipal. (1)

Planes de capacitacion
y obligatoriedad (1)

Art. 49. Las Municipalidades,
individual o asociadamente y demas
entidades municipales, estan en la
obligacién de cooperar y coordinar
con el Centro de Formacion a cargo
del Instituto Salvadorefio de Desa-
rrollo Municipal, en los procesos de
planeamiento e implementacién de
programas de capacitacion y adies-
tramiento, para lograr los objetivos
establecidos en el articulo 47 de esta
Ley. (1)

El Presidente del Consejo Di-
rectivo del Instituto Salvadorefio de
Desarrollo Municipal, hara propuesta
al Consejo Directivo del mismo, para
que éste apruebe las tarifas corres-
pondientes al pago de los servicios
prestados por dicho Instituto confor-
me al presente articulo. (1)
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Los funcionarios y empleados
estan obligados a recibir las ca-
pacitaciones a que hayan sido asig-
nados por la autoridad correspon-
diente y seran tomadas en cuenta
para los ascensos, promociones e
incentivos. (1)

Registro de capacitaciones

Art. 50.- Las capacitaciones
recibidas por el funcionario o em-
pleado deberan registrarse en su
expediente personal, en el Registro
Municipal de la carrera Administrati-
va Municipal y en el Registro Nacio-
nal de la Carrera Administrativa Mu-
nicipal y deberan tomarse en cuenta
para la evaluacién del desempefio
laboral.

De igual forma deberan regis-
trarse los estudios realizados y ca-
pacitaciones recibidas por iniciativa
propia del funcionario o empleado.

- CAPITULO IV

DEL RETIRO DE LA CARRERA
ADMINISTRATIVA

Causales

Art. 51.- El retiro de la carrera
administrativa, de los empleados de
carrera se produce en los siguientes
casos:
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1. Por renuncia legalmente com-
probada;

Por jubilacion;
Por invalidez absoluta;

Por despido;

o & 0D

Por disolucion de las Entida-
des Municipales creadas por
uno o mas municipios, a las
cuales prestare sus servicios
el empleado o funcionario;

6. Por disolucién de las asocia-
ciones de Municipios;

7. Por las demas que determinen
las leyes.

Pérdida de los derechos
de carrera

Art. 52.- El retiro de la carrera
administrativa, por cualquiera de las
causales previstas en el articulo
anterior, conlleva la pérdida de los
derechos inherentes a ella, salvo los
derechos a prestaciones que fueren
SU consecuencia.

Derechos del empleado

o funcionario de carrera en caso
de supresion del cargo, renuncia,
incapacidad total y muerte

Art. 53.- En los casos que a
los funcionarios o empleados de
carrera  independientemente de su
relacién juridico laboral, se les co-
munique o notifique la supresién de
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la plaza o cargo, éstos podran ser
incorporados a empleos similares o
de mayor jerarquia o podran ser
indemnizados.

En el caso de incorporacion a
cargos similares o de mayor jerar-
quia, se requerira del consentimiento
del funcionario o empleado y si éste
no lo diere, debera ser indemnizado.

La indemnizacién a que se re-
fieren los incisos anteriores, sélo
procedera cuando los funcionarios o
empleados de carrera, cesaren en
sus funciones por supresién de plaza
o cargo, y tendran derecho a recibir
una indemnizacién equivalente al
sueldo mensual correspondiente a
dicha plaza o cargo, por cada afio o
fraccion que exceda de seis meses
de servicios prestados, en la propor-
cién siguiente:

a) Si el sueldo mensual fuere de
hasta cuatro salarios minimos,
la indemnizacién serd hasta
un méaximo equivalente a doce
sueldos mensuales;

b) Si el sueldo mensual fuere
superior a los cuatro salarios
minimos, hasta un maximo de
ocho salarios minimos, la in-
demnizaciébn sera de doce
meses, hasta un maximo de
sesenta mil colones;

c) Si el sueldo mensual fuere
superior a los ocho salarios
minimos, la indemnizacién no
podra exceder del equivalente
a seis sueldos mensuales.

370

Se suspendera el pago de la
indemnizacién desde el momento
que el beneficiado entrare a desem-
pefiar cualquier otro cargo en la ad-
ministracién piblica o municipal.

En caso de nueva supresion
de plaza, el monto de la indemniza-
cién por el tiempo de servicio en el
nuevo cargo o empleo, y seglin con-
venga al funcionario o empleado se
sumara al monto de las mensualida-
des correspondientes a la supresion
anterior y que dejaron de pagarse de
conformidad al inciso anterior. Si en
el nuevo cargo o empleo cuya plaza
se ha suprimido, no le correspondie-
re derecho a ninguna indemnizacion
por no haber cumplido el tiempo que
estipula la ley, tendra el derecho a
gozar de las mensualidades de in-
demnizacién que dejaron de pagar-
sele por haber entrado a desempe-
fiar el nuevo cargo.

Toda vez que el empleado o
funcionario no tenga la proteccién
regulada en la Ley del Sistema de
Ahorro para Pensiones o en la Ley
del Instituto de Prevision Social de la
Fuerza Armada, en caso de incapa-
cidad total, tendra derecho a una
prestacién econémica equivalente a
la cuantia que recibia de acuerdo al
inciso anterior y nunca inferior a ella.
A igual prestacion tendran derecho
el beneficiario o beneficiarios del
empleado o funcionario que fallecie-
re, en la proporcién que éste hubiere
determinado y en su defecto los
herederos.

Las indemnizaciones a que se
refiere este articulo seran pagadas
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de manera inmediata y en su totali-
dad, salvo que existiere incapacidad
financiera de la institucién respecti-
va, en cuyo caso podra pagarse,
durante el afio en que ocurra el
hecho, por cuotas mensuales equi-
valentes al salario que devengaba el
empleado o funcionario y el resto, si
lo hubiere, debera ser consignado en
el presupuesto del afio siguiente y
pagado a més tardar en el primer
trimestre de dicho ario.

El cambio de denominacion
del cargo o empleo no implica su-
presion del mismo.,

Derechos del funcionario

o empleado en los casos
de disolucion de Entidades
Municipales '

Art. 54.- En caso de disolucién
de una Entidad Municipal o Asocia-
cion de Municipios contemplada en
los numerales 5 y 6 del Art. 51, la
municipalidad o municipalidades que
conformaron la asociacion o entidad
de que se trate, deberan contemplar
en las diligencias de disolucién, la
incorporacion de los funcionarios y
empleados de carrera a empleos
similares o de mayor jerarquia en
sus propias administraciones y en
caso de no ser esto posible a in-
demnizarlos de conformidad al Art.
53 de la presente ley. (1)
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TITULO V

REGISTROS NACIONAL Y
MUNICIPAL DE LA CARRERA
ADMINISTRATIVA MUNICIPAL

CAPITULO |

DE LOS REGISTROS NACIONAL Y
MUNICIPAL DE LA CARRERA
ADMINISTRATIVA MUNICIPAL

Del Registrb Nacional
de la Carrera Administrativa
Municipal

Art. 55.- Créase el Registro
Nacional de la Carrera Administrati-
va Municipal, como una dependencia
recopiladora de toda la informacién
referente a la carrera administrativa
desempefiada por los funcionarios y
empleados municipales y de otras
entidades contempladas en la pre-
sente ley.

En el Registro Nacional de la
Carrera Administrativa Municipal se
inscribiran todos los datos relativos a
la identidad, acceso, desempefio,
capacitacion, retiro, beneficiarios y
cualquiera otro dato que se conside-
re conveniente de los empleados
municipales incorporados a la carre-
ra administrativa municipal.

El Registro Nacional de la Ca-
rrera Administrativa Municipal infor-
mara de los asientos que tenga en
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su poder, por fax o correo electroni-
co a los Concejos, Alcaldes, Maxi-
mas Autoridades Administrativas,
Comisiones Municipales y funciona-
rios que tuvieren relacion directa con
el asiento de que se frate y que lo
solicitaren por cualquiera de tales
medios. Asimismo certificard dichos
asientos a solicitud escrita de parte
interesada o por orden judicial.

Los Registros Municipales de

la Carrera Administrativa Municipal
informaran al Registro Nacional de la
Carrera Administrativa Municipal de
todos los asientos que obren en su
poder y los de actualizacion de los
mismos.

Del Registro Municipal
de la Carrera Administrativa
Municipal

Art. 56.- Créase el Registro
Municipal de la Carrera Administrati-
va Municipal, como una dependencia
de la Municipalidad o de las demas
Entidades Municipales, recopiladora
de toda la informacion referente a la
carrera administrativa desempefiada
por los funcionarios y empleados
municipales. (1)

En el Registro Municipal de la
Carrera Administrativa Municipal se
inscribiran todos los datos relativos a
la identidad, ingreso, desempefio,
capacitacion, retiro, beneficiarios y

cualquier otro dato que se considere-

conveniente de los empleados Yy
funcionarios incorporados a la carre-
ra administrativa del Municipio a que
corresponda el Registro. (1)
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E! Registro Municipal de la Ca-
rrera Administrativa Municipal infor-
mara de los asientos que tenga en
su poder, por fax o correo electroni-
co a los Concejos, Alcaldes, Maxi-
mas Autoridades Administrativas,
Comisiones Municipales y servidores
ptblicos que tuvieren relacion directa
con el asiento de que se trate y que
lo solicitaren por cualquiera de tales
medios. Asimismo certificara dichos
asientos a solicitud escrita de parte
interesada o por orden judicial. (1)

Los Concejos, Alcaldes,
Maximas Autoridades Administrati-
vas, Jueces de lo Laboral o Jueces
con competencia en esa materia y la
Comisién Municipal respectiva in-
formaran al Registro Municipal de la
Carrera Administrativa  Municipal
todos los datos consignados en este
articulo, asi como toda resolucién
que emitan al respecto. (1)

Organizacion del Registro
Nacional de la Carrera
Administrativa Municipal

Art 57.- El Registro Nacional
de la Carrera Administrativa Munici-
pal tiene como funcion primordial
inscribir a las personas que ingresen
a la carrera administrativa y dar cer-
teza de los hechos, actos y resolu-
ciones que emitan los érganos de
administracién respecto de los servi-
dores que estan dentro de la carrera
administrativa. (1)

El Registro Nacional de la Ca-
rrera Administrativa Municipal estara
a cargo del Instituto Salvadorefio de
Desarrollo Municipal. (1)
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Organizacion del Registro
Municipal de la Carrera
Administrativa Municipal

Art. 58.- EI Registro Munici-
pal de la Carrera Administrativa
Municipal tiene como funcién pri-
mordial inscribir a las personas que
ingresen a la carrera administrativa y
dar certeza de los hechos, actos y
resoluciones que emitan los organos
de administracién respecto de los
servidores - de la respectiva Muni-
cipalidad o entidad municipal, que
estan dentro de ia carrera adminis-
trativa. (1)

El Registro Municipal de la Ca-
rrera Administrativa Municipal estara
a cargo del respectivo Aicalde Muni-
cipal o de la Maxima Autoridad Ad-
ministrativa, segln corresponda. (1)

TITULO VI

DERECHOS, OBLIGACIONES Y
PROHIBICIONES

CAPITULO |

DE LOS DERECHOS,
OBLIGACIONES Y
PROHIBICIONES
DE LOS SERVIDORES PUBLICOS

Derechos
Art. 59.- Los funcionarios o

empleados de carrera gozaran de
los siguientes derechos:

™

De estabilidad en el cargo, en
consecuencia, no podran ser
destituidos, suspendidos, per-
mutados, trasladados o reba-
jados de categoria sino en los
casos y con los requisitos que
establezca la ley;

De ascenso;

De devengar el sueldo, viati-
cos y emolumentos que tuvie-
re asignados el cargo o em-
pleo y-la categoria para que
hayan sido nombrados, pu-
diendo hacérsele Unicamente
los descuentos autorizados
por la ley;

De vacaciones, asuetos vy
licencias sefialado en la ley
correspondiente;

De aguinaldo en el mes de
Diciembre de cada afio;

De acceso a la informacion
referente a su persona, asen-
tada en los Registros Nacional
y Municipal de la Carrera Ad-
ministrativa Municipal;

De jubilacién de conformidad a
la ley;

De indemnizacién por su-
presién de la plaza desem-
pefiada; :

De prestacién econémica por
incapacidad total permanente;

De prestacion econémica para
gastos funerarios equivalente
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1.

12.

a dos meses del salario que
devengaba el fallecido, la que
entregara de manera inmedia-
ta a los beneficiarios;

De capacitacién permanente
sobre materias que interesan
a la administracién municipal;

Las demas que determine la
ley.

Obligaciones

Art. 60.- Son obligaciones de

los funcionarios y empleados de
carrera, las siguientes: ‘
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Desempefiar con celo, diligen-
cia y probidad las funciones
inherentes a su cargo 0 em-
pleo y en estricto apego a la
Constitucion de la Republica y
normativa pertinente;

Asistir con puntualidad a su
trabajo y dedicarse a él duran-
te las horas que corresponda,

Guardar la reserva y discre-
cién necesarias en los asuntos
de que tenga conocimiento por
razén del cargo o empleo, aln
después de haber cesado en
el desempefio de ellos;

Rechazar dadivas, promesas
o recompensas que le ofrez-
can como retribucibn a sus
servicios, aun cuando sea a ti-
tulo de pronto despacho;

Respetar y dirigir con digni-
dad a los funcionarios y em-
pleados que le estuvieren
subordinados;

Respetar con dignidad a sus
superiores jerarquicos, obede-
cer sus 6rdenes en asuntos de
trabajo y observar seriedad en
el desempefio de su cargo;,

Atender al publico en forma
esmerada y guardarle la con-
sideracion debida en las rela-
ciones que tuviere con él por
razén de su cargo o0 empleo;

Conducirse con la debida
correccion y respeto en las
relaciones con los demas
funcionarios, empleados y tra-
bajadores;

Ejercer el cargo o empleo de
manera imparcial, sin atender
razones de nacionalidad,
sexo, raza, religion o ideas
politicas.

Prohibiciones

Art. 61.- Se prohibe a los fun-

cionarios y empleados de carrera:

1.

Imponer sanciones a sus
subalternos que constituyan
violacién a cualquier derecho
que las leyes les concedan vy,
en general, distintas a las pre-
vistas legalmente y que resul-
ten aplicables, o en represalia
de orden politico;
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2. Solicitar a ofros funcionarios
o empleados, declaraciones,
adhesiones, pronunciamientos
o contribuciones de cualquier
naturaleza y especialmente los
que directa o indirectamente
estén relacionados con la poli-
tica partidista;

3. Ostentar en las oficinas donde
trabajan distintivos o emble-

mas que los acrediten
como miembros de un partido
politico;

4, Desempefiar empleos de ca-
racter publico o privado que
fueren incompatibles con el
cargo o empleo municipal, ya
sea por coincidir en las horas
de trabajo o porque el empleo,
aunque se realice fuera de
horas laborales, atente contra
los intereses de la municipali-
dad o de la entidad municipal;

5. Patrocinar asuntos o realizar
gestiones administrativas con
fines onerosos, referentes a
terceros, que se tramiten en
las oficinas donde el funciona-
rio o empleado trabaja;

6. Desarrollar actividades que
rifan con los intereses del
municipio o entidad municipal
para la que trabaja;

7. Las demas que impongan las
leyes.
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TITULO VI
REGIMEN DISCIPLINARIO
CAPITULO |

SANCIONES Y CAUSALES

Sanciones

Art. 62.- Sin perjuicio de las
penas a que sean acreedores de
conformidad con las leyes comunes,
los funcionarios y empleados que no
cumplan debidamente con sus obli-
gaciones o incurran en las prohibi-
ciones contempladas en esta ley,
quedaran sujetos a las sanciones
disciplinarias siguientes:

1. Amonestacion oral privada;
2. Amonestacion escrita;

3. Suspensién  sin
sueldo;

goce de

4, Postergacion del derecho de
ascenso;

5. Despido del cargo o empleo.
De las amonestaciones

Art. 63.- Seran sancionados
con amonestacion verbal privada los
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funcionarios 0 empleados que come-
tan faltas leves determinadas en el
respectivo reglamento interno y que
no impliquen incumplimiento de las
obligaciones expresadas en el Art.
60, excepto el incumplimiento oca-
sional de las comprendidas en el
numeral 2 del citado articulo, que se
sancionaran de acuerdo a este
inciso. (1)

En caso de reincidencia,
dentro del plazo de dos meses si-
guientes a la fecha de comision de la
primera falta, la amonestacion se
hara por escrito. (1)

Las amonestaciones seran
impuestas por el Concejo, el Alcalde
o la Maxima Autoridad Administrativa
y funcionarios del nivel de direccion,
con la sola comprobacién del hecho
que las motiva. (1)

De las suspensiones

Art. 64.- Seran sancionados
con suspension sin goce de sueldo
hasta por treinta dias los funcio-
narios 0 empleados que no cum-
plan con las obligaciones indicadas
en el Art. 60, excepciéon hecha del
caso contemplado en el articulo
anterior. (1)

Las suspensiones hasta por
cinco dias, podran ser impuestas por
los Concejos, Alcaldes o las Maxi-
mas Autoridades Administrativas de
las Entidades Municipales, dando
audiencia por el término de tres dias
al servidor publico, a fin que se pro-
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nuncie sobre las imputaciones que
se le hacen. Si no contestare 0 mani-
festare su conformidad, la autoridad
competente decretara la suspension.
Si contestare oponiéndose, abrird el
procedimiento a prueba por el térmi-
no de cuatro dias improrrogables, a
fin que se aporten las pruebas que
estimaren procedentes, y vencido
este término, resolvera lo pertinente
dentro de las cuarenta y ocho horas
siguientes. Este tipo de suspensio-
nes no cuentan para los efectos del
Art. 68. (1) -

Las suspensiones por mas de
cinco dias seréan impuestas por el
Concejo o el Alcalde o la Maxima
Autoridad Administrativa, previa au-
torizacion de la respectiva Comision
Municipal y de acuerdo al procedi-
miento establecido en esta ley. (1)

Medida cautelar por detencioén (1)

Art. 65. La suspensién sin
goce de sueldo procedera también,
cuando por autoridad competente se
decrete contra el funcionario o em-
pleado, auto de detencién sea ésta
administrativa o judicial por delito. La
suspension durara por todo el tiempo
que dure la detencién administrativa
o judicial. (1)

En los casos contemplados en
este articulo bastara el informe soli-
citado por la Comisién Municipal a la
Fiscalia General de la Republica o
del Juez respectivo para que opere
la suspension. En caso de ser sen-
tenciado el empleado o funcionario
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por delito doloso y la sentencia esté
ejecutoriada, se procedera a pedir al
Juez con competencia en lo laboral
del municipio que se trate, la respec-
tiva que autorice el correspondiente
despido. (1)

De las postergaciones
en el derecho de ascenso

Art. 66.- Las postergaciones
en el derecho de ascenso seran
impuestas por el Consejo o el Alcal-
de, o la Maxima Autoridad Adminis-
trativa, previa autorizacion de la res-
pectiva Comisiébn Municipal y de
acuerdo al procedimiento estableci-
do en esta ley.

La postergacion en el derecho
a ascenso se aplicara a funcionarios
0 empleados que hayan sido repro-
bados en la evaluacion de desem-
pefio 0 en las capacitaciones recibi-
das o hubiere sido suspendido dos o
mas veces de acuerdo al inciso ter-
cero del articuio 63, en el afio ante-
rior a la fecha en que le corresponda
ascender. La postergacion del dere-
cho de ascenso no excedera de dos
afios contados desde la fecha en
que sucediere la causa que motivo
dicha postergacion.

De los despidos

Art. 67.- Las sanciones de
despido seran impuestas por el Con-
cejo, el Alcalde o la Maxima Autori-
dad Administrativa, segln el caso,
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previa autorizacién del Juez de lo
Laboral o del Juez con competencia
en esa materia, del Municipio de que
se trate o del domicilio establecido,
en caso de actuacion -asociada de
las municipalidades o de las entida-
des municipales, de acuerdo al pro-
cedimiento contemplado en esta ley.

Causales de despido

Art. 68,- Son causales de des-
pido, las siguientes:

1. Incumplimiento de las obliga-
ciones comprendidas en el
Art. 60 o incumplimiento de
las prohibiciones comprendi-
das en el Art. 61, cuando
con dicho incumplimiento se
cause grave trastorno a la
disciplina interna, al normal
desarrollo de las actividades
de la oficina de que se trate o
al desarrollo de funciones de
la administracion,;

2. Por hacerse acreedor a una
tercera suspension en el tér-
mino de un afio, autorizadas
por ia Comisién Municipal;

3. Falta notoria de idoneidad,
evidenciada en las evaluacio-
nes de desempefio laboral o
en el desempefio rutinario del
cargo o empleo;

4, Abandono del cargo o empleo,
que se presumira cuando el
funcionario 0 empleado faitare
al desempefio de sus funcio-
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nes por mas de ocho dias
habiles consecutivos sin causa
justificada; (1)

5. Ser condenado en sentencia
ejecutoriada por delito doloso;

6. Ejecutar actos graves de in-
moralidad en la oficina donde
se trabaje o fuera de ella
cuando se encontrare en el
ejercicio de sus funciones;

7. Causar maliciosamente dafios
materiales en los edificios,
maquinas y demas equipos de
la oficina, o ejecutar actos que
pongan en grave peligro al
personal de la misma;

8. Ingerir bebidas embriagantes
o consumir drogas enervantes
o estupefacientes en el lugar
de trabajo o fuera de él cuan-
do estuviere en el ejercicio del
cargo o empleo, o presentarse
al desempefio de su cargo o
empleo en estado de ebriedad
o bajo la influencia de drogas
o estupefacientes.

CAPITULO i

PROCEDIMIENTOS

Procedimiento en caso
de amonestacion

Art. 69.- El Concejo Municipal,
el Alcalde, la Maxima Autoridad Ad-
ministrativa o el funcionario de nivel
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de direccién, comprobado que haya
sido el hecho que motiva la amones-
tacion, mandaréa a oir al empleado o
funcionario para que exprese las
justificaciones que tenga a su favor y
si a juicio de la autoridad que lo
mand6 a oir, el empleado o funcio-
nario no justificare su actuacion, en
el mismo acto lo amonestara oral-
mente, levantando acta de lo
actuado. (1)

En los casos de amonestacion
por escrito a que se refiere el Art. 63,
se seguira el procedimiento estable-
cido en el inciso anterior, y en caso
de ser procedente, se resolvera asl,
haciéndose constar en el acta la
reincidencia. La nota de amonesta-
cion, podra entregarse al funcionario
o empleado infractor en el mismo
acto o con posterioridad a la firma
del acta respectiva. (1)

Procedimiento en caso
de suspension y postergacion
en el derecho de ascenso

Art. 70.- Los Concejos Munici-
pales, Alcaldes o Maximas Autorida-
des Administrativas, que decidan
suspender sin goce de sueldo o pos-
tergar el derecho de ascenso a un
empleado o funcionario, lo haran
saber a la Comision Municipal, por
escrito en original y copia, expresan-
do las razones legales que tuvieren
para hacerlo, los hechos en que la
fundan y ofreciendo las pruebas del
caso a efecto de que la suspensién o
postergaciéon sea autorizada. Recibi-
da la solicitud, la Comisién dara tras-
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lado al demandado por dos dias
habiles para que la conteste, entre-
gandole copia de la misma y si el
demandado no contestare o mani-
festare su conformidad, la Comisién
autorizara la suspension o posterga-
cion. Si contestare oponiéndose,
emplazard a ambas partes para que
dentro del término de cuatro dias
habiles, contados a partir de la ulti-
ma notificacion, aporten las pruebas
que estimaren procedentes y venci-
do este término, resolvera lo perti-
nente dentro de las cuarenta y ocho
horas siguientes. (1)

Procedimiento en caso
de despido

Art. 71.- Para la imposicion de
la sancién de despido se observara
el procedimiento siguiente: (1)

1. El Concejo, el Alcalde o la
Méaxima Autoridad Administra-
tiva comunicara por escrito en
original y copia al correspon-
diente Juez de lo Laboral o
Jueces con competencia en
esa materia del municipio de
que se trate, su decision de
despedir al funcionario o em-
pleado, expresando las razo-
nes legales que tuviere para
ello, los hechos en que la fun-
da y ofreciendo la prueba de
éstos; (1)

2. - De la demanda, el Juez de lo
: Laboral o Jueces con compe-
tencia en esa materia del mu-
nicipio de que se trate, correra
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traslado por seis dias habiles
al funcionario o empleado, en-
tregandole copia de la misma,
para que la conteste; (1)

3. Si vencido el plazo a que se
refiere el numeral anterior, el
funcionario, o empleado no
contesta o contestando mani-
fiesta su conformidad, el Juez
resolvera autorizando el des-
pido; a menos que el emplea-
do o funcionario, dentro de
seis dias habiles de vencido el
plazo, compruebe ante el Juez
haber estado impedido con
justa causa para oponerse, en
cuyo caso se le concedera un
nuevo plazo de seis dias habi-
les para que exponga los mo-
tivos y proponga las pruebas
del caso; (1)

4, Si el funcionario o empleado
se opusiere dentro de los pla-
Zos expresados en los nume-
rales precedentes, el Juez
abrira a pruebas por el término
de ocho dias habiles improrro-
gables, dentro del cual recibira
las pruebas que se hayan pro-
puesto y las demas que esti-
me necesario producir y ven-
cido el término, pronunciara la
resolucién pertinente dentro
de los tres dias habiles si-
guientes. (1) ‘

Suspension previa

Art. 72.- En los casos de faitas
graves en que la permanencia del
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infractor constituya grave peligro o
problema para el normal funciona-
miento de la administracion, se po-
dra acordar la suspension previa del
funcionario o empleado, debiéndose
iniciar el procedimiento de despido
dentro de los tres dias habiles de ser
emitido el Acuerdo Municipal o Ad-
ministrativo segtin corresponda. (1)

Cuando la resolucién definitiva
quede firme y denegare la autoriza-
cién del despido, el funcionario o
empleado debera ser restituido y se
le cancelaran los sueldos que co-
rrespondan al lapso de la suspen-
sién. (1)

Caso de sentencia judicial

Art. 73.- En los casos de sen-
tencia judicial condenatoria por delito
doloso, debidamente . ejecutoriada,
bastara el informe del Juez respecti-
vo o la certificacion extendida por el
mismo para iniciar el procedimiento
para el despido, debiendo darse
audiencia al interesado por el térmi-
no de fres dias habiles para que se
pronuncie. Sino contestare 0 mani-
festare su conformidad, la autoridad
competente decretara el despido. Si
contestare oponiéndose, abrira el
procedimiento a prueba por el térmi-
no de cuatro dias habiles improrro-
gables, a fin que se aporten las
pruebas que estimare procedente y
vencido ese término, resolvera lo
pertinente dentro de las cuarenta y
ocho horas siguientes. (1)
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Nulidad

Art. 74.- Los despidos de fun-
cionarios o empleados que se efec-
tlien sin observarse los procedimien-
tos establecidos en esta ley, seran
nulos.

Procedimiento en caso
de nulidad de despido

Art. 75.- Cuando un funciona-
rio o empleado fuere despedido sin
seguirse el procedimiento estableci-
do en esta ley, podra ocurrir dentro
de los quince dias habiles siguientes
al despido, ante el Juez de lo Labo-
ral o del Juez con competencia en
esa materia del Municipio de que se
trate, o del domicilio establecido, de
la entidad para la cual trabaja, solici-
tando la nulidad del despido, expre-
sando las razones legales que fuvie-
re para ello, los hechos en que la
funda y ofreciendo la prueba de
éstos. (1)

El Juez dard audiencia por
cuarenta y ocho horas al Concejo,
Alcalde o Maxima Autoridad Admi-
nistrativa a quien se impute el despi-
do, entregandole copia de la misma,
para que la conteste. (1)

Si vencido: el plazo a que se
refiere el inciso anterior, el Concejo,
Alcalde o Maxima Autoridad Admi-
nistrativa no contesta o contestando
manifiesta su conformidad, el Juez

Revista Centroamericana de Administracién Puablica (54-55): 349-387, 2008



sentenciara declarando la nulidad
del despido; a menos que la autori-
dad demandada, dentro de seis dias
habiles de vencido el plazo, com-
pruebe ante el Juez haber estado
impedido con justa causa para opo-
nerse, en cuyo caso se le concedera
un nuevo plazo de cuarenta y ocho
horas para que la conteste. (1)

Si la parte demandada se
opusiere dentro de los plazos expre-
sados en los incisos precedentes, el
Juez abrira a pruebas por el término
de cuatro dias habiles improrroga-
bles, dentro del cual recibird las
pruebas que se hayan propuesto y
las demas que estime necesario
producir y vencido el término, pro-
nunciard . la sentencia pertinente
dentro de los tres dias habiles si-
guientes. (1)

Si el Juez declara la nulidad
del despido, ordenara en la misma
sentencia que el funcionario o em-
pleado sea restituido en su cargo o
empleo, ¢ se le coloque en otro de
igual nivel y categoria y ademas se
le cancelen por cuenta de los miem-
bros del Concejo Municipal, del Al-
calde o Maxima Autoridad Adminis-
trativa o del funcionario de nivel de
direccion que notificé el despido de
forma ilegal, en su caso, los sueldos
dejados de percibir desde la fecha
del despido hasta la fecha en que se
cumpla la sentencia. (1)

E! Concejo Municipal, Alcalde
0 Maxima Autoridad Administrativa
debera cumplir la sentencia del Juez
dentro de los treinta dias habiles

contados a partir de la fecha en que
se le notifique. (1)

En caso de incumplimiento, el
funcionario o empleado tendra ac-
cién ejecutiva contra las personas
qgue integran el Concejo, contra la
persona del Alcalde o de la Maxima
Autoridad Administrativa, o del fun-
cionario de nivel de direccion que
notificé el despido de forma ilegal,
segun el caso, para exigir el pago de
los salarios adeudados, sin perjuicio
de las demas acciones legales a que
haya lugar. (1)

La certificacion de la sentencia
debidamente ejecutoriada, emitida
por el Juez de lo Laboral o del Juez
con competencia en esa materia del
Municipio de que se tfrate, o del do-
micilio establecido, tiene fuerza eje-
cutiva. (1)

Efectos

Art. 76.- Los despidos justifi-
cados se entenderan hechos sin
responsabilidad para el Estado, Mu-
nicipio y demas entidades municipa-
les, asi como para las personas del
Concejo Municipal, Alcalde o Ia
Maxima Autoridad Administrativa.

Obligacion de notificar

Art. 77.- Las Municipalidades
estaran obligadas a efectuar las
notificaciones que les cometan las
Comisiones Municipales de otros
municipios.
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De la Prescripcién
de acciones (1)

Art. 77- A. Todas las acciones
que se derivan de la presente ley,
prescribirdn en seis meses a partir
del dia siguiente del hecho que las
motiva. (1)

CAPITULO Il
DE LOS RECURSOS

Recurso de revocatoria

Art. 78.- De las resoluciones
de las Comisiones Municipales y de
las Sentencias de los Jueces de lo
Laboral o Jueces con competencia
en esa materia del Municipio de que
se frate o del domicilio establecido;
podra interponerse recurso de revo-
catoria dentro de los tres dias habi-
les siguientes a la respectiva notifi-
cacion. (1)

Las Comisiones Municipales y
los Jueces de lo Laboral o Jueces
con competencia en esa materia del
municipio de que se trate, resolveran
confirmando o revocando su resolu-
cion y/o sentencia dentro de los
tres dias siguientes al recibo del
recurso. (1)
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Recurso de revision

Art. 79.- De las sentencias de-
finitivas de los Jueces de lo Laboral
o Jueces con competencia en esa
materia del municipio de que se tra-
te, podra interponerse recurso de
revision en la Camara respectiva de
esta materia, dentro de los ires dias
habiles siguientes a la fecha de la
notificacion de la denegaciéon del
recurso de revocatoria, expresando
en el mismo los motivos que se ten-
gan para impugnar la sentencia. (1)

Interpuesto el recurso, la Ca-
mara respectiva admitira y solicitara
los autos a los Jueces de lo Laboral
o Jueces con competencia en esa
materia del municipio de que se tra-
te, sin otro tramite ni diligencia. (1)

La Camara respectiva, resol-
vera el recurso con solo la vista de
los autos, dentro de los tres dias
habiles de su recibo, confirmando,
modificando o revocando la senten-
cia revisada. (1)

La parte que se considere
agraviada por la sentencia proveida
por la Camara respectiva en el re-
curso de revision, podra ejercer sus
derechos mediante la accion conten-
cioso administrativa ante la Sala de
lo Contencioso Administrativo de la
Corte Suprema de Justicia. (1)
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TITULO VHiI
DISPOSICIONES GENERALES
CAPITULO UNICO

De la incorporacién
de los actuales empleados
a la carrera administrativa

Art. 80.- Los empleados y fun-
cionarios que a la vigencia de la
presente ley se encuentren desem-
pefiando cargos propios de la carre-
ra administrativa, se consideraran
incorporados a ella en el nivel y ca-
tegoria que ostenten, debiéndoseles
inscribir asi en el Registro Nacional
de la Carrera Administrativa Munici-
“pal y en el respectivo Registro Muni-
. cipal de la Carrera Administrativa
Municipal.

Obligacién especial
de las municipalidades

Art. 81.- Las Municipalidades y
las demas Entidades Municipales
estan en la obligacion de elaborar y
aprobar manuales descriptores de
cargos y categorias correspondien-
tes a cada nivel y de requisitos ne-
cesarios para su. desempefio; ma-
nuales reguladores del sistema
retributivo que contemple parame-
tros para la fijacion de los salarios,
complementos por ascensos de ca-
tegoria y demas que fueren necesa-
rios; manuales sobre politicas, pla-
nes y programas de capacitaciéon vy;
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manuales de evaluacion del desem-
pefio laboral de funcionarios y
empleados.

E! sistema retributivo contem-
plado en los respectivos manuales
debera establecerse en los respecti-
VoS presupuestos.

Las Municipalidades y Entida-
des Municipales podran asistirse y
asesorarse del Instituto Salvadorefio
de Desarrollo Municipal, de la Corpo-
racion de Municipalidades de la Re-
publica de El Salvador y de cualquie-
ra ofra institucion publica o privada
que consideraren conveniente.

Aplicacién preferente

Art. 82.- Esta ley por su carac-
ter especial prevalecera sobre la Ley
del. Servicio Civil, Ley Reguladora de
la Garantia de Audiencia de los Em-
pleados Publicos no Comprendidos
en la Carrera Administrativa y demas
leyes que la contrarien.

Disposicién Transitoria

Art. 83.- Para los efectos de la
presente Ley en lo que se refiere a la
creacion y funcionalidad de los Or-
ganos de Administracion de la Carre-
ra Administrativa Municipal, asi
como la de cualquier entidad y nor-
mativa que implique la correcta apli-
cacion de las disposiciones estable-
cidas en esta Ley, en los articulos
13, 57, 58 y 81 se dispondra de un
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afio contado a partir de la vigencia
de la misma.

Vigencia

Art. 84.- La presente Ley en-
trara en vigencia a partir del uno de
enero del aflo dos mil siete, previa
publicacién en el Diario Oficial.

DADO EN EL SALON AZUL DEL
PALACIO LEGISLATIVO. San Sal-
vador, a los veintinueve dias del mes
de abril del afio dos mil seis.

CIRO CRUZ ZEPEDA PENA
PRESIDENTE

JOSE MANUEL MELGAR HENRIQUEZ
PRIMER VICEPRESIDENTE

JOSE FRANCISCO MERINO LOPEZ
- TERCER VICEPRESIDENTE
MARTA LILIAN COTO VDA. DE CUELLAR
’ PRIMERA SECRETARIA

JOSE ANTONIO ALMENDARIZ RIVAS
TERCER SECRETARIO

ELVIA VIOLETA MENJIVAR
CUARTA SECRETARIA

CASA PRESIDENCIAL: San Salva-

dor, a los veintiséis dias del mes de

mayo del afio dos mil seis.
PUBLIQUESE,

ELIAS ANTONIO SACA GONZALEZ,
Presidente de la Republica.

RENE MARIO FIGUEROA FIGUEROA,
Ministro de Gobernacion.
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REFORMAS:

(1) Decreto Legislativo No. 601, de
fecha 10 de abril de 2008, publicado
en el Diario Oficial No. 89, Tomo 379
de fecha 15 de mayo de 2008.”

¢ INICIO DE NOTA:

EL PRESENTE DECRETO LEGIS-
LATIVO CONTIENE DISPOSICIONES
TRANSITORIAS, LAS CUALES SE
TRANSCRIBEN LITERALMENTE A
CONTINUACION:

Disposiciones Transitorias

Art. 38. El Centro de Forma-
cién Municipal debera iniciar su fun-
cionamiento a partir del dia primero
de enero del afio 2009.

Arf. 39. Por el caracter espe-
cial de esta Ley y los vacios que han
retrasado su plena aplicabilidad en lo
que se refiere a la creacion y funcio-
nalidad de los Organos de Adminis-
tracion de la Carrera Administrativa
Municipal, asi como ia de cualquier
entidad y normativa que implique la
correcta aplicacién de las disposicio-
nes establecidas en los Articulos 13,
57, 58 y 81, de la misma Ley, se
dispondra de seis meses contados a
partir de la vigencia del presente
Decreto.
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Vigencia

Art. 40. El presente Decreto
entrard en vigencia ocho dias des-
pués de su publicaciéon en el Diario
Oficial.

DADO EN EL SALON AZUL DEL
PALACIO LEGISLATIVO. San Salva-
dor, a los diez dias del mes de abril
del afio dos mil ocho 0

RUBEN ORELLANA
PRESIDENTE

ROLANDO ALVARENGA ARGUETA
VICEPRESIDENTE

FRANCISCO ROBERTO LORENZANA
DURAN
VICEPRESIDENTE

JOSE RAFAEL MACHUCA ZELAYA
VICEPRESIDENTE

RODOLFO ANTONIO PARKER SOTO .
VICEPRESIDENTE
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ENRIQUE ALBERTO LUIS VALDES SOTO
SECRETARIO

MANUEL ORLANDO QUINTEROS AGUILAR
SECRETARIO

JOSE ANTONIO ALMENDARIZ RIVAS
SECRETARIO

ROBERTO JOSE d'AUBUISSON MUNGUIA
SECRETARIO

ZOILA BEATRIZ QUIJADA SOLIS
SECRETARIA

CASA PRESIDENCIAL: San Salvador,
a los cinco dias del mes de mayo del
afio dos mil ocho. '

PUBLIQUESE,

ELIAS ANTONIO SACA GONZALEZ,
Presidente de la Repubiica.

JUAN MIGUEL BOLANOS TORRES,
Ministro de Gobernacioén.

FIN DE NOTA.
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ANEXO

Contenido;
DECRETO No. 1039 )
LA ASAMBLEA LEGISLATIVA DE LA REPUBLICA DE EL SALVADOR,

CONSIDERANDO:

Que por Decreto del Directorio Clvico Militar No. 507 de fecha 24 de
Noviembre de 1961, publicado en el Diario Oficial No. 239, Tomo 193,
del 27 de Diciembre de 1961, se decretd la Ley de Servicio Civil, nor-
mativa que nunca se ha desarrollado y aplicado integralmente, estando
reducida en la actualidad a la aplicacion del régimen disciplinario.

Que la citada Ley, es un paso fundamental en beneficio del servidor
publico de las municipalidades, que se encaminan a modernizar y ade-
cuar sus administraciones a normas universalmente aceptadas, que
propician la especializacion técnica, la capacitacion y adiestramiento
permanente para los funcionarios y empleados publicos municipales.

(1

Que las Municipalidades de E! Salvador, dando cumplimiento al Art.
219 de la Constitucion, han impulsado una normativa que regula las
condiciones de ingreso a la administracién pablica municipal, las pro-
mociones y ascensos con base en mérito y aptitud; los traslados, sus-
pensiones y cesantias, los deberes, derechos y prohibiciones de los
servidores publicos, los recursos administrativos contra las resolucio-
nes que los afecten y la garantia a la estabilidad en el cargo. (1)

Que la implementacion de la carrera administrativa municipal se tradu-
cira en un mejor funcionamiento de los Municipios, eficiente garantia
de los derechos de fodos y la prestacién éptima de los servicios que
corresponde a los municipios, por lo que se constituira en un medio pa-
ra alcanzar una verdadera sociedad democratica.

POR TANTO:

en uso de sus facultades constitucionales y a iniciativa de los Diputados: Ciro
Cruz Zepeda Pefia, José Antonio Almendariz Rivas, Mario Antonio Ponce
Lépez, José Ernesto Castellanos Campos, Héctor Ricardo Silva Arguello,
René Napoleén Aguiluz Carranza, Salomé Roberto Alvarado Flores, Rolando
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Alvarenga Argueta, Luis Roberto Angulo Samayoa, Efrén Amoldo Bernal
Chévez, Juan Miguel Bolafios Torres, Noel Abilio Bonilla Bonilla, Isidro Anto-
nio Caballero Caballero, Carmen E. Calderén Sol de Escalén, Héctor David
Cordova Arteaga, Héctor Miguel Antonio Dada Hirezi, Agustin Diaz Saravia,
Jorge Antonio Escobar Rosa, Guillermo Antonio Galiegos, Julio Antonio Ga-
mero Quintanilla, Vilma Celina Garcia de Monterrosa, César Humberto Gar-
cia Aguilera, Nicolas Antonio Garcia Alfaro, Santos Fernando Gonzalez Gu-
tierrez, Noé Orlando Gonzalez, Carlos Walter Guzman Coto, Mariela Pefia
Pinto, Mauricio Hernandez Pérez, José Rafael Machuca Zelaya, Mario Ma-
rroquin Mejia, Alejandro Dagoberto Marroquin, Manuel Vicente Menjivar Es-
quivel, Miguel Angel Navarrete Navarrete, Rubén Orellana, Rodolfo Antonio
Parker Soto, Renato Antonio Pérez, Teodoro Pineda Osorio, Francisco Anto-
nio Prudencio, Norman Noel Quijano Gonzélez, José Mauricio Quinteros Cu-
bias, Carlos Armando Reyes Ramos, Dolores Alberto Rivas Echeverria, llea-
na Argentina Rogel Cruz, Federico Guillermo Avila Quehl, Juan de JesuUs
Sorto Espinoza, Ernesto Antonio Angulo Milla, Enrique Alberto Luis Valdés
Soto, Donato Eugenio Vaquerano Rivas, Maria Patricia Vasquez De Amaya,
Jorge Alberto Villacorta Mufioz, José Méaximo Madriz Serrano, Alexander
Higinio Melchor Lopez, Félix Agreda Chachagua, Saul Alfonso Monz6n Moli-
na, Victoria Rosario Ruiz de Amaya, Mario Alberto Tenorio Guerrero, Olga
Elizabeth Ortiz Murillo, Alberto Armando Romero Rodriguez, Edwin Perla
Prudencio y Juan Enrique Perla Ruiz.

DECRETA LA SIGUIENTE:

LEY DE LA CARRERA ADMINISTRATIVA MUNICIPAL
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Modelo para implementar
un Sistema de Carrera

Carlos Olivas Rojas**

Administrativa
Municipal*

DESARROLLA UN MODELO APROPIADO PARA IMPLEMENTAR LA CARRERA
ADMINISTRATIVA EN LOS GOBIERNOS LOCALES, QUE TIENDA A MEJORAR LA GESTION
DEL RECURSO HUMANO QUE LABORA EN LAS INSTANCIAS MUNICIPALES.

PALABRAS CLAVES: FUNCIONARIO PUBLICO / CARRERA PROFESIONAL / GOBIERNO

LOCAL

Introducciéon

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

* Documento presentado en el XiV Foro
de la Funcion Publica del Istmo Cen-
troamericano, Panamé y Republica Do-
minicana: “Profesionalizacién de la Fun-
cién Publica y Gestion de Calidad”,
realizado del 16 al 18 de julio del 2008,
en Santo Domingo, Republica Domini-
cana, y organizado por el Instituto Cen-
troamericano de Administracién Publica,
ICAP, y la Secretaria de Estado de Ad-
ministracion Publica, SEAP, de Repiibli-
ca Dominicana.

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

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

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

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

Este modelo fue presentado en una
asamblea de Jefes de Recursos Huma-
nos de las municipalidades, celebrada a
finales de abril, en la que fue aceptada
quedando pendiente de incluirsele algu-
nas modificaciones expuestas por los
presentes en ese evento.

Asesor Técnico en Carrera Administrati-
va Municipal de la Fundacién para el De-
sarrollo Local y el Fortalecimiento Muni-
cipal e Institucional en Centroamérica y
el Caribe, DEMUCA.

Recibido: 16 de junio del 2008.
Aceptado: 28 de julio del 2008.

e

*
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regular las relaciones entre el Estado
y los servidores publicos, dentro de
principios de igualdad, merito y
capacidad.

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

Este sistema establece dos
ejes de carrera administrativa.

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

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

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

Sistema de Carrera
Administrativa

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

Todo funcionario municipal
debera ser parte del proceso de
carrera administrativa, una vez
superado el periodo de prueba, y
serd de aplicaciéon para todos los

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



puestos, sean estos operativos, téc-
nicos, administrativos, profesionales
o directivos

Los ejes de la Carrera
Administrativa

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

. Un eje vertical, que com-
prende:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

. Con base en estos preceptos,

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

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

o La Ley de Carrera Administra-

tiva Municipal.

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

o Manuales de Procedimientos y
Normas de Reclutamiento y
Seleccion.

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

o El Manual de Clases y Cargos
de la Municipalidad.

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

Elementos a considerar
en la Carrera Administrativa
para el eje horizontal

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

nistrativa.
. Factores.
. Métrica de los factores.

. Comisiébn de Carrera Admi-
nistrativa.

. Reglamento de Carrera Admi-
nistrativa.

Niveles de la Carrera
Administrativa

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

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

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

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

Factores

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

. kCapacitacién.

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

equipos especiales.

. Aflos de experiencia en el
cargo.

. Coordinacion de proyectos.

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

manuales).
. Dominio del idioma inglés
. Nivel académico

Caracteristicas y condiciones
de cada uno de los factores

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

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

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

Experiencia en comisiones o
equipos especiales: el dinamismo en
las organizaciones lleva a sus
miembros a asumir roles que no
necesariamente correspondan al
puesto para el que fueron contrata-
dos, pero que el sistema los hace
participes de esos roles, y no menos
debe ser la responsabilidad y la cali-
dad de su trabajo en ese tipo de
actividades, llamense comisiones,
comités, equipos de trabajo, como
por ejemplo Comisiones de Salud
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Ocupacional, Brigadas, Comités de
Calidad, Equipos de Empodera-
miento, Comisiones Interinstituciona-
les, etc. Se puede considerar la
experiencia como miembro o como
coordinador, institucional o interinsti-
tucional. Este es otro factor que
debe estar presente para todos los
cargos de la organizacién, en cual-
quiera de los niveles de la Carrera
Administrativa.

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

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

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

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

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

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

Cada mUnicipalidad puede

considerar otros factores no contem-
plados en este modelo, determinan-

396

do para qué cargos y niveles aplica-
ria y las condiciones respectivas.

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

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

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



CUADRO No. 1

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

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

ra administrativa.

Fuente: Elaboracién propia.

Métrica de los factores

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

Capacitacion: no se debe per-
der de vista, que el objetivo de este
factor en la Carrera Administrativa es
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lograr el perfil ideal de capacitacion
establecido en el perfil del cargo. En
ese sentido, en cada nivel se debe
establecer un porcentaje de la capa-
citacion contemplada en el perfil
ideal, de tal manera que quede dis-
tribuido en los cuatro niveles. Pero,
al menos un 70% de esa capacita-
cién se debe cubrir en los primeros
dos niveles. ‘
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Dominio del idioma inglés: se
requiere certificacién de la prueba
Test of English for International
Communication, TOEIC, que es una
prueba de estandar internacional y
mide cuatro areas del inglés: Rea-
ding, Listening, Speaking, Writing.
Se asigna 1 punto por cada area.
Esta prueba la aplica el Centro Cul-
tural Costarricense Norteamericano.

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

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

Experiencia en comisiones ©
equipos especiales:

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

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

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

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

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

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

Coordinacién de Proyectos:

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

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

Charlas, exposiciones o con-
ferencias:

. Se concedera 0.25 puntos por
cada charla o exposicion no
menor a 60 minutos.
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. Se concedera 2 puntos por

cada conferencia

Publicaciones

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

ticulo publicado

e Libro: 8 puntos por libro

publicado

Capitulo de libro: 3 pun-
tos por capitulo publicado

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

Nivel académico: para este

factor se utilizara la siguiente tabla:

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

Primaria Tercer ciclo de Ensefianza General Bésica 1
Primaria Secundaria

Tercer ciclo de Enseflanza Secundafia

General Bésica

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

Fuente: Elaboracién propia.

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

METRICA DE LOS FACTORES

Factores

Métrica definida

Capacitacion
Dominio del idioma inglés

Evaluacién del desempefio

Experiencia en comisiones o
equipos de trabajo

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

Publicaciones

Nivel académico

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

Puntaje

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

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

Puntaje por experiencia.

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

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

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

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

Puntaje.

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

2 puntos por cada conferencia.

Puntaje.

2 puntos por articulo publicado.

8 puntos por libro publicado.

3 puntos por capitulo de libro publicado.

2 puntos por monografia, documento técnico o manual
aprobado.

Puntaje. i
Sobre tabla establecida.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

o El factor Evaluacién del
Desempefio se debe me-
dir con base en las ultimas
tres evaluaciones y que
no hayan sido considera-
das para un nivel anterior.
En el sistema, cada
municipalidad puede de-
terminar la calificacion re-
querida en cada nivel del
cargo, siempre y cuando
no sea inferior a “muy
bueno”.
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Con base en los elementos
expuestos, cada municipalidad
debe establecer en su Sistema
de Carrera Administrativa los
factores que van a aplicar para
cada cargo y nivel, asi como el
puntaje o requerimiento por
cada factor, tomando en cuen-
ta las condiciones contenidas
en este modelo de Carrera
Administrativa.

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

requerimiento por cada
factor.

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

La Comision de Carrera Admi-
nistrativa y el Departamento
de Recursos Humanos deben
estabtecer, para cada tipo de
cargo, un registro con los fac-
tores asignados a cada nivel y
el puntaje que han determina-
do institucionalmente. Para
estos efectos, se presenta a
modo de ejemplo, el registro
de factores para el cargo de
Recolector de Basura.

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



CUADRO No. 4
CARGO: RECOLECTOR DE BASURA

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

Fuente: Elaboracién propia.

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

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

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

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

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

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

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

Comisioén de Carrera
Administrativa

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

. Aprobar los factores para cada
cargo y nivel.

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

. Suscribir nuevos factores.

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

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

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

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

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

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

Reglamento de Carrera
Administrativa Municipal

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

. Filosofia y objetivos de la Ca-
rrera Administrativa:

o La Carrera Administrativa
como régimen de empleo
publico.

o La Carrera Administrativa
como sistema de desa-

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

. Los elementos del eje vertical
de la Carrera Administrativa:

o Normas de ascensos di-
rectos.

o Normas de concurso in-
terno.

o Normas de reasignacion
de puestos.

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

o Reglas generales para
que las municipalidades

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

determinen los factores
por cargo y nivel.

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

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

La interaccion de los procesos
de recursos humanos

en esta propuesta de Carrera
Administrativa

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

En el Sistema de Capacitacion:

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

. Los perfles de puestos y
cargos.

. El sistema de evaluacion del
desempeiio.

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

. La actualizacion de tecno-
logias.

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

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

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

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

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

En el anélisis ocupacional:

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

En la evaluacién
del desempesio:

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

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

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

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

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

407



GRAFICO No. 1
Sistema de Carrera
mEmEmmmmT > Administrativa Dty '
! 7 S N X :
i : . : i
t
i t | Capacitacion | 1 :
: 3 ! , i
[ * v W =73 |
. ! !
: | 1 :
o i !
- : :
[ ' |
| . : ;
i '=-1 Perfiles de Evaluacién del [--' | Compensacion
i Puestos Desempefio ®|  por méritos
H
! A \
1
i
1
1
1
1
1
1
: Estrategia
' Organizacional
'
‘
b Plan de
- Sucesio- [«
nes
Determina las funciones entre los procesos de Recursos Humanos.
Determina las funciones de los procesos de Recursos Humanos con el
""" Sistema de Carrera Administrativa..

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



el ICAPR emn
cenltroamerica

Programa de Actividades
del XIV Foro de la Funciéon Pablica
del Istmo Centroamericano, Panama

ICAP*

y Republica Dominicana

DETALLA EL PROGRAMA DE ACTIVIDADES DEL XIV FORO DE LA FUNCION PUBLICA DEL
ISTMO CENTROAMERICANO, PANAMA, Y REPUBLICA DOMINICANA, DEDICADO AL TEMA
“PROFESIONALIZACION DE LA FUNCION PUBLICA Y GESTION DE CALIDAD", REALIZADO
DEL 16 AL 18 DE JULIO DEL 2008, EN SANTO DOMINGO, REPUBLICA DOMINICANA, Y
ORGANIZADO POR EL INSTITUTO CENTROAMERICANO DE ADMINISTRACION PUBLICA,
ICAP, Y LA SECRETABfA DE ESTADO DE ADMINISTRACION PUBLICA, SEAP,
PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA DOMINICANA.

PALABRAS CLAVES: FUNCION PUBLICA / SERVICIO CIVIL / CALIDAD

Introduccion

El Instituto Centroamericano
de Administracién Puablica, ICAP, en
su calidad de Secretaria Técnica,

* Instituto Centroamericano de Adminis-
tracion Publica, ICAP.

Recibido: 2 de junio del 2008.
Aceptado: 9 de junio del 2008.
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conjuntamente con la Secretaria de
Estado de Administracion Publica,
SEAP, Presidencia de la Republica
Dominicana, integran esfuerzos a fin
de realizar el “XIV Foro de la Funcién
Puablica del Istmo Centroamericano,
Panama y Republica Dominicana’,
en Santo Domingo, Republica Domi-
nicana, del 16 al 18 de julio del 2008,
dedicado al tema “Profesionalizacion
de la Funcién Publica y Gestion de
Calidad”.
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El proposito general del XIV
Foro es-conocer en forma compara-
~da en la Region, los procesos de
innovacion y mejoramiento empren-
didos en relacién al servicio civil y/o
funcion publica, asf como los esfuer-
zos por establecer modelos de ges-
tion de calidad, tomando en conside-
racién los cambios del entorno y las
nuevas tendencias en las politicas
de empleo publico y recursos huma-
nos, con el fin de identificar mejores
préacticas en esta materia, a nivel de
los paises integrantes de este Foro.

Antecedentes

Desde 1972 los Directores de
Servicio Civil y Personal del Istmo
Centroamericano se han reunido en
diferentes. paises de la Region, con

el proposito de propiciar espacios -

para el intercambio de ideas,
proyectos y experiencias en mate-
ria de administracibn de recursos
humanos.

Por primera vez, Republica
Dominicana es sede y anfitrién de la
celebracién del XIV Foro. Este pais
ha aportado valiosas propuestas
encaminadas a fortalecer el desarro-
llo de la Administracién Publica de
los paises centroamericanos en el
contexto de la Modernizacién del
Estado.

1. Tomados del Reglamento de las Reuniones
de Directores de Servicio Civil y de Perso-
nal del Istmo Centroamericano.
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Objetivos generales’

. Crear un espacio de reflexién
y discusién sobre la gestion
del desarrollo de los recursos
humanos al servicio del sector
publico en el area centro-
americana, con la finalidad de
constituir una capacidad téc-
nica institucional para un
Estado eficaz, eficiente y
efectivo.

) Propiciar el acercamiento insti-
tucional fortaleciendo el inter-
cambio de ideas, experiencias
y avances derivados de la fun-
cién de la Administracion de
Recursos Humanos, bajo el
régimen de Servicio Civil de
Carrera.

. Apreciar el progreso en la
aplicacién de principios y
técnicas modernas de desa-
rrollo de la gestién de recur-
sos humanos de las adminis-
traciones publicas de Ila
Regioén.

Objetivos especificos

o Configurar un marco generico
de principios rectores, politicas
y mecanismos, orientado a
constituir un lenguaje comun
sobre la profesionalizaciéon de
la funciébn publica en los
paises del Istmo Centroameri-
cano, Panama y Reptblica
Dominicana.
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Analizar las nuevas tenden-
cias de las politicas de gestion
del empleo publico y su perti-
nencia en la Region.

Compartir lecciones aprendi-
das en la implantacién, inno-
vacion y reformas al servicio
civil, asi como su contri-
bucion, tanto a la institucio-
nalidad gubernamental, como
a las administraciones publi-
cas del Istmo Centroameri-
cano, Panama y Reptublica
Dominicana.

Reflexionar sobre las bases
que configuran un sistema
profesional y eficaz de funcion
publica, entendiendo a ésta
como una pieza clave para la
gobernabilidad democratica de
la sociedad contemporanea, y
para el buen gobierno.

Considerar detenidamente
para su puesta en practica los
principios, normas e instru-
mentos de gestion que orien-
tan hacia la mejora continua
de los servicios publicos.

El XIV Foro de la Funcién

cinco eventos que se detallan a
continuacion:

® Seminario internacional sobre
Profesionalizacién de la Fun-
cién Publica y Gestion de
Calidad.

. Reuniones de Directores de
Servicio Civil y Carrera Admi-
nistrativa del Istmo Centroa-
mericano, Panama y Republi-
ca Dominicana.

. Premio ICAP a la Investi-
gaciéon en Administracién Pu-
blica.

. Estrategia de Promocién vy
Creacion de Opinion sobre
Funcién Puablica.

. Acto de Incorporacion de los
Servidores Pulblicos al Siste-
ma de Carrera Administrativa
en la Republica Dominicana.

El XIV Foro tuvo como sede
Santo Domingo, Republica Domini-
cana, siendo la Secretaria de Estado
de Administracion Publica, SEAP, la
anfitriona de este evento, que en

Publica de Centroamérica, Pana- conjunto con el ICAP, llevaron a
ma y Republica Dominicana integré  cabo el XIV Foro aludido 0
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PROGRAMA DE ACTIVIDADES DEL SEMINARIO INTERNACIONAL
“PROFESIONALIZACION DE LA FUNCION PUBLICA
Y GESTION DE CALIDAD”

SANTO DOMINGO, REPUBLICA DOMINICANA

16 al 18 de julio del 2008.

Fecha Horario Actividad

18:30 2 19:15 | Acto de inauguracién del XIV Foro de Ia

Funcion Publica del Istmo Centroamericano,
Miércoles 16 de julio Panamd y Republica Dominicana

19:15a220:15 | Leccién Inaugural: La Funcion Publica en el
Desarrollo del Estado

09:00 a 09:45 | Conferencia: Tendencias Modernas en la
Profesionalizacion de la Funcién Publica

09:45a10:15 | Preguntas y respuestas

10:15 a 10:45 Ponencia: Estrategias de Reforma de la
Funcién Publica en la Republica Dominicana

10:45a 11:00 | Preguntas y respuestas

11:00 a2 11:15 | Receso

11:15a 11:45 | Ponencia: Escala de Salarios para Cargos
Directivos de Confianza de la Republica de
Guatemala

11:45 a 12:00 | Preguntas y respuestas

Jueves 17 de julio 12:00 a 12:30 | Ponencia: Procedimiento Especial de Ingreso

de Servidores Publicos. El Caso de Panamé

12:30 a 12:45 | Preguntas y respuestas

12:45a 14:15 | Almuerzo

14:15 a 14:45 | Ponencia: Seleccion de Personal para la
Educacién Pdblica. El Caso de Costa Rica

14:45 2 15:00 | Preguntas y respuestas

15:00 a 16:20 Panel: Experiencias Recientes de Profe-
sionalizacién de la Funcién Publica en Co-
lombia, Costa Rica, México y Republica
Dominicana

16:20 a 16:45 Preguntas y respuestas

Continda...
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...viene

Fecha Horario Actividad
16:45 a 17:00 Receso )
- 17:00a 17:30 | Ponencia: Plan . Estratégico del Servidor
Jueves 17 de julio Piblico. Republica de Honduras
17:30 a 17:45 - | Preguntas y respuestas
09:00 2 09:45 | Conferencia: Profesionalizacién de la Fun-
cion Piblica para la Gobernanza y la Gestion
de Calidad en la Administracién Guberna-
mental
09:45 a 10:15 Preguntas y respuestas
10:15 a 10:45 Ponencia: Formﬁlacién y Aplicacién de la
Ley de Carrera Administrativa Municipal de EI
Salvador
10:45a 11:00 | Preguntas y respuestas
11:00a 11:15 Receso
i o 11:15a12:35 Panel: Experiencias de Gestién de Calidad
Viernes 18 de julio en la Administracién Publica de Costa Rica,
Colombia, Republica Dominicana y Chile
12:35 2 13:00 Preguntas y respuestas
13:00 a 13:30 | Presentacién de los ganadores del premio
’ ICAP:
o Implicaciones de la Apertura Comercial
para el Régimen de Servicio Civil.
o -Retos del Servicio Civil y de la Carrera
Administrativa en Nicaragua.
13:30 a 13:45 | Preguntas y respuestas
15:302 17:00 Clausura
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refferencias

Centro de Documentacién del ICAP

PRESENTA  ALGUNAS

REFERENCIAS

BIBLIOGRAFICAS AL TEMA DE

PROFESIONALIZACION DE LA FUNCION PUBLICA Y DESARROLLO DEL ESTADO,
INCLUYENDO UN RESUMEN SUSCINTO DE LAS MISMAS. ’

PALABRAS CLAVES: BIBLIOGRAFIA / FUNCION PUBLICA / GESTION DE CALIDAD

Aguilar, J. (2006) Reforma vy
modernizacién del Estado en
Costa Rica: antecedentes, de-
sarrolio y perspectivas. En:
Tendencias Modernas de la
Administraciéon Publica. San
José, CR. : ICAP. Consultado
8 de noviembre, 2008. Dispo-
nible en: hitp://www.unpan1.
un.org/ intradoc/groups/public/
documents/icap/unpan026020.
htm

Resumen: Expone la busque-
da del balance apropiado entre la
gestion publica que procura ser efi-
caz y eficiente en la prestacion de
los servicios publicos y la participa-
cion ciudadana como control social
en un régimen de democracia politi-
ca. Considera un conjunto de ejes
fundamentales en el disefio de un
proceso de Reforma del Estado: la
agenda politica, integracién de re-
formas en campos nuevos, concer-
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tacion social y politica; un enfoque
multidisciplinario; articulacion entre
fa planificacién de programas con su
presupuesto; los roles propios del
Estado; y un ambito territorial que
dimensione lo regional y lo local.

Descriptores: ESTADO. DES-
CENTRALIZACION. SERVICIOS
PUBLICOS. DEMOCRACIA. CON-
TROL SOCIAL. ADMINISTRACION
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Resumen: Esta ponenciadaa
conocer la experiencia chilena en la
implementacion y profesionalizacion
de la funcién publica en el proceso
de modernizacién del Estado como
una iniciativa prioritaria. Presenta
datos sobre el avance del proceso y
su implementacion.
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CION. RECURSOS HUMANOS.
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Notas: Contiene: Reforma del
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Cultura Politica y Participacion Ciu-
dadana -- Construccién Nacional e
Integracion en el Escenario Iberoa-
mericano. ‘
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Pulblica en lberoamérica. Ma-
drid, Es : INAP. Disponible en:
http://www.dialnet.uniricja.es/
serviet/libro?codigo=11379

Notas: Informe y documentos

~ del Ministerio para la Administracion

Publica.
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La segunda generaciéon de re-
formas del Estado, hace referencia a
la calidad de la gestion, cuestion que
reviste aristas complejas. Parte de
comprender que puede esperarse
muy poco de una definicion de
reforma en términos abstractos
sobre lo que seria un funcionamiento
ideal del Estado, porque toda pla-
neacion reformista y su eventual
implementacion, se da en un con-
texto determinado.

Descriptores: GESTION DE
LA CALIDAD. REFORMA DEL
ESTADO. ARGENTINA 0
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Lineamientos para los colaboradores
de la Revista Centroamericana

de Administracion Pablica

del ICAP*

NORMATIVAS PARA LA PRESENTACION DE ARTICULOS, CON EL PROPOSITO DE
ORIENTAR A LOS COLABORADORES DE LA REVISTA CENTROAMERICANA DE ADMI-
NISTRACION PUBLICA QUE EDITA EL INSTITUTO CENTROAMERICANO DE ADMINIS-
TRACION PUBLICA, ICAP.

Introduccion

- La Revista Centroamericana de Administracién Publica, es una publi-
cacién semestral del Instituto Centroamericano de Administracién Publica,
ICAP, con sede en San José, Costa Rica. Su propésito consiste en promover
una mejor comprension de los asunios gubernamentales y de la administra-
cién publica. Con este fin, publica los resultados inéditos, de creacion propia
y originales concernientes a investigaciones, estudios comparados de interés
regional, articulos firmados, cifras e informacién documental, destinadas a
facilitar perspectivas y antecedentes sobre la actualidad y los fenémenos
novedosos; asi como resefias de libros de reciente apariciéon en esta materia.

Propésito

El propdsito de la Revista es publicar lo-mejor del material pertinente y
relevante a las areas del conocimiento que mas frecuentemente apoyan los
trabajos académicos, politicos y técnicos de esa especialidad de las ciencias
sociales denominada Administracion Publica, que a la vez sean de interés
particular para la regién centroamericana. Para permitir la mayor profundiza-
cion posible en los trabajos de los eventuales colaboradores, se aclara que
las opiniones expresadas en los articulos no tienen que reflejar necesaria-
mente la politica de las entidades para las cuales trabajan, asi como tampoco

* Instituto Centroamericano de Administracién Publica, ICAP.
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la orientacion del ICAP, o la Editora de la Revista Centroamericana de Admi-
nistracion Publica.

Esta Revista es la Gnica publicacién a nivel regional especializada en
Administracién Publica, esta incluida en varios indices bibliograficos de circu-
lacién mundial y en bancos electronicos de datos: SIDALC, METABASE y
UNPAN. A partir de los nimeros 48 y 49 estara disponible en version digital
en el sitio web del ICAP: www.icap.ac.cr

Instrucciones para los colaboradores

Ademas de su papel central en la educacion y de su objetivo funda-
mental de proveer un medio de difusién de la informacion concerniente a las
instituciones gubernamentales, realiza esfuerzos para promover la excelencia
en la preparacién de los manuscritos para publicacion. Asi las orientaciones
aqui contenidas son producto del ajuste para cumplir con los requisitos inter-
nacionalés de publicaciones de las ciencias sociales:

. Los articulos deben enviarse a la Editora de la Revista en original im-
preso o via electrénica a la siguiente direccion: info@icap.ac.cr Se
reciben trabajos en disquete (programas Word XP, Power Point XP y
Office 2002 bajo Windows), con su correspondiente documento
impreso. La extensién maxima es de cuarenta paginas a doble espacio
y en tamafio carta. En casos especiales, el Comité Editorial acepta tra-
bajos méas extensos segtn la importancia del tema.

. Si el articulo incluye gréficos, diagramas, cuadros estadisticos o cual-
quier otro anexo, se deben suministrar originales impresos y electroni-
cos suficientemente nitidos para el proceso de edicion.

. De acuerdo con la naturaleza de los articulos y documentos presenta-
dos, éstos pueden ampliarse con anexos, cuya incorporacion depen-
dera del criterio del Comité Editorial.

. Toda colaboracion debe estar acompafiada de un resumen de conte-
nido en que se presenten las ideas mas significativas del articulo.
Ademas, debe adicionarse una nota en la que aparezca el nombre
completo del autor, su afiliacion institucional, y una sintesis de su hoja
de vida en la que se destaque su preparacién académica y experiencia
profesional. .
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. Con respecto a los articulos y documentos enviados para su publica-
cién, merecen especial atencién las notas al pie de pagina y la biblio-
grafia al final, para lo cual, se deben seguir las normas APA sobre pre-

~sentacion de informes cientificos. Las notas deben limitarse a las
“estrictamente necesarias; se ruega revisar cuidadosamente las citas al
pie de pagina y al final del texto.

. Cada autor tiene derecho a recibir (5) ejemplares del nimero de la
revista en la cual aparezca su contribucion:
° Pueden presentarse revisiones bibliograficas, ensayos, casos, tra-
bajos de investigacién, de creacién propia, no sometidas anterior o
simultaneamente a publicacién en otra fuente.

Podran someterse a consideracion, articulos o documentos pre-
sentados en reuniones 0 congresos siempre que se indique el
evento.

Asimismo, se podran presentar trabajos basados en tesis de
grado, monografias u otras ponencias de caracter académico y
creacién propia, que no hayan sido objeto previo de publicaciones
en revistas o libros.

Procedimiento para la aceptacion de las colaboraciones

Los trabajos sometidos a consideracion del ICAP seran evaluados por
el Comité Editorial, quien se reserva el derecho de aceptarlos o rechazarlos
para su publicacion, y quien recurre a especialistas internos y/o externos en
su campo, para complementar sus criterios. La decision final del Comité Edi-
torial es inapelable.

Todos los trabajos aceptados para su publicacién en la Revista podran
ser reproducidos en libros u otras revistas, mencionando la fuente respectiva.

No se devolvera el manuscrito al autor, quien debe guardar copia, ya
gue la Revista no se hace responsable de dafios o pérdidas del mismo 0
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