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Eitemadela gobernabili-
dad ocupa hoy dia un lugar pre-
ponderante en la agenda global.
Su raz6n de ser es el examen de
los déficits gubernamentales en
un entorno de cambios con velo-
cidad inusitada, lo que exige
adaptar a las instituciones las
nuevas reglas para responder a
las demandas de la sociedad.

Su nocién ha quedado
entrelazada con el concepto de
buen gobierno, con la idea del
Estado de derecho y la institu-
cionalidad democrética.

Ests asociada a una
caracteristica minima de ges-
tidn eficaz y eficiente por parte
del quehacer del Estado, razén
por la cual la administracién
publica es uno de los instru-




mentos esenciales para la
gobernabilidad de un pafs.

Por tanto, la intencién de
coadyuvar a elevar la calidad
del accionar publico, mediante
el incremento de la capacidad
de autogobierno de la propia
sociedad, son aspectos que sin
duda pueden ser decisivos en la
ardua tarea de construir un
entorno favorable a la estabili-
dad y el desarrollo.

En este sentido, el Banco
Interamericano de Desarrollo,
BID, ha venido reiterando en los
altimos afios que “hay una rela-
ci6én directa entre el desarrollo
econédmico y la calidad del
proceso de gobierno”. Por
consiguiente, gobernabilidad y
desarrollo, son factores interac-
tuantes, y el desarrollo institu-
cional un componente impres-
cindible de la misma.

Estuerzos emprendidos
al respecto, se han visto cristali-
zados en el marco de las refor-
mas del Estado, orientados a la
revisién de las organizaciones
publicas, tanto con una légica
horizontal como en el contexto
de ambitos sectoriales, siendo
de especial relevancia, las
reformas del empleo publico en

general y del Servicio Civil y
Carrera  Administrativa, en
particular.

Consecuentemente, la
funcién publica, el Servicio Civil
y la Carrera Administrativa,
constituyen politicas guberna-
mentales que conducen a un
reconocimiento explicito de su
relevancia, en relacién a que se
configuran como instrumentos
esenciales para coadyuvar a la
gobernabilidad democratica.

Deanila importancia que
revisti6 el Seminario sobre
Carrera Administrativa y Gober-
nabilidad, que se desarrollé en
el marco de la “XI Reunién de
Directores de Servicio Civil y
Recursos Humanos del Istmo
Centroamericano”, impulsada
por el-Foro de Directores de Ser-
vicio Civil, conjuntamente con el
Instituto Centroamericano de
Administracién Publica, ICAP,
en su calidad de Secretaria Téc-
nica, llevandose a cabo en
Panamé, ciudad de Panama,
del 20 al 23 de agosto del 2002,
con el fin fundamental de abrir
un debate que retome el sentido
de la institucionalidad en la
administracion pdblica centroa-
mericana, cuyos aportes pone-
mos hoy a disposicién de nues-
tros lectores.
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La reforma gerencial de la carrera

Julio César Fernandez Toro**

administrativa*

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

PRESENTE SIGLO.

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

Se deben recordar algunos de
los cambios que se estan operando
en el d&mbito de lo publico, para
poder situarnos en cuéles son las
alternativas de reformas del Estado
que se han venido produciendo en

* Documento presentado durante la “XI
Reunién de Directores de Servicio Civil
y de Recursos Humanos del Istmo Cen-
troamericano: Carrera Administrativa y
Gobernabilidad”, del 20 al 23 de agosto
del 2002, en Panama, Repliblica de Pa-
nam4, y organizada por la Direccién Ge-
neral de Carrera Administrativa de la
Presidencia de la Republica de Panama,
conjuntamente con el Instituto Centroa-
mericano de Administraciéon Puablica,
ICAP.

** Secretario General del Centro Latinoa-
mericano para el Desarrollo, CLAD.
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las ultimas décadas, y llegar en
definitiva, a ver qué es 1o que
ocurre con el problema de la profe-
sionalizacion de la funcién publica,
la conformacién de los sistemas del
servicio civil y el problema funda-
mental, la gestién de los recursos
humanos del Estado.

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

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



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

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

hace un siglo y medio, o inclusive

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

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

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

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

Los desarrollos cientificos tec-

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

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

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

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

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

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



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

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

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

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

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

'méas amplio, complejo y un incre-

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

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

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

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

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

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

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

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



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

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

e  (C6émo abordar lo politico?

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

¢ Cbémo tener buenas politicas
econdmicas?

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

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

s  Cdémo enfrentar el empobreci-
miento, no la pobreza, sino

10

este proceso constante que se
esta produciendo a nivel inter-
nacional y mundial?

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

. Coémo tratar el conflicto social
que va en ascenso?

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

. Primero, que era muy dificil de
controlar.

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

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

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

" Obstaculizé el desarrolle eco-
némico y social.

12

Estas son criticas que las doc-
trinas duras, han hecho a este
modelo burocratico Weberiano.

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

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

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

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

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

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

Buscar la mejor eficienciaen el

manejo de los recursos
humanos.
Orientar la  gestién del

Estado al ciudadano como
centro de atenciébn y no
autoreferenciado.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

15



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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

ren otorgéarseles mayor poder.
Generalmente las funciones del

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Norma Caplan de Cohen**

la burocracia*

A PARTIR DE LA INTERROGANTE ;MODERNIZACION O REFORMA?, LA AUTORA REVISA LAS
PRINCIPALES CORRIENTES DE PENSAMIENTO SOBRE EL PARTICULAR, LAS DIVERSAS
ESTRATEGIAS DISPONIBLES PARA LOGRAR EL FORTALECIMIENTO DEL ESTADO Y EL
IMPORTANTE ROL QUE ESTAN LLAMADOS A DESEMPENAR, TANTO LOS LIDERES, COMO
UNA BUROCRACIA PROFESIONALIZADA, DENTRO DEL NUEVO CONTEXTO DE LA

MODERNIZACION DE LO PUBLICO.

Introduccion

En el sector publico en todo el
mundo, pero en especial en Amé-
rica Latina, hay mucho que hacer y
poco con qué hacerlo. Esto se

* Documento presentado durante la “XI
Reunién de Directores de Servicio Civil y
de Recursos Humanos del Istmo Cen-
troamericano: Carrera Administrativa y
Gobernabilidad’’, realizada del 20 al 23
de agosto del 2002, en Panamé4, Reptibli-
ca de Panam4, y organizada por la Direc-
cién General de Carrera Administrativa
de la Presidencia de la Republica de Pa-
namd, conjuntamente con el Instituto
Centroamericano de Administracién Pu-
blica, ICAP.

** Consultora del Centro de Estudios de
Gestion Municipal. Facultad de Ciencias
Econémicas, Universidad de Buenos
Aires, Argentina.
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ajusta a la realista definicién de
economia, como disciplina que
estudia la asignacién de recursos
escasos entre fines alternativos.
Los recursos humanos capacitados,
adecuados y disponibles no esca-
pan a ello. Sin embargo, como en
cualquier actividad econémica, se
deberan combinar adecuadamente
con los otros dos tipos de recursos:
tierra (espacio fisico en este caso) y
capital, a fin de cumplir los objeti-
vos del Estado que, en ultima ins-
tancia, se resumen en el servicio al
ciudadano.

Cuando hablamos de provisién
publica implica que los bienes lle-
gan a los ciudadanos libres de un
cargo directo o sea, que se proveen
a través de partidas presupuesta-
rias. Sin embargo, el Estado bien
puede proveer bienes privadamente
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a través de un cargo directo, o sea a
cambio de un precio.! Por otra
parte recordemos que los bienes,
en teorfa no son plblicos puros por
ser producidos o provistos por el
Estado, sino por presentar caracte-
risticas de no exclusidn por precio y
de no rivalidad en el consumo.

En otras palabras, los recursos
humanos, que dicho sea de paso
concentran una importante porcién
del presupuesto, son parte indisoiu-
ble del procesc de provisién de bie-
nes plblicos, puros, impuros o pre-
ferentes.?2 Ya sea que estos bienes
generen externalidades o no, que
sean provistes en condiciones
monopdlicas o no, Las malas expe-
riencias de la gestiébn pdblica,
cuando la misma se convirtié en
botin de guerra politica y refugio de
incapaces e ineficientes, no es
motivo suficiente para sostener que
siempre ello debe ser asf, y que

1. Esto implica que existan distintas figuras
organizacionales dentro del Estade; cen-
tralizadas, descentralizadas, auténomas,
empresas.

2. Por bienes publicos puros se entiende
aquellos en los que rige [a no exclusién
por precio ni {a rivalidad (v.g. defensa o
alumbrado piblico), en el consumo, que
sea imposible Ja revelacién individualiza-
da de las preferencias en el mercado. Pre-
ferente son aquellos que, aun revelando-
se las preferencias y pudiendo ser
provisios por el mercado (v.g. salud y
educacion) el Estado decide conferirles
no rivalidad y no exclusién a fin de asegu-
rar el acceso a los mismos, a quienes se-
rian excluidos por el precio o la rivalidad.

3. Xi Reunidn de Directores de Servicio Civil
de Recursos Humanos del Istmo Centroa-
mericano, Panama, agosto 2002.
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todo el empleo pdblico esté
condenado a ser ineficiente, desa-
creditado e improductivo.

El reto de la hora actual es que
ello no suceda. Que antes de rein-
ventar el Estado reinventemos el
modo en que sus funcionarios y
empleados abordan, visualizan y
cumplen sus actividades.

De acuerdo a los cobjetivos
especificos de esta reunién® debe-
mos reflexionar acerca del fortaleci-
miento de los recursos humanos en
el marco de la imprescindible
modernizacién del Estado, aden-
trandonos para ello en los avances
conceptuales referentes a nuevas
técnicas de gestién, y cé6mo las mis-
mas inciden en la profesionaliza-
cién de los recursos humanos y en
la gobernabilidad democrética.

Desde fines del siglo XVIII al
XX, los paradigmas respecto al
Estado, han transitado desde los
gobiernos chicos y centralizados
con funciones limitadas, a las gran-
des y complejas burocracias vigen-
tes con un Estado benefactor y
paternalista con amplias competen-
cias y funciones. En los Ultimos 30
afios con los enormes déficit estruc-
turales, las crisis de endeuda-
miento, los vertiginosos carmbios en
la informacién, en la tecnologia, en
la capacitacién de la fuerza laboral,
y en las demandas de los consumi-
dores por mas y mejores servicios,
el sistema entré en crisis. Las com-
plejas estructuras burocrdticas,
que alguien dijo “fueron creadas
por genios para ser operadas por
tontos” (en el sentido que todo esté
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tan reglado que es innecesario, y
hasta contraproducente, pensar e
innovar), parecen no funcicnar mas.
Tanto en el sector piblico como en
el privado son un certificado de
defuncién segura.

La opinién publica en general,
pero la de quienes tienen responsa-
bilidad pablica, grande o pequeiia,
coinciden en que este modelo del
Estado, con estructuras burocrati-
cas que se centran mas en |os pro-
cedimientos y vericuetos que en la
resolucién de problemas concretos
oenla calidad de los servicios pres-
tados, ha llegado a su fin, que el
cambic es imprescindible y que, de
no encararlo, ello afectara las posi-
bilidades de gobernabilidad de la
sociedad.

Indudablemente en los gobier-
nos locales la presién se siente mas
que en los gobiernos centrales
cuyos servicios son mas difusos
para los ciudadanos, (salvo que
exista guerra interior o exterior o
necesiten obtener un pasaporte o
documento de identidad o que haya
cuestiones de reclusién, juicios).
Sin embargo, para todos es claro
que, federal o unitario, el grueso de
{os recursos aun depende del
Gobierno Central y que éste tiene
“la (ltima palabra”. De alglin modo
es de alli de donde debe partir un
proceso de cambio, aln cuando la
gjecucidbn es inviable sin la

4. Prats Catald, Joan. “Servicio Civil y Go-
bernabilidad Democrética”. Revista {be-
roamericana de Administracién Pablica, ju-
lio-diciembre 1998. INAP, Esparia. 1998.
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descentralizacién con participacién
activa de los niveles locales y de la
ciudadania.

Por otra parte los Estados, en
todos los niveles, enfrentan una cri-
sis empujada por este cambio: las
demandas crecen a un ritmo supe-
rior a los recursos disponibles y es
necesario agudizar el ingenio para
aplicar nuevas técnicas de gestién,
que permitan asignar de manera
eficiente y eficaz esos recursos. Ese
es el desafio, y en este marco la
capacidad vy disponibilidad de
recursos humanos apropiados es la
base del cambio, que asegure la
gobernabilidad y supere lo que es
en realidad una crisis de
legitimidad.

Gobernabilidad y legitimidad

:Qué es entonces la gobernabi-
lidad a la que aspiramos y que la
ciudadania reclama? Basicamente
no es solo la estabilidad politica,
sino crear condiciones para recono-
cer los cambios y enfrentar colecti-
vamente los desafios de los entor-
nos cambiantes.* No es por lo tanto
patrimonio exclusivo de quienes
son elegidos para gobernar, sino de
todo el cuerpo social lo gue incluye
a todo el sector pablico y a la socie-
dad civil. Esto implica redefinir la
legitimidad de los gobiernos.

El Estado hoy no se justifica
solamente por el respeto a las
leyes, a los poderes constituidos y a
los procedimientos de toma de
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decisiones. Las personas perciben
a las administraciones publicas
como entes prestadores de servi-
cios, y quieren calidad en los
Mmismos.

En resumen: “La nueva legiti-
midad sobre la cual deben recom-
ponerse las administraciones pabli-
cas, es la prestacién de servicios a
los ciudadanos. Se trata de un pro-
fundo y trascendental cambio en su
sentido y de sus objetivos. Yano se
trata de administrar el bien comun,
cormo de prestar servicios a los ciu-
dadanos. Mas que una labor enca-
minada a ordenar lo existente, con
criterios de eficiencia y eficacia, en
la actualidad el reto de las adminis-
traciones puUblicas es crear y pres-
tar servicios eficientes y eficaces
con criterio de calidad”.®

Desde que comenzé la citada
crisis todos los pafses han enca-
rado, o al menos intentado encarar,
procesos de reforma estructural
con resultados diversos. Los nue-
vos escenarios de globalizacién,
integracién, etc., han acelerado los
tiempos y hoy se plantea la necesi-
dad de anticiparse a estos procesos
estructurales, implementando no
solo programas de reforma, sino
también de modernizacién.

5. Lépez Camps, Jordi y Gadea Carrera,
Albert. Servir al Ciudadano, Ed. Gestién
2000, Barcelona, 1995.

6. Lépez Camps. Op. cit., pp. 21 y 8.
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{Reforma o modernizacién?

abla de contenido

El primer punto es: jcuél es la
diferencia entre reforma y moderni-
zacién? A simple vista la primera
puede o no incluir a la segunda. O
sea, que pueden existir reformas
sin modernizacién, al contrario pue-
den incluso implicar involucién,
retraso, deterioro. Pero la distin-
cién central reside en que los pro-
cesos de reforma se generan
desde afuera, de las estructuras
administrativas.

La reforma trata de cambiar
de una vez y generalmente
rmediante instrumentos legales o
rmedidas explicitas, ya sea desde
el ejecutivo, el legislativo o un
gobierno de fuerza, pero siempre
los cambios son exdgenos. En fa
modernizacién {os cambios se pro-
ducen en forma continua, y surgen
del funcionamientc mismo del sis-
tema administrativo o sea, que es
un proceso endégeno.®

De forma tal, que lo que difiere
es el abordaje del proceso de cam-
bio y, aun cuando las metas fueran
las mismas, el resultado seria dife-
rente. La estrategia consiste en bus-
car dentro del propio funciona-
miento de la administracién, las
innovaciones posibles e involucrar
a sus ejecutores en todos los
niveles al implementarias. Nadie
sabe c¢bmo mejorar una funcién
mas que quien la ejecuta. Desde ya
serdn necesarias leyes y reglarnen:
taciones pero consensuadas y que
surjan desde adentro. De manera
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que la reforma sea el soporte ted-
rico y legal pero no operativo de la
modernizacién, y ambos procesos
sean complementarios.

Sin embargo, debe convenirse
en que, mas alld de tas digre
siones semanticas, es necesario
un cambio que constituye una
reforma modernizadora que ase-
gure la gobernabilidad. En esto hay
acuerdo: asl no se puede seguir.
Las preguntas que surgen son:
(cémo  hacerlo? ;cuéles son las
bases teéricas de esta reforma?
ipuede mejorarse la  gestidn
plblica?

Con respecto a las bases teéri-
cas han surgido muchos enfoques
que, basicamente, pueden sinteti-
zarse en tres grandes corrientes:

e Minimalistas: sostiene la nece-
sidad de un Estado con funcio-
nes muy limitadas y especifi-
cas (p.e. seguridad, justicia,
defensa). Rechazan la buro-
cracia y se centran en adaptar
casi fielmente, las practicas
administrativas de la empresa
privada a la gestién pudblica.

Para los minimalistas, la buro-
cracia solo implica el creci-
miento de las dependencias
pablicas que administran sus
recursos y acciones en benefi-

7. |ldea desarroltada ocriginalmente por
David Osborne y Ted Gaebier en “Rein-
venting Government: How the entrepre-
neurial Spirit is Transforming the Public
Sector (Addison Wesley 1992). Hay ver-
si6n eh espafiol.
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¢io propio y de los grupos que
los apoyan, Ademnas de supri-
mir lo innecesario propugnan
que, lo que guede en la 6érbita
publica, se gestione con base
a la competencia y a las reglas
del mercado.

Reinvencién del Estado:’ pro-
pugna la transformacién,
desde sus bases, de los siste-
mas y organizaciones publicas
a fin de incrementar su efica-
cia, eficiencia, adaptabilidad y
capacidad de innovar. Esta
transformacién se logra a tra-
vés de un cambio de los objeti-
vos, sistermas de incentivos,
credibilidad, estructuras de
poder y cultura interna.

Este proceso lleva implicito el
reemplazo del sistema buro-
cratico por un sistema de
“emprendedores”. Implica dar
surgimiento a organizacicnes
plblicas que se retrocalimen-
ten, modifiquen e incluso com-
pitan entre si, para enfrentar
nuevos desaffos sin necesidad
de ser “empujadas desde
afuera”, ante el surgimiento de
nuevas situaciones. Significa
preparar al gobierno, tanto
para enfrentar los cambios
actuales como los que atn
desconocemos.

Desregulacién def Estado: a par-
tir de la expansién de las fun-
ciones del Estado durante el
presente siglo, surgié la nece-
sidad de suplementar la ética
del empleado pablico con
reglamentaciones que pusie-
ran freno a la discrecionalidad,
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e incluso corrupcién, en el
manejo de los fondos piblicos.
Sin embargo, estas limitacio-
nes se propagaron de forma
tal, que hicieron del sector
pablico un campo no atractivo
para la gente talentosa y crea-
tiva e incentivaron la abulia y
la rutina.

La teoria de la desregulacién
del Servicio Civil® apunta a flexibili-
zar y reducir las restricciones a la
capacidad de decisién de los
empleados plblicos, especialmente
en lo referente a contratacién, esta-
bilidad, retribuciones y carrera pro-
fesional. Consiste en cambiar los
procedimientos de manejo de per-
sonal, de contrataciones y de toma
de decisiones, que impiden a los
empleados desarrollarse, y limitan
su accién de acuerdo a reglamenta-
ciones estrictas que en muchos
casos traban el buen servicio, al
restringir las acciones a los manua-
les de funciones. Ello hace que solo
{os menos calificados se queden en
el servicio publico, pues no les
importa progresar sino permane-
cer. De hecho, las promociones en
base a antigliedad y no a los méri-
tos, es uno de los principales aspec-
tos a modificar.

“Esencialmente desregular el
servicio pablico significa cam-
biar los procedimientos de los
recursos humanos y de las

8. Ver Di lulio, John (editor). Deregulating
the Pubtic Service, Can Government Be
Improved? The Brookings Institution,
Washington, D.C., 1994,

9. Op. cit. Di lulio, pp. 1-11.
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contrataciones de forma tal
que induzca a y permitan que
los empleados publicos traba-
jan con un grado de discrecio-
nalidad que les permita tener
una carrera profesional atrac-
tiva y al mismo tiempo traba-
jar de modo tal que fa inver-
sibn pdblica en recursos
humanos y financieros reporte
el mayor rendimiento”.®
Esta tesis considera que una
actividad no se desempefia bien a
partir de las reglas y controles
estrictos, sino a partir de la capaci-
tacion, la ética y el compromiso de
quien la ejerce. Es preciso aclarar
que desregular no implica ausencia
de norrmas de procedimiento, signi-
fica aligerar algunas reglamentacio-
nes y eliminar otras, a fin de permi-
tir cierto grado de discrecionalidad
y creatividad en el desempefio de
tas funciones.

Todas estas tesis tienen en
comdn el convencimiento acerca de
la necesidad de deshburocratizar la
gestion publica; sin embargo, esto
ha llevado en algunos casos a consi-
derar que la reforma del Estado
consiste simplemente en achicar el
gasto en personal reduciendo la
planta. Los instrumentos de un
cambio real son, basicamente:

. La descentralizacién de fun-
ciones no solo vertical (entre
jurisdicciones), sino también
horizontal (dentro de un
mismo nivel u organismao).

o La flexibilizacién y/0 elimina-
cién de reglamentaciones y
procedimientos excesivos.
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. la aplicacién de criterios
gerenciales de eficiencia y efi-
cacia a la gestién plblica.

e La privatizacién y/o terceriza-
cién de aquello que sea facti-
ble, siempre que no afecte el
logro del bien comun.

La tesis de reinvencién sos-
tiene la necesidad de terminar con
las estructuras jerérquicas, dejar en
manos de especialistas la mayor
parte de las funciones y preocu-
parse por ios resultados maéas que
por los costos. Sin embargo, esta
tesis, llevada al extremo, incluso
produjo los efectos opuestos al
expandir las actividades publicas y
causar costos adicionales a los con-
tribuyentes. !

Para la desregulacién el pro-
blema no es la burocracia sino la
sobre reglamentacién que lleva a
conductas patolégicas, en las que
los procedimientos se tornan mas
importantes que los objetivos de la
organizacién. Mientras los minima-
listas son claramente anti guberna-
mentales, los reinventores aceptan
las virtudes de un Estado refor-
mado. La desregulacién propugna
que el gobierno siga teniendo a su
cargo aquellas funciones donde
pueda desempenarse adecuada-

10.Ver critica sobre el desempefio de Ted
Gaebler como gerente de la ciudad de
Visalia en California en “Reinventing Go-
vernment in Visalia, California, A Move-
ment at Risk”. Borrador Mimeo. Autor
Harvey Simon. Impreso por Kennedy
School of Government, Harvard Univer-
sity, 1995.
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mente, perc en un marco de
mayor flexibilidad. Es aquf el punto
en el que se complementan los
procesos de reforma y la moder-
nizacién. La legislacién debe fle-

xibilizarse ordenadamente, pero
debe ser un proceso inducido
enddgenamente,

Basicamente los objetivos de
un proceso de modernizacién son:

o Adopcién de una cultura de
“servicio al ciudadano” en
lugar de la vision legalista y de
procedimientos, pero sin caer
en la anarquia.

. Medicién de resultados en tér-
minos de generar una cultura
de responsabilidad en el cum-
plimiento de objetivos por
parte de los funcionarios
pablicos, tanto politicos como
de carrera.

e  Considerar al ciudadano como
un cliente al que debe pro-
veerse bienes plblicos puros,
y asegurarle la no exclusién de
los preferentes.

. Desconcentracién de funcio-
nes: la formacion de equipos y
la calidad de servicic requie-
ren necesariamente compartir
responsabilidades.

. Flexibilizacion de normas y
procedimientos de forma que,
sin perder la contencién legal
permita una operacion fluida.

. Contar con recursos humanos
adecuados, idéneos, capaci-
tados y adaptables a los
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cambios evitando descripcio-
nes restringidas de misiones y
funciones.

La dltima meta de una nueva
legitimidad que asegure la goberna.
bilidad pasa entonces por encarar
reformas, que garanticen y protejan
los derechos,pero dentro del marco

de un proceso de modernizacién
que mejore la prestacién y calidad
de los servicios, y adopte técnicas
gerenciales y de incentivos en Ia
gestion.

En el esquema siguiente se
resumen las principales caracteris-
ticas de la nueva legitimidad.!!

Antiguo Sistema de Legitimidad

Nuevo Sistema de Legitimidad

Basado en,.,
del Estado
Ejes de legitimidad  » Autoridad
« Normativas
» Eficacial?

La fuente del poder de imperic

La finalidad del poder de impe-
rio: el servicio plblico

« Autoridad

« Participacién

+ Eficiencia

Enfoque operative

* Presupuesto por partidas
+ Manejo de expedientes

« [nflexibilidad en las funciones
de la carrera administrativa

e Cumplimiento de normas vy
procedimientos

¢ Presupuesto por programas u
objetivos

e Indicadores de desemperio y
calidad de servicio

e Carrera  administrativa y
procedimientos més flexibles

Para adaptarse a este enfoque
de gestién poOblica, el gobierno

11.Adaptado de Lopez Camps & otro. Op.
cit., p. 71.

12. Entendiendo por eficacia el grado en que
se cumplen los objetivos, y por eficiencia
el alcanzar ia mayor cantidad de objetivos
con el menor costo posible. En rigor efi-
ciencia seglin Pareto implica que los re-
cursos disponibles estan asignados a los
diferentes fines, de tal modo que es impo-
sible aumentar la produccion de un bien
sin disminuir la de otro.
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necesita incorporar técnicas de
gerenciamiento a todas sus tareas.
Desde los aspectos contables y ope-
rativos, hasta las contrataciones y
en la atencién al pudblico. Sin
embargo, por sus caracteristicas,
no debe transformarse en otra
forma de administracion de empre-
sas. Necesita funcionarios empren-
dedores y creativos, pero que ten-
gan claro que la maximizacidn de
los beneficios monetarios, no es la
base rectora de su accidn, sino el
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disefio e implementacién de las
politicas publicas.

{Qué implica fortalecer al Estado?
El Estado como empresa
productora de bienes sociales:

la calidad del servicio como
instrumento de gobernabilidad

Ante los permanentes recla-
mos de los ciudadanos, incluso
ante la presién de los medios, sur-
gen interrogantes tales como:

s ;Cudn satisfactorios son los
servicios gue se prestan?

e ;Por qué se gueja ia gente?

e ;Tienen razén? ;Los medios
agigantan el problema?

Por otra parte, las demandas
por mMas y mejores servicios, van
unidos a la exigencia de transparen-
cia y confiabilidad en el gobierno.
Para alcanzar estas expectativas es
necesario saber con precision en
qué situacién se encuentra la admi-
nistraciéon puablica, en todos sus
niveles en cuanto a las prestacio-
nes. También se deberan adoptar
métodos apropiados de gestién a
fin de optimizar la asignacién de
los escasos recursos, y generar
otros adicionales.

En la actualidad circunstan-
cias tales como, los procesos de
descentralizacién y modernizacion;
la integracién por un lado y la aper-
tura por otro; la agudizacién de la
pobreza wurbana y la mayor
demanda de participacién presen-
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tan oportunidades de desarrollo,
pero también enfrentan al Estado
con una crisis estructural de mayo-
res funciones y recursos cada vez
mas limitados. Esta situacidn
impone la necesidad de enfocar
desde otro plano su accionar, consi-
derando al sector plblico como una
gran empresa prestadora de un tipo
de servicios diferente a los ofreci-
dos por el sector privado, se trata
de servir a la comunidad garanti-
zando el bienestar de sus miem-
bros, en lugar de perseguir el
beneficio econdmico. Cuando este
objetivo no se alcanza entonces la
gobernabilidad, en el sentido de
enfrentar colectivamente los cam-
bios, positivos y negativos, estara
en peligro.

Dentro de esta linea de pensa-
miento, el sector plblico, es una
empresa de caracteristicas extre-
madamente compiejas, por conver-
ger hacia ella problemas totalmente
disimiles. Desde la inseguridad a
tas relaciones exteriores, de la
salud a la educacién y la justicia,
falta de seméforos pasando por
cafios 0 caminos rotos, control de
higiene, horarios de los hipermerca-
dos, autos abandonados, nichos en
los cementerios, falta de trabajo o
fiestas ruidosas. Todo es materia de
interés y responsabilidad del sector
pablico en alguno de sus niveles de
organizacién politica.

Por otra parte, el Gobierno
Central, los Estados o provincias
y los municipios interactlan en
un contexto més amplio que
sus propios limites territoriales
en el que se producen fenémenos
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tecnolégicos, econémicos, politicos
y sociales que lo afectan directa o
indirectamente.

Todos los habitantes son
socios de la empresa “Gobierno
Central” y de acuerdo al lugar de
residencia lo seran de los niveles
locales. De estos mismos ciudada-
nos surgen los funcionarios y los
empleados, que deben brindar los
servicios que la comunidad
demanda. Sila comunidad no par-
ticipa y no se interesa en las deci-
siones, dificilmente se vea interpre-
tada en sus necesidades y
aspiraciones. Por otra parte si,
desde el gobierno no se crean cana-
les formales de participacién mas
alla de las votaciones generales, no
puede esperar una activa participa-
cioén de la ciudadania.

La prestacién de servicios, en
el sentido amplio de las funciones a
cumplir, es por lo tanto, el objetivo
de la gestién, a ello se supeditan los
aspectos presupuestarios y admi-
nistrativos. Por ello, ia reforma a
implementar deberia centrarse en
considerar un enfoque integral de
los servicios, considerando gue su
prestacion tiene similitudes con
una empresa privada.

Es necesaric adoptar reglas de
eficiencia y eficacia. Bésicamente
se impone construir una adminis-
traciébn moderna y para ello es
deseable que, los dirigentes politi-
cos y los funcionarios técnicos,
adopten una postura gerencial que
complemente el tradicional enfoque
legalista.
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El enfoque gerencial de la
administracién pablica se centra en
el desarrello de instrumentos, para
el andlisis y toma de decisiones ten-
dentes al logro de objetivos concre-
tos, y no meramente del cumpli-
miento de normas legales de
procedimiento. Se trata que el
gobierno sea un proceso creativo
que se adapte a la crisis antes
sefialada.

Perseguir calidad en el desem-
pefio no implica abandonar el fin
social para convertirlo en una enti-
dad rentable, sino tratar que deje
de ser una entidad deficitaria por
naturaleza y obtenga rendimientos
mediante la productividad de sus
recursos. Esto se traducira en tri-
butos menores y servicios de mayor
calidad.

La visibn gerencial significa
asumir la administracion piblica
como la de una empresa prestadora
de servicios sociales, la que, con
recursos escasos, debe tratar de
lograr para sus socios (la comuni-
dad), que a la vez son sus “clien-
tes”, los mayores rendimientos.
Esto significa, para quienes dirigen,
¢l desafio de capacitarse asicomoa
sus recursos humanos, a fin de
adoptar una visién diferente basada
en resolver problemas, y n¢e mera-
mente en cumplir reglamentos.
Nuevamente debe recalcarse que
esto no significa caer en un caos sin
ordenamiento legal o perder de
vista el objetivo social del munici-
pio. Simplemente, dentro de ese
marco de referencia, se debe poner
el acento en las solucicnes y en la
descentralizacién horizontal.
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Cuando se trata el tema de Ia
gerencia publica, la idea es resaitar
el rol del funcionario, politico o téc-
nico, en la toma de decisicnes. En
este sentidc solo deben decidir

quienes estan capacitados para
ello, de otro modo la descentraliza-
¢ién horizontal es imposible. La
capacitacion suple a veces la esca-
sez de recursos.

Enfoque tradicional

Enfoque gerencial

Control sobre legalidad de los tramites.
Enfasis en procedimientos y normas,
Organizacién estética,

Prestaci6n directa de servicios.

Los resultados dependen de las normas y
procedimientos.

QOrientada a cumplir funciones establecidas
especificamente.

Prioriza el funcionamiento del gobierno.

Ajusta las acciones ejecutadas a los recur.
s0s recaudados,

La inversién es residual del gasto operativo.

Controtl sobre el logro de los resultados.
Enfasis en los objetivos de la estrategia.
Organizacién dinamica.

Garantiza la prestaci6n del servicio (terceri-
zacidn, concesién, etc., si es conveniente).

Los resultados dependen de la capacidad
de la gente.

Orientada a.resolver problemas flexibili-
zando las normas y procedimientos.

Prioriza la prestacién de servicios.
Trata de generar los recursos para cumplir

sus objetivos,

Ajusta el gasto de funcionamiento a niveles
de eficiencia.

Un nuevo contexto: el rol
de los lideres

y la profesionalizacién
de [a burocracia

En general, el concepto de
descentralizacion se considera
sinénimec de federalismo. En este
sentido puede sefialarse, que tanto
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en la redistribucién de funciones
como de recursos, la regla de oro
deberia ser que, salvo que existan
razones de imposibilidad practica
(v.g. relaciones exteriores, corte
suprema) estratégicas (defensa) o
de seguridad, la responsabilidad de
encarar la solucién de los proble-
mas debe conferirse ai nivel de

33



gobierno mas cerca de los ciudada-
nos. Esto asegura que la gente
pueda sentir “que cuenta con el
gobierno” y que, los servicios y pro-
gramas que se desarrollan, se
adaptaran mas a sus necesidades y
serdn menos del tipo pret-a-porter.
Esto de ninguna manera significa
que el Gobierno Central renuncie a
su rol de disefiar un marco general y
controlar que se cumplan los rum-
bos de politica, alin cuando no
preste en forma directa muchos
bienes y servicios plblicos.

Teéricamente, pueden distin-
guirse dos formas de des-
centralizacion:

s Horizontal: distribuye el poder
entre instituciones o funciona-
rios dentro de un mismo nivel.

. Vertical: delega el poder de las
autoridades centrales hacia
niveles de gobierno inferiores.
Puede a su vez adoptar tres
formas:

° Desconcentracién: solo se
delegan algunas decisiones
administrativas, pero no hay
delegacién real de decisiones
auténomas.

° Defegacion: se transfieren
algunos poderes y decisiones
al nivel local, pero el poder
central conserva la potestad
de veto.

° Devolucidén: se confieren ple-
nos poderes a las autorida-
des locales, tanto en lo refe-
rente a la obtencién de
recursos como decisiones
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acerca de los programas y
proyectos sin necesidad de

aprobacién del Gobierno

Central.

La descentralizacién, ya sea
horizontal o vertical hacia los
gobiernos locales, puede potencial-
mente, mejorar las decisiones

pablicas solo si se descentraliza
hacia estructuras genuinamente
democraticas y participativas, que
a la vez descentralicen las decisio-
nes. La pregunta es, ;estamos dis-
puestos y preparados a compartir el
poder de decidir?

Hace solo cincuenta afios,
cuando la difusién de la informa-
cién era lenta y dificil, las institucio-
nes altamente centralizadas tenian
una ventaja comparativa para la
toma de decisiones. De hecho con-
taban con un bien precioso para
ello: el monopolio de los datos.
Habfa tiempo de sobra para que la
informacidn recorriera las cadenas
jerarquicas. Hoy la realidad nos
enfrenta a un mundo distinto:
todos, o casi todos, los integrantes
de esa cadena obtenemos la infor-
macién al mismo tiempo. No hay un
tiempo para que la informacién lle-
gue arriba, se tomen las decisiones
y luego se “baje linea” por la cadena
tradicional.

En realidad, el cUmulo de
informacidn y la necesidad de adop-
tar decisiones rapidamente hace
que, quienes deben decidir, se
encuentren bajo grandes presiones.

Ante esta situacién dos con-
ductas son posibles: por un lado, se
pueden fortalecer los centros de
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poder agregando mas politicos,
expertos burécratas y computado-
ras. Otra opcién es comenzar a
compartir el peso de las decisiones
con mas personas, descentrali-
zando hacia abajo o a fa periferia y
hacia adentro ¢ hacia fuera.

La descentralizacién horizon-
tal es el fin de las jerarquias estric-
tas, y solo funciona si los lideres
estan dispuestos a invertir en sus
subalternos. Nadie quiere que,
empleados con baja calificacidn,
tomen decisiones importantes. En
general, los gobiernos gastan
menos en capacitacién que el sec-
tor privado. Sin embargo, si estan
decididos a asumir nuevas funcio-
nes o mejorar la calidad de las que
prestan, deberédn necesariamente
descentralizar aigunas decisiones y
contar con personal capacitado.

En este sentido, las institucio-
nes descentralizadas, por ser mas
flexibles, pueden responder rapida-
mente ante situaciones y costum:
bres cambiantes. Puede sefialarse
que:

s  Resultan mas efectivas porque
quienes estan en la trinchera,
frente a los usuarios o clientes,
estan mas cerca, tanto de las
oportunidades como de los
problemas.

» Son mas innovadoras porque
hay un surgimiento de ideas
desde los empleados que tra-
bajany tratan con los clientes.

¢«  Cuando los superiores conffan
a sus empleados decisiones
importantes, esto denota res-
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peto por las capacidades per-
sonales, el conocimiento y la
capacitacién.

Este ditimo aspecto, el lide-
razgo de los empleados informados
y Capacitados requiere una refle-
xién adicional. El liderazgo esta
cambiando en el mundo especial-
mente por este hecho. Ser lider de
quienes tienen capacidad exige un
enorme esfuerzo, pero brinda la
oportunidad de compartir el peso
de ias decisiones. Sin embargo,
esto constituye, lo que Harlan Cle-
veland en “The Knowledge Execu-
tive”, llamé el ocaso de las
jerarquias.

Las érdenes solo se transfor-
man en accién si se consulta y se
convence con argumentos raciona-
les a quienes las ejecutan. Esto sig-
nifica pasar de organizacicnes de
comando a organizaciones colegia-
das o redes de participacion.

En muchos casos los gobier-
nos no han sido permeables a estas
ideas y han seguido dando sefiales
errdneas a sus empleados: no pien-
sen, obedezcan reglamentos inflexi-
bles, no adopten acciones indepen-
dientes, si algo es incorrecto no se
hagan responsables, etc. Durante
afios esto ha paralizado y desincen-
tivado la accién y la innovacién. La
participacién, en este caso, signi-
fica permitir cierto grado de autono-
mia de decisién a quienes estan
suficientemente cerca de un pro-
blema para resolverlo.

Una administracién participa-
tiva, que descentraiiza las decisio-
nes, incentiva el trabajo en equipo e
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invierte en capacitar para poder
aprovechar esta oportunidad, no
significa perder el control. Mas
bien es [o contrario ya que nadie
puede estar en todo y, si tiene cola-
boradores que adopten decisiones
correctas en el momento adecuado,
y no después de recorrer la cadena
jerérquica, tendréd més y no menos
control.

Burocracia: ;un mal necesario?

Entendiendo por burocracia
publica al conjunto de los funciona-
rios y empleados responsables de
la administracién de los programas,
puede afirmarse que existe un con-
cepto generalizado que la burocra-
cia estatal es ineficiente, inflexible,
rutinaria, carente de iniciativa y
adepta al tramite indtil.

Todo ello es en cierta medida
correctc. Sin embargo, por las
caracteristicas de la actividad pro-
ductiva del sector publico consis-
tente, principalmente en tareas
administrativas y provisién de bie-
nes publicos, el Estado no podria
funcionar sin la burocracia. Asi
como las grandes corpora ¢ iones
tampoco. El problema no parece
residir tanto en la pertenencia o no
al sector publico, sino en el tipo de
actividades que hace dificil estable-
cer indicadores de eficacia y dise-
fiar una estructura de premios y
castigos adecuados.

. Medicién de resultados: al no
existir una clara relacién entre
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el empleado y el producto a
obtener se suele medir la efi-
cacia en funcién de procesos y
procedimientos.

] Objetivos multiples: en general
los programas publicos tienen
objetivos madltiples y difusos,
por lo que resutta adn mas difi-
cil medir el éxito o fracaso, ¥
da lugar a distintas opiniones
vdlidas.

. Tecnologia ambigua: el hecho
que no exista relacién clara
entre insumos y producto (fun-
cién de produccién), hace difi-
cil crear incentivos moneta-
rios por buen desemperio. Con
lo que un especialista en admi-
nistracién, Parkinson, formulé
una ley de crecimiento de
las organizaciones publicas
que se basaba en dos
supuestos: que los funciona-
rios traten de maximizar el
ndamero de subordinados y que
unos crean trabajo a otros
muitiplicando los tramites vy
procedimientos.

En 1971 William Niskanen,
quien fuera vicepresidente de Ford
Motor y miembro del Consejo de
Asesores Econdmicos de Reagan
postulé que, los funcionarios tratan
de maximizar el tamano del orga-
nismo al que pertenecen. En una
actitud parecida a la del empresario
privado que compite por los clien-
tes, el funcionario trata de que
crezcan las actividades y para ello
compite con otros funcionarios por
las asignaciones presupuestarias.
:Cémo lo logra y qué consecuencias

ehero-diciembre/2002



tiene esta actitud? Los mecanismos
son variados pueden sefialarse
algunos.

£l burdcrata, para justificar su
existencia, trata de que efectiva-
mente se presten |os servicios a su
cargo. Perosu clientela real no son
los consumidores de los servicios,
sino los legisladores o miembros
del ejecutivo que aprueban o recha-
zan sus propuestas y partidas pre-
supuestarias. En este sentido, las
asignaciones pueden satisfacer a
aquellos grupos de presién que
influyan sobre el legislativo.

Otro mecanismo se basa en
que el empleado de linea, por su
permanencia y experiencia, tiene
mas informacién que los funciona-
rios y legisladores. Scobre todo
acerca del costo real de prestacién
de los servicios. En general, tratan
de maostrar que una actividad no es
costosa a fin de lograr la aproba-
cién inicial. Especulando que una
vez iniciada no se suspenderd y con-
seguird recursos adicionales. Por
otra parte, trata de gastar todo su
presupuesto, adn inventando activi-
dades, para no verlo reducido al afo
siguiente. Finalmente, puede influir
sobre la magnitud del presupuesto
presentande pocas opciones y plan-
teando una situacién de todo o
nada.

Otro aspecto que explica el
comportamiento  del  burécrata
tiene relacidon con su aversién al
riesgo. En daltima instancia, su
ascenso o permanencia dependera
de los resultados. Por lo tanto,
dados los codigos de procedimien-
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tos internos puede eludir la respon-
sabilidad por el fracaso, siguiendo
una rutina en la cual sabe que sus
acciones seran revisadas por otros
que compartirdn las culpas.

Por otra parte, los costos en
gue incurre el burécrata recaen en
Ja sociedad mediante impuestos y
retrasos surgidos de los tramites
innecesarios. Ademas, el funciona-
rio no gasta dinero propio sino
recursas pdblicos. Esto ha llevado
a disefiar mecanismos para evitar la
discrecionalidad y fa corrupcién,
que se han vuelto en contra de a efi-
ciencia y la eficacia.

Entre las virtudes de una orga-
nizaciébn burocratica se cuenta la
reduccién de la incertidumbre
(todos saben que hacer), y preser-
var un orden dado {aln cuando
resulte contraproducente se respe-
tan [as rutinas). Cada una de estas
virtudes puede transformarse enun
escollo al buen gobierno: reducir la
incertidumbre implica minimizar la
influencia de factores externos
{competencia) e internos (innova-
cidn). Preservar el orden puede sig-
nificar la consolidacién de estructu-
ras jerarquicas. Ambos separan a
ia organizacién de la realidad.

La comunicacién dentro,
desde y hacia el gobierno

Una de las condiciones para
que las nuevas visiones respectoa
la gestién pablica funcionen vy
coadyuven a la gobernabilidad
democratica, es la comunicacién

37

Tabla de contenido




dentro del mismo gobierno hacia la
comunidad, asi como la existencia
de canales formales de comunica-
cién desde la comunidad hacia el
gobierno. En este Gltimo caso de no
existir, o existir de forma inade-
cuada, son los medios quienes
toman ese lugar vacio.

Respecto a la comunicacién
interna es deseable tener en cuenta
los siguientes aspectos:!3

e Autoridades comprometidas
con la comunicacion interna.

e Coherencia entre lo que se
comunica y lo que luego se
hace.

. Comunicacién bilateral.

e No generalizar la comunica-
¢ién, y en lo posible hacerlo
personalmente.

¢ Descentralizar responsabilida-
des e informacién pertinente a
las mismas.

e Compartir los logros y las

malas noticias.

e Diseflar una estrategia de
comunicacién interna institu-
cionalizada y permanente.

Respecto a la comunicacién
con la comunidad, es bueno recor-
dar que el presupuesto es un formi-
dable vehiculo de comunicacion.
Tener una versién “en lenguaje
comun” para difusién usar los
medios gréficos, radiales, televisi-

13. L6pez Camps. Op. cit., pp. 203 y ss.
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vos, etc., es una opcidn deseable ya
que la gente quiere saber qué hacen
los funcionarios con sus impuestos,
y es bueno explicar cuantos recur-
s0s humanos tiene cada sector, por
qué, qué hacen, etc. Comparario
con otros paises similares, etc.

Basicamente una estrategia
comunicacional hacia el pdblico
deberia:

e  Serclara y accesible.
e  Serrealista.

e Adaptarse a los distintos

publicos.

e Coherente con los objetivos
politicos generales de la socie-
dad, no solo los del partido
gobernante.

e  Lograr que la comunidad y los
funcionarios la adopten como
propia.

I; abla de contenido I

Descentralizar y desregular
ordenadamente: la regulacién
es necesaria

Descentralizar puede ser una
solucién, tal como se ha planteado
hasta aqui, pero también un caos si
la misma no se realiza en base a
normas claramente establecidas
con anterioridad a su implementa-
cién. La politica regulatoria con-
siste, precisamente, en establecer
un sistema adecuado de pautas
y/0 incentivos que gufen o limi-
ten las decisiones del sector
privado o de las estructuras
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administrativas del sector pablico.
Agentes econémicos, significa un
mayor ejercicio de la coercién y
constituyen la punta del iceberg de
costos privados, que impone su
cumplimiento a quienes se ven
afectados por ellas.

Cuando el marco regulatorio
es inadecuado en su disefio se pro-
ducen las denominadas fallas regu-
latorias, que suelen dar lugar a
corrientes irracionalmente opues-
tas a cualquier tipo de regulacién.
Para analizar los causales de estas
fallas debe considerarse:

e Los aspectos politicos y buro-
craticos que surgen cuando,
quienes disefian los marcos
regulatorios, tienen objetivos
divergentes respecto a la efi-
ciencia gue se trata de restau-
rar y se plantea “el probiema
politico”. Bésicamente con-
siste en que, los grupos orga-
nizados de influencia, tienen
efectos directos en las medi-
das mientras que los costos
de la regulacién se hallan
dispersos. Esto torna impo-
sible organizar una oposicién
efectiva.

. Los problemas de informacion
que enfrenta el gobierno
cuando depende de los datos
disponibles para adoptar las
medidas adecuadas. En gene-
ral, los mismos proceden de
las propias actividades regula-
das. Al no disponer de fuen-
tes aiternativas de féacil
acceso, quienes deben decidir
suelen no tener bases de
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comparacién
evaluar el
regulacién.

exactas para
resultado de la

. Los aspectos institucionales
hacen  necesario  asignar
correctamente las competen-
cias regulatorias entre los dis-
tintos niveles de gobiernos y
dentro de cada nivel. De lo
contrario, la superposicién y
los conflictos de armonizacién
incrementan el costo sopor-
tado por los afectados.

Precisamente estas fallas
regulatorias llevan a pensar que, si
la regulacidn no cumple su
cometido, hay dos opciones: supri-
mirla o reformarla. Este sistema de
reglamentaciones, se extiende tam-
bién a la gestién del sector publico
trabandoc en muchos casos su
desenvolvimiento eficaz. Este esun
aspecto fundamental para preser-
var la democracia. La desregula-
cién del sector puablico implica
reducir o eliminar el cdmulo de nor-
mas burocrédticas que conspiran
contra la productividad de los
empleados, y tornan aburridas vy
poco atractivas las carreras en el
gobierno para los talentosos, creati-
vos e innovadores.

Es sahido que las burocracias
generan sus codigos de comporta-
miento, procedimientos y pautas de
operacion. En realidad la planta de
personal podria reducirse si, quie-
nes administran la cosa publica,
tuviesen mayor flexibilidad de deci-
5idn para preocuparse por los servi-
cios que deben prestar y no por los
vericuetos burocraticos a seguir.
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Sin suponer por eflo abrir paso a
la discrecionalidad en el uso de
los fondos pablicos ¢ al caos
administrativo.

Es evidente que, conferir [a
capacidad para decidir sin desregu-
lar la burocracia y capacitar, resulta
un esfuerzo inatil. Abrir las institu-
ciones a la participacién puede sig-
nificar, descentralizar las decisio-
nes hacia otros niveles de ejecucién
y hacia organizaciones no guberna-
mentales o vecinales.

Reflexiones finales

e La propuesta y el desafio
no es eliminar la burocra-
cia sino reinventarla mediante
su modernizacién y des-
regulacion.

. Descentralizar y desregular
NO es caos, significa regla-
mentaciones  flexibles y
adecuadas.

. Es necesario cambiar la 6ptica
desde las politicas de personal
a verdaderas politicas de
recursos humanos.

. Deben desarrollarse progra-
mas de formacién que se
orienten a incrementar las
responsabilidades y ejercer
el autocontrol, que permita

mejorar el trabajo y prestar
servicios superiores.,

La actividad publica no puede
orientarse a un cliente sino a
un ciudadano, y por lo tanto, a
la misién del gobierno ello
implica una permanente nego-
ciacidén, y es necesario contar
con herramientas objetivas
que la optimicen.

El nuevo escenario significa
que deben emplearse nuevas
técnicas de gestion que asegu-
ran la provision de servicios.

La aplicacién de técnicas
modernas de gestién va indi-
solublemente ligada a la eva-
juacion de!l desempefio, no
solo en la prestacién de los
servicios y en los resulta-
dos financieros, sino en el
desempeiio de los recursos
humanos que producen esos
servicios.

Es necesario no solo prestar
los servicios, sino saber si la
prestacion es satisfactoria.

La evaluacién del desem-
pefic debe considerar las
anécdotas y opiniones, pero
contar con indicadores basi-
cos adecuados a la reali-
dad local y que hanemplea-
do sistematicamente o

El desafio del gobierno, en los albores def siglo XX, es encontrar el delicado
equilibrio entre la reasignacion de funciones de sus distintos nivefes, fa
flexibilizacion de fas normas internas y la regulacion necesaria para ordenar.
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Competencias, innovacion

Oscar Tromben Nordenflycht**

y creatividad para
la gobernabilidad*

PLANTEA %UE FRENTE A LA SITUACION ACTUAL QUE SE CARACTERIZA POR LA

ACELERACI

NY LA COMPLEJIDAD DE LAS ORGANIZACIONES, LA ALTA INTERRELACION

ENTRE LO PUBLICO Y LO PRIVADO, SE HACE NECESARIO RECURRIR A HERRAMIENTAS
PARA GESTIONARLA, INICIANDO CON PEQUENOS CAMBIOS QUE PERMITAN CONSTRUIR
GOBERNABILIDAD Y AGREGAR VALOR PAIS A NUESTRAS NACIONES.

El tema abordado es el de la
Competencia, la Innovacién y la
Creatividad, desde la siguiente
perspectiva existe la vision de que el
servicio publico puede estar al ser-
vicio de los ciudadanos, se cree que

" puede ser integrado por profesiona-

les competentes que trabajan con
transparencia. Que lo fundamental

* Documento presentado durante la “XI
Reunién de Directores de Servicio Civil
y.de Recursos Humanos del Istmo Cen-
troamericano: Carrera Administrativa y
Gobernabilidad”’, del 20 al 23 de agosto
del 2002, en Panam4, Republica de Pa-
nama, y organizada por la Direccion Ge-
neral de Carrera Administrativa de la
Presidencia de la Republica de Panama4,
conjuntamente con el Instituto Centroa-
mericano de Administracién Pblica,

** Consultor independiente.
Chile.

Santiago,
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de un servicio publico es que la
gente que trabaja ahf sea capaz de
anticiparse a las expectativas que
tienen los ciudadanos, darles un
servicio a ellos y hacerse cargo
de sus preocupaciones, de esa
forma construyen gobernabilidad.
Esa actitud es un valor que se
agrega a nuestras naciones , y que
lamamos “valor pais”, que hace
que el ciudadano sienta que vale la
pena vivir en esa nacién.

Un ejemplo de ese concepto
de “valor pais” y al cual se refe-
ria un colega de la Universidad de
Harvard, es sobre el Servicio de
Impuestos Internos en Chile. En la
mayorfa de las ocasiones un buen
servicio estd dado porque se tiene
acceso al mismo por Internet y se
puede hacer la declaracién por ese
medio, lo que evita una serie de
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tramites. Pero, en el caso de Chile
sucede que Impuestos Internos
hace el célculo, asesora y cuando se
presenta la declaracién lo dnico que
se debe hacer es el clicken la firma
electrénica y la declaracién ya esté
lista. Cuando se sabe lo que cuesta
y lo que se sufre haciendo todo ese
enredo de la declaracidén, entonces
se dice jqué bueno, esto me esta
agregando valor!, quita preocupa-
ciones, vivo mejor, sin el estrés de
cbmo se deben hacer todos esos
formularios, etc. O sea, ese valor
estd dado por pequefas cosas, que
resultan tremendamente Gtiles para
los ciudadanos, como el no iener
que desplazarse hacia otros lugares
o hacer una fila para recibir un certi-
ficado de nacimiento, de matrimo-
nio o de lo que sea, y simplemente
se lega directamente adonde se
necesita.

En esta idea de agregar vaior
se han producido contradicciones,
pues cuando se han copiado ideas
del sector privado, que errbnea-
mente se piensa pudieran ser Utiles
para el publico, se producen a veces
catastrofes. Tal es por ¢jemplo, el
reduccionismo que caracterizd la
Gltima etapa de la revolucién indus-
trial; esa idea de reducir todo, cos-
tos, trabajadores, de externalizar,
etc., no nos ha llevado a un mayor
aporte de “valor pais” en la gestioén
publica, {a que no es mejor porque
haya menos gente trabajando, ésta
es mejor cuando la gente que tra-
baja en ella estd méas cerca de las
personas que necesitan esos servi-
cios. Entonces, hay cambios en la
forma de ver las cosas.
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Para alcanzar esa visién se
hace necesario fijarse metas y obje-
tivos que se caractericen por:

L] Responder a las demandas de
los ciudadanos, y hacerlo
ahora, no dentro de 10 afos
mas.

e  Contestar a las demandas de
los funcionarios, facultando-
los y responsabilizdndolos.
Tampoco es légico que elos
para empezar una buena vida,
tengan que esperar los afios
gue les quedan para acogerse
a su retiro. Y tenemos que,

e (Crear condiciones para inno-

var dentro de la gestién

pablica.

Eso es lo que estamos
planteando.

Se ha hablado de los proble-
mas que conlleva la globalizacién,
la aceleracién de todo, la necesidad
de iener eficacia y eficiencia como
gran preccupacidn y caracieristica
de este siglo. Se va conformando un
mundo que es cada vez méas com-
plejo. No se pretende entrar en
detalles respecto a cémo se ha ido
complejizando este mundo, en el
sentido de que se van produciendo
cada vez mas interrelaciones entre
los actores, y cémo las fronteras
entre lo pdblico y lo privado son
cada vez mas difusas; pero también
se debe resaltar que estamos frente
a la complejidad de un ciudadano
gue es mas informado y que debe
serlo, que exige més soluciones a
nuevos problemas y que a veces
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tiene que resclverios el sector pri-
vado, en ocasiones el publico, y
algunas veces tienen que ser resuel-
tos juntos. Por ello, tenemos que
saber establecer buenas redes y
alianzas en ¢c6mo servir mejor a ese
ciudadano, el cual cambia sus
demandas y sus expectativas por-
que estd en un mundo acelerado,
globalizado, complejo, porque esté
mas informado y estd comparando
cada vez mas; y eso es lo maravi-
lloso que tiene este mundo actual.

La complejidad requiere de
nuevos instrumentos para trabajar
en este mundo, ya salimos de la
época artesiana; de los procedi-
mientos lineales y de las formas de
pensamientos planos; de ser rigi-
dos o cuadrados. Requerimos de
las herramientas del caos, de las
matematicas modernas y de la
complejidad, y eso conduce a dos
conceptos que son atiles. Uno, es el
de las COMPETENCIAS, que es lo
que nos permite en un mundo cab-
tico ir restableciendo cierto orden,
dentro de las organizaciones.
Cuando se definen las competen-
cias que se requieren en |a organi-
zacioén; las que tienen [as personas,
pero también las que se necesitan
en los procesos, con las cuales se
puede definir la estrategia de la
organizacién, se esta estableciendo
un operador metodoldgico que per-
mita poner orden en un mundo
cadtico.

Pero, en el mundo de la com-
plejidad ademas de orden, hay que
poner desorden, en el sentido
siguiente: cuando tenemos una
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conducta o un hecho, de repente
hay algo que hace que las cosas
tomen un ritmo totalmente dife-
rente. Es como lo que sucedia en
esa pelicula que seguramente
muchos han visto, Jurassic Park, que
se conocié como el “efecto mari-
posa” (una mariposa que se instala
en uno de esos bosques lluviosos y
provoca un proceso de condensa-
cién en el clima, y ocurren inunda-
ciones y grandes cambios). Asi, el
asunto se trata de a dénde posar la
mariposa para producir cambios,
de identificar a dénde intervenir en
la organizacién para poder producir
el “efecto mariposa” y que se pue-
dan generar cambios que sean posi-
tivos para la organizacioén. Es decir,
las soluciones no van por la linea
del medio, sino que la idea es ir
estableciendo herramientas que
son del caos, que no obstante, van
poniendo orden y un poco de desor-
den para generar capacidad de
intervencién, que es o que esta
vinculada con la idea de |la
INNOVACION.

Las consecuencias de la situa-
cién nos plantea el desafio de que
hay que saber gestionar la cormnpleji-
dad, y responder rapide a proble-
mas nuevos y no previstos, pero sin
nuevos presupuestos (asf nos lo
dice el jefe: no hay mas dinero, y es
para hoy o mafiana), hay que tener
esa capacidad de reaccién de inno-
var en las soluciones a los proble-
mas sin copiar. Pensemos en todos
los errores que se han cometido por
hacer un traspasoc mecénico de
soluciones de otras realidades, por-
que copiamos de un pals a otro, ©
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del sisterma privado al pablico vy,
resulta que dentro del contexte de
la complejidad los efectos que
logramos son otros distintos al del
lugar a que estaban destinadas
esas soluciones. Entonces, tenemos
que tener capacidad de desarrollar
esa voluntad de innovar. Ahora, en
estricto eso no significa que no
podamos copiar, si vemos las
reglas de la creatividad es algo que
se hace, pero desde la emergencia
de quienes estan innovando, y no
como un traspaso mecanico de
soluciones de otros lugares. Por lo
anterior, las opciones que se pre-
sentan son:

e  Gestionar las competencias y
las habilidades de los recursos
humanos.

e |dentificar las competencias
necesarias para cumplir la
misién de fa organizacién y las
brechas que tienen los funcio-
narios con respecto a ella,
Ningln pais u organizacion
puede funcicnar bien (es
imposible que lo haga) si sus
directivos y funcionarios tie-
nen una visién distinta de la
misién de la organizacién. Por
otro lado, si hacemos un ana-
lisis-de las competencias que
necesitan los funcionarios, la
finica manera buena y atil que
ha resultado para hacer ese
Catalogo de Competencias, es
desprenderlo de hacer un
analisis funcional de cuéles
son las competencias que se
requieren para cumplir |la
misién, (y no son las

competencias que cre§ un
Doctor en Administracién de
Empresas y que dijo: estas
son las competencias que se
necesitan las que ejecutan la
mision). Si cada Director
entiende que hay una misién
diferente, las competencias
tampoco serédn las que se
requieren. A ello se le agrega
la desmotivacién de los fun-
cionarios, el no aprovecha-
miento de los pocos recursos
asignados para la capacita-
cién, etc.

Entonces, el tema de las com-
petencias, permite establecer
cierto orden en las organiza-
ciones. Como resultado de las
experiencias en organizacio-
nes del sector publico, en las
que he intervenido establecien-
do Modelos de Competencia,
parece que {0 mas interesante
que se produce no es siquiera
el Catadlogo de las Competen-
cias, sino la motivacién vy el
cambio dentro de la organiza-
cién, sobre todo del clima
organizacional que se transfor-
ma completamente por el
hecho de ser ellos, los funcio-
narios, los actores de esa cons-
truccion. Se puede mencionar
el ejemplo de Fonasa en Chile,
cuando se inicidé la interven-
cidn, les daba vergilienza decir
que eran funcionarios de esa
entidad. Un afo y medio des-
pués de haber hecho ellos su
sistema de gestiéon de compe-
tencias, fueron evaluados por
un organismo externo como la
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entidad que daba la mejor
calidad de servicio a la pobla-
cidén. Es decir, se produjo un
cambio radical, y que no sur-
gié deninguna otra razén que
de la participacién y de [a
apertura, que significé poder
implementar programas de
formacién o capacitacion ade-
cuados a las necesidades de
cada uno de ellos.

Acreditar o reconocer las com-
petencias de la gente, no los
estudios. En el sector publico
y en el privado hay una canti-
dad de gente que es compe-
tente, pero que no adquirid su
competencia en una acade-
mia, y el hecho de reconocer
eso ya produce un cambio
sustancial a lo interior de la
organizacién, cualquiera que
sea ésta. Por ejemplo, el reco-
nocimiento de jévenes que
trabajan en la informatica,
que ni siquiera estudiaron
esto, pero que son brillantes, y
que no pueden evolucionar
porque no tienen un titulo.

Entonces, el reconocimiento
de las competencias en estos
sectores nuevos es importan-
te. Los diplomas no siempre
tienen relacidn con las compe-
tencias necesarias para la
organizacién.

Establecer planes de desarro-
llo por competencias que res-
pondan a las exigencias de las
organizaciones en funcién de
su misidn, y a los perfiles
e intereses individuales. El
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modelo de las competencias
tiene esa virtud de poder
establecer intereses comunes
entre la organizacién ylos indi-
viduos, y eso le da mucha
potencia, y los planes deben
responder a eso. No se puede
obligar a una persona a apren-
der cosas que no le interesan,
ni tener una organizacién que
no se desarrolle en términos
de competencias, se debe
tener una herramienta que
permita crear ese ajuste y eso,
es fo que establece e! Modelo
por Competencias.

Hay que saber focalizar el
desarrollo de competencias y
habilidades basicas para el
trabajo de hoy, como son TI
(Técnicas de Informatica), Tra-
bajo en Equipo, y Resolucién
de Problemas. EI asunto es
gue no sirve hablar de Modelo
de Competencias en general, y
esperar a comerse todo eso
como una ballena, y a que
estén los resultados; hay que ir
poco a poco y saber focalizar
en las cosas que tienen mas
impacto, porque c¢onviene
para ser bien vistos por los
jefes. El impacto esté en esta-
blecer las competencias que
tienen que ver con las habilida-
des basicas del trabajo dentro
de la organizacién; y entre
estas estd el area de las Ti.

En los paises europeos hoy
en dia, a la gente se le estd
certificando las competencias
basicas que estdn en esa area,
se les da un “pasaporte” que
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sefiala que ellos ya tienen esas
competencias, lo que les da
més movilidad. Es como tener
una especie de carné o licencia
que dice “yo sé hacer esto que
es (til y estd basado en la
demostracion practica de esas
habilidades”.

La conduccién y liderazgo,
que son habilidades sociales,
gs el otro aspecto que se ha
detectado (en la experiencia
chilena). Y es que resulta nece-
sario que los ejecutivos y
directivos tengan capacidad
de liderazgo. Hay que formar-
los en eso para que sepan des-
prenderse de cuotas de poder,
y sepan habilitar a sus
funcionarios.

Otro tema que se desprende es
el disefio e implementacién de
politicas. Por ejemplo, se
torma un Ministerio y se hace el
Catastro de Competencias de
él, y se encuentra con que no
hay personas que tengan com-
petencias que sean del tipo
“disefiar una politica”, “imple-
mentar una politica”. Es decir,
fo que se ve en Chile por ejem-
plo, es que cada vez dentro de
las organizaciones publicas
hay menos gente que sabe
hacer polfticas, y son justa-
mente a dichos organismos a
quienes les corresponde dise-
fiar las politicas plblicas. Se
esta dando la privatizacién de
los disefics de politicas, se
hacen en los institutos que
pertenecen a los distintos

partidos politicos. Entonces,
quienes desarrcllan fas com-
petencias de mayor contenido,
son gente que no estan en [a
administracién ptblica. Por
ese caming, vamos a un siste-
ma en que en la administra-
ciébn piblica se tendra un
gjército de realizadores, no de
disefiadores de poiiticas, y eso
no puede ser.

No es posible que las politicas
de salud sean disefiadas por
gente que no forma parte del
Ministerio de Salud, como por
gjemplo, que la “politica de
gestion del territorio nacional”
Chile, haga que el mismo siga
siendo, en algunas regiones,
en un 809% terrenos fiscales. Y
el problema no es que sean fis-
cales, sino que el Estado o el
fisco ha sido duefio de los mis-
mos por mas de 200 afios, y
no se ha hecho absolutamente
nada adentro de ellos, grandes
territorios que nadie ocupa. Lo
peor es que dentro del organis-
mo que se dedica a esas com-
petencias no hay politica de
gestién del territorio. Entonces
se abocan a una especie de
agencia inmobiliaria, y saben
cuantas edificaciones tienen y
cuéntos han pagado o no el
arriendo, y cuéndo hay que
cambiar a uno u otro propieta-
rio, eso es o que hacen. Asi,
de esa manera, no se gestio-
nan las inmensas riquezas que
tiene el pais, y no son aprove-
chados ni para el turismo, ni
para ninguna cosa.
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e  QOtro aspecto, en el que hay
que hacer hincapié es en la
identificacién de las habilida-
des “duras del nlcleo del
negocio” de cada una de las
reparticiones. ;Cuéles son l[as
habilidades del negocio de la
gestién de salud?, que no son
las de ser médico de cualquier
especialidad, son otras habili-
dades; como son otras las de
“la gestién del territorio” de un
pais.

Existe un déficit de visién que
significa no concentrarse en
las bhabilidades y competen-
cias que tienen que ver con el
negocio de la gestién pablica,
sino que en simples tareas
administrativas. Hay una refle-
Xién: no nos preccupemos tan-
to de la cantidad de choferes o
conductores que hay dentro de
una institucién pablica, preo-
cupémonos més de las compe-
tencias que tienen que ver con
hacer gestién, hacer y disefiar
politica.

La recomendacién basada a
partir de la practica, es proponer
proyectos y soluciones exitosas,
que se inicien con pequefios cam-
bios, que permitan adquirir la expe-
riencia y disfrutar del mismo.

Estos proyectos se caracteri-
zan por:

¢  Ser simples.

En estos tiempos de crisis, hay
que abstenerse de plantear
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proyectos que pueden ser muy
lindos en la teorfa, muy bien
estructurados, pero que signi-
fican miles de millones. E§
mas facil, y esto me lo ensefid
un japonés, un dicho de las
mujeres de que es mas facil
parir un bebé pequefito y que
después crezca mucho, que
tener un gran bebé, con gran
dificultad, que se deteriore y
puede morir en el parto o no
crecer bien. Entonces, esa es
la idea.

Benefician a maltiples actores:

o al ciudadano, mejorando
los servicios.

o al funcionario, fortalecien-
do su desempefio y com-
petencias y su propia
identidad.

o al politico, con proyectos
de mucho despliegue
publicitario (;mediatico?).
Nos guste o no, estamos
sometidos a eso de que
formamos parte de un
sector publico que esta
para ejercer una politica
de quienes nosotros, en
un sistema democratico,
hemos puesto en el gobier-
ne; y ese acuerdo y enten-
dimiento tiene que darse,
y la profesionalizacién del
empleado pablico va a
estar dada no perque haga
lo que su partido quiere,
$ino porque es capaz de
implementar peliticas.
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Deben brindar resultados don-
de se puedan medir los benefi-
cios para cada sector.

Tienen que ser inductores de
mejoras transversales en los
servicios. Es decir, que a partir
de éstas se puedan establecer
otras que avancen, que pene-
tren, que se vayan permeando
dentro de la organizacién.

Deben respetar la cultura y los
ritmos de cada institucién.

Cuando se trata de imponer,
normalmente lo que se en-
cuentra es resistencia. Cuando
en una organizacién se ve que
con un proyecto se puede
avanzar aungue sea un poqui-
to, que se puede tener “un
bebé chiquito”, van surgiendo
estos como conejitos, uno y
otro, se le empieza a tomar ¢l
gusto.

Finalmente, deben ser conce-
bidos para que puedan inte-
grarse en un  sistema
complejo, adaptarse, seguir
evolucionando y funcionar
dentro de esa complejidad.

Es decir, de nada servirfa que
se diga: éstas son las compe-
tencias con las que hay que
trabajar aqui, para ver que en
10 afios mas, o de repente se
produce un nuevo cambio y
todo eso que se definié es vie-
jo, es malo y no corresponde.
En respuesta a la aceleracion
del mundo en que vivimos hoy
en dia, es necesario que si

concebimos un nuevo proyec-
to lo hagamos no como una
cosa estatica que esta en rela-
cién y reemplazando a la ante-
rior, sino que desde el
comierizo concebirlo como
algo que si bien parte de un
punto dado, va a tener que

evolucionar adaptandose vy
aceptando el cambio y la
complejidad.

A continuacién, se exponen
dos ejemplos que cumpien con la
definicion anterior de proyectos.
El primero sobre la Innovacién y
Creatividad y, el segundo sobre
la Acreditacién de Competencias

Laborales.
ITabIa de contenido |

Proyectos de innovacién
y creatividad

iDe qué tratan? Nosotros
hemos escuchado mil veces que
hay que ser innovador, que hay que
innovar. En Chile, el Presidente lo
dice con frecuencia. Por ejemplo a
los empresarios les dice que si no
innovan, la globalizacién y esto.y lo
otro los va a dejar atras. Hay que
innovar en el sector privado; en el
pablico, en todas partes. Innovar se
ha puesto como una palabra de
moda. Pero, ;alguno de ustedes
aprendi6é en alguna escuela como
se hacia para innovar? ;o es algo
innato en una persona?. Si habla-
mos de creatividad sucede Ilo
mismo.

La innovacién y la creatividad
no son més que técnicas dentro de

enero-diciembre/2002



las cuales cualquiera puede acce-
der a ellas. No hay ninguna razdén
para gue una persona, tenga el nivel
cultural gue sea, no pueda ser crea-
tivo o innovar. Si se hace la pre-
gunta ;cudl es la gente mas crea-
tiva?, regularmente dirdn que un
nifo ya que son maravillosamente
creativos. ;Y ellos cudndo tormaron
un curso sobre esto? No lo hicie-
ron, no tienen paradigmas, son
creativos.

Asi, la creatividad consiste en
técnicas en que podemos hacer que
la gente se quite esas “formacio-
nes” o “malformaciones” o rigide-
ces. Y hay una cantidad enorme de
técnicas. Hay un catalogo de maés
de 100 de éstas, que permiten
desarrollar la creatividad, y que uno
las puede aprender.

La innovacién se trata de otra
cosa, ésta es un proceso que se
encadena, gue termina agregandole
valor a algo, y sobretodo cam-
biando las practicas que hay en la
gente; vy nosotros necesitamos
manejar s0S procesos, cosa gue ya
hemos aprendido a través de todas
esas técnicas de administracion
moderna. Pero 10 que no sabemos
manejar muy bien dentro de los
procesos de innovacién es Ia
creatividad. Por eso debemos con-
centrarnos mas en ensefidrsela a
{a gente. Entonces, lo que busca-
mos es:

e  Formar un nicleo de especia-
listas en innovacibn y creativi-
dad al interior de una
organizacion.
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e  Crear equipos de innovadores
en los servicios, que se capaci-
ten en el uso de las técnicas, v
ellos se convierten en especie
de vectores para ayudar en la
organizacién en los procesos
de resolucion de problemas.

. Los equipos de innovadores se
encargan de escalar el sistema
en diversos servicios.

e  Seestablecen redes de innova-
dores, donde se entrenan y
colaboran en encontrar solu-
ciones a problemas usando las
nuevas técnicas.

Se han desarrollado experien-
cias de aplicacién de las técnicas en
talleres de creatividad en Francia
{con los -empleados plblicos de
ferrocarriles); en Chile {(con un Pro-
yecto del Banco Interamericano de
Desarrolio, BID, de Desarroilo de
Innovacién Tecnoldgica, con los
dirigentes del mismo), y en Panama
es reciente, una primera experien-
cia de aplicacién de una técnica con
la gente de |a Direccidn de Carrera
Administrativa, en la que se genera-
ron gran cantidad de soluciones.
Esa es una experiencia que tendra
que continuar.

Hay una relacién entre la inno-
vacién, la creatividad y la investiga-
cién. La primera describe un pro-
ceso de cambio, ya sea para
mejorar uno existente o para res-
ponder a nuevas necesidades; es
decir, la innovacién es un proceso y
dentro de él hay un acto, un
momento que es la creatividad.
Ahora, una innovacion termina en
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un cambio, es un proceso de cam-
bio, y desde esa perspectiva pode-
mos verlo como un proyecto de
innovacién.

La creatividad es un medio
para encontrar soluciones innova-
doras haciendo uso de herramien-
tas que faciliten la produccién de
ideas nuevas. Entre las herramien-
tas de la creatividad, la mas antigua
que tiene cerca de 60 afios como
minimo es la que se conoce como
“lluvia de ideas”; pero en los Oiti-
mos seis afios se ha avanzado tanto
en el conocimiento del funciona-
miento de la mente, que se han
podido desarroliar herramientas
que son extraordinariamente mas
efectivas. Cuando hablamos de
creatividad hoy en dia, no estamos
pensando en alguien que “le llegd
un lamparazo , una iluminacién” o
que de repente se le ocurrid algo,
sino que hablamos sobre crear téc-
nicas capaces de inducir en un
plazo relativamente breve. O sea,
cuando se tiene una determinada
experiencia en el uso de esas herra-
mientas, ya sean grupal o indivi-
dual, se pueden utilizar y desarro-
{lar en periodos cortos, en menos
de una hora, y tener muchas solu-
ciones para después trabajarlas, en
el sentido de encontrar la mejor
solucion.

La investigacion en cambio, es
un conjunto de medios y métodos
que facilitan la innovacién, pero no
siempre la produce. Los laborato-
rios estan llenos de inventos a los
cuales no se les ha encontrado apli-
cacion, pero son inventos. No todo
lo que se inventa constituye una

50

innovaciéon y muchas veces la
misma no la hacen, los que hicieron
el invento. Un caso tipico son las
maquinas para registrar videos, los
VHS, la inventaron los estadouni-
denses hace muchos afios y solo
podian tener acceso a ella un par de
millonarios, pero los japoneses pro-
dujeron la innovacién cuando fue-
ron capaces de tomar ese invento y
en términos econémicos ponerlo al
alcance de una enorme cantidad de
la poblacién mundial. Entonces, la
innovacidn no estd en el invento,
sino en tomar esa idea, y meterla
dentro de un proceso que llegue a
producir un cambio dréastico.

;Cuales son los resultados que
podemos obtener?

e Adelantar en el tiempo para
resolver problemas. Tener
antes las soluciones. Si se
esperaba tener en tres meses
y se logra en una semana, €so0
produce tremendo impacto en
un proyecto.

e Tener mayor cantidad vy
mejores opciones de solu-
cién. Con el uso de Ilas
técnicas emergen muchas
alternativas.

e Tenemos la posibilidad de for-
malizar los procesos de defini-
cién de problemas.

Esto es muy importante, por-
que el aprendizaje de “la defi-
nicibn de problemas” en
Ameérica Latina no es un proce-
so que se aborde temprana-
mente desde |la escuela, como
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se hace en paises europeos 0
en los centros educativos de
Estados Unidos, y nos cuesta
mucho “formalizar los proble-
mas”, somos mas elucubrado-
res, ledamos vuelta alacosay
al final no tenemos claro qué
es lo que hay que resolver,
Para subsanar esto, nosotros
incorporamos entre las técni-
cas de creatividad: metodolo-
glas para la definicién de
problemas. Es decir, trabaja-
mos muy bien las herramien-
tas que nos ayudan a
identificar y definir el proble-
ma, para después pasar a apli-
car las técnicas de solucién a
los mismos.

. Otro resultado, es la posibili-
dad de auditar el proceso de
innovacién y creatividad. Hoy
dia, una parte importante de
las herramientas que se traba-
jan en creatividad pueden ser
informatizadas, y nosotros
estamos ahora precisamente
haciendo eso, porgque tampoco
estaban informatizadas en
otros palses, sobretodo las
técnicas de identificacion y
resolucién de problemas.

Asi, la automatizacién de
estos procesos nos permite
supervisar, enviarlos a consul-
tores y colegas y de esa forma
poder tener mas opiniones
que enriquezcan el proyecto.

Dentro del proceso de globali-
zaciébn estamos empezando a
entender y darnos cuenta que las
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cosas no son tan racionales como
nos querian hacerlas ver los anti-
guos descendientes de los france-
ses. Descartes y otros estan en un
proceso de inestabilidad. Hoy,
sobretode en los procesos de edu-
cacion y mas en los de creacién, lo
emocional es el factor critico. Una
organizacién no puede ser innova-
dora y creativa si todos estan depri-
midos. Cuando la gente esta asus-
tada no es creativa. Por ello, es
importante también entender lo
que le pasa a la gente que utiliza
estas herramientas de innovacion y
creatividad y, la manera mas simple
de hacerlo es preguntarles qué les
pasé con el uso de ellas, que sintid
en un sentido visceral.

Asi, ;Qué sucedid con los fun-
cionarios que experimentaron el
uso de las herramientas? Varias
cosas, entre ellas:

¢ Experimentaron la sensacion
de seguridad para enfrentar
nuevos desafios. Empezaron a
perder el miedo a “que me
puedan plantear un problema
dificil” y eso da mucha
seguridad.

. Encuentran muchas alternati-
vas de solucién al problema o
situacién.

* laseguridad ytener mas alter-
nativas de solucién, apareja-
dos, les va creando una mayor
motivacién, porque aprendie-
ron ¢c6mo enfrentar problemas
y encontrar scluciones vélidas
a problemas futuros. Lo que se
les ensefla no fue una receta
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de cémo resolver un problema
y ahi se termina, sino que
se aprendié una herramienta
para resolver, es decir: no se le
dio el pescado, sino se le ense-
6 a pescar.

La gente pierde el miedo al
cambic y a la incertidumbre
porque con estas herramien-
tas estan aprendiendo a pes-
car en la vida y eso les cambia
el estado de 4nimo. Y cambiér-
selo hoy que se esté viviendo
en un mundo de incertidum:
bre, es muy bueno; ya que al
vivir en cambio constante, es
necesario también que la gen-
te tenga un asidero estable, el
que debe ser construido dan-
dole seguridad a él mismo,
ayudéndole a construir su pro-
pia identidad, méas los siste-
mas de valores y otros
conocidos.

Al perder el miedo al cambio y
a la incertidumbre, mejora la
calidad de vida en el trabajo.

Los préximos pasos a realizar

en el caso de la experiencia en
Panama, son:
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Hacer una segunda sesién de
consolidacién y aprendizaje de
nuevas técnicas.

Es necesario, tener apoyo
de las direcciones para eva-
fuar la factibilidad de imple-
mentar soluciones. Que ellos
(los funcionarios) sean toma-
dos en cuenta en las solucio-
nes que aporten. El efecto

muitiplicador de esto es
importante. Si queremos inno-
var tenemos que recurrir a
toda la gente. La innovaciény
creatividad se basa hoy en los
grandes numeros y no enlas
mentes predilectas. Por este
camino se estd avanzando
ahora en las grandes empre-
sas innovadoras: 100.000
ideas de posibles soluciones.

Necesidad de identificar un
centro de excelencia en inno-
vacién y apoyarlo, cualquiera
gue sea o que quiera serlo.
Encontrar un directivo que ten-
ga la decisién de hacer esto,
porgue no es complejo, no es
dificil, pero se requiere tener
esa decisién de buscar mejo-
res soluciones.

Tabla de contenido

Proyecto de Acreditacién
de Competencias Laborales

Se trata de la acreditacidon de

las habilidades en Técnicas de
Informética (TI) de la gente en la
utilizacién de ia misma, y hace refe-
rencia a lo siguiente:

La evaluacién puede ser en
linea o en cualquier momento.

Para la acreditacion, la evalua-
cién requiere la presencia de
un evaluador.

Cualquier persona puede ser
candidato a evaluarse.
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®  Se evalda una “micro habili-
dad”, o una funcionalidad de
un programa,

. Cada habilidad evaluada esta
vinculada {en linea) a una for-
macién de ella misma.

* £l sisterna gestiona el Portafo-
lio de Habilidades de cada eva-
luado, y avisa cuando hay
necesidad de actualizacién.

e  No caer en la trampa de acre-
ditar puestos o cargos, porque
no es eso lo que interesa en
este caso, por ejemplo de las
Técnicas de Informatica, por-
que es una habilidad, una
herramienta para desempefiar
el trabajo en cualquier puesto.

e  Hay experiencias en el Reino
Unido, Canada, Ffrancia, y
Chile.

Se dice que se puede evaluar
una “micro-competencia” o “micro-
habilidad” de un programa. Veamos
cuales son los problemas que uno
se plantea con la utilizacidon de la
informatica.

Si cambian un funcionario, si
quitan la secretaria y ponen otra, la
pregunta es ;sabe usar el computa-
dor? Si, dice. Se pide que escriba
una carta. Lo hace. Luego que la
mande a las 100 personas que estu-
viercn en el Congreso tal. La contes-
tacién: jAh, eso no lo ensefiaronl. Es
decir, no tenemos idea qué es.lo
que sabe y qué no sabe. No sabe-
mos a quien seleccionar, pero a su
vez el funcionario no sabe que es lo
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gque le pueden pedir. Entonces, se
produce una relacién perversa con
respecto a la informaética.

El otro problema, es que la
gente esta considerando la informa-
tizacién como sinénimo de moder-
nizacién, aunque sabemos que
necesariamente no es asi. Cada vez
que hay temor con relacién al uso
del computador, se produce una
especie de rechazo a estos cam-
bios, de nuevo una relacién per-
versa. Por lo tanto, mejor es facilitar
la vida a la gente, y que ésta pueda
certificar sus habilidades en el uso
de las Técnicas de Informacién,
porque ello tiene un efecto multipli-
cador importante.

No vamos a entrar de nuevo en
el tema de la competencia, porque
ya se conoce. Pero, ésta requiere
una serie de recursos que van desde
distintas perspectivas: hay caracte-
risticas del individuo que tienen que
ver con el “querer hacer”; de las
habilidades sociales; de las organi-
zaciones, valores, etc. Cuando
hablamos de competencia, no nos
estamos refiriendo en términos
efectivos a una, sino a habilidades
en el uso de herramientas bien pre-
cisas, y es en es0o que queremos
intervenir.

Por ejemplo, el Pasaporte o
Carnet de Acreditacion de Compe-
tencias Tl, que se da en Francia,
tiene algo asi como 17 habilidades
especificas. Si se acreditan esas
habilidades dan lo que ellos deno-
minan “un brevé”, y que es lo que
estamos trabajando para poner en
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linea, para que el interesado pueda
hacerse su auto-examen, y una vez
que se sienta seguro, va donde el
acreditador y vuelve a repetirlo para
que le den su acreditacion. En eso
consiste el proyecto. Para el 2003,
en ¢l Gobierno de Chile se estima
que se van a acreditar 500 mil tra-
bajadores del sector privado. En
eso estamos en este momento, y
viendo de cuanto es la meta que nos
vamos a plantear para el sector
publico. Si volvemos a la idea inicial
de, ;c6mo tienen que ser los proyec-
tos? Aquello de que deben respon-
der a maltiples actores, efc., vemos
que, los dos tipos de proyectos ©
planes responden a eso. Que toda
la gente del sector publico pueda
certificar sus competencias, es algo
que le interesa a la ciudadania, a los
jefes, a los funcionarios, a todo el
mundo, y mejoramos el servicio
como un resultado extra, y también
le interesa a los politicos que son
los que ponen los recursos. Porgue
tiene un impacto enorme en las per-
sonas que se van a sentir que estan
preocupados por ellos. Estos pro-
yectos son faciles de vender y de
buscar recursos.

Esquematizando en forma
resumida, ;Cudles son las necesida-
des para un sistema con estas
caracteristicas?:

o Eijefe

o Cuando selecciona un fun-
" cionario, necesita saber
exactamente qué puede
esperar como resultado
de las habilidades del
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trabajador. (Todos saben
Word, pero ;sabe gestionar
un correo rmasivo?).

e  El trabajador

o Necesita conocer gue se
espera de él en término de
habilidades, y [0 que posee
para responder a Ias
demandas de su jefe (que
evolucionan permanente-
mente hacia un mayor
nivel de funcionalidad).

. Para ambos actores

o La conveniencia de mane-
jar las habilidades con el
mismo principio que se
maneja un inventario “just
in time”, ya que la habili-
dad se pierde sino se usa,
y si se adquiere con poste-
rioridad, se pierde en
productividad.

¢  Cuando hay una brecha

o Debe existir un “mecanis-
mo” para adquirir la habi-
lidad precisa que cons-
tituye la brecha, no un
curso de semanas u
horas.

Los objetivos del Pasaporte de
Tl son:

¢  Que tanto las organizaciones
como los trabajadores dispo-
nen de una mejor comunica-
cién respecto a lo que se
espera de ellos y de lo que
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pueden ofrecer en términos de
habilidades TI.

El modelo debe ser agil y flexi-
ble para responder a las nece-
sidades actuales y futuras, y
no sobre la historia pasada.

La formacién debe estar cen-

trada en ensedar:

son:

(Cébmo aprender, mas que

¢como usar?

:Cudles son y para que sirven
las diversas funcionalidades?

:Dénde aprender mejor, en
menos tiempo y  mas
barato?

Las ventajas de este sistema

Cada usuario, como buen
adulto, desarroila las habilida-
des que requiere para su
desempefio.
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En un software de calidad, se
accede a una autoformacién
que viene gratis con el
programa.

La adquisicién de una habili-
dad especifica sirve para cons-
truir diferentes competencias.
Son transversales a diferentes
industrias y oficios.

Se crea una cultura de

evaluacion.
Beneficio politico.

o Brindar beneficio ahora a
los funcicnarios.

o Mejorar el perfil de miles
de personas para que se
sientan capaces de enfren-
tar la modernizacién del
Estado.

o Ademds, se busca que
este sea un logro del
actual gobierno, y no la
preparacién de un pro-
yectopara realizar en tan-
tos afios mas ¢
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Tabla de contenido

El servicio puablico en la Reptblica
Klaus Schliiter** Federal de Alemania*
.-~ oo ]

DESARROLLA UN RECUENTO DE LOS ASPECTOS NORMATIVOS Y TECNICOS QUE
CARACTERIZAN EL MODELO DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS DE LA REPUBLICA
FEDERAL DE ALEMANIA, ENFATIZANDO EL SISTEMA DE CARRERA PUBLICA VIGENTE Y EL
ACTUAL DEBATE QUE SE DA EN TORNO A LA INSTITUCION “FUNCIONARIO PUBLICO DE

CARRERA ADMINISTRATIVA".

Introduccion

La Republica Federal de Ale-
mania esté en el corazén de Europa.
El territorio tiene una extensién de
357.000 km? la poblacién total
asciende a 82,2 millones de habi-
tantes (sexo masculino 40,1 millo-
nes = 48,8%,; femenino 42,1 millo-
nes = 51,2%) de éstos, 7,3 millones
= 8,9% son ciudadanos extranjeros.
1,9 millones provienen de la Unién
Europea lo que equivale a un 2,3%
de la poblacién total.

* Documento presentado durante la ‘Xl
Reunién de Directores de Servicio Civil y
de Recursos Humanos del Istmo Cen-
troamericano: Carrera Administrativa y
Gobernabilidad”, del 20 al 23 de agosto
del 2002, en Panam4, Repiblica de Pa-
nama, y organizada por la Direccion Ge-
neral de Carrera Administrativa de la
Presidencia de la Repiiblica de Panama,
conjuntamente con el Instituto Centroa-
mericano de Administracién Publica,
ICAP.

** Presidente Adjunto de la Superintenden-
cia de Hacienda de la Repiblica Federal
de Alemania.
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La poblacién  productiva
alcanza la cifra de 36,6 millones, de
los cuales 20,7 millones son del
sexo masculino y 15,9 millones del
femenino.

Por derecho constitucional, la
Republica Federal de Alemania esta
concebida como Estado Federal y
consta de 14 Estados Federados
(Léander) y dos Ciudades Estado. La
decision constitucional a favor del
Estado Federal supone que no solo
la Federacién, sino también todos
y cada uno de los 16 Estados Fede-
rados son auténticos Estados. Tie-
nen soberania propia, limitada a
determinados campos y ejercida
mediante sus propios poderes
legislativos, ejecutivos y judiciales.
Conforme a la distribucién efec-
tiva de competencias y funciones
entre la Federacidn y los Lander, el
peso de la legislacién recae de
hecho sobre el Estado central que
es la Federacién, mientras que
los Lander tienen sobre todo com-
petencias administrativas, es decir,
en orden a la aplicacién de las

57



leyes. Esta distribucién de com-
petencias es un elemento esencial
del sistema constitucional de la
division y del equilibrio de poderes.

De esta estructuracién estatal
y de fa distribucién de competen-
cias se infiere:

Los organismos titulares de
{as misiones pdblicas los integran,
en términos de derecho pdblico, las
corporaciones territoriales pudbli-
cas, es decir, la Federacion y los
Lander, las fundaciones puablicas y
los establecimientos del derecho
plblico, todos y cada uno con sus
dependencias subordinadas. Cabe
mencionar en el contexto que las
440 comarcas rurales y los 13.800
municipios y mancomunidades que
existen en la Republica Federal de
Alemania, forman parte integrante
de los Lander y estan dotados de
personalidad juridica, asi como la
Federacion y los Lander. Sin
embargo, quedan autoridades suje-
tas a la inspeccidén general de servi-
cio por parte del Estado Federado
respectivo,

De ahi que se tiene que
distinguir por separado tres prin-

cipales niveles administrativos

independientes:

e La administracién publica
federal.

e La administracion pablica de

fos Estados Federados
(Landen).

¢ La administracién pablica
municipal.
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A estos niveles de la admi-
nistracién directa y sus auterida-
des hay que agregar las autorida-
des de la administracién indirecta
que integran los organismos
titulares:

e del régimen de la seguridad
social (por ejemplo: el seguro
de enfermedad, de accidente,
de invalidez, de vejez, de
desempleo, de pensiones de
los empleados, de viudez y de
orfandad).

e del servicio de empleo (Institu-
to Nacional de Empleo con
sus oficinas de empleo
subordinadas).

s el régimen del seguro obliga-
torio de enfermedad y el de
accidentes.

Con base a las leyes vigentes,
los organismos titulares de la
administracién pdblica directa e
indirecta tienen la calidad de
patrono/empleador y les es conce-
dida la facultad de reclutar, selec-
cionar y contratar al personal idé-
neo, observando los requisitos
legales y financieros de los presu-
puestos que influyen en su actua-
cién en términos de créditos presu-
puestarios disponibles (plazas
vacantes en la clasificacion presu-
puestaria de personat).

En cifras, la gama laboral den-
tro de! sector piblico se presenta
asi:
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Institucién N° de empleados

Federacion 502.000
Administracién indirecta 488.000
Estados Federados 2.273.300

DISTRIBUCION DE FUNCIONARIOS PUBLICOS
POR CATEGORIA DE EMPLEADOS
REPUBLICA FEDERAL DE ALEMANIA

2002
Funcionarios publicos de carrera 1.588.600
Jueces y procuradores pablicos 27 400
Empleados {en sentido técnico legal) 2.351.500
Obreros 681.200
Soldados profesionales det ejército federal 186.600
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Relaciones laborales del sector
plblico

Admisién en el servicio pablico

Enla Replblica Federal de Ale-
mania las tareas publicas las reali-
zan funcionarios, jueces, soldados y
contratados (empleados y obreros).

La admisién al servicio publico
alemén estd reglamentada en la
Constitucién. Segln ésta, cada ale-
man y cada alemana tiene el dere-
cho de entrar al servicio pablico,
siempre que presente las respecti-
vas aptitudes, capacidades y cono-
cimientos profesionales. Esto tam-
bién es valido para la ocupacién
como funcionario o contratado si
cumple los requisitos respectivos.

l.a ejecucién de actos de sobe-
rania como tarea permanente se ha
encargado a los funcionarios, ya
que solo eilos estan en una relacion
juridico-plblica de servicio y lealtad
con el Estado.

Empleados y obreros
en el servicio ptblico

Aligual que en la industria pri-
vada, en el servicio publico los
empleados y obreros se ocupan a la
base de un contrato laboral de dere-
cho privado, el que esta sujeto a las
reglamentaciones generales del
derecho laboral aleméan y ademas, a
las reglas especiales de los respec-
tivos convenios de trabajo de la
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Federacién y de los Ldnder, que
estipulan todas las condiciones
laborales esenciales. Los juzgados
laborales se encargan de arreglar
los litigios resultantes de esta rela-
¢ién laboral.

Obligaciones y derechos

En el servicio publico tos con-
tratados (empleados y obreros), tie-
nen en principio los mismos dere-
chos y obligaciones que se derivan,
por un iado, del contrato laboral y,
por el otro, del derecho laboral y de
los convenios tarifarios.

Aparte de la obligacion de tra-
bajar, es decir, de producir el rendi-
miento estipulado en el contrato
como responsabilidad principal,
existe una serie de obligaciones
secundarias, por ejemplo, la de tra-
bajar con todo su empeiio en favor
de los intereses del empleador, la
que es llamada deber de lealtad.
Tiene especial importancia en el
servicio pablico, ya que se trata de
una relacién laboral con un emplea-
dor pdblico, que tiene que ejecutar
las tareas encomendadas en interés
de la comunidad y del bienestar
general, por lo tanto, se da a los
contratados en el servicio publico
que orienten sus actuaciones hacia
el bienestar general y cumplan sus
tareas imparcial y correctamente.
Existe ademas, un deber politico de
fealtad que exige que el comporta-
miento general del contratado,
refleje una clara adhesién a los prin-
cipios constitucionales de la Repu-
blica Federal de Alemania.

enero-diciembre/2002



Tabla de contenido

El empleador publico puede
utilizar las mismas medidas de
sancion del empleador privado
ante la violacién de las obligacio-
nes contractuales. Puede interpe-
lar al contratado, desaprobarlo,
exhortarlo y amenazarlo con des-
pido o despedirlo por un determi-
nado comportamiente. Para los
contratados del servicio publice no
existen reglamentos correspondien-
tes a los del derecho disciplinario
de los funcionarios.

Para imponer sus exigencias
dentro del marco de las negociacio-
nes colectivas de trabajo, los con-
tratados del servicio ptblico pue-
den declararse en huelga, pues al
contrario delos funcionarios, tienen
derecho a ésta y ser apoyados por
los sindicatos, perc deben tener
como objetivo exclusivamente la
configuracién de las condiciones
laborales. Las huelgas polfticas no
estan permitidas en Alemania.

Posibifidades de ascenso

Al contrario de los funciona-
rios, los contratados del servicio
pUblico no son empleados para una
determinada carrera sino solo para
una funcidén especifica, la que se
evalla segln criterios estipulados
en el derecho colective de trabajo y
es la (nica base para la clasifica-
cion en un nivel salariat definido.

El ascenso a un nivel salarial
mas alto requiere por principic,
que el empleador asigne al contra-
tado una funcién diferente y mejor
evaluada.
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Traslado, delegacion y destinacion

En el marco de la relacién
laboral existente, los contratados
pueden ser trasladados, delegados
o destinados a otro lugar o tarea.
Un traslado a otro empleador del
servicio publico no es posible. En
este caso se requiere un nuevo con-
trato laboral.

Seguridad social

Los contratados del servicio
pliblico estdn asegurados legal-
mente en el seguro social obligato-
rio, es decir, tienen seguro de enfer-
medad, de cuidados permanentes,
de accidente, de jubilacién y de
desocupacién. Junto con el emplea-
dor, el contratado aporta su contri-
bucién para la financiacién de la
seguridad social con una cuota
correspondiente a un determinado
porcentaje del salario bruto. Los
costos del seguro contra accidentes
corren a cargo exclusivamente del
empleador,

Conclusién de la refacidn faboral

La relacién laboral de los con-
tratados del servicio plblico puede
finalizar por medio de un aviso de
despido. Para que sea efectivo debe
intervenir la representacién del
personal.

Se diferencia entre despido
ordinario, que esta ligado a plazos
determinados y debe estar justi-
ficado socialmente; y el despido

extraordinario que es permi-
tido cuando existen razones
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importantes. En tal caso se nece-
sita la aprobacién por parte de la
junta personal.

Otros motivos para la conclu-
sion de la relacién laboral son: con-
trato de disolucién, disminucién de
la capacidad laboral y expiracion
del tiempo estipulado.

Pagos a los contratados
del servicio pablico

La remuneracién de los con-
tratados del servicio puablico, esta
reglamentada en los convenios
colectivos que se llevan a cabo
entre los empleadores publicos y
los sindicatos. A diferencia del
sueldo de los funcionarios, el sala-
rio de los contratados no es alimen-
tacién, sino la remuneracién que
recibe el contratado del empleador
por la prestacién del trabajo que le
corresponde hacer.

La remuneracién actual del
contratado se compone de las
siguientes partes: remuneracién
basica, subsidio de residencia y
subsidios adicionales.

Remuneracién basica

Se rige por la labor ejecutada
por el contratado, de acuerdo a la
cual se le asigna un grupo de remu-
neracién entre X y |. La asignacién
de funciones a estos grupos se basa
en un reglamento de remuneracio-
nes, que describe y evalda las fun-
ciones y sus responsabilidades.

Los grupos de la remunera-
cién basica se dividen en cuatro, a
cada uno de los cuales se puede
asignar un determinado perfil de
requerimientos:

PERFIL DE FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES
POR GRUPO DE REMUNERACION
REPUBLICA FEDERAL DE ALEMANIA
2002

X a Vil profesional
Vill avb

de tres arios
Vba lla

rior especializada

il al
académico

Funciones sencillas que pueden ser gjecutadas sin una especial formacién

Funciones para las cuales se requieren conocimientos profesionales basicos
que, por lo general, se obtienen por medio de una formacién técnica (externa)

Funcicnes para las cuales se requieren amplios conocimientos profesionales
que, por lo general, se obtienen por medio de estudios en una escuela supe-

Funciones para las cuales se necesita un estudio universitario con grado
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En las escalas de remuneracio-
nes se han fijado dentro de cada
uno de estos grupos diferentes gra-
dos que se rigen de acuerde a la
edad. Con el aumento de la edad la
remuneracién se incrementa auto-
maticamente cada dos afios, desde
el grado inicial hasta el final, inde-
pendientemente de los aumentos
que se obtengan a la base de nue-
vos convenios colectivos.

Subsidio de residencia

Originalmente tenia la funcidn
de compensar a los contratados los
diferentes costos de vida en los
diversos lugares de servicio. Hoy es
parte parcial de la remuneracion
bésica y subsidio para el conyuge y
los hijos. Este suplemento se rige
por las relaciones familiares y el
grupo de remuneracién.

Subsidios adicionales

Los contratados en el servicio
ptblico reciben los siguientes sub-
sidios adicionales: los generales
por aumento del costo de vida; por
puesto de trabajo {(que solc se
pagan en determinados casos indi-
viduales); de funcién por determi-
nados tipos de tareas; por grado de
dificultad; por ejemplo, por horas
extras; por trabajo en domingos y
dias feriados; y de rendimiento y
primas pagados voluntariamente
por especial eficiencia.
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Subsidios especiales

Aparte del sueldo mensual
en el servicio publico, existen subsi-
dios especiales que se pagan dos
veces al afio:

¢ al terminar el afio se paga la
lamada “gratificacién espe-
cial” que corresponde al sala-
rio de un mes, y

¢ ala mitad del afio se paga el
“subsidio de vacaciones” inde-
pendientemente de la fecha en
que se tomen.

Vacaciones y concesiones
de licencias

Todos los contratados tienen
el derecho a vacaciones, que esté
escalonado de acuerdo a la edad y
va de 20 a 36 dfas laborales. En
principio, deben ser tomadas sin
interrupcion,

Lo mismo que para los funcio-
narios, existe para los contratados
la posibilidad de tomar licencia sin
goce de salario. Las mujeres tienen
el derecho a licencia por razones de
embarazo, maternidad y educacién
de los nifios hasta una determinada
edad.

Seguro de vejez de fos contratados
en el servicio pdblico

La jubilacién de los contra-
tados del servicio publico, inclu-
yendo la previsién de invalidez y la
de los supérstites, se basa en tres
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pilares: el seguro legal de pensio-
nes, el seguro complementario y la
prevision privada para la vejez
fomentada tributariamente.

Ef seguro legal de pensiones

Los contratados del servicio
publico, al igual que los de {a indus-
tria privada, son miembros del
seguro obligatorio general de pen-
siones que estad financiado, tanto
por los contratados como por los
empleadores, que pagan cada uno
la mitad de la cuota (actualmente
asciende al 19,19% del salario bruto
hasta el tope de la base de cotiza-
cién) y por medios publicos. Las
pensiones se ajustan anualmente al
desarrollo del salario promedio
neto en la economia.

El seguro complementario

Los contratados del servicio
publico estan ademéas asegurados
en el seguro adicional de este servi-
cio, el cual tiene su base en conve-
nios colectivos y constituye el plan
de pensiones de empleo de cada
institucion.

Funcionarios piblicos
de carrera

Un 309% de las personas que
trabajan en la administracién
pdblica son funcionarios de carrera.
El funcionario plublico de carrera es

64

una particularidad alemana, si bien
es verdad que hay arguetipos histé-
ricos que se encuentran en el
Oriente y en el Imperioc Romano.

Su nacimiento se remonta a
la época del Gran Elector de
Brandeburgo-Prusia (1649- 1688)
quien colocd la primera piedra de
un cuerpo de funcionarios pablicos
basado sobre tres principios idea-
les, a saber:

e conciencia del deber
e conocimientos profesionales

s integridad

Asi que el funcionario pablico
de carrera en la actualidad, es el
producto de una secular evolucién
gue refleja nuestra historia, idiosin-
crasia, cultura, experiencia admi-
nistrativa, ética y mistica.

La Ley Fundamental, Ila
Constitucién de la Repuablica
Federal, ordena en el Articulo
33 {4):

“El ejercicio, con caréacter

permanente, de funciones
de soberania serd confiado,
por regla general, a los fun-
cionarios del servicio publi-
co sometidos a normas de
servicio y lealtad establecidas
con caracter de derecho
pablico”.

Asimismo reglamenta en el
paragrafo 5:

enero-diciembre/2002



“El estatuto legal del servicio
pliblico se establecera tenien-
do en cuenta los principios tra-
dicionales del servicio plblico
de carrera”.

Ei régimen legal que regula
los detalles del derecho de los fun-
cionarios lo conforman las leyes
federales, asi como ias leyes de los
Estados Federados, en base a una
Ley Marcc Federal, la cual fija los
principios fundamentales que rigen
la relacién funcionarial. Ei objetivo
de la Ley Marco estd orientado a
garantizar la uniformidad legal de la
relacion funcionarial en toda la
Republica Federal.

Los funcionarios estan, por lo
tanto, en una relacidén especial de
derecho publico de servicio y de
lealtad con sus patrones que son,
como se ha dicho, las corporacio-
nes territoriales: la Federacion, ios
Lander y los municipios. Los funcio-
narios pueden ser empleados ade-
mas, en corporaciones de derecho
pubiico, en entidades o fundacio-
nes, cuando estadn sujetas a la
supervisién estatal.

Esta relacion especial de dere-
cho publico de servicio y lealtad, se
hace patente al ser nombrado fun-
cionario. Este nombramiento es un
acto de scberanfa unilateral que
constituye una relacién legal de ser-
vicio y de fidelidad especial, que
exige del servidor publico que esté
dispuesto a intervenir en todo
momente en defensa del orden
bésico de democracia y libertad
como esté establecide en a Consti-
tucién, por lo tanto, a raiz de su
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nombramiento el funcionario tiene
que prestar el siguiente juramento:

“Juro que siempre acataré y obe-
deceré la Ley Fundamental de la
Republica Federal de Alemania,
fa Constitucién del Estado Fede-
rado.... y todas las feyes vigentes
en el pais, y que en cualquier
momento estaré dispuesto a
intervenir en defensa del régi-
men constitucional de liberfad y
democracia. Asi Dios me salve™.

El derecho funcionarial esta
estipulado en las leyes correspon-
dientes, que autoriza al Parfamento
Federal y a los pariamentos de los
Estados Federados a fijar obligacio-
nes y derechos, remuneracidén y
prevision social. Aligual que los fun-
cionarios, los jueces y los soldados
profesionales, tienen una relacién
de servicio de derecho publico
reglamentada por la Ley.

Por lo regular, el funcionario
es nombrado de por vida y puede
ser despedido solo en circunstan-
cias muy especiales. Los funciona-
rios temporales son aquellos que se
encuentran en servicio preparato-
rio, y pueden ser despedidos en
cualguier momento. Los que estan
en el periodo de prueba, pueden ser
despedidos presentando determi-
nadas razones.

Los tribunales contencio-
sos-administrativos se encargan de
arreglar los litigios resultantes de la
relacion especial de derecho
pablico, de servicio y lealtad.
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Obligaciones y derechos
de los funcionarios

El funcionaric no sirve a un
partido politico o a un gobierno,
solo tiene obligaciones frente al
Estado, su patrén, lo que significa
que sirve al bien de la comunidad y
en todas sus actuaciones esta
ligado solo a la Ley y al derecho, sin
injerencias fordneas, aunque tiene
que respetar las directrices de su
patrén.

El servicio en bien de la comu-
nidad requiere un alto grado de
capacidad de rendimiento, de con-
ciencia, de responsabilidad y de
sentido de comunidad.

Las obligaciones y los dere-
chos que caracterizan la relacién de
servicio y de lealtad de un funciona-
rio, garantizan que el bien comun
tiene la maxima prioridad frente a
los intereses propios o de grupo.
Por lo tanto, la Constitucién ale-
mana ve exactamente en esta rela-
cion especial del funcionario, la
garantfa para el cumplimiento de
una voluntad estatal conformada
democraticamente.

Detalles

E! funcionario tiene que ejecu-
tar sus labores con imparcialidad y
justicia, debe tener en cuenta el
bien de ta comunidad, evitar cual-
quier apariencia de provecho propio
y, por principio, le es prohibido
aceptar gratificaciones y regalos.
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El funcionario tiene que aseso-
rar a sus superiores y apoyarlos,
seguir en cada caso tanto sus direc-
tivas como las reglas generales. Sin
embargo, la obligacién de obedecer
no io libera de su completa respon-
sabilidad personal. Tiene que pon-
derar la legalidad de cada orden ofi-
cial. En caso de objeciones con
respecto de la legalidad, tiene que
presentarlas sin demora a sus supe-
riores inmediatos (deber de recon-
vencion). En el caso de que se man-
tenga la orden, sin que las
objeciones del funcionario hayan
sido tomadas en cuenta, éste tiene
que dirigirse al superior inmediato.
Si éste Gltimo confirma la orden por
escrito, el funcionario tiene que
obedecerla. Pero entonces el supe-
rior tiene la responsabilidad y el
mismo funcionario esta liberado de
cualquier accién por un comporta-
miento ilegal.

En ese contexto tiene que
mencionarse que el funcionario, en
casos de actuaciones ilegales o
improcedentes, puede ser sometido
a un proceso de derecho disciplina-
rio, y ser obligado a pagar una
indemnizacién.

La obligaciéon de obedecer
cesa si el comportamiento o
actuacion requerida del funciona-
rio, viola la dignidad del hombre o
expone al funcionario a una situa-
cién ilegal o le hacen cometer una
infraccién.

En todo su comporta-
miento, el funcionario tiene que
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declararse de acuerdo con el régi-
men fundamental de libertad vy
democracia en el sentido de la
Constitucién, y tiene que luchar por
su mantenimiento. En sus actos ofi-
ciales tiene que abstenerse de
expresar opiniones politicas y en el
caso de actividades politicas permi-
tidas, tiene que mostrar lamesuray
la discrecién que se derivan de su
posicién frente a la comunidad y su
atencién a las obligaciones de su
oficio.

La Constitucién prohibe a los
funcionarios hacer hueiga, asi que
no tienen la posibilidad de imponer
exigencias laborales por medio de
ella, permitiendo Unicamente hacer
uso del derecho de asociacién, pero
no el de sindicalizacién.

Debido a2 la estipulacién de
sus obligaciones en la Constitucién,
los funcionarios estén encargados
de manera especial con el asegura-
miento y la proteccidn de las tareas
de la administracién plblica. Por
€s0, una huelga seria incompatible
con estas tareas y ademas, en con-
tra del Parlamento, el drgano de
legislacién democraticamente ele-
gido, que decide sobre la remunera-
cién y las condiciones laborales por
medio de una ley, y que en ese
actuar tiene que respetar la mutua
relacién de servicio y de lealtad.

El-cumplimiento de los encar-
gos constitucionales requiere no
solo una formulacién de cbligacio-
nes conformadas adecuadamente,
sino implica también derechos para
los funcionarios dandoles una posi-
¢cién tanto legal como econdmi-
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camente independiente, que per-
mite una ejecucién de las funciones
de acuerdo a un estado de derecho
y libre de intereses partidarios, sin
que esto constituya una amenaza
de la base vital del funcionario.

Esta independencia se ase-
gura sobre todo por su nombra-
miento de por vida, el pago de una
remuneracién adecuada y una pre-
visidn para la vejez (principio de la
alimentacion), como también el
derecho a ser empleado en un oficio
que corresponda a su formacion,
sus conocimientos y su rendi-
miento. Ademas, los funcionarios
tienen el derecho de exigir al
patrén, prevencién y proteccion
para siy su familia, también para el
periodo de su jubilacidn.

Derecho disciplinario

Se ocupa de las consecuencias
de la infraccién de obligaciones ofi-
ciales y de los procedimientos a
seguir en el caso. Seglin la grave-
dad de la infraccién se pueden for-
mular cinco diferentes medidas dis-
ciplinarias: amonestacién, multa,
reduccién de la remuneracién,
reduccién del escalafdén y despido.

Las carreras

Son sistemas para ordenar el
desarrollo profesional de los funcio-
narios. Con el derecho de carreras,
se crean reglas obligatorias para
tomar decisiones de politica perso-
nal en todas las &reas administrati-
vas, que tiene la intencion de
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objetivar la politica de personal, de
mantener su continuidad bajo
direcciones cambiantes, y de garan-
tizar una medida minima unificada
del rendimiento profesicnal.

Las maltiples tareas de la
administracién puablica requieren
funcionarios especialmente idé-
neos. Estos solo se pueden obtener
por medio de una sélida formacién
y capacitacién. Las diferentes
tareas requieren que los funciona-
rios hayan tenido una formacién
especificamente orientada hacia
cada una de ellas. El sistema de
carreras diferenciadas, unido a una
formacién especifica, intenta capa-
citar alos funcionarios a cumplir no
solo tareas individuales, sino tam-
bién aquellas que se pueden pre-
sentar en toda una carrera. Por
medio de la polifuncionalidad en el
marco de programas de capacita-
cién durante toda una carrera, se
garantiza también una administra-
cién de personal flexible.

Por principio, tanto la forma-
cién como la capacitacién se llevan
a cabo internamente en la adminis-
tracién, es decir, en las escuelas
superiores y academias creadas
con este fin,

La configuracién completa de
una carrera, se lleva a cabo por
medio de una ley y un regiamento
de formacién y exdmenes, que se
dan como decretos legales, por
ejemplo “Ley sobre la Formacién
Profesional para los Funcionarios
Pablicos de Carrera en la Adminis-
tracion Tributaria” y “Reglamento
sobre la Formacién Profesional y de
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Examen”, que vale por las Adminis-
traciones Tributarias de los Estados
Federados.

En estos decretos legales fede-
rales se definen los requisitos de
ingreso y de procedimiento de
seleccién, la formacién por medio
del servicio de preparacidén, como
un sistema dual en el cual se alter-
nan la teoria y la practica, los
examenes de carrera y los cargos
por los que hay que pasar
regularmente.

Las carreras pueden ser aso-
ciadas a los escalafones de carreras
del servicio sencillo, mediano,
superior y alto.

Los requisitos para la entrada
al servicio de preparacién, ademas
de las condiciones generales (nacio-
nalidad alemana, edad minima vy
maxima, ausencia de antecedentes
penales y de deudas) son:

. Sencillo, haber terminado exi-
tosamente la escuela
elemental.

] Mediano, haber terminado una
escuela media.

e  Superior, haber terminado la
escuela secundaria con bachi-
llerato (Abitur).

. Alto, un estudio universitario
concluido relevante para la
carrera.

El servicio de preparacién
sirve a la formacién tebrica vy
practica y se termina con el
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examen de carrera, el que se pre-
senta en el periodo de funcicnario
temporal y dura:

) 6 meses en el servicio sencillo

) de 2 a 21, ahos en el servicio
medio

e 3 afosen el servicio superior

. de 2 a 2% afios en el servicio
alto

Después de haber pasado el
examen de carrera (no asi en el
caso del servicio alto), los funciona-
rios de todas las carreras entran en
un perfodo de prueba. Con ese fin
se les nombra funcionarios a
prueba. La duracién reglamentaria
de este pericdo es para:

e  Sencillo 1 afio

e  Mediano 2 afios

. Superior 2% afios
e Alto 3 afios

Después de haber pasado el
tiempo de prueba exitosamente, los
funcionarios son nombrados funcio-
narios de por vida, cuando tienen al
menos 27 afios de edad.

Suplemento poniendo por case
{a Administracion Tributaria

En Alemania se concede
suma importancia a la formacién
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profesional en general, y sobre
todo, en la administracién tributa-
ria, ya que la misma, sin personal
bien adiestrado nunca podria
desempefiar exitosamente las
tareas, las cuales le son encomen-
dadas en virtud de las leyes.

La formacién profesional tiene
por objetivo principal ia prepara-
cién del joven principiante como
funcionario plblico de carrera com-
petente, capaz de actuar con auto-
responsabilidad, consciente de sus
deberes y su compromiso con el
Estado democratico, la comunidad
y hacia cada uno de los ciudadanos.
Cabe mencionar en el contexto, que
a partir del dfa de sunombramiento
de funcionario puiblico de carrera
temporal, el principiante tiene dere-
cho entre otros, a un salario y ayuda
en caso de enfermedad, pero a la
vez tiene que corresponder con
tedas las obligaciones de un funcio-
nario publico, siendo éstas entre
otras, dedicarse en la fase prepara-
toria, sobre todo a la ensefianza téc-

nica y practica. La formacién profe-

sional se realiza por “sistema dual”,
es decir, se alterna la teoria con la
practica en fases de ensefianza en
las instituciones correspondientes,
y las préacticas en las Delegaciones
de Finanzas, las autoridades loca-
les de la administracion tributaria.

La formacién profesional en la
carrera tanto del servicio mediano
como del superior, abarca un pen-
sum curricular que estéd orientado
hacia las especialidades del cuadro
indicador y hacia las tareas futuras
de cada carrera mencionada. Los
temas de este pensum curricular
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son los siguientes: derecho general
de Estado, derecho administrativo,
derecho de los funcionarios publi-
cos, derecho financiero constitucio-
nal, jurisprudencia, cédige tributa-
rio, impuesto sobre la renta,
impuesto sobre el valor agregado,
impuesto sobre bienes inmuebles,
contabilidad, procesamientc de
datos, tesoreria y régimen presu-
puestario, relaciones humanas vy
publicas bajo el aspecto “adminis-
tracién y ciudadanog”, entre otros.

Las inversiones humanas
alcanzaron en concepto de gastos
financieros, en el 2001, por
ejemplo en el Estado Federado
Mecklenburg-Vorpommern, el valor
de 40.000 EUROS para la forma-
cidn de un principiante de la carrera
del servicio mediano, y el valor de
90.000 EURGS para la de un princi-
piante de l[a carrera de servicio
superior.

Es preciso mencicnar que el
Estado Federado Mecklenburg-
Vorpommern es pequefio y de débil
capacidad econdmica, que cuenta
con una peblacidn ne mayor a 1.82
millones de habitantes. La adminis-
tracién tributaria la conforman 16
Delegaciones de Hacienda y una
Direccién Regional de Finanzas. El
total de funcionarios publicos de
carrera a hivel mediano y superior
que trabaja en esta administracion
suman 1.118 funcionarios, de con-
formidad con los decretos legales
supra, amén de los funcionarios de
carrera de nivel alto, de los emplea-
dos y obreros que ascienden a
1.800 personas aproximadamente.
La cifra varfa por razones del ir y
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venir del personal, una fluctuacién

inevitable.
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Desarrollo profesional

Los ascensos se rigen por el
principio de rendimiento. Sole son
posibles si ia aptitud, la capacidad
y el rendimiento profesional los jus-
tifican, ademas de gue haya en el
presupuesto un respectivo puesto
vacante. Se requiere el cambio
hacia un escalafén de gradc mas
alto.

Las bases para un ascenso son
las evaluaciones, las que se efec-
tdan segln criterios determinados
en un reglamento de evaluacién,
regularmente cada dos afios o si
SON  necesarias por  razones
determinadas. Todos los funciona-
rios independientemente de su
rango en {a jerarguia, deben ser
evaluados por sus superiores inme-
diatos, con excepcidn de aquellos
que hayan pasado la edad de 56
afios o llegade al escalafon final de
su carrera.

Traslado, delegacién y destino

Por razones oficiales (y en
ese caso incluso contra su volun-
tad), o por existir una solicitud
respectiva, los funcionarios pue-
den ser destinados dentro de la
misma cficina a otro puesto. Pue-
den ser temporalmente delega-
dos a otra institucién de su
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patrén oficial o trasladados definiti-
vamente a otra oficina.

Estas medidas no tienen en
principio ninguna consecuencia
para la remuneracién y pensién del
funcionario.

Seguridad social

Los funcionarios no son, al
contrario de los contratados, miem-
bros del seguro social legal, por lo
tanto, no existe para ellos ninguna
obligacién legal de asegurarse.

Se espera de los funcicnarios
que cubran por propia responsabili-
dad, el riesgo de enfermedad y cui-
dados permanentes para sf y sus
familias, por medio de seguros pri-
vados. Sin embargo, esto es solo en
parte, a la base del deber legal de
asistencia del patrén oficial frente a
sus funcionarios y sus familias, los
costos necesarios y adecuadoes en el
caso de enfermedad, nacimiento,
muerte y cuidados permanentes,
son reembolsados de un 50% a

70%.

Las jubilaciones de los funcio-
narios son pagadas directamente y
en su totalidad por el patrén de ser-
vicio, lo gue pertenece a los princi-
pios fundamentales del sistema de
funcionarios publicos.

Las pensiones son pagadas
con fondos del presupuesto en
curso o por cajas de pensiones esta-
tales, que han sido creadas por el
patrén oficial, pero este caso es en
realidad muy raro.
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Al contrario del contratado, el
funcionario debe pagar impuestos
completos por su pensién.

Los supérstites de los funcio-
narios reciben, aparte de una pres-
tacién Onica en el mes del falleci-
miento, pensién de viudez, subsidio
de orfandad o subsidio general.

Remuneracion

Estd reglamentada por la ley.
Su base es el principio de la alimen-
tacién, segun el cual el patrén ofi-
cial tiene [a obligacion de garantizar
al funcionario y a su familia en servi-
cio active, una subsistencia ade-
cuada a su escalafén en el caso de
invalidez y vejez. La remuneracién
debe garantizar que el funcionario
pueda dedicarse a su profesion
completamente. Solo un sistema de
funcionarios que son econdmica-
mente independientes, puede cum-
plir con las tareas adjudicadas a él
por la Constitucién. A diferencia de
los empleados, las retribuciones de
los funcionarios no son una remu-
neracién directa por trabajos pres-
tados individualmente, sino consti-
tuyen la “retribucién” de wuna
“prestacién general de servicios”,
por lo tanto, también por el hecho
de que el funcionario se pone con
toda su capacidad laboral a disposi-
cién del Estado y cumple con su
deber de servir con todas sus fuer-
zas. Ello significa que el sueldo que
cobra un funcionario ptblico de
carrera es la “contrapartida” por el
compromiso que asume dicho
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funcionario de servir al Estado toda
su vida.

Elementos de la remuneracion

Estos elementos son:
e laremuneracién basica,
¢ ¢l subsidio familiar,
s  subsidios,

s  subsidios especiales.

Sustancialmente estos ele-
mentos corresponden a aquellos
del salario del empleado, por lo
tanto, se pueden omitir més
detalles.

El monto de una remuneracién
determinada estd indicado en
tablas escalafonadas en funcién de
antigliedad y ascenso que son acce-
sibles a cualquier persona.

Vacaciones y concesiones
de licencias

Todos los funcionarios publi-
cos tienen el derecho a vacaciones,
que esté escalonado de acuerdc a la
edad, y va de 20 a 36 dias laborales.
En principio las vacaciones deben
ser tomadas sin interrupcidn.

Lo mismo que para fos contra-
tados, existe para los funcionarios
publicos, la posibilidad de tomar
licencia sin goce de salario y en cier-
tas circunstancias hasta con goce
de éstos.
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Las mujeres tienen el dere-
cho a licencia por razones de
embarazo, maternidad y educa-
cién de los nifics hasta una deter-
minada edad. A los padres se les
concede el derecho a licencia por
razén de educacion de los nifios en
lugar de la madre.

Administracién y gestion
del servicio piblico

En lo que se refiere a la
estructura organizativa de la
administracién y gestion de
recursos humanos en el sector
pablico, no queda mas que pre-
sentar someramente una visién
panoramica.

La estructura organizativa de
ta administracién plblica estriba en
el principio jerdrquico, y por regla
general se compone de tres niveles
administrativos con sus funciones y
competencias propias. Tomando
de ejemplo las Administraciones
Tributarias de los Estados Federa-
dos esta estructura se ilustra
seguidamente.

El Ministerio de Finanzas
encabeza la administracién tri-
butaria, teniendo la supremacia
personal, sigue en la jerarquia la
autoridad  intermedia  directa-
mente subordinado al Ministerio,
que es la Direcciébn Regional de
Finanzas, que a Su vez repre-
senta la autoridad superior a
nivel local, que son las Delegacio-
nes de Hacienda. Todos estos
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niveles administrativos disponen de
una unidad de “Recursos Huma-
nos” propia, que se encarga de la
administraciéon y gestion de los
asuntos personales. En vista del
trabajo a realizar por estas unida-
des, existe entre ellos una distribu-
cién de funciones y competencias
establecidas por reglamentos lega-
les y administratives, basandose en
€| principio de la delegacién de fun-
ciones vinculadas con las responsa-
bilidades correspondientes, a saber
sucintamente:

. Ministerio de Finanzas

Compete a la unidad de
“Recursos Humanos” del Ministe-
rio, dar los lineamientos y pautas
fundamentales relativos a la admi-
nistracion y gestion de los asuntos
personales, y velar-sobre una apli-
cacién ¢ interpretacién uniforme y
correcta de las leyes y de los regla-
mentos, en la materia que cubre las
relaciones laborales de los funcio-
narios y de los contratados. Fuera
de esto tiene que cuidarse de los
asuntos presupuestarios que afec-
tan el personal de la Administracién
Tributaria.

e  Direccidn Regional
de Finanzas

Compete a la unidad de
“Recursos Humanos” de la Direc-
cién Regional de Finanzas, |la autori-
dad intermedia, realizar por regla
general, todas las funciones opera-
tivas, es decir, reciutar, seleccionar,
contratar el personal idénec,
manejar la formacién profesional,
realizar los nombramientos y la
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conclusion de los contratos de tra-
bajo, asignar el personal a las
Delegaciones de Hacienda, cui-
darse de las evaluaciones de rendi-
mientos de los funcionarios e iniciar
tos procedimientos disciplinarios
entre otras, ademaés de: traslados,
delegaciones, destinaciones, des-
pedidos, destituciones, remocio-
nes, cesantias, suspensiones, jubi-
laciones, etc.

A esto hay que afiadir que esta
Unidad lleva los originales de los
expedientes profesionales del per-
sonal, utilizande un Sistema de
Informatica (base de datos), y sobre
todo, compete al Centro de Remu-
neraciéon del Estade Federado res-
pectivo los aspectos sobre sueldos,
salarios, aguinaldos y las demas
remuneraciones.

e  Delegacién de Hacienda

Compete a la unidad “Recur-
s0s Humanos” de la Delegacién de
Hacienda por derecho propio, colo-
car el personal en su puesto de tra-
bajo, realizar las permutas necesa-
rias, y conceder las licencias hasta
ciertos limites. Lleva los expedien-
tes profesionales del personal que
trabaja en la Delegacién de
Hacienda, y asuntos personales
conforme a las instrucciones de la
Direccién Regional de Finanzas.

Entre los diferentes niveles
jerarquicos se practica una estre-
cha colaboracién, con la finalidad
de armonizar y acelerar las decisio-
nes y acciones en el &mbito de los
asuntos personales.
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El tema *“Funcionario Pdblico
de Carrera’ en el actual entorno
politico

No se deberia venir a ultimar
esta relacién sobre el servicio
plblico en la RepUblica Federal de
Alemania, sin hacer referencia a la
polémica que gira alrededor de la
institucién “Funcionario Pablico de
Carrera”. En la colectividad repre-
sentada por la radio, la prensa y la
television, y sobre todo también,
por parte de los partidos politicos,
se observan de nuevo acaloradas
discusiones, controversias y dispu-
tas que versan sobre el futuro de
dicha institucién.

Mientras unos quieren acabar
totaimente con los funcionarios
publicos de carrera, porque no
estan de acuerdo con la posicidn
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legal con los supuestos privilegios,
insinuando que el régimen de este
funcionario es oneroso, ademas
que es inflexible y sin motivacion
para el trabajo, culpable de los
engorrosos tramites, etc., en sinte-
sis, una persona obsoleta e histo-
rica que no cabe mas en el mundo
moderno y globalizado. Otros inter-
vienen vigorosamente en favor del
funcionario, y manifiestan mante-
ner fundamentalmente la insti-
tucion *“Funcionario Publico de
Carrera”, pensando en reformar a
fondo este régimen.

Desgraciadamente, la discu-
sion estd matizada maés por argu-
mentos ligados a ideelogia, suposi-
ciones, ignorancia e insinuaciones,
que por argumentos competentes ¢
inteligentes, ba- sados en conoci-
mientos profesionales y técnicos de
la materia 0
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La gestion de los recursos humanos

Direccion de Carrera
Administrativa**

bajo el Sistema de Carrera

Administrativa*

DESCRIBE BREVEMENTE LA SITUACION ACTUAL CON RESPECTO A LA GESTIQN DE
RECURSOS HUMANOS BAJO EL SISTEMA DE CARRERA ADMINISTRATIVA EN LA REPUBLICA
DE PANAMA, IDENTIFICANDO ALGUNOS ASPECTOS CRITICOS QUE SE HAN VENIDO
ENFRENTANDO, A PARTIR DE LA DECADA DE LOS NOVENTAS.

Antecedentes

La idea de establecer un Sis-
tema de Servicio Civil en la Repu-
blica de Panama, empezé a aflorar
y se origindé en la década de los
cincuentas. Sin embargo, fue
creado de manera definitiva con la

* Documento presentado durante la ‘Xl
Reunién de Directores de Servicio Civil y
de Recursos Humanos del Istmo Cen-
troamericano: Carrera Administrativa y
Gobernabilidad’, realizada del 20 al 23
de agosto del 2002, en Panama, Repiibli-
ca de Panam4, y organizada por la Direc-
ci6n General de Carrera Administrativa
de la Presidencia de la Republica de Pa-
nama, conjuntamente con. el Instituto
Centroamericano de Administracién Pu-
blica, ICAP.

** Ministerio de la Presidencia de la Repii-
blica de Panama.
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promulgacién de la Ley N°9 del
20 de junio de 1994, mediante la
cual se establece la Carrera Admi-
nistrativa, para estructurar, sobre
la base de méritos y eficiencia, los
procedimientos y las normas apli-
cables a los servidores publicos de
la Republica de Panama.

El nivel de insatisfaccién en la

- sociedad panamefia es muy mar-

cado con respecto a la prestacion
de los servicios publicos. Se atri-
buye esa deficiencia a la poca efec-
tividad en la gestién de los recursos
humanos, por la carencia de méto-
dos adecuados, y a la excesiva buro-
cracia de los procesos en las organi-
zaciones publicas.

Con la promulgacién de la
Ley de Carrera Administrativa, el
Estado panamefio instituye politi-
cas y estrategias dirigidas a
incrementar la productividad del
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servidor puablico, las que deberén
desarroliarse plenamente para que
en su aplicacién pueda reconocerse
el mérito y distinguir por su compe-
tencia, a aquellos servidores
eficientes.

Con el régimen de Carrera
Administrativa debemos recons-
truir el Estado, y recuperar su capa-
cidad de gestién para enfrentar en
forma exitosa los problemas de la
democratizacion, desarrollo econd-
mico y de la distribucién de la
rigueza.

La Carrera Administrativa,
debe encaminarse a cambios que
han de ser orientados por la flexi-
bilizacién organizacional, capaz de
hacer méas &giles a los gobiernos.
Se trata de cambiar los incentivos
institucionales del Sistema, de
modo que transformen ias reglas
burocrdticas mas generales, lo
gue permitiria a los administra-
dores publicos adoptar estrate.
gias y técnicas de gestion mas
adecuadas.

Para alcanzar una sélida capa-
cidad de gestion de gobierno, es
preciso contar con un Estado
saneado en el plano fiscal y finan-
ciero, y competente en el dmbito
administrativo, que asegure los
mecanismos necesarios para que
mejore la eficacia, la eficiencia y la
efectividad de la administracién
plblica, y que haga que los admi-
nistradores plblicos sean maés
auténomos y asuman mayores res-
ponsabilidades ante la sociedad, y
que sirvan como un instrumento
fundamental para la defensa del

76

patrimonic publico y de los princi-
pios republicanos.
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Escaso desarrollo normativo
en el 4mbito de la Gestién
de los Recursos Humanos

Hay varias vertientes que han
ocasionado lentitud en el desarrollo
normativo de la Ley de Carrera
Administrativa en la gestién de los
recursos humanos, a saber:

. Hay elementos conceptuales y
legales que crean situaciones
criticas en la implementacion
del Sistema; originadas en
parte, a la mala interpretacién
y aplicacién de las normas.

. La falta de una Ley General de
Sueldos obstaculiza la gestién
de 10s recursos humanos en la
administracién publica, la que
estd Intimamente ligada con
el Sistema de Carrera de
Administrativa en temas rela-
cionados con Evaluacién de
Desemperio, Retribuciéon por
Méritos y Politicas Salariales.

o No parece ser la inexistencia
de una ley o sistema formal de
administracién de recursos
humanos basado en el mérito,
la causa béasica de las inefica-
cias en dichas gestiones; las
razones pueden ser localiza-
das en el llamado “favoritismo

politico” que caracteriza la
administracién  del sector
pablico en los diferentes

paises.
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¢  Lentitud en el desarrollo de los
procesos, por la excesiva inhe-
rencia politica, determinante
de la discrecionalidad de las
decisiones publicas, y la uti-
lizacion de las lealtades par-
tidistas personales como sus-
tituto de la competencia de los
funcionarios publicos.

. No se guardan las reglas
elementales de una adminis-
tracién salarial homogénea en
dicho sector, lo cual provoca
fuertes disparidades salaria-
les, dada la tradicional politica
de aumentos automaticos
que hacen crecer la heteroge-
neidad salarial y el gasto de
personal. No existe upa admi-
nistracién homogénea en las
estructuras organizativas, y se
refleja una inconclusa admi-
nistracién de los programas de
clasificaciéon de puestos en la
administracién pablica, lo cual
pone de manifiesto la necesi-
dad impostergable de una Ley
de Sueldos y Salarios que
contemple la metodologia
apropiada.

Las leyes, como es obvio,
deben tener un grado de amplitud
equilibrado en su formulaciény pre-
cision. Si esto no ocurre resultan
ambiguas, y dan lugar a regiamen-
taciones que pueden no reflejar ¢l
espiritu de la norma.

La implantacién de las leyes
s¢ debe realizar a través de
reglamentaciones, que establez-
can los procedimientos concretos
y los instrumentos técnicos a
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utilizar y deben estar claramente
especificados.

Se requiere de la ejecucién de
politicas de recursos humanos
basadas en las directrices dei
Organo Ejecutivo, con principios
auténomos vy libertad, tanto econé-
mica como de gastos e ingresos,
siempre y cuando se guarden como
limite el no,contravenir con las nor-
mas generales de moral y de orden
pdblico.

Estructura para
su adminijstracién

El Sistema de Administracién
de Recursos Humanos definido en
la Ley de Carrera Administrativa,
funciona sobre la base de una cen-
tralizacién normativa y descentrali-
zacién operativa. La centralizacidn
normativa de la Direccién General
de Carrera Administrativa significa
gue es una unidad administrativa
central, cuya responsabilidad es
orientar la administracién de los
recursos humanos del sector
publico, y sefialar normas y reglas
gue se deben seguir en el ambito
nacional.

La descentralizacidn operativa
consiste en la facultad de cada ins-
titucién del Estado para ejecutar las
actividades técnicas con base a las
posibilidades y caracteristicas pro-
pias de la entidad, siempre y
cuando no sea en contra del respeto
y dignhidad que se debe al servidor
publico. La Ley es flexible para per-
mitir que cada uno de los 6rganos
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periféricos de Carrera Administra-
tiva, desarrolien una estructura
operativa y administrativa para dar
cumplimento a sus funciones.

Asi, el Sistema de Carrera
Administrativa establece una es-
tructura funcional para su manejo:
la Direccién General de Carrera
Administrativa, las Oficinas Institu-
cionales de Recursos Humanos, la
Junta Técnica de Carrera Adminis-
trativa y la Junta de Apelacién y
Conciliacién, todas con funciones
claramente definidas en esta Ley.

La cantidad y la calidad
de los recursos humanos,
un compromiso de gestién

A pesar del avance logrado en
el desarrollo de la normativa en
materia de capacitacién, sobre la
base de las necesidades reales,
tanto en la Direccién General de
Carrera Administrativa como en las
Oficinas Institucionales de Recur-
sos Humanos en cada una de las
instituciones plblicas, se requiere
més atencidn no solo en la prepara-
cién del personal, sino también en
la cantidad de servidores pulblicos,
que se necesitan para fortalecer e
implantar el Sistema de Carrera
Administrativa, en estos momentos
en que el Gobierno requiere de
mayor eficiencia del aparato
estatal.

La capacitacién continua diri-
gida a funcionarios de los distintos
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niveles jerarquicos, orientada al
desarrollo de conocimientos, préac.
ticas, habilidades y valores posi-
tivos del servidor, tendentes a
garantizar la eficiencia de la admi-
nistracion piblica.

El objetivo general para todos
los servidores pUblicos, debe estar
enfocado en mejorar la moral de
trabajo y la productividad, elevando
su ética profesional, responsabili-
dad y preocupacién por el interés
piblico. E! ingreso, desarrolio,
ascenso y permanencia estaran
condicionados a su competencia,
rendimiento y moralidad en ejerci-
cio de la funcién en las instituciones
plblicas, convirtiéndolas en punta-
les de apoyo para los programas y
proyectos del gobierno.

Sistemas y tecnclogia

de informacién: elemento vital
en la gestion de los recursos
humanos, bajo el Sistema

de Carrera Administrativa

La crganizacién de la Direc:
cion de Carrera Administrativa en
Panama, en procura de su moderni-
zacion, debe configurar esquemas
orgénicos-funcionales de la gestién
de los recursos humanos que con-
soliden los procesos de trabajo,
estableciéndose la comunicacidn
con el servicio al cliente, a través
de una red de informacién con
las Oficinas Institucionales de
Recursos Humanos de las institu-
ciones cubiertas por el Régimen
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de Carrera Administrativa, a fin de
hacerlas participes en la toma de
decisiones.

El estado actual de las aplica-
ciones de recursos humanos pue-
den resumirse en tres categorias:

N Primero: los Sistemas de
Recursos Humanos estan
incompletos, es decir, que no
cubren las necesidades en
materia de recursos humanos
de todos los niveles de la orga-
nizacidn. Los operativos deben
cumplir su responsabilidad
supervisora eficientemente y
minimizar los problemas. Los
mandos medios deben cum-
plir con su programacién, eje-
cucién y el control, y los
niveles gerenciales, fa defini-
cién de politicas y planeacién
estratégica. Esto implica que
un buen sistema de informa-
cién para la gestidén de los
recursos humanos bajo el
Régimen de Carrera Adminis-
trativa permite realizar labo-
res operativas en forma agil,
sencilla y oportuna. Nos debe
brindar ademas, datos para la
toma de decisiones adecua-
das, el control respectivo y la
planeacidn estratégica nece-
saria. Finalmente, debe ofre-
cer algunos datos importantes
para la definicion de politicas
en materia de Recursos
Humanos.

*  Segundo: el Sistema de Recur-
s0s Humanos no esta integra-
de; aspectos que saltan a la
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vista, es la desintegracién de
los sistemas existentes, en
muchos de los casos no solo el
Sistema no se comunica con
los otros sistemas adminis-
trativos de la organizacién,
sino que no lo hacen entre
sl los subsistemas que lo con-
forman. Todavia encontramos
que en el Sistema de Recursos
Humanos del Sistema de
Carrera Administrativa, la
comunicacién se da via docu-
mentos, 1o que acarrea impli-
caciones, tales como, posi-
bilidad creciente de errores,
duplicidad de [a informacion,
imposibilidad de establecer
controles automaticos, inver-
sién de tiempo y gastos inne-
cesarios de papel. Tener
sisternas automatizados o ma-
nuales no integrados, hace
imposible realizar estudios en
tos cuales se requiere la infor-
macién de varios sistemas, no
porque no se disponga de ella,
sino porque para reunirla,
toma una cantidad de tiempo y
esfuerzo, y cuando logramos
tenerla, ya no es oportuna,

Tercero: el Sistema de Recur-
505 Humanos es poco flexible
en sus modificaciones. Lo
ideal es que en cualquier
momento pueda cambiar cual-
quier aspecto. También que se
pueda obtener informacidén no
estructurada con anterioridad
en cualquier momento, afinde
lograr fluidez en las consultas
y queia flexibilidad en el Siste-
ma de Gestiébn de Recursos
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Humanos, no dependa total-
mente dei drea de informatica
para realizar las modificacio-
nes autorizadas, sino que pue-
da extenderse a todos y cada
uno de los servidores pablicos,
que asuman responsabilida-
des en esta materia.

Los colaboradores en la ges-
tién de recursos humanos bajo el
Sisterna de Carrera Administrativa,
no solo deben asumir el nuevo sis-
tema, sino que deben prepararse al
cambio en los procedimientos o tra-
mites, y al que es més importante,
el de mentalidad, y tener una acti-
tud diferente ante sus labores, que
ya no sean solamente “procesado-
res” de informacién, sino que, por
medio de la valoracién de la misma,
se conviertan en transformadores
de la institucién, logrando verda-
deros sistemas de informacién
gerencial.

En sintesis el Régimen de
Carrera Administrativa en la Repu-
blica de Panamé&, igual que en
el resto de los paises aqui pre-
sentes, es un sistema juridico-
administrativo, creado para atraery
mantener en el servicio pablico al
personal con mayores méritos. Esta
constituido por un conjunto de insti-
tuciones, personas, normas y prin-
cipios filoséficos, doctrinarios y téc-
nicos; establecidos en procura de
garantizar la eficiencia y eficacia de
la administracién plblica, proteger
los derechos de sus servidores, con-
servar una relacién ordenada vy
equitativa en la administracién del
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empleo pablico y los servicios que
deben brindarse a los usuarios.

Sus actores principales, los
gobernantes, los politicos y los
mismaos servidores publicos,
dependeran de sus capacidades de
liderazgo, valores y actitudes, asi
como de modelos mentales con
nuevos enfoques del  Servicio
Civil. En la sociedad civil, todos
tenemos que involucrarnos en una
nueva cultura civica sobre la base
de un compromiso, que no debe
verse simplemente como Carrera
Administrativa, sino como un Sis-
tema General de Funcién Pdblica.

Ese Sistema de Funcién
Publica, como institucién, encierra
un conjunto de valores, principiosy
normas formales e informales que
pautan el acceso a la promocién, la
retribucién, la responsabilidad, el
comportamiento general, las rela-
ciones con la direccién politica y
con los ciudadanos y en general,
todos los aspectos de la vida funcio-
narial, considerados socialmente
relevantes en la aplicacién de un
Sisterna de Carrera Administrativa.
Por otro lado, la funcién piblica
como organizacién, distingue sus
recursos humanos puestos al ser-
vicio de una institucién o el con-
junto de organizaciones puablicas
administrativas.

Estos dos conceptos deben
encaminar a los actores de dentroy
de afuera de las instituciones a pro-
fundizar con acciones conjuntas, y
resaltar las exigencias planteadas
hacia el cambio y el fortalecimiento

ehero-diciembre/2002



Tabla de contenido

institucional en materia de Carrera
Administrativa.

Conclusiones

Mantener la continuidad de
tan prestigiosos congresos y
que la presencia de los Direc-
tores del Servicio Civil, no solo
se proyecte a las experiencias
centroamericanas, sino tam-
bién a nivel de todo América.

Que las experiencias recogi-
das en tal evento puedan ser
compartidas entre [os paises
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presentes, y que la misma
signifigue  un  compromiso
con excelencia, para el
mejoramiento de las institu-
ciones plblicas del area
centroamericana.

Que las vivencias manifesta-
das en este magno congreso,
permitan la continuidad fun-
cional para la transferencia de
conocimientos y tecnologia
entre [os hermanos paises del
Istmo Centroamericano, para
beneficic de las instituciones
pablicas y su fuerza laboral en
su papel protagénico, en la
gestién de los recursos huma-
nos bajo el Sistema de Carrera
Administrativa ¢
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Aspectos financieros de la carrera

‘Bernhard Kohler** de los funcionarios publicos*

CENTRA LA NECESIDAD DE MANTENER UNA RETRIBUCION ADECUADA AL FUNCIONARIO
PUBLICO, ARGUMENTANDO QUE LOS ELEVADOS COSTOS DE PERSONAL EN LA
ADMINISTRACION GUBERNAMENTAL, NO SE DEBEN PRINCIPALMENTE AL MONTO DE LOS
SUELDOS, SINO SE EXPLICAN MAS BIEN POR LA GRAN CANTIDAD DE PERSONAS QUE
TRABAJAN EN ELLA, ILUSTRANDO EL CASO DE LA REPUBLICA FEDERAL DE ALEMANIA.

Introduccion

El sistema de funcionarios
publicos de carrera no es un invento
especificamente alemén, aunque en
Alemania adquirié cierta perfec-
cién. Sus origenes se encuentran en
el Oriente, concretamente en el
antiguo Egipto. Los romanos lleva-
ron a los funcionarios del Imperio

* Documento presentado durante la "Xl
Reunion de Directores de Servicio Civil y
de Recursos Humanos del Istmo Cen-
troamericano: Carrera Administrativa y
Gobernabilidad", realizada del 20 al 23
de agosto del 2002, en Panamaé, Reptibli-
ca de Panam4, y organizada por la Direc-
cién General de Carrera Administrativa
de la Presidencia de la Reptiblica de Pa-
namd, conjuntamente con el Instituto
Centroamericano de Administracién Pa-
blica, ICAP.

** Funcionario del Servicio Superior de la

Oficina de Hacienda de la Repiiblica Fe-
deral de Alemania.
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Romano hasta el Danubio hace dos
mil afios, después que sus legio-
nes conquistaran los territorios
correspondientes. Sin embargo,
esta primera influencia concluyé
cuando se retiraron los romanos
aproximadamente en el afo 400
d.C.

El Santo Imperio Romano de la
Nacién Alemana no contdé con un
gobierno central institucionalizado.
Los Estados alemanes consiguieron
crear una administracién publica en
su sentido moderno solo después
del fin de dicho imperio en 1806. La
nueva concepcién del Estado fue
acufiada especialmente por Prusia.
Las virtudes prusianas no sola-
mente se manifestaron a través de
sus soldados, sino también y espe-
cialmente, a través de sus funciona-
rios publicos. Incluso el rey pru-
siano se calificaba a si mismo de
"primer servidor del Estado”, con lo
que estableci6 una separacion
entre la persona que ocupa un
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cargo pablico y la funcién que dieha
posicién implica. '

Esta diferenciacién fundamen-
tal quedd plasmada en el Derecho
General dei Estado Prusiano de
1794, en el que se le atribuyé al fun-
cionario el derecho de recibir una
remuneracion adecuada de parte
de su autoridad publica y, al mismo
tiempo, se le prohibié aprovechar
su cargo con el fin de lucrarse per-
sonalmente. Esta disposicién legal
contribuybé a fortalecer la reputa-
¢ién de la administracién pablica, y
a aumentar la confianza depositada
en ella por los ciudadanos del
Estado.

El conde de Montgelas, instau-
rador de la administracién plblica
en Baviera moderna, reconocié en
1796 la necesidad de una remune-
racién adecuada de los funciona-
rios, con el fin de evitar la corrup-
cion. Y cito sus palabras tal como
constan en las "Memorias de
Ansbach" del 30 de setiembre de
1796:

"Un error que se deberia evitar a
toda costa es una modestia dema-
siado acentuada en lo que a las remu-
neraciones se refiere. Todo individuo
que dedica su tiempo a servir al
Estado tiene derecho a recibir un
sueldo adecuado en concordancia
con su rango social en vida, y despugs
de su muerte, su esposa y sus hijos
deben recibir una indemnizacion tam-
hién apropiada. Hasta ahora se ha
obrado de modo exactamente
opuesto, creyendo ganar mucho si los
gue sirven al Estado ganan poco. Por
elle, sélo se seleccionaba entre los
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pudientes para ocupar un cargo de
importancia, lo que significa que se
anteponian los recursos financieros de
las personas a sus méritos. Y si por
una rara casualidad un ciudadano
nacido pobre alguna vez logré ascen-
der, lo hizo estando obligado a finan-
ciar su carrera recurriendo a sus pro-
pios medios y a conseguirilegalmente
lo que el gobierno le negaba por
apficar injustificados criterios de
austeridad. lLos desfalcos, aunque
conocidos, no se sancionaban, por-
que era evidente que dichos desfalcos
eran consecuencia de la mal enten-
dida austeridad que, aun asi, se conti-
nuaba aplicando”.

Este argumento de Montgelas,
sobre la austeridad exagerada en
relacién con los sueldos del perso-
nal, tiene consecuencias negativas
en la administracién del Estado.
Ademas, aunque puede acarrear un
elevado costo, sigue siendo vélido
hasta el dia de hoy. Cierto es que
la gestiébn austera de los presu-
puestos pulblicos también afecta a
los funcionarios. Pero un dicho ale-
man dice que “el abrigo de un fun-
cionario plblico, aunque angosto,
protege suficientemente contra el
frio™.

Porcentaje de los costos
de personal en los presupuestos
publicos

Los costos de personal no
solamente son un factor importante
en las empresas, sino también cada
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vez mas en la administracién
plblica. Especialmente los presu-
puestos de los Estados Federados
(en los que se asumen los costos de
la policia y del sistema escolar, dos
sectores en los que ios gastos en
concepto de personal son relativa-
mente altos), han llegado hasta sus
fimites viables. En los Estados
Federados del oeste de Alemania, la
cuota de costos de personal
asciende a mas del 40%, de los pre-
supuestos respectivos. Esos costos
no incluyen los costos de personal
correspondientes a las numerosas
empresas publicas, ya que éstas
reciben subsidios estatales y los
costos de personal aparecen solo
en los presupuestos de dichas
empresas.

En Alemania trabajan
6.290.000 personas para el Estado
o en las empresas estatales organi-
zadas en forma de derecho privado.
Esta cantidad corresponde a un
17,19 dela poblacién activa de Ale-
mania {que suma un total de 36,82
millones).

De esta cantidad, 4.910.000
personas trabajan en la administra-
cion publica (13,3%). De ellas,
1.680.000 son funcionarios jurados
(4,6% del total), 187.000 son mili-
tares, 2.350.000 son funcionarios
plblicos y 684.000 son obreros de
la administracion plblica. Estas
personas estan repartidas en los
siguientes sectores:

CANTIDAD DE FUNCIONARIOS QUE TRABAJAN EN LA ADMINISTRACION PUBLICA
DE LA REPUBLICA FEDERAL DE ALEMANIA POR SECTORES
2002

Escuetas

Seguridad Pablica
Universidades

Detensa

Hospitales

Administracién de Hacienda

1.070.000
440,000
374.000
321.000
301.000
266.000

Fuente:
Federal de Alemania.

Elaborade en base a documentos oficiales del Ministerio de Hacienda de la Republica
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CANTIDAD DE FUNCIONARIOS QUE TRABAJAN EN LA ADMINISTRACION PUBLICA
DE LA REPUBLICA FEDERAL DE ALEMANIA

2002
En miles Funcicnarios Militares de Empleados Qbreros de la Total
jurados y carrera y ciuda- pablicos administracidn
jueces danos rin- publica

diendo su ser-
vicio militar

Estado Central 1326 186.6 1014 81.5 502.0
Estados 1.252.5 875.3 145.5 2.273.3
Federados

Municipios 178.6 987.2 406.2 15720
Qtros 120.9 389.3 51.4 561.6
Total 1.684.6 186.6 2.353.1 684.6 4.908.9

Fuente: Elaborade en base a documnentos oficiales del Ministerio de Hacienda de la Repablica
Federal de Alemania.

PORCENTAJES DEL TOTAL DE LA POBLACION ACTIVA
QUE TRABAJA PARA EL ESTADO

2002

Total pobtacién activa 36,82 millones % del total de la

poblacién activa
Personas que trabajan para el Estado, inclu- 6,29 millones 17,1
yendo fas empresas pdblicas de derecho
privado
Cantidad de funcienarios que trabajan en la 4,91 mitlones 13,3
administracién pablica del total de personas
que trabajan para el Estado.
Cantidad de funcionarios jurados y jueces del 1,84 millones 4,6
total de personas que trabajan en la adminis-

tracién pablica,

Fuente: Elaborado en base a documentos oficiales del Ministerio de Hacienda de la Republica
federal de Alemania.
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El Estado Central cuenta con
133.000 funcionarios jurados vy
186.000 militares. Los Estados
Federados tienen 1.000.250 funcio-
narios jurados y los municipios
179.000.

El Estado de Baviera tiene 12
millones de habitantes y actual-
mente tiene aproximadamente
200.000 f{funcionarics jurades vy
unos 100.000 empleados publicos.
A estas cantidades hay que agregar
los funcionarios jurados y militares
del Estado Central que trabajan en
el territerio del Estado de Baviera y,
ademas, los funcionarios jurados de
los municipios que se encuentran
en el territorio de Baviera.

Aungue esta cantidad pueda
parecer abultada, hay otros Esta-
dos Federados que tiemen propor-
cionalmente més personal. Por
ejemplo, la capital alemana, Berlin.
Esta ciudad es a la vez, uno de los
Estados Federados de Alemaniay la
elevada cantidad de personal que
trabaja en la administracién piblica
constituye un grave problema. El
Estado Federado de Berlin estuvo
dividido, igual que toda Alemania,
en una zona occidental y de ocupa-
cion soviética desde el término de la
Segunda Guerra Mundial en 1945
hasta la reunificacién en 1990. En
esas circunstancias, la parte occi-
dental de Berlin era una especie de
isla rodeada de un mar "rojo".
Debido a esta singular situacién,
Berlin occidental conté con una
estructura  administrativa muy
amplia, que ademas, fue cofinan-
ciada con la aportaciébn de los
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demas Estados Federados de Ale-
mania occidental.

La parte este de Berlin fue con-
siderada capital de la Republica
Democratica Alemana, a pesar de
que juridicamente no era parte de
dicho Estadc. La administracién
plblica del este de la ciudad tam-
bién fue demasiado abultada, ya
que de ese moedo se logré encubrir
el desempleo. Después de la reunifi-
cacién se procedié de modo muy
titubeante a la reduccién del perso-
nal de la administracién publica.
Ello tuvo como consecuencia, la
acumulacién de una deuda aproxi-
madamente de 40 mil millones de
euros en Berlin. Sin embargo, el
principio de la remuneracién uni-
forme en todo el territorio aleman,
impide que se produzca una reduc-
cién de los sueldos, cosa que, apli-
cando criterios de economia de
mercado, serfa necesario hacer en
vista del alto nivel de desempieo.

Los presupuestos pablicos se
ven afectados por los gastos rela-
cionados con la gran cantidad de
funcionarios puablicos activos que
han sido jurados y ademas, por el
pago de pensiones a los funciona-
rios jubilados y después de su
muerte, a sus familiares.

La mayor expectativa de vida y
la estructura demogréafica de quie-
nes trabajan para el Estado tendréan
como consecuencia una duplica-
cion de los pagos de pensiones
hasta el 2030. En el caso concreto
del Estado de Baviera, el porcentaje
correspondiente  aumentard del
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7.59% actual a un 149 en el mismo
afio.

Los gastos en concepto de
sanidad para empleados y funcio-
narios del Estado (los asi llamados
subsidios de sanidad), siguen expe-
rimentando un fuerte incremento
debido al aumento general de los
costos del sistema de salud y, tam-
bién, porque las expectativas de
vida son mayores.

Reglamentacién uniforme
de sueldos y pensiones

En el caso de los funcionarios
jurados de la administracion
publica, el sueldo no es la contra-
partida de un trabajo medido en
unidades de tiempo o de productos
(tal como es el caso en las empre-
sas), sin que atente al principio del
pago de alimentos, un principio tra-
dicional del funcionariado de
carrera que esta contenido en la
Constitucion. Segln ese principio,
la autoridad publica tiene la obliga-
cién de conceder al funcionario
jurado y a su familia, un pago ade-
cuado y de por vida en funcién de su
rango, la importancia de su cargoy
considerando el desarrollo de las
condiciones de vida en general. Ello
significa que el sueldo de un funcio-
nario piblico jurado es la contra-
partida por el compromiso que, en
principio, adquiere dicho funciona-
rio de servir al Estado toda suvida.

El Estado Central esté a cargo
de la legislacién en materia de
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sueldos y pensiones para los funcio-
narios plblicos jurados de todo el
pais. Este hecho es trascendental
en un Estado que estd organizado
de modo federal. En un Estado con
esta estructura, tanto el Estado
Central como ios Estados Federa-
dos disponen de ambitos en los que
son responsables y en los que
actlan con derechos soberanos.
Ademas, dentro de los Estados
Federados estdn los municipios
gque, por su parte, gozan de un
amplio grado de autonomfa en
asuntos presupuestarios.

La importancia de la compe-
tencia legislativa que tiene el
Estado Central, estriba en que la
Constitucién establece que las leyes
correspondientes deben aplicarse
por igual, en relacién con los funcio-
narios publicos jurados del Estado
Central, de los Estados Federados y
de los municipios. La finalidad de
esta reglamentacién consiste en
evitar que las corporacicnes pabli-
cas compitan entre si, intentando
captar personal a través del pago de
sueldos mas altos.

Los Estados Federados relati-
vamente mas ricos, especialmente
los del sur de Alemania, de vez en
cuando expresan no estar satisfe-
chos con esta solucién; por ejem-
plo, si no encuentran personal para
ocupar cargos libres en las escue-
las. Aunque los ministros de finan-
zas de estos Estados Federados,
suelen exigir que sus Estados sean
responsables de la legislacién en
esta materia, la ausencia de dicha
responsabilidad les viene bien,
cuando la aprovechan para
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escudarse, al rechazar solicitudes
de maés recursos financieros pre-
sentadas por los demas ministe-
rios. Por otro lado, en los Estados
Federados relativamente més
pobres {(que por ello deberian redu-
cir sus costos de personal), esta
reglamentacién evita una reduccién
de los sueldos. Cabe recalcar que
los altos costos de personal no se
explican fundamentaimente por el
monto de los sueldos individuales,
sino mas bien por la gran cantidad
de personas que los reciben.

Inclusién en el presupuesto
y ejecucion

Los sueldos de los funciona-
rios pablicos jurados aparecen en
los capitulos correspondientes del
plan presupuestarioc como suma
total. Ademas, cada capltulo del
presupuesto contiene un asfi lla-
mado plan de cargos, en el que
constan todos los cargos debida-
mente clasificados en grupos sala-
riales. De esta manera, se evita que
aumente la cantidad de jefes mien-
tras que la de subalternos dismi-
nuye. Aln asi, no se puede excluir
que varios jefes de seccién tengan
que compartir una sola persona
subalterna.

En el presupuesto se incluye
una cantidad promedio correspon-
diente a los costos de personal que,
al ejecutar el presupuesto, puede
ser superior o inferior, dependiendo
de la edad del funcionario, de la
cantidad de sus hijos, etc.. Si dicha
cantidad se incluye en el
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presupuesto con la debida precau-
cién, es muy posible que quede un
remanente que no tiene que gas-
tarse, por lo que e! Ministro de
Finanzas puede disponer de estos

recursos adicionales.

El sueldo de cada uno de
los funcionarios se determina inclu-
yendo todos los pagos compiemen-
tarios que pagan las autoridades
ptblicas supeditadas al Ministerio
de Finanzas. Esta cantidad se trans-
fiere desde una caja central a la
cuenta bancaria que obligatoria-
mente debe tener cada funcionario
publico. Los.funcionarios ptblicos
jurados reciben sus sueldos por
adelantado cada mes.

Calculo del sueldo basico

El sueldo de los funcionarios
publicos jurados esta compuesto de
un sueldo basico, el subsidio fami-
liar y, si procede, de otros pagos
complementarios.

El sueldo basico depende de
la importancia del cargo y de la
responsabilidad que éste implica.
Los grupos salariales forman un sis-
tema que refleja apropiadamente
las jerarquias de los cargos. Serige
por la clasificacién del cargo que
ocupa el funcionario y no por la
importancia de |la actividad que rea-
liza. Un funcionario que, por ejem-
plo, ocupa interinamente el cargo
de director de wuna autoridad
publica hasta que se haya nom-
brado a otro funcionaric para que
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ocupe dicho cargo, sigue recibiendo corresponde a su propio cargo ofi-

dnicamente el sueldo

que cial de jerarquia inferior.

PROMEDIO DE GASTOS EN CONCEPTO
DE PERSONAL DE BAVIERA

Tipo de actividad

Grupo salarial

Actividad sencilla
Servicio medio
Servicio elevado
Servicio superior
Director ministerial

Juez presidente de tribunal

Costos promedio de personal
por aiflo en euros
A6 37.000
A9 46.200
Al3 68.000
Al6 91.500
Bo 138.200
R2 91.800

Fuente:
Federal de Alemania.

Elaborado en base a documentos oficiales del Ministerio de Hacienda de la Repiblica

Los funcionarios ptblicos jura-
dos que trabajan en los nuevos
Estados Federados creados en el
este de Alemania después de fa reu-
nificacién, siguen recibiendo un
sueldo ligeramente inferior en com-
paracién con aquellos que trabajan
en los Estados Federados del occi-
dente del pais (actualmente reciben
el 86,5%). Esta diferencia se puede
justificar perfectamente en vista del
nivel de productividad y de vida
imperante actualmente en el este
de Alemania. Sin embargo, 1a situa-
cién resuita complicada si, por
ejemplo, un ministerio federal tiene
sede en el oeste y en el este, con io

S0

que es posible que un funcionario
de occidente y otro del este realicen
exactamente el mismo trabajo com-
partiendo una oficina y que, a pesar
de ello, sean diferentes sus sueldos.

Los cargos de los grupos mas
altos (correspondientes a la clasifi-
cacion B de los sueldos) y los car-
gos de jueces en instancias superio-
res (clasificacion R3 hasta R1Q)
tienen sueldos fijos. Los sueldos de
los demas funcionarios pablicos
jurados aumentan en funcion de la
edady, en el caso de los jueces y fis-
cales, en funcidén de los afos de
servicio.
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Pagos complementarios

Los funcionarios pablicos jura-
dos tienen derecho a recibir los
siguientes pagos complementarios:

) Subsidio familiar.

e  Subsidio en concepto de vaca-
ciones (250 euros; en caso de
sueldos clasificados en el nivel
inferior: 300 euros).

o  Extra de Navidad (aproxima-
damente el 88% del sueldo
mensual; el porcentaje de esta
paga extraordinaria no corres-
ponde al total de un sueldo
mensual, porque no ha sido
aumentada desde 1993).

e  Pagosdestinados ala creacién
de patrimonio personal (7 613
euros mensuales).

El subsidio familiar gue se
concede en la actualidad, tenfa ori-
ginalmente caracter de subsidio
geogréfico, y su finalidad consistia
en compensar las diferencias del
costo de vida en diversas regiones
del pafs. Sin embargo, siempre
incluyé el criterioc familiar que,
entretanto, prima en este subsidio,
lo que significa que actualmente
casi no se tienen en cuenta los
diversos niveles del costo de vida
existentes en Alemania, aungue
éstos pueden variar considerable-
mente. En Munich (capital de
Baviera), por ejemplo, los alquiteres
llegan a costar la cantidad récord
de 12 euros por metro cuadrado en
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promedio, mientras que en otros
lugares mas apartados del Estado
Federado bavaro, el promedio ape-
nas es de aproximadamente 3
euros. Una casa adosada que se
encuentra a una hora de camino en
tren de Munich, cuesta alrededor de
medio miflén de euros. Los funcio-
narios que tienen que mantener una
familia ¥ no han tenido la suerte de
heredar una casa, consideran poco
atractivo trabajar en una ciudad
como Munich, al menos desde la
perspectiva econdmica. Por ello,
resulta dificil ocupar cargos de los
niveles medios ¢ bajos en ciudades
como Munich.,

El Estado de Baviera ha creado
el llamado subsidio por regién de
alta densidad demogréfica, el cual
se paga a funcionarios plblicos de
los niveles salariales inferiores, con
el fin de conseguir que resulte mas
atractivo para ellos que trabajar en
Munich, por ejemplo. Sin embargo,
esta solucién alberga diversos pro-
blemas: ;Qué criterio aplicar: el
lugar de trabajo o el lugar de la
vivienda del funcionario? ;Cémo se
establecen los limites de una zona
de alta densidad demogréfica? ;De-
ben incluirse también los munici-
pios ubicados en las cercanias del
nuevo aeropuerto, porque fos alqui-
leres de esta regidén han experimen-
tado un fuerte crecimiento, aunque
dichos municipios no pertenecen a
la ciudad y sus alrededores en el
sentido estricto de la palabra? ;Por
qué no reciben este mismo subsidio
los funcionarios de Nuremberg, la
segunda ciudad del Estado de
Baviera, a pesar de que su situacién
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es perfectamente comparable a la
de los que trabajan en Munich?

Los funcionarios publicos jura-
dos que trabajan en los ministerios
del Estado Central, reciben adicio-
nalmente un subsidio ministerial.
Este pago complementario tiene la
finalidad de instar a los funciona-
rios de las autoridades publicas de
maximo nivel, a que trabajen con
especial dedicacién y, ademés,
tiene el propésito de facilitar la cap-
tacion de personal de calidad en las
grandes ciudades que tienen un
costo de vida més alto.

El debate en torno a una
mayor acentuacién del principio del
rendimiento también en el sistema
de remuneracién de los funciona-
rios, ha redundado en la creacién
de pagos en funcién de niveles de
rendimiento, de subsidios y de
primas.

e El pago en funcién del nivel de
rendimiento, se refiere al
aumento del sueldo de un fun-
cionario al del salario que
corresponde al cargo que ocu-
paria en caso de un ascenso.

e  El pago de un subsidio de ren-
dimiento es un pago comple-
mentario que se realiza
durante un tiempo limitado.

e  El pago de una prima de rendi-
miento es un pago unico, con
el que se reconoce el mérito
especial que tiene un trabajo
determinado realizado por el
funcionario.
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Este sistema se financia
mediante un recorte de los sueldos
basicos de los funcionarios publi-
cos jurados. Sin embargo, si por
razones de dificultades presupues-
tarias no se paga el subsidio por
rendimiento, cabe suponer que los
funcionarios afectados por la
ausencia del pago quedardn poco
motivados. Por otro lado, en aque-
llos Estados Federados en los que si
se efectan estos pagos, la mera
relacién numérica de los beneficia-
dos en comparacién con los que no
reciben dichos pagos, tiene como
consecuencia una mayor cantidad
de funcionarios decepcionados, en
relacién con aquellos que se benefi-
cian de los pagos. Considerando la
falta de informaciones exactas y la
dificultad de hacer comparaciones,
con frecuencia, se sospecha que
algunos que realizan un trabajo difi-
cil no reciben una remuneracién
adecuada, mientras que otros que
trabajan en el mismo lugar, si se
benefician de pagos complementa-
rios, por lo que son objeto de envi-
dias. Por lo tanto, se puede consta-
tar que la aplicacién del sistema de
pagos complementarios en funcién
del rendimiento, aparenta ser una
estrategia comparable a aquella
aplicada en las empresas privadas,
pero de hecho se puede observar
que su aplicacién concreta genera
serios problemas.

Unicamente se pagan horas
extraordinarias (las que superan las
40 horas semanales) si el trabajo
correspondiente fue ordenado con
antelacién y si en el presu-
puesto se dispone de los fondos
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necesarics para realizar dichos
pagos. Estos casos se suelen solu-
cionar mediante un sistema de con-
tabiiizacién de horas laborales, que
no registra las horas de trabajo mas
alla de, por ejemplo, las 19:15
horas.

Ademas, existen diversas pres-
cripciones relacionadas con pagos
extraordinarios en concepto de
compensacion de gastos por vesti-
menta o atencién a invitados, la que
se ofrecia de modo global y consti-
tufa una parte adicional del sueldo,
suponiendo que los gastos corres-
pondientes no se producian en
absoluto o solo en raras ocasiones.
Las medidas de ahorro adoptadas
en tiempos recientes, han conse-
guido aliviar algo esta marafia de
pagos compensatorios.

Ahorros relacionados

con los funcionarios piblicos
como via para consolidar

¢l presupuesto piiblico

Los sistemas de seguridad
social alemanes se encuentran en
crisis, no solamente afecta a [os
seguros de jubilacién y contra el
desemnpleo, sino también al sistema
de sanidad. Las cuotas son cada vez
mas altas y los servicios cada vez
rmenores. Esta situacién se explica
especialmente por el cambio de la
estructura demogréfica, ya que la
tasa de natalidad disminuye mien-
tras aumentan las expectativas de
vida. Las altas cuotas que se pagan
para financiar este sistema (por lo
general pagan los empresarios y los

enero-diciembre/2002

trabajadores por partes iguales),
tienen como consecuencia, que el
factor trabajo resulta muy caro, ya
que dichas cantidades se suman a
los sueldos y salarios, de por si bas-
tante altos. Esta circunstancia
explica el alto porcentaje de desem-
pleados existentes en Alemania
(cuatro millones). Los costos origi-
nados por el desempleo redundan,
por su parte, en un aumento de las
cuotas, con lo que se produce una
incidencia negativa en la coyuntura
econémica. En Alemania se estad
tratando de romper este circulo
vicioso, aunque de momento sin
resultados tangibles.

También los factores impor-
tantes de desarrollo social se hacen
sentir en los costos de personal. Los
politicos tienden a aplicar en el
ambito del funcionariado publico
los recortes que sufre el poder
adquisitivo de quienes trabajan en
el sector privado de la economia. La
necesidad de conseguir un equili-
brio de los presupuestos publicos,
prescindiendo de nuevos endeuda-
mientos en términos netos (com-
promiso adquirido por los Estados
miembros de la Unién Europea eco-
némica y monetaria a través del
pacto de estabilidad), desemboca
en recortes considerables en aque-
llos sectores en los que los afecta-
dos no disponen de un grupo de
presion  suficientemente fuerte.
Dado que los funcionarios publicos
jurados alemanes no tienen dere-
cho a huelga, se supone que consti-
tuyen un grupo que no ofrece dema-
siada resistencia. Se explica con
tres ejemplos:
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¢ Los aumentos salariales nego-
ciados entre los sindicatos y el
Estado para los obreros y
empleados de la administra-
cién puablica, suelen aplicarse
con gran retraso y ademas, en
menor cuantia, a los sueldos
de los funcionarios pUblicos
jurados.

e la crisis que experimenta el
sistema de pensiones en Ale-
mania, ha tenido como conse-
cuencia una reduccién perdu-
rable del nivel de las pensiones
en comparacidn con los ingre-
sos percibidos durante la vida
en activo. Esta situacién se ha
aplicado también al pago de
pensiones de los funcionarios
publicos juradeos, a pesar de
que éstos tuvieron que aceptar
antes una reduccion del 3% de
sus sueldos, supuestamente
como aportacién a la solucién
de este problema.

. Los pagos complementarios,
como la paga extraordinaria
por Navidad o el subsidio
ministerial, fueron congelados
manteniendo el nivel de hace
algunos afios y no se han vuel-
to a aumentar a pesar del
incremento del coste de vida.

Ante esta situacién, cabe pre-
guntar lo siguiente: los funcionarios
publicos jurados ;son mas o menos
remunerados que los empleados de
ta administraciéon publica que tra-
bajan en funcién de un contrato de
derecho privado? El Estado Fede-
rado de Schleswig-Holstein, por
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ejemplo, durante algdn tiempo dni-
camente contraté a empleados
mediante contrato privado y dej6 de
hacerlo con funcionarios pulblicos
jurados de por vida. Pero, por razo-
nes de costos, en dicho Estado
Federado se ha optado nuevamente
por la contratacién de funcionarios
publicos jurados en calidad de
maestros de escuela, ya que para
los empleados de la administra-
cién, hay que pagar de inmediato
las cuotas para el seguro de pensio-
nes, mientras que [os funcionarios
plblicos jurados reciben los mon-
tos correspondientes, solo cuando
efectivamente se jubilan.

La jubilacién ITabIa de contenido I

El pago de pensiones por jubi-
lacidn es considerado una de las
grandes ventajas que tienen los fun-
cionarios publicos jurados, en com-
paracién con los obreros y los
empleados que trabajan en empre-
sas privadas. Sin embargo, suele
pasar por alto que los funcionarios
plblicos jurados, tienen que pagar
impuestos por ia pensién que reci-
ben, mientras que las pensiones de
quienes pagan sus cuotas mensual-
mente estando activos (empleado-
res), son en buena medida, exentas
de impuestos.

Las pensiones de jubilacidon
pagadas a los funcionarios pUblicos
jurados, se consideran parte de la
remuneracién percibida por eilos,
en compensacion de su servicio
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publico de por vida. El derecho a
estas pensiones esta protegido por
la Constitucién, y tiene en ella el
mismo rango que el derecho a la
propiedad privada. No ohstante, se
considera legalmente viable aplicar
reducciones al pago de dichas pen-
siones. Por ejemplo, el aumento de
las pensiones para los funcionarios
publicos jurados suele ser un 0,2%
menor, con el fin de depositar los
recursos ahorrados en una reserva
de pensiones. Otros Estados Fede-
rados alemanes crearon hace afios
dicha reserva y la volvieron a disol-
ver, aunque sin destinar los recur-
s0$ correspondientes al pago de
pensiones, sino utilizdndolos con
otros fines como por ejemplo,
cubrir déficit presupuestarios. La
disponibilidad de estos recursos
para otros objetivos, considerados
urgentes, es una tentacién para los
politicos.

Sin embargo, el problema
como tal, consiste en que el Estado
no crea un fondo de reserva para el
pago de pensiones de sus funciona-
rios pablicos jurados. Se limita Gni-
camente a incluir en los presu-
puestos los ingresos y gastos
previsibles. Tampoco el plan finan-
ciero de mediano plazo, pone de
manifiesto este problema con la
suficiente claridad, como para que
se adopten medidas destinadas a
reducir las plantillas de empleados
en funcién de la cantidad realmente
financiable. Pero inclusce un fondo
de reserva serfa una gota de agua
en el océano, ya que ni siquiera
seria suficiente para cubrir los gas-
tos de un aflo, en concepto de pago
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de pensiones para funcionarios
plblices jurados de por vida.

Para adquirir el derecho de
percibir una pensién después de la
jubilacién, es necesario estar activo
por lo menos durante cinco afos.
Una vez cumplido este requisito, se
paga una pensién mensual a partir
de la edad de jubilacién de 65
afios. Sin embargo, solo el 9%
de los funcionarios publicos jurados
alcanzan ese limite de edad. El
459, de elios se jubilan anticipada-
mente, por aplicacién de diversos
criterios de incapacidad de cumpli-
miento del servicio. Estas cifras son
alarmantes.

El bajo nivel de la edad prome-
dio de jubilacién y la generosa ges-
tién del criteric de incapacidad de
cumplir con el servicio, se explican
también por el aumento de las soli-
citudes de jubilacién anticipada y
de las de trabajo en jornada parcial
por razones de edad. Ello significa
que los funcionarios publicos jura-
dos tienen el derecho de solicitar la
jubilacién anticipada por iniciativa
propia, y prescindiendo de un por-
centaje relativamente pequefio de
su pensidén. En Baviera, por ejem-
pto, un funcionario puede trabajar
la mitad del tiempo (segln su elec-
cién o a media jornada) durante sus
dltimos diez afios activos y seguir
recibiendo aln asi el 83% de su
sueldo. Este modelo ha demos-
trado ser inviable en términos
financieros.

El monto de la pensidn se cal-
cula en funcién del Gltimo salario
percibido, aplicable al derecho de
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adquisicién de una pensién, siem-
pre y cuando dicho sueldo corres-
ponda a un cargo que se ocupd
como minimo durante tres afos.
Ello significa que no se aplica como
criterio, el sueldo promedio perci-
bido durante toda la vida en activo
de un funcionario, sino solo aquél
que recibié en su dltimo cargo y, en
consecuencia, en el dlitimo nivel que
alcanzé ocupar. Este criterio se jus-
tifica con el argumento de la conce-
sién de una pensién adecuada en
funcién del dltimo cargo ocupado
(en vez de aplicar el criterio tedrica-
mente concebible de una pensién
en funcién de la carrera profesional
completa). Al calcular el periodo
completo de trabajo con derecho a
la percepcién del pago de pensio-
nes, se incluyen la duracién de ser-
vicio militar obligatorio y el tiempo
dedicado a los estudios (parcial-
mente, segun proceda). Depen-
diendo del periodo total activo
(periodo originario del derecho a la
percepcién de pensiones), la pen-
sibn gue recibe un funcionario
publico jurado puede ser desde un
35% hasta un 75% del sueldo, que
recibié durante el ejercicio del
dltimo cargo.

La aplicacién de reformas en
el sistema de pensiones de funcio-
narios plblicos jurados, realizadas
con base al seguro de pensiones de
las personas que trabajan en el sec-
tor privado de la economia, ha
tenido como consecuencia una
reduccién de méas o menos un 4%
de las pensiones de los funciona-
rios. En vista de la evolucién
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demogréafica en Alemania, cabe
suponer gue en el futuro se produci-
ran mas recortes de este tipo. La
mayor expectativa de vida y la
reduccién de la tasa de natalidad
desde 1970 impiden la posibilidad
de mantener el nivel actual. En tér-
minos estad(sticos hasta ahora
habia dos personas y media por
jubilado, que aportaban cuotas a la
caja de pensiones del sector pri-
vado; pero dentro de treinta afios es
previsible que cada persona activa
tendra que financiar la pension de
un jubilado. Por ello, es evidente
que las pensiones en general no
podran mantener el nivel actual, si
se contindan aplicando 105 mismos
criterios de hoy. Esta evolucién
también afectara a las pensiones de
los funcionarios publicos jurados.

Si  un funcionario pudblico
jurado se da de baja anticipada-
mente (por ejemplo, para trabajar
como gerente en una empresa pri-
vada), la correspondiente autoridad
publica efectda un pago a la caja de
pensiones, en concepto de contri-
bucién posterior.

Unicamente los funcionarios
publicos jurados pertenecientes al
més alto nivel pueden jubilarse por
anticipado. En ese caso reciben un
sueldo interino hasta alcanzar la
edad de jubilacién oficial, y a partir
de ese momento reciben la pensién
que les corresponde. Por lo demdés,
en Alemania se aplica el siguiente
principio: los ministros van y vie-
nen, los funcionarios publicos jura-
dos se quedan.
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Subsidio de sanidad

Este subsidio es especial-
mente importante para los funcio-
narios publicos jurados. En la
mayoria de los casos, la autoridad
pablica en la que trabajan se hace
cargo del 50% de los costos de asis-
tencia sanitaria (aproximadamente
2000 euros por afio), de modo que
el funcionario jurado solo tiene que
disponer de un segurc que cubra el
otro 50%. Esta es una ventaja de
peso, considerando que actual-
mente una persona que trabaja en
una empresa privada, tiene que
dedicar alrededor de un 149%, de su
sueldo, en concepto de cuotas a
pagar a la caja del seguro médico.

Resumen y reflexiones

e |a aplicacién del principio de
pago de alimentos como crite-
rio fundamental para conse-
guir que los funcionarios
plblicos jurados de por vida
adquieran unos ingresos apro-
piados, ha demostrado ser un
medio eficiente para que man-
tengan su independencia fren-
te a cualquier influencia
politica ilegal y para evitar que
nc se corrompan. De esta
manera, ¢l sistema de funcio-
narios de carrera pulblicos y
jurados se ha transformado en
uno de los pilares de soporte
del Estado, capaz de garan-
tizar la continuidad a pesar
de los cambios de gobierno.
La existencia de funcionarios
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de carrera, ha contribuido
esencialmente al buen funcio-
namiento de la democracia en
Alemania, aunque es cierto
gue no pudo evitar las catas-
trofes de las dos guerras
mundiales,

Los elevados costos de perso-
nal en la administracién
publica no se deben principal-
menté al monto de los suel-
dos, sino mas bien por la gran
cantidad de personas que tra-
bajan en ella. Es indispensable
limitar la cantidad de funcio-
narios publicos jurados, a los
cargos que constituyen el
nticleo de la actividad que des-
pliega el Estado en la actuali-
dad. Es mejor disponer de
menos funcionarios pablicos
bien pagados, que contar con
muchos mal remunerados.

E! recorte de los sueldos de
los funcionarios publicos jura-
dos se considera una forma
facil de conseguir ahorros, ya
que los afectados no pueden
oponerse (especialmente por-
que no tienen derecho a
huelga).

Le compete al Estado Central
definir mediante leyes los suel-
dos de los funcionarios publi-
cos jurados. De esta manera,
se evita que surja una compe-
tencia entre el Estado Central,
los Estados Federados y los
municipios con el fin de captar
personal, ofreciendo sueldos
mas altos.
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El sueldo depende de la clasifi-
cacién del cargo y su atribu-
cién a un determinade grupo
salarial {plan de cargos publi-
cos). El sueldo aumenta por
ascenso a un cargo superior o
por antigliedad.

Se efectlan numerosos pagos
complementarios que se
suman al sueldo basico y, en
tiempos recientes, también se
realizan pagos en funcioén del
rendimiento de los funciona-
rios pablicos jurados. Sin
embargo, este sistema alberga
considerables problemas.

El que los funcionarios publi-
cos jurados perciban mayor o
menor salario que los emplea-
dos de la administracién pabli-
¢a con contrato de derecho
privado, depende de la confi-
guracién concreta del sistema
de sueldos y salarios aplicado
en cada ¢aso, En términos pre-
supuestarios, es importante
anotar que las cuotas dedica-
das a la caja de pensiones de
{os empleados con contrato de
derecho privado, tienen que
pagarse mensualmente, mien-
tras que las pensiones paga-
das a los funcionarios pablicos
jurados, se pagan solo cuan-
do éstos efectivamente se
jubilan.

En el transcurso de los siguien-
tes 30 anos se producird una

duplicacién de los gastos en
concepto de pensiones para
funcionarios pablicos jurados,
con la consecuente incidencia
en [os presupuestos plblicos,
los que actualmente no contie-
nen fondos de reservas para
las pensiones. La planificacién
financiera de mediano plazo,
solo insinda este problema y
de momento no se han adopta-
do las medidas preventivas
necesarias, a través de un
correspondiente cambio de la
politica de recursos humanos.

El Estado dnicamente puede
competir con las empresas
privadas a la hora de captar
personal de calidad y motiva-
do, si ofrece sueldos adecua-
dos y una jubilacién segura, y
solo en esas circunstancias
puede ofrecer los servicios de
la calidad que necesitan los
ciudadanos del pals para com-
petir con éxito a nivel
internacional.

La aplicacién de un sistema de
remuneracién similar en Amé-
rica Central, podria contribuir
a elevar el estandar de la
administracién pablica, y a
fortalecer a las naciones cen-
troamericanas para que com-
pitan con éxito a nivel
internacional, aunque evitan-
do los errores que entretanto,
se estdn poniendo de manifies-
to en el sistema alemaén ¢
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Contribucion del Régimen de Servicio
Civil en el Proceso de Gobernabilidad
Democratica de Costa

Direccién General de Servicio Civil** Rica*
1

SINTETIZA LAS ACCIONES REALIZADAS POR LA DIRECCION GENERAL DE SERVICIO CIVIL
DE COSTA RICA, A PARTIR DE LA DECADA DE LOS NOVENTAS, DIRIGIDAS A MODERNIZAR
EL MODELO DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS, EL CUAL PROPICIA UNA MAYOR
PARTICIPACION CIUDADANA COMO RESPUESTA AL RETO DE LA GOBERNABILIDAD
DEMOCRATICA, INCIDIENDO EN VARIACIONES IMPORTANTES EN LAS AREAS
SUSTANTIVAS DEL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL Y EN EL DESARROLLO DE ESTRATEGIAS

DE FORMACION.

A partir de las dificultades
para las reformas y cambios admi-
nistrativos para modernizar los
gobiernos, enfrentar las crisis, y
poder analizar las ineficiencias de
las organizaciones puUblicas para
responder a las demandas de la

* Documento presentado durante la “XI
Reunién de Directores de Servicio Civil
y de Recursos Humanos del Istmo Cen-
troamericano: Carrera Administrativa y
Gobernabilidad”, del 20 al 23 de agosto
del 2002, en Panama, Repiiblica de Pa-
nam4, y organizada por la Direccién Ge-
neral de Carrera Administrativa de la
Presidencia de la Reptiblica de Panama4,
conjuntamente con el Instituto Centroa-
mericano  de Administracién -Piblica,
ICAP.

** Ministerio de la Presidencia de la Repi-
blica de Costa Rica.
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sociedad, nace la perspectiva de la
gobernabilidad como respuesta.

Este punto de vista ofrece una
propuesta de cambio para tales
reformas, considerando como
temas cruciales la innovacién, los
problemas de valores y funciones
en la gestién publica.

En América Latina, desde la
celebracién de la Cumbre Iberoa-
mericana de Chile (noviembre,
1996), esta problematica se centré
en el estudio de la “gobernabilidad
democratica”, teniendo como prin-
cipal impulsor en ese momento al
entonces Presidente de Uruguay, el
Doctor Julio Ma. Sanguinetti.

A mediados de la década de
los noventas, como consecuencia
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de la universalizacién del tema, en
Costa Rica se incorporé el concepto
de gobernabilidad al dialogo nacio-
nal, tanto a nivel politico como ted-
rico. En los foros nacionales, es un
tema vigente en el interés de aca-
démicos, investigadores y politicos,
por 10 que se ha convertido en clave
para los estudios y la practica del
desarrollo en el sector social.

La gobernabilidad es un con-
cepto muy amplio, que abarca el
quehacer tanto del gobierno como
de la sociedad en general. Esto le
confiere un dmbito proyectado en
toda la gama de actividades de una
nacién, por lo que se requiere de un
sisterma institucional coherente,
integrador que respalde y oriente
todo ese accionar hacia la “...crea-
cién de condiciones para reconocer
y enfrentar colectivamente los retos
y oportunidades de cada tiempo.”
(Prat, 1998).

Todo ello va de la manc de [a
cultura del pafs, sus valores, creen-
cias y normas; elementos que per-
mitiran la evolucidon de su sistema
politico y administrativo, basados
en las premisas de la gobernabili-
dad democréatica, permitiendo la
participacién ciudadana en la toma
de decisiones para la satisfaccidn
de sus necesidades.

Por ejemplo, desde los albores
de la vida independiente, Costa
Rica, en buena medida mantuvo
una conciencia ciudadana de carac-
ter dependiente, conformista e indi-
vidualista que dejaba la toma de
decisiones para satisfacer las nece-
sidades sociales, en manos de las
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organizaciones del gobierno que
exhibian estructuras totalmente
jerarquizadas y comportamientos
meramente burocraticos.

Esta condicién fue evolucioc-
nando junto con algunos aconteci-
mientos politicos y econdémicos
que dieron como resultado la crea-
cién de nuevas instituciones gesto-
ras de una mayor conciencia de
solidaridad y participacién. La
Constitucién Politica de 1949, abre
paso a la institucién de un servicio
civil dirigido a garantizar la eficien-
cia de la administracién, regulando
la relacién entre el Estado y los ser-
vidores plblicos. Para ello se crea
un sistema gubernamental de ges-
tién de recursos humanos basado
en el mérito, con un método cienti-
fico de seleccién de personal y un
sistema clasificado y retributivo de
puestos congruentes con los valo-
res de equidad e igualdad de
oportunidad.

Esta experiencia influyé en la
forma de gestionar los recursos
humanos tanto en el sector pablico
como en el privado, provocando
ademas modificaciones culturales
significativas en la sociedad costa-
rricense; pues, al permitir un mayor
acceso de los ciudadanos al empleo
plblico, e integrarse éstos a una
carrera administrativa que estimula
la profesionalizacién y su capacita-
cidn, y garantiza ingresos estables
para un gran numero de familias,
favoreciéndose asi el acceso a la
educacién y al conocimiento en las
diversas areas requeridas para el
desarrolio humano del pais. Todo
esto, por tanto, fortalecié una clase
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media que sustenta ia estabilidad
politica y los valores democréaticos
nacionales.

En la actualidad, el reto de
este régimen, enfatizado por el
impulso de las condiciones del
ambiente nacional e internacional,
consiste en dar respuesta, desde Ja
perspectiva del servicio plblico, a
los nuevos conflictos y desaffos que
enfrenta el gobierno y la sociedad,
donde ambos actores asumen la
responsabilidad de su desarrollo y
bienestar. Deberan reinventar sus
valores, normas, creencias y com-
portamientos para que concuerden
con el nuevo concepto de goberna-
bilidad, dirigido a la democracia
participativa, donde la ciudadania
cobra su verdadera relevancia, con
derechos, pero también con debe-
res en la solucién de sus proble-
mas y la satisfacciéon de sus
necesidades.

A su vez, el empleado publico
debera ampliar la perspectiva de su
rol, no solo ala produccién del ser-
vicio como tal, sino a modificar acti-
tudes y asumir nuevas competen-
cias que le permitan asimilar la
participacién ciudadana en la toma
de decisiones, para luego orientar y
educar a los habitantes del pais
para que ejerzan los deberes y dere-
chos requeridos para la gobernabili-
dad democratica.

En la actualidad, la gestién de
personal impulsada por la Direc-
cién General de Servicio Civil, se
dirige por esta filosofia y para lograr

enero-diciembre /2002

los cambios requeridos se orienta
en tres dimensiones estratégicas:

El empleado pablico

Para reforzar la relacién del
empleado pablico con la poblacion,
su aceptacién del cambio e incre-
mentar sus atributos en cuanto a
experiencia, creatividad y conoci-
miento, se promueven actividades
de capacitacién que posibilitan un
mejor desarrollo de nuevas compe-
tencias para fortalecer actitudes y
el capital intetectual del sector
publico, condicién indispensable
para lograr la competitividad del
pais dentro de las premisas de la
gobernabilidad democrética. Con
esto se ‘rescata el mérito de ser
empleado pablico, y se influye en la
forma en que la poblacién lo per-
cibe. En resumen, para la revalori-
zacidn del papel de este funcionario
se trabaja en:

1. Redimensionamiento de sus
valores y actitudes para incor-
porar en sus acciones el verda-
dero sentido de servicio.

2. Reposicionamiento de la ima-
gen del servidor pablico recu-
perando la confianza de la
sociedad.

3. Desarrollo en los servidores
pdblicos de competencias
relacionadas con la capacidad
de andlisis y ajuste permanen-
te al cambio.
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La ciudadania

Esta dimensién esté orientada
a promover conocimientos y actitu-
des en la colectividad, que posibili-
ten su participacién en forma efec-
tiva mediante procesos de
educacién, espacios de consulta y
mecanismos de divulgacién y pro-
mocién. Esto desarrollard en la
sociedad la capacidad de enfrentar
positivamente los desaffos y oportu-
nidades que se plantean en un
tiempo determinado, y de valorar
en forma proactiva y objetivamente
las acciones del gobierno y de sus
funcionarios.

Estructura y doctrina

Las organizaciones publicas
cuentan con varios elementos inte-
ractuantes e interdependientes
entre si, enmarcados por una doc-
trina que las define. Entre esos ele-
mentos se destacan las personas
(ciudadanos y funcionarios), y la
estructura (objetivos operativos,
funciones, lineas de autoridad y
comunicacién, procesos, procedi-
mientos, estrategias y métodos de
trabajo).

Por ello, al modificar los atri-
butos de ias personas que integran
la organizacién, la estructura debe
responder en la misma medida y
viceversa, Esto obliga a que, para
mantener el equilibrio del sistema
organizacional y su razén de ser
(solventar las demandas de ios
habitantes), se debe revisar y ajus-
tar continua y sisteméticamente el
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funcionamiento estructural, y la
validez de la doctrina de las orga-
nizaciones segln las nuevas
demandas de los habitantes, de lo
que resulta mayor responsabiliza-
cién, transparencia y confianza en
la gestibn pablica. Condiciones
indispensables para el acerca-
miento en doble via entre ias institu-
ciones del gobierno y la poblacién.

De esta forma, los programas
de capacitacién, los proyectos y
actividades que ejecuta la Direccidn
General de Servicio Civil, conlle-
van como objetivo transversal la
aprehensién de estas competencias
por parte de los servidores publicos
y los habitantes.

E! desarrollo de las actividades
correspondientes a estas ftres
dimensiones tienen, en la gerencia
publica un eje integrador; pues la
administracién de recursos huma-
nos promovida por el sistema de
méritos del Régimen de Servicio
Civil de Costa Rica se extiende, a
partir de la Direccién General, como
rectora de dicha actividad en el
gobierno, hasta las unidades de
recursos humanos de cada ministe-
rio, como drganos ejecutores de las
politicas de personal y los gerentes
quienes son, en dltima instancia,
los que realizan la gestién de
personas y a quienes asesora la
Unidad de Recursos Humanos
ministerial.

En razén de ello, el drea de
capacitaciéon que atiende esta
Direccion  General, considera en
sus actividades proporcionar a los
gerentes la capacitacién que les
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permita atender su gestién con el
enfoque de gobernabilidad demo-
cratica, a fin de asegurar el mejora-
miento del capital social y el rescate
de la institucionalidad de las
organizaciones.

De esta forma, la operacionali-
zacion de estas estrategias pre-
senta tres etapas que no se agotan
al finalizar, sino que se ajustan a las
nuevas condiciones que por si mis-
mas van generando:

i Etapa: Hacer conciencia a lo
interno de la Direccion General

Para comenzar cualquier cam-
bio en el entorno se requiere pri-
mero lograrlo en el agente que lo
provoca, por lo que el cambio de
visién debe partir de la Direccién
General de Servicio Civil. Esta etapa
implicé la creacién de espacios de
estudio, andlisis y reflexién sobre
temas relacionados con el quehacer
organizacional y su relacién con la
gobernabilidad. Asi, se organizaron
equipos de investigacién sobre el
tema, cuyos resultados se promo-
vieron dentro de la Direccién.

Il Etapa: Posicionamiento

del enfoque de gobernabilidad
en las organizaciones bajo

el Régimen de Servicio Civil

A fin de que el servidor piblico
interiorice y aplique una nueva
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cultura organizacional propicia a la
participacién ciudadana, se abrie-
ron espacios, y se organizaron even-
tos de capacitaciéon para la cons-
truccién de {as nuevas actitudes y
conocimientos. Una diversidad de
talleres y charlas dirigidas a valores
y ética de la funcién publica, desa-
rrollo humano sostenible, gerencia
pablica desde el enfoque de la
gobernabilidad democratica, servi-
cio al habitante, dignificacién del
servicio plblico, gestién por com-
petencias, desarrollo del potencial
humano, entre otros.

El aprendizaje logrado en
estos eventos, permite a los funcio-
narios diagnosticar las areas criti-
cas que requieren revisién y actuali-
zacién permanente para redefinir la
visién, misién, objetivos, procesos,
procedimientos, estrategias y méto-
dos de trabajo, que se ajusten auna
gestion pablica actualizada y adap-
tada a los valores, de la gober-
nabilidad democratica, donde se
involucren los valores de responsa-
bilizacién, transparencia, rendicién
de cuentas y servicio.

I Etapa: Acercamiento
a la ciudadania

En esta etapa se definen y
establecen los medios de enlace y
retroalimentacién entre la Direc-
cidn General de Servicio Civil, las
organizaciones del Estado y los
habitantes. Se crean espacios y se
aprovechan los existentes para
foros y catedras donde se analicen
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temas relacionados con la adminis-
tracion de recursos humanos, el
quehacer organizacional y su rela-
ciébn con las variables del entorno
que concluyan con trabajos escri-
tos publicados. Asimismo, se abren
o establecen mecanismos que
fomenten el dialogo entre las orga-
nizaciones del gobierno y entre
éstas y la poblacién.

La innovaci6n para
la gobernabilidad

Considerar la labor de las
organizaciones del Estado bajo el
concepto de gobernabilidad demo-
cratica, no se trata de un simple
cambio de nombres o titulos dentro
de la gestién que se realiza. Se
requiere de un cambio en la forma
de observar las cosas, las situacio-
nes y las conductas.

Los paradigmas que han ser-
vido para comprender la realidad
hasta estos momentos, no necesa-
riamente ayudan a valorar la situa-
cion actual. Hoy en dia, ademas de
la conviccién de que se debe cam-
biar, y que el conocimiento de esta
accién es necesario, se requiere, su
puesta en practica. Esto implica el
rompimiento de viejos paradigmas
y la incorporacién de nuevos. Den-
tro de este proceso se corren ries-
g0s, que provocan inseguridad en
las personas, descontrol y en
muchos casos, descontento; ele-
mentos siempre presentes en las
personas y organizaciones ante un
proceso de cambio.
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Paor tanto, los servidores pabli-
cos requieren una cualidad y acti-
tud especiales bésicas, para desli-
garse del esquema cémodo y
seguro del “asi se hacen las cosas
aqui” o “esto siempre se ha hecho
asi” y aprender que la Unica seguri-
dad es la presencia del cambio. La
creatividad es esa cualidad que per-
mite aceptar y ajustarse a las nece-
sidades de cambic. Un servidor
creativo no solamente espera que
ocurra el cambio para actuar, sino
que lo promueve, dando paso a la
actitud innovadora.

Precisamente para incorporar
el paradigma de la gobernabilidad
democratica (democracia participa-
tiva) en la gestién piblica, la inno-
vacién es el eje central, que se pro-
yecta en tres aspectos basicos de la
gestién:

1. La redefinicién de los valores
para orientar la toma de
decisiones y actitudes: Signifi-
ca que los nuevos valores
deben orientarse a que los
servidores publicos se abo-
quen a los objetivos de la
sociedad y no al mero procesa-
miento técnico-administrativo
del servicio.

2. La reorganizacién estructural
para facilitar la participacién
activa de los habitantes com-
prende: los objetivos, la
misién, los procedimientos,
los procesos, la distribucién
jerdrquica, politicas organiza-
cionales y todos los demas ele-
mentos funcionales de la
organizacién. Estos deben
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impulsar la participacion de la
ciudadania para impedir la
influencia del clientelismo y de
grupos preferenciales, dando
oportunidad a la gestién de
caracter comunitario y las ini-
ciativas individuales de los
habitantes.

3. Los vinculos o relaciones entre
los diversos actores de Ia
sociedad: tanto los gerentes
publicos como los servidores
en general, deben estimular y
desarrollar  las  relaciones
entre los diversos actores
sociales a nivel nacional e
internacional, con el objetivo
de enriquecer la gestion al
tener un ambito mayor don-
de ejerce su influencia y obtie-
ne informacién y otros
recursos.
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Como consecuencia de las
nuevas tendencias mundiales y
regionales de la globalizacién y
apertura de mercados, tratados
internacionales y las nuevas necesi-
dades de la sociedad, esta Direc-
cién General ha visualizado como
una alternativa importante para
mejorar los indices de desarrollo
humano, tecnolégico y econémico
la incorporacién en la gestidn
publica, especificamente desde ei
empleo puablico, la premisa y los
elementos constitutivos de la
gobernabilidad democratica como
componente ideoldgico para lograr
el desarrollo institucional y organi-
zacional del Estado; partiendo del
concepto de que el rol del funciona-
rio pablico es decisivo para que el
pafs logre enfrentar positivamente
los retos y oportunidades de nues-
tro tiempo ¢
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La ética en el marco de la reforma
de la administracién publica

Rethelny Figueroa de Jain**

en Centroamérica*

REFLEXIONA ENFATICAMENTE SOBRE EL QUEHACER DE LA ADMINISTRACION PUBLICA
EN AMBIENTES CAMBIANTES, AS{ COMO EL ROL, CONDUCTA Y COMPORTAMIENTO DEL
SERVIDOR PUBLICO EN ENTORNOS COMPLEJOS, SUGIRIENDO LA NECESIDAD DE
INCORPORAR MATERIAS CON CONTENIDOS VALORATIVOS EN LOS PENSUM DE
FORMACION, CAPACITACION, ACTUALIZACION Y PERFECCIONAMIENTO DE LOS

FUNCIONARIOS PUBLICOS.

El contexto reciente
de la administracion publica
centroamericana

A la administracién pdublica
como objeto de estudio le con-
cierne, tanto la politica como la
sociedad. De ahi la importancia

* Conferencia presentada en la Mesa Re-
donda “La Etica Publica desde la Pers-
pectiva de los Institutos de Administra-
cién Pablica”, realizada el 5 de junio del
2002, en el marco del ‘‘Seminario sobre
Descentralizacién Territorial y Etica Pi-
blica en Iberoamérica”’, organizado por el
Instituto Nacional de Administracién Pu-
blica, INAP, de Espaiia y auspiciado por
la Agencia Espafiola de Cooperacién
Internacional, AECI, en Antigua, Guate-
mala, del 3 al 6 de junio del 2002.

**Coordinadoi-a Técnica del Instituto Cen-

troamericano de Administracién Pablica,
ICAP.
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de revisar su accionar para
enriquecer conceptualmente su
analisis, determinado en gran parte
por su contexto cercano y lejano,
permitiéndonos ubicar la problema-
tica en forma general, a partir de las
causas fundamentales que dieron
origen al estado actual de la misma
en Centroamérica.

Asi, en esta regién a inicios de
la década de los ochentas del
pasado milenio, los paises del area
emergieron después de procesos de
pacificacién, con sistemas demo-
craticos que replantearon nuevas
agendas para el accionar del
Estado, y de la administracién
publica en particular. Estas tareas
comprendieron la readecuacién del
aparato administrativo, empren-
diéndose la modernizacién del
Estado cuyos fundamentos parten
del Consenso de Washington, y del
referente teérico del Public Choice.
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Su justificacion nace de la bas-
qgueda de soluciones para la aguda
crisis de gobernabilidad de los
paises del Istmo, producto del
desequilibrio fiscal que atribufa la
insolvencia econémica a la centrali-
zacién del Estado, que habia facili-
tado un intervensionismo inade-
cuado, la asuncién de roles no
pertinentes, y la conducta poco
moral de quienes controlaban su
aparato.

En este sentido, las respuestas
de la reforma se orientaron a abor-
dar esta probleméatica, introdu-
ciendo medidas (de descentraliza-
cién, privatizacién, desregulacién y
tercerizacién de servicios y activida-
des estatales), cuyo propésito fue
redimensionar el rol del aparato del
Estado, el que emerge con la rup-
tura del “Estado del Bienestar” y la
redefinicion de su nueva interven-
cion en el desarrollo, centrandose
en la promocién y la regulacién,
delegando en la sociedad civil orga-
nizada, actividades de caracter
econémico y reteniendo para si,
aquellas funciones normativas que
determinan las nuevas relaciones
Estado-Sociedad, y que perfilan un
quehacer cuya naturaleza le ha
dado caracteristicas diferentes.

Consecuentemente, los fines
del Estado moderno se enfatizan en
el trinomio “gobernabilidad, desa-
rrollo y equidad” y su concretiza-
cién constituye un reto de gran
magnitud en el proceso de tran-
sicion de las reformas del apa-
rato administrativo y el desarrollo
institucional, identificAndose dos
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momentos en el proceso de moder-
nizacién de la administracién
publica en Centroamérica.

° Por una parte, se encuentran
las medidas integradas en las
conocidas “reformas de pri-
mera generacién”, las que han
tenido en la regién avances y
limitaciones diferentes para
cada uno de los pafses. El
énfasis de estas primeras
reformas fue la conformacién
del nuevo aparato administra-
tivo, es decir, su estructura,
competencia y funciones cono-
cidas también como reformas
institucionales.

No obstante, con el impulso
de estas medidas, los resul-
tados de las mismas no han
sido altamente satisfactorios
en cuanto a desempefio eco-
némico y productividad se
refiere, especialmente en los
pafses menos desarrollados,
observandose en algunos
casos, que cuestiones de alta
sensibilidad social como Ia
pobreza, la corrupcién y la ine-
quidad, se incrementaban.

U Es como respuesta a esta pro-
bleméatica que emerge una
“segunda generacién de refor-
mas”, con el reconocimiento
explicito de que el desarrollo
requiere de un Estado eficaz.
Las medidas de las reformas
de segunda generacién se
encuentran actualmente en
gestacion, y se orientan al inte-
rior de la administracion
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plblica, apoyadas por los prin-
cipios del New Public Manage-
ment, NPM, o Nueva Gerencia
Publica, destacandose aspec-
tos como una administracién
publica al servicio del usuario,
enfatizando una cultura de
servicio pronta, justa y equita-
tiva. Los objetivos fundamen-
tales de estas reformas, son
consecuentemente, la eficien-
cia econémica y la eficacia
gerencial.

La concepcién del NPM o
Nueva Gerencia Publica es el funda-
mento tedrico, mediante el cual se
impulsan los procesos de revisién y
ajuste del Estado, aportando un
cuerpo de principios que permitan
pasar de un modelo de la adminis-
tracién pablica burocratica a un
estilo gerencial. Estos principios de
gestién se enuncian de la siguiente
manera:

e |a separacién de los ambitos
de la politica y de la adminis-
tracién (la separacién de las
funciones politicas de las
administrativas; el disefio de
las  politicas versus su
ejecucion).

e La distincién entre las activi-
dades exclusivas del Estado, y
las que pueden ser ejercidas
por otros agentes (por ejem-
plo: formulacién de las politi-
cas, recaudacién, regulacién
versus la intervencién directa
en la economia).

° La orientacién hacia los servi-
cios, usuarios y clientes.
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e  la gestién del producto en vez
del insumo.

e  Elcontrol, la transparencia en
materia de gastos, prestacio-
nes y su desplazamiento hacia
la entrega de bienes y
servicios.

e La administracién descentrali-
zada de los recursos y amplia
delegacién de la responsabili-
dad por los resultados, y la
definicién de ‘las formas de
rendicién de cuentas.

o El énfasis en el desarrollo de
los recursos humanos, y su
mayor participacién en la
toma de decisiones.

La adopcién de estos princi-
pios, han sido considerados en la
praxis del accionar administrativo y
en el marco de las reformas actua-
les, como integrantes recientes del
nuevo sistema de direccién y de
gestion en general, y de los recur-
sos humanos en particular. Su apli-
cacién ha dado como resultados
innovaciones positivas tales como:
la orientacion hacia el servicio, la
devolucién de autoridad, la desre-
gulacién de procesos administrati-
vos, la flexibilizacion de las estruc-
turas organizacionales, el énfasis
por crear nuevas culturas de tra-
bajo, incentivos basados en flos
resultados y el mejoramiento y eva-
luacion del desempefio y la
productividad.

Sin embargo, algunas limita-
ciones se han identificado con
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respecto a la puesta en marcha de
ciertas estrategias y técnicas
modernas de gestiéon. Ejemplos de
ellas lo constituyen la controversia
en relacién al marco legal, la cul-
tura administrativa, el ciudadano
en calidad de consumidor y la ero-
sién de valores publicos. Especial
importancia reviste este Ultimo
aspecto, el que nos lleva a reflexio-
nar enfaticamente sobre el queha-
cer de la administracién publica en
ambientes cambiantes, asi como el
rol, conducta y comportamiento del
servidor publico en entornos
complejos.

La ética y la nueva gerencia
publica

La ética en el servicio publico
centroamericano se ha visto afec-
tada, tanto por los cambios globa-
les del entorno como por las trans-
formaciones emprendidas por las
reformas, incidiendo directamente
en la conducta del personal que
labora en la administracién publica,
al incorporar formas diferentes de
hacer esta tarea.

De especial relevancia resulta
para Centroamérica la puesta en
practica de aspectos novedosos de
gestion publica, con implicaciones
en comportamientos irregulares,
apreciandose conflictos de interés
gue menoscaban los valores de la
funcién puablica. Estas situaciones
pueden caracterizarse en el &mbito
gubernamental de la siguiente
manera:
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La nueva gerencia publica pos-
tula altos grados de autono-
mia para el empoderamiento
de los gerentes publicos, facul-
tandoles a usar la discrecién
en los asuntos gubernamenta-
les, con el fin de agilizar la
entrega de los servicios al ciu-
dadano. Sin embargo, algu-
nas veces las decisiones admi-
nistrativas resultantes no se
fundamentan adecuadamente
en las cuestiones valorativas
gue son propias de la adminis-
tracién publica, incurriéndose
en repercusiones éticas de
estas acciones, tales como
algunos excesos que van
desde la omisién normativa, el
desconocimiento procedimen-
tal, el soslayamiento del inte-
rés publico hasta la mala ges-
tién y la corrupcién.

La descentralizacién y amplia-
cién de centros de poder deci-
sorio, tanto territorial como al
interior de los 6rganos publi-
cos, con el fin de tomar las
acciones necesarias en las uni-
dades cercanas a los ciudada-
nos.y comunidades, asi como
de acercar la administracién al
usuario, también ha sido otro
de los factores que entra en
controversia con la naturaleza
propia de la administracién
plblica. La flexibilizacién de
la gestiéon publica -ha descui-
dado la rigurosidad de los con-
troles, puesto que ha habido
un desplazamiento de la ges-
tion fundamentada en las
reglas a otra basada en los
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resultados. Las implicaciones
derivadas de esta situacién se
han concretizado, tanto sobre
la gestién de la ética como en
la propia actividad del servicio
publico.

El incremento de las faculta-
des del nivel gerencial traduci-
das en un mayor grado de rela-
jacibn para la toma de
decisiones al interior de la ges-
tién pablica, ha llevado a algu-
nos politicos y gerentes poco
escrupulosos, a cometer algu-
nos actos indebidos, tal como
lo manifiesta Prats i Catala,
(1995:92), quienes han visto
“en el management el saber
legitimador no de un nuevo y
mas eficiente sistema de respon-
sabilidad, sino de una mayor
libertad de accién, la cual disbri-
dada, no ha podido sino incre-
mentarla arbitrariedad del poder
y con ella, el potencial de
corrupcién”.

La normativa del derecho
administrativo, fuente de legi-
timacién del quehacer guber-
namental, ha sido desbordada
por la préactica de la adminis-
tracion puablica actual ante los
cambios del entorno, dejando
al gestor publico sin referentes
valorativos conscientes que
normen los hechos y actos de
la administracién pulblica, coa-
licionando con los valores de la
éticay lo moral, al encontrarse
un vacio que sustituya en la
administracién publica, Ia
obsoleta normativa legal.
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El grupo de autoridades que
constituyen las clpulas orga-
nizadas del aparato admi-
nistrativo, son desempefiadas
por gerentes cuya experiencia
fundamental de trabajo, ha
sido en el sector privado,
proviniendo en su mayoria
como experimentados busi-
ness managers e introduciendo
algunas veces conflictos de
intereses entre los valores
prescriptivos de la administra-
cion publica y la gestién
plblica moderna, al asimilarla
a la gestién privada, ignorando
que el marco institucional
entre ambas, responde a
“principios, valores y normas
diferentes”.

No obstante, que estas estra-
tegias y técnicas modernas
han tenido efectos positivos en
el conjunto de la administra-
cion plblica, es también cierto
que la experiencia ha demos-
trado en Centroamérica, que
estos mismos procesos por el
caracter de su dinamica,
potencializan situaciones de
conflictos de intereses que sin
la oportuna fiscalizacién por
parte del gobierno, incurren en
excesos Yy disfunciones que
coadyuvan a violentar los paré-
metros de la ética publica,
fomentando el descrédito de la
administraciéon puablica y la
deslegitimacién democrética.

Ante esta problematica, algu-

nos pafses del Area han revitali-
zado marcos reglamentarios que
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incluyen cédigos de ética, prontua-
rios, mecanismos de denuncias de
actos irregulares, conductas y com-
portamientos indebidos o no éticos,
etc. Estos instrumentos contindan
constituyendo un elemento impor-
tante del sistema é&tico, porgue
explicitan pautas de actuacion vy
determinan el comportamiento
deseado.

El primer dfa de su mandato,
el Presidente de Costa Rica, Dr.
Abel Pacheco, fijé catorce normas
éticas que deberan cumplir un
grupo determinado de funcionarios
con altos cargos, agregando, que
tanto “el ojo vigilante de la prensa
como el de los ciudadanos seré
muy importante para supervisar el
comportamiento ético de los servi-
dores publicos” (La Nacidon, 9 de
mayo/2002, p. 7A).

La utilidad de estas medidas y
herramientas ha sido puesta de
manifiesto; sin embargo, el acento
de la tendencia actual para abordar
esta problematica, ha sido retomar
la ética como una dimension funda-
mental de la gestién pdblica, inte-
grante del accionar de tedo el sec-
tor gubernamental y su recurso
humano. Por lo tanto, su énfasis
radica en una red de elementos que
actien concatenadamente a nivel
de la administracién pdblica en
general.

En este sentido, la Organi-
zaciébn para la Cooperacién vy
el Desarroilo Econdémico, OCDE,
(1997), propone el concepto de
“infraestructura ética” como la
creacién de un marco institucional

112

para prevenir los comportamientos
indeseables y desarrollar incentivos
y sanciones que promuevan la inte-
gridad en el servicio pablico, en el
que se integran los siguientes ele-
mentos:  compromisc  politico,
marco legal eficaz, mecanismos efi-
caces de rendicién de cuentas,
codigos de conducta efectivos, acti-
tud de apoyo al servicio piblico, y
una sociedad civil activa que
desempefia el papel de vigilante de
los funcionarios. Asimismo, la
misma OCDE, nos previene indican-
donos que no bastan los seis ele-
mentos de la infraestructura ética,
puesto que su éxito dependera de la
determinacién para que sea implan-
tada, comprendida y aplicada
sisteméaticamente.

Por otra parte, autores como
Peter Drucker (1994); pensador
prominente del management, enfa-
tiza desde otra perspectiva, la res-
ponsabilidad en el seno de las orga-
nizaciones, en una sociedad como
ta actual que se basa en el conoci-
rmiento, Sefiala que se debe practi-
car la responsabilidad y la cola-
boracién, porque el poder sin
responsabilidad no es poder en
absoluto, sino es irresponsabilidad.
Asimismo, manifiesta que ias orga-
nizaciones tienen gque hacerse res-
ponsables en el iimite de su poder,
para determinar cuédndo el ejercicio
de sus funciones deja de ser
legitimo.

Una reflexion derivada al con-
trastar estos argumentos con situa-
ciones practicas, pareciera indicar
que paralelamente a la instituciona-
lizacibn de técnicas modernas
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orientadas a la eficiencia y eficacia
de la administracién piblica, se
requiere incorporar elementos nor-
mativos y valorativos de la adminis-
tracién publica, que permita consti-
tuir un referente pertinente paralos
servidores publicos, tanto para la
accién como en la toma de decisio-
nes, en el que se “concilien innova-
ciones y riesgos de manera respon-
sable”, tal como lo indica Santana
Rabell (2000), en el marco de la
ética publica.

Este breve analisis, nos remite
a la discusién central de nuestros
argumentos con respecto a la auto-
nomia delegada, y sus implicacio-
nes en la conducta del recurso
humano al servicio del Estado,
constituyéndose en un desafio que
{lama por un comportamiento ético
en los funcigharios publicos como
una condicién sine guanon para el
buen gobierno, puesto que de ésta
depende el éxito de las reformas de
la gestién pablica y la confianza en
el sector gubernamental, tema de
gran vigencia en la agenda de la
modernizacion del Estado.

La ética y la formacién
de administradores publicos
en Centroamérica

El recurso humano publico es
el pivote central de la transi-
cion y consolidacién de procesos de
modernizacién e institucionaliza-
cién de la administracién puablica.
Su contribucién es determinante y
su colaboracién depende en gran
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parte, de la claridad en la introduc-
cibn de formas diferentes de
gestién, y la conformacién de una
nueva cultura administrativa.

De  especial importancia
resulta para Centroamérica, la
puesta en préctica de mayores gra-
dos de autonomia gerencial, acom-
pafiada de procesos de descentrali-
zacién, tanto al interior de las
estructuras organizacionales comao
territoriales, las que analizaremos
brevemente.

Cambios en el perfil del funcio-
nario publico y de la cultura admi-
nistrativa de las organizaciones del
Estado, contindan con una marcada
tendencia de confusién, al imple-
mentarse la transicién del modelo
tradicional burocratico a uno geren-
cial, en el marco de las medidas de
reformas de la administracién
publica. Los avances en la modifi-
cacion de este perfil han estado
mas orientados a la internalizacién
y apropiacién de técnicas de ges-
tibn para su aplicacién, con muy
poca incorporacién de aspectos
valorativos. Los instrumentos de
renovacidn y actualizacién del perfil
del recursc humano que labora en
el sector pablico, tales como los
programas de formacién, capacita-
cién y perfeccionamiento, no han
tenidc por una parte, un desarrollo
sostenible, y por otra, adolecen de
contenidos sustantivos en cuanto a
ética se refiere,

Una revisién breve de los
pensum de formacidn que se
desarrollan en la disciplina de
la administracion puablica, a nivel
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centroamericano, nos  permite
sefialar que la tendencia actual de
estos programas universitarios, es
conformar programas con alta con-
centracién en aspectos técnicos,
soslayando abordar un enfoque
integral de la ética publica, diferen-
ciada como una asignatura exclu-
siva y propia que integre la estruc-
tura curricular de este tipo de
estudios. El énfasis de los mismos
se centra en las técnicas, destrezas
y métodos para la aplicacion, asi
como en los factores contextuales,
con muy poca referencia de mate-
rias de caracter filoséfico y
normativo.

Esta tendencia de formacién
de la profesion de la Administracién
Publica, contrasta con la creciente
revision del desempefio de los
gobiernos en la regién por parte de
la poblacién en general, y la cada
vez mas exigente demanda de ren-
dicién de cuentas por parte de las
autoridades gubernamentales. Es
en este sentido, que el propésito
esencial de la reforma del Estado no
debe ser solamente que las institu-
ciones ptblicas sean eficientes y
eficaces, sino que funcionen de tal
manera que induzcan competitivi-
dad en los mercados y justicia en
las sociedades, puesto que la
gerencia plblica tiene entre otros
objetivos la justicia, la equidad, la
responsabilidad social, la igual
proteccién de las leyes, la debida
aplicaciéon del proceso de ley, la
representatividad, la proteccién de
los derechos civiles, el rendi-
miento de cuentas y la honradez en
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la gestion publica (Santana Rabell
2000).

Otro factor que ha incidido en
la formacion de los servidores
publicos a pesar de ser un tema
vigente y permanente en la agenda
de la administracién padblica cen-
troamericana, es la falta de articula-
cién integral de un servicio profesio-
nal de carrera para toda la
administracién en general,

Hoy dia el tema ha cobrado
una preponderante atencién, no
solo por las instancias guberna-
mentales, sino por los propios fun-
cionarios y la sociedad, ya que la
reforma del Estado no puede des-
cuidar a uno de sus principales pro-
tagonistas: los servidores pablicos
que estén al frente de las tareas del
gobierno. Por lo tanto, en la medida
en que tengamos un régimen de
servicio publico profesional, vy
esfuerzos sistemdaticos de perfec-
cionamiento en los gue se incluya la
dimensién ética de la gestién
publica, serd posible mejorar la
accién de gobierno y obtener una
mayor certidumbre y credibilidad
del ciudadano en el ejercicio de la
funcién publica.

Al respecto y en relacién a la
incorporacién de contenidos nor-
mativos, algunos autores como
Bowamaen, Berman y West, (2001)
sefialan los cuatro pilares de la
ética que deben introducirse en la
formacién de las personas que
aspiran a ingresar al servicio
publico:
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* Estar bien conscientes de los

valores fundamentales del
servicio pablico (Value
awareness).

®  Desarrollar destrezas para el
pensamiento ¢ razonamiento
ético en diferentes escenarios
o conceptos organizacionales.

e Conocer y cumplir con las
leyes y codigos que regulan el
comportamiento ético.

o  Convencer al liderato y miem-
bros de las organizaciones
pablicas de que es posible
lograr un comportamiento
&tico, mediante el disefio e
implementacién de multiples
estrategias y enfoques.

Especial consideracién re-
quiere el punto mencionado por
Bowamaen, Berman y West, concer-
niente al desarrollo de destrezas
para el pensamiento ético en el
marco de distintos escenarios, al
tomar en cuenta que el servidor
piblico actualmente se encuentra
sometido a una serie de presiones
provenientes, tanto del entorno
interno como externo. A ranera de
ejemplificacién simple, es posible
apreciar que al interior del queha-

cer publico, el funcionario se
enfrenta a las restricciones de
recursos, al incremento de las

demandas de la poblaciéon por
rmayores servicios, al cambio de las
formas de gestién, al cumplimiento
de metas, etc., las que aunadas a
orientaciones globales como la
transparencia, coadyuvan a crear
espacios de confusién que puedan

enero-diciembre/2002

potencializar situaciones de con-
flicto de interés con repercusiones
éticas de las acciones y decisiones
administrativas.

De ahi la pertinencia de intro-
ducir enla formacién profesional de
la administracién publica, aspectos
de naturaleza valorativa, con el fin
de socializarics y homologarlos
para que ayuden al servidor pablico
a hacerle frente a la cornplejidad de
los cambios, orientandolos en la
dimensién ética de la toma de
decisiones.

Las ensefianzas del proceso
de modernizacién en Centroamé-
rica manifiestan que las reformas
introducidas requieren ser acompa-
fadas de programas de formacion,
capacitacién, actualizacién y per-
feccionamiento de los funcionarios
publicos de todos los niveles y en
todos los campos, como medios
para crear condiciones y caracteris-
ticas que potencialicen la internali-
zacién de valores, conocimientos,
pardmetros y actitudes para la
accién, inherentes al caracter de la
gestion publica y que constituyen
garantias de la legitimidad demo-
crética, sin menoscabar los efectos
positivos de las medidas de ias

reformas que conlleva la moderni-

zacién del Estado.
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Indicadores del desarrollo humano
en Centroamérica y el papel
de los recursos humanos al servicio

Stanley Muschett**

del Estado*

PRESENTA EL DESGLOSE DE ALGUNOS INDICADORES QUE PERMITEN COMPARAR LA
SITUACION DE LOS PAISES DE LA REGION EN MATERIA DE LO POLITICO, ECONOMICO Y
SOCIAL, PARA CONCLUIR CON UN LLAMADO DE ATENCION SOBRE LA NECESIDAD DE
COMBATIR LA “ANEMIA ETICA Y EL DEBILITADO ESPIRITU COMUNITARIO”, MEDIANTE UN
COMPROMISO PERSONAL DE LUCHA ACTIVA PARA EVITAR QUE LA “JUSTICIA MUERA”,
COMO UN ELEMENTO FUNDAMENTAL DE LA GOBERNABILIDAD.

Introduccién

Cuatro premisas servirdn de
referencia a esta reflexiéon.

La primera, es una sentencia
que se atribuye a Mark Twain, de
quien se dice que afirmé en alguna

* Documento presentado durante la ‘“XI
Reunién de Directores de Servicio Civil
y de Recursos Humanos del Istmo Cen-
troamericano: Carrera Administrativa y
Gobernabilidad”, del 20 al 23 de agosto
del 2002, en Panama, Repiblica de Pa-
nam4, y organizada por la Direcci6n Ge-
neral de Carrera Administrativa de la
Presidencia de la Reptblica de Panama,
conjuntamente con el Instituto Centroa-
mericano de Administraciéon Publica,
ICAP.

** . Asesor para los Didlogos de la Repre-
sentante Residente del PNUD, Panama.
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ocasién que, “existen mentiritas,
grandes mentiras y las estadisti-
cas”. Desde ella, quiero llamar la
atencién sobre lo que suele decirse
de que nos valemos de las estadfsti-
cas para lo que nos conviene. Pero
mas aun, en nuestro caso, los indi-
cadores, que son estadisticas,
deben llevarnos a pensar y sentir
que detras de ellos hay personas,
rostros humanos que nos hablan de
la abundancia y de la miseria; datos
que reflejan el estado de exclusién
de hombres y mujeres de los benefi-
cios de salud, educacién y trabajo.
En fin, indicadores que son a la vez
oportunidades y retos.

La segunda premisa, y que se
ha convertido en una muletilla a la
que recurro con frecuencia desde
hace algo més de seis meses, nos la
ofrece Fernando Savater en su obra
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“El valor de educar” (Ariel, 1997),
cuando afirma que “nacemos
humanos, pero eso no basta; tene-
mos también que llegar a serlo...
Nuestra humanidad biolégica nece-
sita de una confirmacién posterior,
algo asf como un segundo naci-
miento... solo llegamos plenamente
a serlo cuando los demas nos con-
tagian su humanidad a propé-
sito... y con nuestra complicidad”.

En pocas palabras, Savater,
enfatiza el sentido de que nuestra
humanidad es como un proyecto,
que recibimos y que hemos de
desarrollar a lo largo de nuestra
existencia, en donde la educacion,
entendida mas como formacién que
como instruccién, juega un papel
definitivo.

La tercera premisa me la
ofrece la lectura de una obra de
Jean Francois Revel, en donde no
solo su titulo es impactante, “El
conocimiento  indtil”, (Planeta,
"1989) sino que su hipétesis de tra-
bajo lo es aln mas.

Sostiene Revel, que “la pri-
mera de todas las fuerzas que diri-
gen al mundo es la mentira”, y ello,
a cuento de que nuestros tiempos,
mas qgue ningin otre, han procla-
mado que ia informacién es el
nuevo signo de los tiempos.

Los nuestros, son aquellos en
los que el conocimiento ha pro-
gresado de manera fabulosa, casi
embriagante, no obstante, la infor-
macién adquirida ha resultado
impotente para resolver nuestros
males, y qué decir de su
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diseminacidn y acceso que sigue
siendo injustamente desigual.

Cuandc el Papa Juan Pablo II,
afirmaba que el inicio del nuevo
milenic nos encontraba como en
una embriaguez de pesimismo, tal
vez se referfa a esta situacion, entre
muchas otras, pues la fe que habfa-
mos depositado en el progreso que
traeria este crecimiento del conoci-
miento y de la informacién y su con-
secuente aplicacién, no habfa lle-
gado a ser tal. Por lo tanto, cabe
preguntarnos qué tan indatii ha ter-
minado por ser.

Finalmente, me dirijo a un
grupo de hombres y mujeres que
conjugan una situacién de ciudada-
nia reforzada. Y es que a la condi-
cién de ciudadano, por la que todos
estamos llamados a asumir la res-
ponsabilidad de trabajar por el bie-
nestar de la comunidad, el ser un
servidor civil aflade la posibilidad
de potenciar dicha responsabilidad,
por la capacidad que se tiene de
incidir e influenciar en el proceso de
torma de decisiones desde la gestion
de gobierno, afectando asi la convi-
vencia de la colectividad en cada
uno de nuestros respectivos pue-
blos. El ser un servidor civil es un
honor y una responsabilidad parti-
cular que debemos honrar.

Concluyo entonces, que nos
adentramos a considerar algunos
indicadores, dispuestos a que las
cifras sean mAas que eso: cifras
frias. Que la pausa que hacemos en
esta jornada, nos permita revisar
c6mo nos ayudamos a ser auténti-
camente humanos. Que la infor-
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macién de la que disponemos debe
ser puesta al servicio de la promo-
cién humana y que dia a dia, en un
empezar de nuevo, estamos dis-
puestos a crecer en la responsabili-
dad de servicio que nos cabe como
servidores civiles.

De la gobernabilidad

Esta presentacién no es sobre
gobernabilidad, pero es relevante el
hecho de que el tema de esta jor-
nada fuera “Carrera Administrativa
y Gobernabilidad” y por ello, una
breve palabra al respecto no esté de
mas.

Aunque muchos puedan pen-
sar lo contrario, el término no es
nada nuevo. Lo que ha ocurrido es
su rapida penetracién y aceptacién
en los Ultimos diez afos, pues la
gobernabilidad ha existido en la lite-
ratura politica desde que la socie-
dad empezé a reflexionar sobre el
modo en que son.gobernadas.

Baste afirmar que se entiende
por gobernabilidad, la formulacién
de las leyes que enmarcan el domi-
nio publico y la gestién guberna-
mental a partir de las mismas. Para
el sefior Kofi Annan, Secretario
General de las Naciones Unidas, la
buena gobernabilidad es quizas el
factor méas importante para erradi-
car la pobreza y promover el desa-
rrollo. La revista The Economist, va
mas lejos al afirmar “que de todos
los males que afectan la suerte de
los pobres, ninguno es més letal
que una mala gobernabilidad”.
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Aln cuando hay que reconocer
que existe un debate sobre lo que
constituye una buena gobernabili-
dad, un estudio de Naciones Unidas
presenta para la discusién, seis
indicadores para su evaluacién.
Ellos son:

e El nivel de participacién en el
proceso politico.

¢ Laintegracidn de los distintos
intereses de los asociados.

e La gestién gubernamental del
sistema de gobierno como un
todo.

e La implementacién de politi-
cas, particularmente por la
burocracia estatai.

e Larelacion entre el Estado y el
mercado.

e La existencia de instituciones
para la resolucién de conflic-
tos, en particular el funciona-
miento del érgano judicial.

Estos indicadores deben ser
considerados a la luz de los siguien-
tes principios:

) Participacién, entendida como
el grado de involucramiento de
los asociados (afectados).

e  Justa aplicacién no discrimi-
natoria de las leyes y reglas.

e  Transparencia, grado que per-
mite percibir la claridad en la
toma de decisiones.
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. Eficiencia, evitando el malgas-
to y una aplicacién fiel de las
leyes y politicas.

¢ [Decencia, el no avasallamiento
en la aplicacion de las leyes.

L] Rendicién de cuentas.

Mas alla de las discrepancias
sobre estos criterios y principios, se
trata de argumentar que la buena
gobernabilidad es aquella que esta
al servicio de una particular nocién
de desarrollo, basada en la digni-
dad de las personas, y en donde los
derechos humanos son el centro de
todo proceder.

Algunos indicadores

Es conveniente anotar que el
Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo, PNUD, publicé
el primer informe sobre el Estado
de la Regién, tan solo en 1999 y que
de manera corparativa nos per-
mite una comprensién de la reali-
dad de nuestros paises. Aln no ha
sido publicado el documento
correspondiente al 2000, por lo que
los datos que se muestran son |0s
de 1999 enriquecidos con los infor-
mes individuales de algunos de
estos paises.

El universo de estos indicado-
res es realmente vasto y su sola
consideracién tomaria mucho mas
tiempo del dispuesto. Por ello, se
presentaran tan solo algunos aspec-
tos que ayuden a la reflexién.
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Lo politico

Los paises de la regién experi-
mentan hoy gobiernos electos, sub-
rayando con esto la ausencia de los
regimenes militares tan de moda y
comunes en los sesentas vy
ochentas.

Sin embargo, existe la opi-
nién generalizada que califica
de fragil la democracia en la
regién, debidc a una combina-
cién de factores, que tiene por un
lado un grado de desencanto con la
clase politica (la partidocra:
cia-ausencia de modernizacién y
democratizacién-impunidad de diri-
gentes- instrumentacién de las ins-
tituciones publicas-divorcio entre
la campafia y la gestién guberna-
mental-legislacién electoral ama-
fiada) y, por el otro, la frustracion
de no ver resueltas las necesidades
materiales.

Este desencanto ha llevado a
algunos tedricos a plantearse la
existencia de una nueva categoria
de referencia, la del no-ciudadano y
que quiere enfatizar, tanto la exclu-
sidon como la mas absoluta apatia
sobre asuntos comunitarios.

Centroamérica reproduce con
gran fuerza y continuidad o que se
conoce en ciencia politica como el
fenémeno de la Ciudad-Estado, y
que plantea el alto nivel de concen-
tracién y centralizacion de la activi-
dad publica y de los servicios en las
capitales de los paises.

Reforzado con el correr del
tiempo, Centroamérica todavia
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ofrece el espectaculo de que més
alld de la ciudad capital, sede del
gobierno, y tal vez alguna que otra
ciudad, los servicios bésicos esca-
sean, la infraestructura de vias de
comunicacion y de acceso (carrete-
ras y lineas eléctricas) es minima, si
acaso, y las propuestas de solucién
son poco menos que esporadicas y
coyunturales.

La primera reaccién que esto
produce es la interminable migra-
cién del campo a la ciudad, con la
consecuente disminucién de la cali-
dad de vida, el hacinamiento, los
cordones de miseria y altos indices
de delincuencia. Pero mas grave
adn, porque es de largo plazo y se
convierte en un nuevo comporta-
miento, es [a pérdida de la fe en la
capacidad de la democracia para
atender y resclver ios problemas de
los asociados.

Algo preocupante es que en la
regidn se observa un incremento en
los niveles de abstencionismo.
Nicaragua, Costa Rica y Panamaj,
los mas bajos con rango de
20-25%. Honduras en un punto
intermedio del 30%. Guatemala y
E! Saivador con un nivel mayor de
55.60%.!

A pesar del diagndstico vy
balance descritos, ello no debe

1. Ricarde Cérdova. Pasos hacia una nueva
Centroamérica: democracia y participacién
en Centroamérica. FUNDAUNGO. El Sal-
vador, 2001.

fdem Nota N° 1,

fdem Nota N° 1,

fdem Nota N° 1,

Pwn
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llevarnos a olvidar que ninguno de
{os regimenes autoritarios existen-
tesen 1987 sobrevive hoy, lo que da
a la preservacién de los derechos
humanos un nuevo impuiso y
promocion.

Un balance permite afirmar
que las sociedades centroamerica-
nas cuentan con regimenes electo-
rales estabilizados, que cumplen el
minimo de garantias formales, y
ante cuyo funcionamiento tanto
perdedores como ganadores mues-
tran conformidad.?

Para mediados de los noven-
tas, en todos los paises habia ocu-
rrido un traspaso de gobierno, paci-
fico, a un opositor después de haber
perdido en una eleccién.?

De acuerdo a la escala dise-
flada por Freedom House hay un
buen avance democratico en la
regién en las dos dltimas décadas,
aunque se reconoce que son demo-
cracias incompletas, todavia no
consolidadas, pero con caracter
estable.?

Econdmico y social

Aunque en la década de los
noventas, la regién habia experi-
mentado un saldo positivo, en los
albores del Siglo XXI, la regibn
centrcamericana tiene la escanda-
losa cifra de seis millones de perso-
nas que viven en condiciones de
extrema pobreza, y cerca de 16
millones 6 el 53% de la poblacién
total de la regién, no tiene recursos
suficientes para atender sus necesi-
dades bésicas.
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Tomando el ingreso per capita
como referencia, se observa que
el mismo solo representa un 1/8
del ingreso de los pafses desarro-
llados. La gravedad de esta reali-
dad no es razén suficiente; para
explicar niveles tan elevados de
pobreza.

Ello lo prueba el ndmero de
paises en otras partes del mundo,
gue aun teniendo un ingreso per
cépita inferior al de Centroamérica,
poseen un nivel de pobreza compa-
rativamente menor.

Es muy importante anotar,
entonces, que si bien es cierto que
la falta de recursos puede conside-
rarse como un aspecto determi-
nante de la realidad de pcbreza que
se vive, mas grave adn es la mala
distribucién de estos recursos, lo
que ha sido un mal tradicional de
nuestras sociedades.

Para muestra un botén.

En la regidn, el porcentaje del
ingreso recibide por el 1% de la
poblacién mas rica es mayor que el
que recibe el 50% de la que es mas
pobre.

Un informe sefiala que la raiz
del problema “reside en el alto
grado de desigualdad del ingreso
entre los paises y en el alto grado
de desigualdad del ingreso entre

5. Sen, Amartya. “The political economy of
targeting”. In Public Spending and the
Poor. Johns Hopkins University Press.
1995.
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las familias centroamericanas.....
(Ademas), también es posible
observar una ayuda externa insufi-
ciente 0 poco focalizada en los seg-
mentos mas pobres” y todo ello en
medio de la evidencia de que los
recursos existentes en la regién
serfan suficientes para garantizar a
cada familia, seis veces mas de lo
gue necesitan.

Estc ha llevado a Amartya Sen,
a afirmar que “si la pobreza fuese
contagiosa, y por tanto los ricos
enfrentasen el riesgo de volverse
pobres, la misma ya hubiera sido
erradicada, dado que los recursos
necesarios estan disponibles”.®

Volvamos por un momento a

" considerar el impacto de la magni-

tud de la externa a

Centroamérica.

ayuda

Los paises centroamericanos
reciben anualmente cerca de
US$1.200 millones a titulo de
Ayuda a los Pafses en Desarrolio.
Nicaragua, el pafs con mayor pro-
porcién de pobres en la regién, reci-
bi6 el 409% de esta cantidad, que es
mucho mas de lo que seria necesa-
rio, para atender el problema ali-
menticio de los extremadamente
pobres.

De lo anterior se deduce que,
si bien es cierto que cada pais debe
formular la politica de acuerdo con
la cual utilizard los recursos que
recibe en ayuda externa, no es
menos cierto que las agencias de
ayuda deben asegurarse gue dicha
poiitica estd basada en estudios
cientificos y vélidos.
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3 INDICADORES DE POBREZA PARA LOS PAISES
9 DE AMERICA CENTRAL
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Indicadores América Costa El Guatemala Honduras Nicaragua Panami
Central Rica  Salvador
Porcentual de pobres 53.4 256 45.8 58.1 62,5 70.4 42,2
(PO)
Ndmero de personas 15.87 0.87 2.05 6.11 2.82 2.87 1.15
abajo de la linea de
pobreza (en millones)
Distribucién de los 100.0 5.0 13,0 38,0 18.0 18.0 7.0
pobres entre palses
Distancia media del 49.4 406 52.4 46.6 47.8 55.9 53.5

Ingreso de los pobres
hasta la linea de po-
breza (en porcentaje
de lalinea de pobreza)

Distancia media del 61.0 50.0 65.0 58.0 59.0 67.0 70.0
ingreso de los pobres
hasta la linea de
pobreza (en US$ mes)

Ingreso promedic de 63.0 74.0 59.0 66.0 59.0 55.0 58.0
los pobres (por per-
sona, por mes)

Linea de pobreza {en 1240 124.0 124.0 124.0 124.0 1240 124.0
US$ mes)

Fuente: Encuesta de Hogares de Propésitos Multiples de Costa Rica (Jufio 1999); Encuesta de Ho-
gares de Propdsitos Multiples de Ef Salvador (1998); Encuesta Permanente de Propésitos
Multiples de Honduras (1998); Encuesta Nacional de Hogares sobre Medicién de Nivel de
Vida de Nicaragua (1998); Encuesta de Niveles de Vida de Panamé (1998); Encuesta Na-
cional de Ingreso y Gasto Familiares de Guatemala (1998-1999).
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§ INDICADORES DE EXTREMA POBREZA
S5 PARA LOS PAISES DE AMERICA CENTRAL
o
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©
©
'c% Indicadores América  Costa El Guatemala Honduras Nicaragua Panami
— Central  Rica  Salvador
Porcentual de extre- 20.1 6.5 19.6 18.8 225 33.0 154

madamente pobres

Nimero de personas 5.97 0.22 0.87 1.98 1.01 1.35 0.53
abajo de la linea de

extrema pobreza (en

millones}

Distribucidn de los 1000 4.0 15.0 33.0 17.0 23.0 9.0
extremadamente po-
bres entre paises

Distancia media del 40.4 44,7 49.5 30.2 38.6 47.1 48.1
ingreso de los extre

madamente  pobres

hasta la linea de ex-

trema pobreza {en

porcentaje de la linea

de extrema pobreza)

Distancia media del 20.0 22.0 24.0 15.0 19.0 23.0 23.0
ingreso de los extre- .

madamente  pobres

hasta la linea de po-

breza (en US$ mes)

[ngreso promedio de 29.0 27.0 25.0 34,0 30.0 26.0 25.0
los extremadamente

pobres (por persona,

por mes)

Linea de extrema po- 49.0 49,0 49.0 49,0 49.0 49.0 49.0
breza (en US$ mes)

Fuente: Idem Cuadrop. 123.

0
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Algo que lama poderosa-
mente la atencidn y que pareciera
darse casi de manera “estructural”,
es la asimetria que se da en los nive-
les de desarrollo entre los paises y a
lo interno de cada uno de ellos.

mismo es una herramienta Gtil que
permite afirmar que pocas regiones
del mundo, en un territorio tan
reducido, tienen brechas como las
que se dan en Centroamérica. Asi,
vemos como 94 puntos marcan y

definen la diferencia entre el pais
con mejor posicidn (Costa Rica N°
34 y Nicaragua N° 126).

Pese a todas las obvias limita-
ciones de este indicador ¢(IDH), el

o

2 CENTROAMERICA: LOGROS EN DESARROLLO HUMANO

Q SEGUN EL IDH*

c

o

o

% Pais"/ Poblacién Posicién IDH Pafses vecinos® Diterencial IDH

ol regional (%) en el mundo® en la regién?’

% Costa Rica 11.1 34 (88.9) Portugal, Brunei, Fiji 1.63

- Panama 8.0 45 (86.8) Venezuela, Brasil 1.59
Belice 0.70 63(80.7) Libia 1.48
Guatemala 31.2 111 (61.5) Azerbaiyan, Egipto, 1.12

Moldova

El Salvador 17.8 114 (60.4) Swazilandia 1.10
Honduras 17.4 118 (57.3) Tayikistan, Gabén 1.05
Nicaragua 139 126 (54.7) Marruecas, iraq 1.00
Regién 100.0 107 (64.8) China, Georgia

* |IDH es el Indice de Desarrollo Humano del PNUD. En 1998 se calculd para 174 paises;
sin embargo, los datos se refieren a 1995.

a. Paises con letras en negrita son clasificados por el PNUD como paises de alto desarrolio
humano. Paises con letras en itélica son clasificados por €l PNUD como paises de desa-
rrollo humano medio,

b. Enla ¢columna “Posicién en el mundo”, el niimero en la primera fila es el lugar que ocupé
el pafs en 1997. El nimero entre paréntesis es el valor del'IDH en ese afio. Para el caso
de la regién, la posicién y valor son resultado de ponderar el logro de los pafses centroa-
mericanos con base en la pobiacién de cada uno. Tratada como un “pais” hipotético, se
ubicd el valor regional dentro de la escala publicada por el PNUD.

c. Pafses vecinos son aquellos en los lugares inmediatamente superior e inferior, respecti-
vamente, del pais en cuestién.

d. Magnitud de las brechas nacionales.

Fuente: Efaboracién propia con datos del PNUD, 1998; CECADE.
|
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En el Informe Mundial de
Desarrollo Humano recientemente
publicado, Costa Rica ocupaba el
puesto N 43, Panamé el N° 57, El
Salvador el N° 104, Honduras el N°®
116, Nicaragua el N° 118 y Guate-
mala el N° 120, indicando que a
pesar de la mejoria en general, la
asimetria se mantenia.

A lo interno de los pafses, y
siempre tomando como referencia
el IDH, éstos reflejan el gran con-
traste de zonas de alto desarrollo
coexistiendo de manera escanda-
losa con las de bajo desarrollo
humano.

La distribucidn del ingreso
sigue siendo altamente controlada,
pues la riqueza producida por las
actividades tradicionales de expor-
tacion y las de produccidén y con-
sumo doméstico, llega sobre todo a
los propietarios y no a los trabaja-
dores, que suelen recibir salarios
bajos.

Un estudio que en el 2001
realizaba el Instituto de Pesquisas

126

Econémicas Aplicadas, IPEA, em-
pieza a demostrar que la mala dis-
tribucién del ingreso es producto de
los bajos salarios y de la mata cali-
dad de los puestos de trabajo, y no
tanto por aspectos de indolencia o
falta de calificacién del trabajador
de la regién.

El acceso a los servicios bési-
cos de salud no ofrece un mejor
panorama.

La tasa de mortalidad infantil
estimada para la regién es de 38.2
por cada mil nacidos vivos. La des-
nutricién infantil considera que un
24.59%, de los nifios y nifas (1 de
cada 4) padece desnutricién
crénica.

En 1993 se estimaba que un
69% de la poblacién de la regién, no
tenia acceso a algun tipo de servicio
de salud, esto basado en los indica-
dores de cobertura de parto por
personal calificado y la atencién
prenatal. Hacia 1995 los indicado-
res eran de 649% vy 70% respectiva-
mente, mostrando una mejorfa.
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CENTROAMERICA: PRINCIPALES INDICADORES
DE COBERTURA DE LOS SERVICIOS DE SALUD,
PARA LOS ANOS MAS RECIENTES, POR PAISES

(Porcentajes)
Total Belice Costa El Guate- Honduras Nicaragua Panami
Rica Salvador mah
Poblacion con acceso a 69 90 97 65 60 62 69 85
serviclos de salud (1993}
Atencién por personal
capacitado:
Atencién prenatal (1995) 70 a5 92 56 54 84 a7 89
Atencidn al parto (1995) 64 80 97 62 a5 54 87 86
Cobertura vacunacién en
menores de 1 aflo:
bDPT (1995) 87 83 a5 100 78 96 85 86
Antipolirmielitica oral 89 83 84 94 81 96 96 86
{OPV3, 1995)
BCG (1995) 83 80 o7 82 70 95 89 94
Antisarampicnosa 86 a7 94 94 81 90 81 83
(AS, 1995)
Uso de anticonceptivos® 45 47 86 6] 23 47 27 58

a/ Mujeres de todos los estratos de ingreso, alrededor de 1990.

Fuente: Elaboracin propia a partir de OPS, 1994 y 1998, e informacitn de fa OPS en Internet.

Cerca de 10 millones de perso-
nas (299 deia poblacién) no tienen
acceso a servicios de agua potable,
agravandose de manera dramética
en la zona rural.

Los pueblos indigenas son los
que experimentan mayores exciu-
siones, dandose situaciones como
en Honduras, en donde la expecta-
tiva de vida para estos grupos es de
alrededor de 40 afios para los hom-
bres y 4b para las mujeres,

enero-diciembre/2002

comparado con ia expectativa
nacional que es de 65.4 aflos para
los hombres y 70.1 para las
mujeres.

En Guatemala, el porcentaje
de poblacién bajé la linea de
pobreza a inicios de los noventas,
era 86.6% para los indigenas y un
53.9¢ 9, para los no indigenas.

A finales de setiembre del
2001, Guatemala, Nicaragua, El

127



Salvador y Honduras, vivieron
una situacién de emergencia
alimentaria,

Expertos opinan que la nueva
generacién centroamericana “crece
mutilada fisica, intelectual vy
emocionalmente”.

Importante como es la edu-
cacién, es pertinente sefialar algu-
nos datos sobre el comporta-
miento de la poblacién en edad
escolar. Se estima que uno de cada
tres centroamericanos es analfa-
beta y la cobertura y retencién esco-
lar, indica que de cada 1000 alum-
nos que ingresan al primer grado,
604 culminan satisfactoriamente el
sexto grado, demorando un prome-
dio de 8.5 arfios para elle (1.4 afo
por cada grado esccolar).

En 1999, los datos indican que
un 20% de los nifios no se matriculé
en la escuela primaria y un 60%, no
lo hize en secundaria.

Es importante sefalar, al con-
cluir este diagnéstico parcial, que
una lectura de la realidad e identi-
dad de Centroamérica requiere ir
mas alla de tos datos presentados a
nivel de los paises que integran [a
regioén.

Por ellc es importante no per-
der de vista la desarticulacién histé-
rica que se vive entre las zonas del
Pacifico y el Caribe, ya que puede
hablarse de dos Centroaméricas
segln estén volcadas hacia cada
una de estas vertientes.

El drama de la pobreza
adquiere asi connotaciones histé.
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rico-geograficas propias y que
pasan a ser determinantes en la
calidad de vida de los hombres y
mujeres de la region.

Desde la época colonial el
patrén de asentamiento territorial
se concentra en la vertiente Pacifica
con escasa presencia en el Atlan-
tico, con excepcidn de Belice y
Panama. El 70% de la poblacion
reside en el litoral Pacifico, que
recoge las principales actividades
econdémicas y concentra a la mayo-
rfa de la poblacién en un modelo de
sociedades agrarias.

El drama de la pobreza tiene
en las migraciones en Centroamé-
rica, un aspecto que no puede dejar
de considerarse, y es que al decir de
un empresaric de la regién, “no se
entiende Centroamérica sin la
poblacién que vive afuera”.

Pero lo que nos interesa aqui
no son los flujos histéricos que tra-
dicionalmente dan cuenta del movi-
miento hacia paises de laregiébny a
otros de América, principalmente
Estados Unidos, México y Canada y
que entre 1970y 1980 nos dice que
el nimero de personas en este
movimiento se duplicé de 138.000
a 361.000.

Interesa resaltar el hecho de
que ademdés de los movimientos for-
zados, primero por la situacién de
guerra, hoy felizmente superada
aunque con graves secuelas, se
debe considerar aquel que de
manera mas recurrente se da, en
busca de mejores oportunidades
laborales. Para 1990, la cifra se
acercH a 1.2 millones poniendo de
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manifiesto la importancia de las
remesas que envian a los familiares
dejados atras.

A lo interno de la regién, datos
curiosos permiten afirmar que El
Salvador es el pais con mayor flujo
migratorio, mientras que Costa
Rica es el pafs que mas atrae a los
migrantes de la regién. Las concen-
traciones de migrantes guatemaite-
cos se da en las fronteras con
México y Belice, mientras que ios
nicaraglienses migran mas que
nada hacia Costa Rica y a Honduras
en segundo lugar.

Los inmigrantes forman parte
de los sectores mas postergados y
son en general, una poblacién vul-
nerable, por la carencia de disposi-
ciones legales que les brinden
atencién.

Conclusion

Hoy ya no se discute que nues-
tros males y carencias son conse-
cuencia, en gran medida, de una
anemia ética y un debilitado espi-
ritu comunitario. Nuestra sociedad
de hoy es cada vez mas segmen-
tada, en la que vivimos realmente
aislados unos de otros, careciendo
de espacios <civicos y por

6. Gobernabilidad Demaocréatica para el De-
sarrollo Humano. /nforme Mundial del
PNUD sobre Desarrolio Humano, 2002.

enero-diciembre/2002

consiguiente, sin la posibitidad de
un imperativo ético que nos guie,

Ello encierra un grave peligro
para la democracia, la “que no
prosperard sin una difusién de una
cultura democratica, es decir, de
valores y principios que orienten la
conducta de individuos y grupos™.®

No basta con que las institu-
ciones pablicas funcionen mejor, lo
que en si es necesario. Se requiere
ademas potenciar la capacidad de
que las personas, la comunidad
politica en general pueda hacer oir
su voz e influir en la manera en que
son gobernadas, y en ello el servi-
dor publico es mucho lo que puede
aportar,

iCoémo?

No hay recetas maégicas para
ello, pero tal vez el relato de José
Saramago puede inspirarnos.

Cuenta Saramago que una
aldea rural en los alrededores de la
Florencia del Siglo XVI, los habitan-
tes vivian entregados a sus cultivos
y a la vida hogarefia. Cuando de
repente comenzé a sonar la cam-
pana de la iglesia, hecho que llamé
la atencién, pues alin cuando ella
sonaba varias veces al dia, esta vez
su tono era ldnguido;, tono de
muerto.

Poco a poco se fueron congre-
gando en el atrio, hombres, mujeres
y nifios y vieron salir de la iglesia a
un campesingo, quien no era el
encargado de tocarlas habitual-
mente. Ante el asombro de los
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presentes, les precisé que el cam-
panero no estaba y que habia sido
él quien las tocd. Fueron varias las
voces que reaccionaron, pregun-
tando: ;entonces no ha muerto
nadie? A lo que el campesino res-
pondié: Nadie que tuviese nombre y
figura de persona; he tocado a
muerto por la Justicia, porque la
Justicia esta muerta.

(Qué habia sucedido? Pues
que el rico del lugar desde hacia
tiempo habia ido cambiando los
mojones de los linderos de su tierra,
metiéndolos en la pequefa parcela
del campesino, que con cada
avance se reducia maés.

El afectado empezé por pro-
testar, después imploré compasion
y finalmente se quejé ante las auto-
ridades confiado en acogerse a la
proteccion de la justicia. Pero todo
fue sin resultado. Por elio, decidi6é
anunciar asf la muerte de la justicia,
en la esperanza de conmover y
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hacer sonar todas las campanas del
universo.

Una auténtica gobernabilidad
democratica tiene en la justicia su
pilar fundamental y mediante la
cual se hace posible la participa-
¢ién ciudadana, se refuerza la voca-
cién de servicio de la gestién
plblica y la rendicidn de cuentas, se
hace de la transparencia la norma
de procedimiento y se persigue el
bien comiin como objetivo.

La justicia elimina la intoleran-
cia y el extremismo y fortalece el
respeto a los derechos humanos y
de la dignidad de la persona.

Los invito entonces, a que
jamés nuestro proceder lleve a nin-
gin hombre o mujer de nuestros
pueblos a tener que llamar a
muerto desde el campanario, por-
que una accién u omisién nuestra,
ha dado muerte a la justicia 0
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Estadisticas sobre Servidores

Rethelny Figueroa de Jain*

Publicos

PRESENTA INFORMACION ESTADISTICA SOBRE LOS FUNCIONARIOS PUBLICOS DE LAS
ADMINISTRACIONES GUBERNAMENTALES DE GUATEMALA, NICARAGUA Y PANAMA.

INTRODUCCION

Los cuestionamientos con res-
pecto a la cantidad de servidores
publicos y al alto monto de la plani-
Ila gubernamental, ha requerido
emprender esfuerzos en relacion a
la generacién de informacién con-
cerniente a los recursos humanos
de la administracién publica centro-
americana, que permita contar con
datos reales para sustentar la toma
de decisiones en esta materia.

Por tal motivo, el propédsito de
esta seccién es demostrar en forma
sistematica por medio de estadisti-
cas, el impacto de la aplicacién de
medidas de reformas en este
campo, en dos aspectos fundamen-
tales del redimensionamiento del
Estado:

* Coordinadora Técnica del Instituto Cen-
troamericano de Administracién Puiblica,
ICAP.

enero-diciembre/2002

. El nimero de funcionarios de
la administracién publica.

° La remuneracién en concepto
de sueldos y salarios del per-
sonal gubernamental.

Las cifras mostradas indican
para los paises de Guatemala, Nica-
ragua y Panama, los siguientes
elementos:

o La concentracién de la distri-
bucién ocupacional por secto-
res: central, descentralizado/
auténomas y municipal.

e |as diferencias de asignacién
salarial por categorias ocupa-
cionales para los tres sectores
anteriores.

e Las implicaciones de género
para la asignacién salarial de
acuerdo a las categorias
ocupacionales.

e las tendencias de estabilidad
salarial y los efectos de la res-
triccion del gasto pablico ¢
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o CUADRO N° 3

c

5 GUATEMALA

o

p GOBIERNO CENTRAL

° | PERSONAL POR PLANILLA POR ARO

£ 1995.2002

'_
ARO JORNALES
1995 15.031
1996 12.876
1997 8.700
1998 5.013
1999 5.013
2000 3.922
2001 4.027
2002 4312

Nota: la informacién del afio 2002 es proyectada al mes de mayo

Fuente: Informacion de archivos ONSEC.
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S CUADRO N° 6
=
2 GUATEMALA
o
e ESTADISTICAS DE PERSONAL PUBLICO
b= _ GOBIERNO CENTRAL
= NUMERO DE PUESTOQS Y COSTOS
© | EN EL GRUPO 0" SUELDOS Y SALARIOS
1995-2002
Afio , Nimero de puestos  Monto de salarios en
millones de quetzales
1995 151.615 1.720.4
1996 148.346 2.543.5
1997 154.371 2.809.5
1998 156.294 3.4445
1999 179.731 4.292.7
2000 180.456 4.549.8
2001 188.895 5.320.5
2002 189.472 5.469.6

Nota: La informacién del nimero de puestos corresponde a fos cuadros 1, 2 y 3.

Afo 2002 datos proyectados a mayo.

El monto de salarios corresponde al Organismo Ejecutivo y Entidades Descentralizadas que
administra la ONSEC, el Organismo Legislativo dnicamente incluye hasta el afio 1998.

Fuente: Cdlculos efectuados por el Sector de Planificacién e Investigacién, con base a
investigacion realizada en el documento que contiene el Cierre del Ejercicio Contable y

Liquidacién defl Presupuesto de Ingresos y Egresos del Estado, de la Direccién de
Contabilidad del Estado del Ministerio de Finanzas Piblicas.
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o CUADRO N° 1

2 NICARAGUA

% COMPORTAMIENTO DE LA OCUPACION Y LOS SALARIOS

3 POR ORGANISMOS DEL GOBIERNO CENTRAL

2 Diciembre 1990-Junio 2002

g Organismos 1990 1991

© Ocup. | SalarioUS$ | Ocup. | Salario USS

= Asamblea Nacional 308 185.569.12 275 126.725.91
Corte Suprema de Justicia 1.277 196.702.70 1.284 284,978.43
Consejo Supremo Efectoral 332 54.395.14 245 53.994.83
Contraloria General de la Republica 263 52.319.20 185 50,766.21
Presidencia de |la Repiiblica 757 145.357.78 468 121.280.25
Ministerio del Trabajo 509 126.201.37 447 75.517.30
Ministerio de Hacienda y Crédito Piblico 2.705 317.100.11 1.913 357.044.04
Ministerio de Fomento, Industria y Comercio 493 92.073.27 251 60.797.02
Ministerio de Transporte e Infraestructura 833 188.604.64 650 129.619.32
Ministerio de Cooperacién Externa’
Ministerio de Agricultura y Forestal 1.896 239.663.91 1,157 189.150,63
Ministeric de Relaciones Exteriores 379 103.430.24 216 53.801.04
Ministerio del Ambiente y Recursos Naturales 499 100.069.75 420 69.697.24
Ministerio de la Familia
Procuraduria General de Justicia 248 57.877.82 179 45.889.48
Ministeria de Accidn Social®
Instituto Nicaraglense de Reforma Agraria’ 101.085.03
Instituto Nicaragilense de Fomento Municipal 72 39.441.65 89 27.063.70
Instituto Nicaragilense de Cultura 340 59.655.99 268 37.681.97
Instituto Nicaragiense de Estudios Territoriales 657 145.681.97 410 70.272.78
Instituto Nicaragllense de Estadisticas y Censos 134 20.141.08 90 21.503.21
Instituto Nicaragliense de Juveniud y Deportes 327 48.530.91 208 24.217.82
Instituto Nicaragtense de la Mujer 10 3.730.20

Comisién Nacional de Energia
Ministerio de Turismo!

Consejes y Gobiernos 218 73.725.14 190 44.112.13
Instituto Nicaragtense de Desarrollo. Regiones Auténomas 42 22.871.10 &5 20.476.88
Comisién Nacional de Apoyo al Combatiente? 506 54.641.61 194 19.795.15
Instituto Nicaragiense de Repatriacion? 61 31.853.11 &1 17.183.60
Radio Nicaragua?® 148 28.072.52 82 12,980.38
Teatro Nacional 34 14.798.71 53 8.678.12
Instituto Ecuestre? 17 6.871.78

Comisién Nacionaf Proderechos Humanos? 27 3.170.78

Instituto Historia de Nicaragua® 61 3.261.47

SUB-TOTAL 13,163 2.512.167.86 9,400 1.926.957.63
Ministerio de Educacién, Cultura y Deportes 32,216 3.073.131.78 30.985 3.100.265.78
Ministerio de Salud 23.011 2.227.31494 19.864 2,497,6855]
Ministerio de Gobernacién 10,838 1.503.995.52
Ministerio de Defensa 2.931 445.986.19
TOTAL 68.390 7.812.614.58 74.018 9.474.890.53

Continda...
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..viene

Organismos 1932 1993
CQcup. Salario US$ Ocup. Salario US$

Asamblea Nacional 291 140.564.96 306 116.192.61
Corte Suprema de Justicia 1.293 368.470.73 1.314 297.890.66
Consejo Supremo Electoral 253 §5.864.62 255 81.560.02
Contraloria General de la Repiibfica 115 45.168.78 127 37.090.54
Presidencia de la Republica 286 B82.766.82 247 55.886.58
Ministerie del Trabajo 481 131.179.55 1.638 209.574.72
Ministerio de Hacienda y Crédito Plblico 1971 459.206.96 1926 380.196.01
Ministerioc de Fomento, Industria y Comercio 240 65.099.07 287 68.792.97
Ministeric de Transporte e Infraestructura 1.067 200.839.96 1.095 177.466.37
Ministerio de Cooperacién Externa’ 192 65.003.74 197 53.476.69
Ministerio de Agricultura y Forestal 841 189.847.33 533 108.438.22
Ministerio de Relaciones Exteriores 231 72.615.51 228 §7.213.86
Ministerio del Ambiente y Recursos Naturales 423 91.937.92 424 73,311.21
Ministerio de la Familia
Procuradurfa General de Justicia 180 67.561.84 207 57.438.58
Ministerio de Accién Social’ 142 43.575.98
Institute Nicaragiense de Reforma Agraria® 278 72.051.62 283 59.165.22
Institute Nicaraglense de Fomento Municipal 102 30.124.24 103 24,158.44
Institute Nicaragdense de Cultura 265 65,557.88 265 53.708.15
Instituto Nicaraglense de Estudios Territoriales
Institute Nicaraglense de Estadisticas y Censos 86 19.915.15 87 16,349.82
Instituto Nicaraglense de Juventud y Deportes 206 46.010.89 206 37,570.55
Instituto Nicaraglense de la Mujer 13 5.226.20
Comisién Nacional de Energia
Ministerio de Turismo' 119 32.957.75
Consejos y Gobiernos 176 43.629,64
Instituto Nicaraglense de Desarrolle, Regiones Auténomas 59 18.994.47

Comisién Nacional da Apoyo al Combatiente?
Instituto Nicaraglense de Repatriacién?
Radio Nicaragua®

Teatro Nacional

Instituto Ecuestre?

Comisién Nacional Proderechos Humanos?
Instituto Historia de Nicaragua®

SUB-TOTAL 9.059 2.337.637.87 9.980 2.042.014.97
Ministerio de Educacién, Cultura y Deportes 30,770 3.422.13644 26632 2.393.742.29
Ministerio de Salud 20.482 2,639.271.84 20.697 2.180.687.14
Ministerio de Goberpacién 10.627 1.476.607.15 9.659 1.124,829.29
Ministerio de Defensa 1,531 238.557.57 1.506 185.711.32
TOTAL 72,469 10.114.210.88 68.483 7.926.985.01

Continga...

140 enero-diciembre/2002



..viene

Qrganismos 1994 1995
Ccup. | SalarioUS$ | Ocup. | Salario US$

Asamblea Nacional 311 105.009.64 385 g95.872.47

Corte Suprema de Justicia 1,316 265.715.96 2.317 247.334.08

Consejo Supremo Electoral 260 75.613.86 196 81.959.08

Contralerfa General de la Repdblica 132 34.849.36 383 33.431.94

Presidencia de a Repiblica 262 75.419.40 484 65.796.52

Ministerio del Trabajo 1.544 193.599.59 302 174.034.92

Ministerio de Hacienda y Crédito Plblice 1.804 332.793.64 676 304.798.54

Ministerio de Fomento, Industria y Comercio 277 64.192.66 281 61.510.35

Ministerio de Transporte e Infraestructura 1011 151.198.43 548 79.652,94

Ministerio de Cooperacién Externa’ 180 42.782.44 133 34.439.72

Ministerio de Agricultura y Forestal 549 104,066 .88 512 91.323.43

Ministerio de Relaciones Exteriores 226 50.266.92 225 44.443.77

Ministerio del Ambiente y Recursos Naturales 364 67.135.45 252 50.980.43

Ministerio de |a Familia

Procuradurfa General de Justicia 210 £2.756.91 207 46.753.38

Ministerio de Accién Social! 143 40.362.04 as 24.597.89

Instituto Nicaragilense de Reforma Agraria' 269 51.432.12 217 37.685.45

Instituto Nicaragilense de Fornento Municipal 103 29.067.68 103 26,168.50

Instituto Nicaragllense de Cultura 265 49.243.08 265 44 22429

Institute Nicaraglense de Estudies Territoriales 373 63.493.58

Instituto Nicaragiense de Estadisticas y Censos 83 14,059.87 67 10.624.58

Instituto Nicaragdense de Juventud y Deportes 104 23.492.22 105 21.468.26

Instituto Nicaragiiense de la Mujer

Comisién Nacional de Energia

Ministerio de Turismo' 114 29.049.16 105 26.461.06

Consejos y Gobiernos 182 3343257

Instituto Nicaragilense de Desarrollo. Regiones Auténomas

Comisién Nacional de Apoyo al Cormbatiente?

Instituto Nicaragilense de Repatriacién®

Radio Nicaragua®

Teatro Nacional

Instituto Ecuestre?

Comisién Nacional Proderechos Humanos?

Instituto Historia de Nicaragua?®

SUB.TOTAL 9527 1.852.147.31 9.24]  WerHHHG

Ministerio de Educacién, Cultura y Ceportes 25953 2.350.864.40 21.066 1.885.022.64

Ministerio de Salud 21.296 209560440 22129 2012.011.03

Ministerio de Gobernacién 9676 1.021.683.99 9.411 1,015.14555

Ministerio de Defensa 1.976 350,723.04 14,083 1.005,673.41

TOTAL 68,438 7.680.023.02  75.930  *eemmrnemae

Continda...
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Organismos 1996 1997
Ocup. | Safarlo US$ Ocup. Salarlo US$

Asamblea Nacional 323 87.933.65 318 78.491.42
Corte Suprema de Justicia 1.561 437.023.88 1.632 516.152.68
Consejo Supremo Electoral 224 §7.937.10 142 54.788.18
Contralorfa General de la RepUblica 132 30.287.50 133 27.589.23
Presidencia de la RepGblica 235 63.891.00 276 134.014 52
Ministerio dal Trabajo 1,486 155.635.35 322 58.398.36
Ministerio de Hacienda y Crédito Pablico 1.679 266.759.51 1.635 258.685.49
Ministerio de Fornento, Industria y Comercio 268 58.543.33 226 44.099.82
Ministerio de Transporte e Infraestructura 481 67.712.15 97 52.512.38
Ministerio de Cooperacién Externa’ 125 29.695.19 84 16.145,57
Ministerio de Agricultura y Forestal 423 72.,950.91 380 67.956,95
Ministerio de Relaciones Exteriores 227 41.723.69 217 56.532.97
Ministerio del Ambiente y Recursos Naturales 246 55.491.30 157 37.521.29
Ministerio de ia Familia
Procuradurfa General de Justicia 207 55.721.42 161 41.112.34
Ministerio de Accién Social’ 84 22.150.27 54 14.056.15
Instituto Nicaraguense de Reforma Agraria’ 212 34.628.97 171 28.162.37
Instituto Nicaragilense de Fomentoe Municipal 102 23.467.60 103 21.147 .58
Instituto Nicaragiense de Cultura 265 40.922.07 224 32.077.27
Instituto Nicaraglense de Estudios Territoriales 349 54.829.38 270 40.877.03
Instituto Nicaragilense de Estadisticas y Censos 65 9.348.50 46 6.718.66
Instituto Nicaragiense de Juventud y Deportes 104 19.480.55 97 16.942.02
Instituto NicaragUense de la Mujer 14 3.867.18
Comisién Nacional de Energia
Ministerio de Turismo! 70 18.986.94 69 17.425.48
Consejos y Gobiernos 180 30.043.19

Instituto Nicaragiense de Desarrollo. Regiones Autdnomas
Comisién Nacional de Apoyo al Combatiente?

Instituto Nicaraglense de Repatriacién?

Radio Nicaragua®

Teatro Nacional

Instituto Ecuestre?

Comisién Nacional Proderechos Hurtanos?

Instituto Historia de Nicaragua?

SUB-TOTAL 9.048  1,732.164,37 7.128  wenemmernukens
Ministerio de Educacién, Cultura y Deportes 18,766 1.560.7367% 18530 1.419.067.37
Ministerio de Salud 22170 1.860.480.97 22.26% 1.894.010.76
Ministerio de Gobernacifn 8.955 895.949.80 8.906 803.335.09
Ministerio de Defensa 14.083 897.512.15 14.139 850.161.13
TOTAL 73.022  6.946.844.03 70,972  wreemttakie

Continda...
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Organismos 1998 1989
Qcup. Salario US$ Ocup. Salario US$

Asamblea Nacional 381 162.869.06 378 162.496.08
Corte Suprema de Justicia 1.685 606.756.96 1.790 713.834.98
Cansejo Supremo Electoral 185 61.856.02 204 63.907.55
Contraloria Generai de la Repdblica 277 148.185.81 264 129,048,95
Presidencia de la Repliblica 357 277.534.14 R06 372.409.08
Ministerio del Trabajo 321 57.181.59 313 57.917.34
Ministerio de Hacienda y Crédito Pablico 1.691 360.355.19 1,712 391.423.69
Ministerio de Fomento, Industria y Comercio 156 75.528.69 174 75.026.80
Ministerio de Transporie e Infraestructura 366 63.638.68 330 58.110.95
Ministerio de Cooperacién Externa’
Ministerio de Agricultura y Forestal 497 118.986.94 378 95.546.31
Ministerio de Relaciones Exteriores 271 122.034.43 254 111.036.66
Ministerio det Ambiente y Recursos Naturales 122 48,610,496 163 53.848.40
Ministerio de la Familia 17 12.650.65 397 73.434.12
Procuraduria General de Justicia 196 67.372.04 200 62.980.95
Ministerio de Accidn Social’
Instituto Nicaragiiense de Reforma Agraria
Institute Nicaragiense de Fomento Municipal 99 24.870.13 104 24.131.92
Instituto Nicaraguense de Cultura 219 35.665.01 229 36.23567
Instituto Nicaraguense de Estudios Territoriates 264 47.422.99 265 62.286.51
Institute Nicaragliense de Estadisticas y Censos 46 8.776.00 46 8.142.01
Institute Nicaragilense de Juventud y Peportes 94 17.570.44 96 17.2314.20
Institute Nicaragiiense de la Mujer 14 7.210.21 23 10.522.54
Comisién Nacional de Energia 8 7.331.16
Ministerio de Turismo? €9 20.947.95
Consejos y Gobiernos
Instituto Nicaragiense de Desarrolie. Regiones Auténomas
Cornisién Nacional de Apoyo al Combatiente?
Instituto Nicaragiense de Repatriacién?
Radie Micaragua2
Teatro Nacional
Instituto Ecuestre?
Comisién Nacional Proderechos Humanos®
Instituto Historia de Nicaragua®
SUB-TOTAL 7.327  2.346.023.40 7.834 ekt
Ministerio de Educacidn, Cuitura y Deportes 18.195 1.520.717.07 14,615 1.290,126.26
Ministerio de Salud 22.359 2.946.786.22 21,541 3.060.715.47
Ministerio de Gobernacién 8.802 959,514.23 8.:798 1.101.405.09
Ministerio de Defensa 14,134 789.213.13  12.303 571.716.77
TOTAL 70.8l7 B.562.254.05 65.001  seskinaunesix

Continda...
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Organismos 2000 2001
Ocup. | Salario US$ | Ocup. | Salario US$

Asamblea Nacional 385 167.050.08 384 176.776.85
Corte Suprema de Justicia 2.241 1.025.841.13 2.347 1.207.528.88
Consejo Supremo Electoral 183 60.990.84 199 62.598.74
Contraloria General de la Reptblica 312 212.406,10 381 23530841
Presidencia de la Repiblica 476 351.707.81 435 356.543.34
Ministerio del Trabajo 311 55.239.39 315 £9.769.89
Ministerio de Hacienda y Crédito PUblico 671 241.133.43 684 239.524.23
Ministerio de Fomento, Industria y Comercio 271 127.666.05 283 135.891.08
Ministerio de Transporte e Infraestructura 332 98.900.60 348 100.301.71
Ministerio de Cooperacién Externa’

Ministerio de Agricultura y Forestal 363 91.754.67 371 103.908.65
Ministerio de Relaciones Exteriores 315 133.298,39 332 158.406.03
Ministerio del Ambiente y Recursos Naturales 157 57.408.94 145 51.448.92
Ministerio de 1a Familia 392 80.216.24 391 76.879.21
Procuraduria General de Justicia 183 57.554.47 195 64.879.70

Ministerio de Accién Sacial®
Instituto Nicaragiense de Reforma Agraria

Instituto Nicaraglense de Fomento Municipal a7 22.203.71 105 22.057.88
{nstituto Nicaragiense de Cultura 227 34.236.20 196 28,632,56
Instituto Nicaragilense de Estudios Territoriales 263 59.674.98 273 77.461.44
|nstituto Nicaraglense de Estadisticas y Censos 46 71.772.49 46 7.961.16
Instituto Nicaraglense de Juventud y Deportes a2 15.990.21 85 15.324.20
Instituto Nicaraglense de la Mujer 24 10.553.58 30 11.893.40
Comisidn Nacional de Energia 7 6.782.41 7 7.423.76

Ministerio de Turismo!

Consejos y Gobiernos

Instituto Nicaragiense de Desarrollo, Regiones Auténomas
Comisién Nacional de Apoyo al Combatiente?

Instituto Nicaragtense de Repatriacién?

Radio Nicaragua®

Teatro Nacional

Instituto Ecuestre?

Comisién Nacional Proderechos Humanos?

Instituto Historia de Nicaragua?

SUB-TOTAL 7.348 2.918.382 7602 3.199.520.02
Ministerio de Educacién, Culiura y Deportes 14,964 1.367.576.18 12978 1.302.764.52
Ministerio de Salud 21,550 3.132.518.34 21.505 3.448.361.90
Ministerio de Gobernacién 8,651 1.030.157.44 9.383  1.454.090.81
Ministerio de Defensa 12.258 542.991.04 10.842 923.201.89
TOTAL 64,77]  woeesmesessas G0 3]() BESRREERRMEGR

Continda...
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Organismos Junio 2002
Ocup. Salario US$
Asamblea Nacional 396 209.613.03
Corte Suprema de Justicia 2.469  1.265.341.57
Consejo Supremo Electoral 114 48.090.75
Contraleria General de la Repiiblica 375 249.121.60
Presidencia de [a Repuiblica 340 240.202.37
Ministerio del Trabajo 311 67.312.64
Ministerio de Hacienda y Crédito Pdblico 677 244 58991
Ministerio de Fomento, Industria y Comercio 277 168.234.68
Ministerio de Transporte e Infraestructura 350 108.740.51
Ministerio de Cooperacién Externa’
Ministerio de Agricultura y Forestal 371 112.235.17
Ministerio de Relaciones Exteriores 318 185.721.46
Ministerio del Ambiente y Recursos Naturales 148 61.705.59
Ministerio de )a Familia 392 84.470.01
Procuradurfa General de Justicia 55 36,391.38
Ministerio de Accién Social’
Instituto Nicaraglense de Reforma Agraria*
Instituto Nicaragtiense de Fornente Municipal 103 25.803.50
Instituto Nicaragiense de Cultura 183 29.789.35
Instituto Nicaragdense de Estudios Territoriales 268 77.519.53
Instituto Nicaraglense de Estadisticas y Censos 46 11.218.47
Instituto Nicaragiense de Juventud y Deportes 83 15.766.84
Instituto Nicaragiense de la Mujer 31 18.071.57
Comisién Nacional de Energia 7 9.986.70
Ministerio de Turismo?
Consejos y Gobiernos
Instituto Wicaragiense de Desarrollo. Regiones Autdnomas
Comisién Nacional de Apoyo al Combatiente?
Instituto Nicaraglense de Repatriacion®
Radio Nicaragua®
Teatro Nacional
Instituto Ecuestre?
Comisién Naciona! Proderechos Humanos?
Instituto Historia de Nicaragua?
SUB-TOTAL 7.314  3.260,926,63
Continla...
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Organismos Junio 2002
Ocup. i Salario US$

Ministerio de Educaci6n, Cultura y Deportes 36.715 4.472.755.67
Ministerio de Salud 21.417  3.409.818.13
Ministerio de Gobernacién 9.304  1.687.596.35
Ministerio de Defensa : 12.144  1.326.054.59
TOTAL 86,804  Wrorumkiatanas

1. Se eliminan con Ley 290 Junio 98.

2. Se eliminan con parte del proceso de Reforma del Estado.

Notas:

* Los datos presentados no incluyen vacantes.

* Las cifras de 1990 al 2001 corresponden a datos de diciembre de cada aiio, utilizando el tipo de cambio

promedio de dicho mes de acuerdo a indicadores del B.C.N.

* I tipo de cambio promedio de junio del 2002 es de C$14.2136 de acuerdo a indicadores del B.C.N.

* Noincluye personal diplomdtico.

* El Ministerio de Gobernacién y ef Ministerio de Defensa no ingresan a Némina Fiscal a partir de 1991,

* Lag cifras del Ministerio de Defensa de 1991 a 1994 no incluyen Cargos ni Salario del Ejército de Nicaragua

financiados con Transferencias del Presupuesto General de la Repiblica,

Las cifras del Ministerio de Defensa de 1995 al 2001 y de Junio del 2002, incluyen Cargos y Salarios del
Ejército de Nicaragua pagados en Némina Fiscal y Transferencias.

A partir de 1993 empieza a funcionar la autonomfa escoler en el MEDC, creando las modalidades de Centros
Auténomos y Municipios Descentralizados, los que son financiados a través de traneferencias del
Presupuesto Genera! de la Repiblica. Las cifras del MEDC de 1993 al 2001, no incluyen los Cargos y Salarios
bajo eatas modalidades. En junio del 2002, si se incluyen.

Loe montoa salariales reflejados incluyes Otros Devengados.

Fuente:  Direceisn de la Funcién Pablica, Ministerio de Hacienda y Crédito Publico.
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Tabla de contenido

CUADRO N° 3
NICARAGUA

CONSOLIDADO DEL NIVEL ACADEMICO Y DEL MONTO SALARIAL
DE MINISTERIO DEL AMBIENTE Y RECURSOS NATURALES, MARENA;
MINISTERIO DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO, MHCP; MINISTERIO

DE FOMENTO, INDUSTRIA Y COMERCIO, MIFIC Y MINISTERIO
DE TRANSPORTE E INFRAESTRUCTURA, MTI

Nivel Académico Total de cargos Salario US$¥
Doctorado 9 10.782.47
Maestria 42 36.916.57
Posgrado 58 36.527.90
Licenciada (o) 286 149.527.65
Bachiller Universitario (egresado) 48 17.376.55
Nivel Técnico 156 30.033.82
$Secundaria 215 40.841.13
Primaria 38 5.003.82
Ninguna de las anteriores 471 86.575.12
TOTAL 1.323 414.485.02

Nota:

En base a datos de octubre-dicierbre 2001

No se dispone de mayor informacién del resto de instituciones del Gobierno Central.

a/ Tipo de cambio promedio de octubre-diciembre 2001 es de 13.7407 de acuerdo a indicadores del

Banco Central,

Fuente: Nomina Fiscal. Ministerio de Hacienda y Crédito Pablico, MHCP.
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= CUADRO N° 4
c
)
g NICARAGUA
(&]
5 GOBIERNO CENTRAL
% DISTRIBUCION DE LA OCUPACION Y LOS SALARIOS
@ POR REGIMEN O LEGISLACION
JUNIO, 2002
Régimen o Legislacién Reguladora Ocup. Salario US$*
Cédigo del Trabajo® 68.112 11.533.194.30
Ley de la Policia Nacional 6.699 1.358.320.13
Cédigo de Organizacién, Jurisdicci6n y Previsién 12.083 1.274,736.94
Militar®
TOTAL 86.894 14.166.251.37

Notas:

*  Los montos salariales reflejados ingluyen Otros Devengados.
El tipo de cambio promedic de Junio del 2002 es de C$14.21 36 de acuerdo a indicadores del B.C.N.
a/ Incluyen personal de varios organismos, Ministerio de Salud, Ministerio de Educacién y Personal
Administrativo del Ministerio de Gobernacién y del Ministerio de Defensa. No se incluye Personal

Diplomatico.
b/ Incluyen Cargos y Salarios del Ejército de Nicaragua pagados en Némina Fiscal y Transferencias.

Fuente: Direccién de fa Funcion Pablica. Ministerio de Hacienda y Crédito Pablico, MHCP,
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GRAFICO N° 2

©
S
5} NICARAGUA
c
3 GOBIERNO CENTRAL
2 DISTRIBUCION DE LA OCUPACION POR CATEGORIA OCUPACIONAL
8 JUNIO, 2002
O
©
|_
Sery. Generales
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GRAFICO N° 3
NICARAGUA

GOBIERNO CENTRAL .
DISTRIBUCION DE LOS SALARIOS POR CATEGORIA OCUPACIONAL
JUNIO, 2002-DICIEMBRE, 2004
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Tabla de contenido

GRAFICO N° 4
NICARAGUA

GOBIERNO CENTRAL
DISTRIBUCION DE LA OCUPACION POR REGIMEN O LEGISLACION
JUNIO, 2002-DICIEMBRE, 2004

Codigo de
Organlzacién,
Jurldicclén y Pravisidn
Socla Mifitar
14%

LeydslaPelicia
Nacloral
8%
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GRAFICON° 5
NICARAGUA

GOBIERNO CENTRAL
DISTRIBUCION DE LOS SALARIOS POR CATEGORIA OCUPACIONAL
JUNIO, 2002-DICIEMBRE, 2004

Cddigo de Orpanizacién,
Jurldlcgény Previsidn Secid
Militar
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GRAFICO N° 6
NICARAGUA

GOBIERNO CENTRAL
COMPOSICION DE LA OCUPACION POR SEXO
JUNIO, 2002

Tabla de contenido

Hombre
4297,

Mujer
58%

GRAFICO N° 7
NICARAGUA

GOBIERNO CENTRAL
DISTRIBUCION DE LOS SALARIOS POR SEXO
JUNIO, 2002-DICIEMBRE, 2004
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467,
Mujer
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CUADRO N° 5
NICARAGUA

o
=
c
[
D
<
S
o
[
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GOBIERNO CENTRAL
DISTRIBUCION DE LA OCUPACION Y LOS SALARIOS POR SEXO

JUNIO, 2002-DICIEMBRE, 2004

Sexo N° de ocupados Monto salarial US$*
Hombre 36.117 6.475.618.99
Mujer 50.777 7.690.632.38
TOTAL 86.894 14.166.251.37

Fuente: Direccién de fa Funcibn Piblica, Ministerio de Hacienda y Crédito Pdblico, MHCP.
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A
CUADRO N° 1

o
8
c -
5 PANAMA
5
S EMPLEADOS Y SUELDO MENSUAL DEL. GOBIERNO CENTRAL
Q ‘] ¥
S EN LA REPUBLICA, SEGUN SEXO E INSTITUCION
< 1999-2000
[+ Empleados y monto de sualdos del Gobrorno Cenlrat
= Soxo o Institucion 1509 2000
Empleados Monto Empleados Meonto
TOTAL...coiivrrmri e e e e 94,456 44,659,709 96,371 51,106,988
Asamblea Nacional. 1,520 951,676 1.503 1.041.841
Contraloria Genaral de la Repuablica 1.954 1.5044,031 2,436 1,828,977
Minisierio do Comarcio o Industria. 6a7 393,450 sag 425,974
Ministerio da Desarroflo Agropecua 2.662 1.384.110 2,629 1,374,231
Economia y Finanzas. - - 3,015 1,673,909
Educaclon...... 36,165 15,757,713 35,688 18,753.855
Gobierno y Justicia., ... 17.844 6.977.077 18,394 8,172,305
Hacienda y Tesoro.. . 2,272 1.1493.818 - -
Ministorio de la Juventud, 1a Mujer, la Nifaz ¥ la Familia 1.271 446,730 1.457 538.551
Ministerio de la Presidencia....,....... 1.268 790,192 1.299 843,650
Ministario da Qbras Pablicas. 4,410 1,480,549 4,312 3.530.400
Ministoric do Planificacidn y Folitica Econorni 661 480,698 . -
Ministeric de Relaciones Extariores.., . 7a7 550,918 955 800,246
Ministerio do Safud.....ooiiviina, . 13,184 T.204.521 13,139 8,263,355
Ministoric de Trabajo ¥ Desarrollo Laboral, 691 324640 719 345,016
Ministerio de Vivienda,, 1,755 698,982 1.626 671.229
Ministario Poblico 3.092 1.794,1C2 3,103 1.842.886
Organa Judicial.. 2,736 1.695.760 2.653 1.766,089
Representantes de Corrog 538 537,375 595 595.000
Tribunal Electerdl ... . . eeennns 1.055 532,766 1,110 538.274
HOMBRES . ...cicmemiarmeicnnnanes 47.011 22.594.766 48,331 26,059,029
Asamblea Nacionat. PP 789 555,030 754 588,824
Contratoria Genoral dD Ia Republlca 1,049 838.855 1,281 971.857
Minislerio de Comercio e Industria . 253 144.4G+1 277 181,255
sterio de Dosarrollo Agropecuario. 3,782 1,008,927 1,733 986.02%
Minisierio de Economia y Finanzas,, - - 1,447 829.115
Ministerio de Educacion.... 11,468 5.104.716 11,624 6.070.208
Ministerio da Gobierno y Jus 14.524 5,742,216 15,400 6.950.662
Ministoric de Hacionda y Tosoro . 1,174 569,291 - -
Ministerio de 1o Juvenlud, la Mujer, la Nihoz y la Fa a.. 319 1171687 389 144,017
Ministeric de 1a Presidencia............ 914 515,441 892 528.087
Ministeric de Obras Poblicas.. 3.632 1,191,781 3.511 1,214,902
Ministerio do Planificacidén y Politica Economica 296 235254 - -
Ministerio de Relacicnes Extoriores 351 274,642 535 454,953
Ministerio de Salud - 5.374 3.208.328 5,378 3,862,760
Ministerio de Trabajo ¥ 301 180,067 316 172.682
Ministerio de Vivienda, 1.031 393,668 963 395,833
Ministerlo Pablico.. 1.844 1,084,854 1,881 1,162,686
Qrgano Judigial, ... 1,046 743,891 1,050 775,257
Reprosemantias da correglm»enlos 482 481,375 541 541.000
Tribunal Elecicrat.. R 381 224,802 379 220,792
MUJERE S e cmtirmrvne s s smnraa s e e e e beaem e 47,445 22,064,842 48,640 25,056.959
Asamblea Nacienal 731 396.646 749 453,007
Centraloria Ganeral de 1o Rapoblica 905 705,176 3178 857,420
Ministario do Comorsio e Industria 434 248,989 4az1 244,796
Ministerie de Desarollg Agropocuario, 880 3A¥5.183 896 388.202
Ministerio do Economia y Finanzas. - - 1.568 844,794
Ministeric de Educacian,... 24.6986 10,652,997 25,064 12.G03.647
Ministario de Gobierno y Jus 3.320 1,235,461 2,994 1,221,643
Ministerio do Hacienda y Tesoro R 1.098 544 A27 . -
Ministerio da la Juventud, la Mujor, ia Nifez y ta Familia.. a52 329.563 1,108 394,534
Minisierio do la Prosidencia. 374 274,752 407 315,563
Ministeric de Qbras PODlicas 778 288,768 [ile ]} 315,498
Ministario de Planificacidén y Politica Economica 365 245,444 - -
Ministerio do Rolacicnos Exleriares 356 R7G.276 420 345,493
Ministario do Salud..... drrrasenanianes [ 7.B10 3.996.193 7.761 4,400,595
IMinisterio de Trabajo y Desarrollo Laboral 390 164,573 403 172,334
Ministerio de Vivienoa. 7z4 205,314 663 275.396
Ministerio Puoblico 1.168 709,248 1.222 781,200
©Organo Judicial., 1.690 951,869 1.603 990,832
Rapresentanles de CDrrcg 56 56,000 54 54,000
Tribunal Eleclorat.. . 7ig 307,963 731 318,082
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A,
CUADRO N° 1-A

(o]
S
=
3] PANAMA
=
S
o EMPLEADOS Y MONTO DE SUELDOS MENSUAL DEL GOBIERNO
- -
3 CENTRAL EN LA REPUBLICA, SEGUN SEXO E INSTITUCION
o 2000-2001
% Emplesdos y monto de sueldos del Gobiarno Central
Sexo & Ingtitucion 2000 2001
|—
Empleados Monto Emplgados Monto
TOTAL DE,371 51,106,988 99,618 49,288,255
Asamblea Nacional.... 1,503 1,041,841 1,519 1,079,160
Contraloria General de Ja Repibli 2,436 1,828,977 2,322 1,840,152
istario de Comercio @ Industria.. 698 425,974 706 424,155
ario de Desarrolio Agropecuarto,. 2,629 1.374.231 2619 1,395,691
sterio de Economia y Finanzas 3,015 1.673.909 3,042 1,709,316
Ministerio de Educacion....... 36,688 18,753,855 39.668 18,090,365
islerio da Gobierno y Justici . 18,394 8,172,305 19,125 7,585,306
islario da la Juventud, la Mujer, La Nifez y |la Familia.. | 1,497 538,551 1,599 501,812
islerio da la Presidaencia.. 1,299 843,650 1,543 933.556
erio da Obras Publicas. | 4,312 1,630,400 4,129 1,485,561
958 800,446 969 807.709
erlo de Salud...... s 13,139 8.263,35% 12,196 7.324 467
ario da Trabajo vy Desarrollu Laborai. 719 345,018 689 330,656
ario da Vivienda.. 1.628 674,229 1,741 737.985
isterio Pdblico...... 3,103 1.943.886 3:389 2.016.928
Organe Judicial.... 2,653 1,766,089 2,546 1,745,193
Represeniantes Jde Corres 595 595,000 60t 601,000
Tribunal Efoctoral. 1.110 538,274 1,215 589,243
HOMBRES 48,331 26,050,029 49,994 24,888,030
Aszamblea Nacional......oooae. 754 588.834 778 619,606
Conlraloria Genaral da la Repdblica 1.261 971,557 1.244 996,842
ainisterio da Comarcio a Industria. .. 277 181,255 275 173,666
Ministario da Dasarrollo Agropecuari 1.733 985,029 1,721 1,001,551
oo 96 Edueagion o o4|  cojos0s|  1257el  soeesas
aric da Educacion.....wm...- i . . 8 v v
eric de Goblerno y Justicia 15.400 6,950,662 16,036 6,387,046
389 144,017 426 162,687
892 528,087 1,103 599.319
3,51 1,214,802 3,258 1,147,311
eric de Relaciones Exteriores 538 454,953 543 461,811
erio de Salud. 5,378 3.862,760 5.2a43 3,351,420
316 172.682 250 158,763
963 395,833 1.067 448,875
Ministerio Poblico. 1.881 1,162,686 2,002 1.162.927
Qrgano Judicial. 1.05¢ T75.257 1.008 756,902
Representantas da Corregimientos.. 541 541,000 547 547,000
Tribunal Electoral 379 220192 407 227,310
MUJERES.. 48,040 25056959 49,624 24,400,225
749 453,007 7481 458,554
1,175 857,420 1.078 843,310
421 244,719 431 250,289
Ministerio de Desarrollo Agropecual . 896 388.202 898 94,140
tdinisterio de Economia y Finanzas. . 1,568 5 g;;.gg; 21,3;2 gsgggg
Ministerio de Educacidn....... 25.064 12,683,64 7, 12,246,
Minlsterio de Gobierno y Juslic 2,994 1.231.2;3 ?,?gg 1.;38.222
1.108 4,534 B 9,1
407 315,563 440 334,237
801 315,498 a71 338,250
420 345,493 426 345,808
. 7.761 4,400,595 6,953 3.973.047
Ministasio de Trabajo y Dasarro"o Laboral 403 172,334 399 173,893
Ministerio de Vivienda, gga ggsggg g;:; ggg;gs
Ministeric Pablico 1,222 1. 1, i
Crgang Judicial. 1.603 990,832 1.540% 988,291
Represeniantes de Correg 54 54,000 54 54,000
Tribunal Electoral... 734 318,082 808 361.933

[
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° CUADRO N° 2
)
S PANAMA
=
c .
3 EMPLEADOS DE LAS INSTITUCIONES AUTONOMAS,
o SEMIAUTONOMAS Y MUNICIPIOS EN LA REPUBLICA, POR SUELDO
'g MENSUAL, SEGUN SEXO E INSTITUCION
% 2000
= n Empleados
- Sueido mensual {en Balboas)
e Sexo e nstcicn TOTAL {Wienos Ge] 75.00a] 100.00.] 125005 | 180003 | 17500 3] 200.00 2
7500 ] 99.99 1 12499 [ 14993 | 17499 | 199.99 | 249.99
1 TOTAL 55,983 415 15 141 94 158 128 5556
2| Autoridad de la Regidn Inferocednica 656 - -
3|Autoridad Nacional def Ambiente.. 1,135 - - R . 145
4| Autoridad Marffima Naciona! . 1,073 - 1 . - 2 5 8
5|Banco de Desarolly Agropecuario. 887 - 15 1 - . 2 16
61Banco Hipetecario Nacional 545 - 77
7Banco Nacional de Panama. 2,216 2 7
8|Bingos Nacionales, 156 - . . - - . 68
9|Caja de Ahorros 1340 - . . - . 1 15
10|Caja de Seguro Sotial 16,383 . . . . - - 20
11]CIUdad del NIfi0..oeeenre i eeceeereeesceeeesstessessssssesesse s 53 1 1 2 g 1 & 14
12Comision de Libre Competencia y Asuntos del Consumidor 201 . - - . . . -
13| Corporacion Financiera NaCional.....u.uecewssmmieeecc smeeseones 2 - 1 4 . 1
14| Cruz Roja Nacionai B , 41 - - . - . . 19
15|Cuerpo de Bombero: 826 - . E - 2 3 169
16|Direccion de Aerondutica Civil,, 1,169 - - . - . . 4
17{Delensoria del Puetlo 115
18|Direccion Metropolitana de Aseo... 1,460, - . - . 1 . .
19]Ente Reguiador, 121 - - . - - - 82
201Escuela Vocaciondl de Chapala. ... v 74 . . - . - - 4
1iHospital del MNifg. . 847 - - 1 . i - 169
22|Hospital José Deminge de Obaldia 621 . . 1 ] - - 108,
23|instituto de Acueductos y Aleantarillados Nacionale: 2818 . . . . . - 206
24|Institto de investigaciones Agropecuarias 545 . . . . - - 118
25| Instituto de Mercadeo Agropacuario.. 403 . . . - . . 45
26{instituto de Sequro Agropecuari 82 . . - . - - 2
27|lnslituto Nacicnal de Cultura 657 - - . - . . 78
28|institute Naciona! de Depontes 546 - . . - . . 150
28|Instiluto Nacional para la Formacién Profesional, 695 - . . - . . 135
I0ilnstitute Panamefio Autbnomo Cooperativo 254 - - - . . . .
J1{Instituto Panamefo de Habilitacion Especial... 984 - 3 39 & . i)
32{Institulo Panamedio de Turkismo................. 418 - - - . - . 1
33|Instituto para la Formacién y Aprovechamiento
de Recursos Humano: . 881 - 30
34{Lateria Nacional de Beneficencia ,. 1,638 355 . . . -
5| MUNICIDIOS covvevesrnieseecassrnc s sonens 7.449 35 3 20 12 56 27 1413
136|Universigad Autdnoma de Chiriqui, 887 4 - 8 § 10 5 81
37 |Universidad Nacional de Panama.. 7,316 42 3 7% 68 9 o8 526
38|Universidad Tecnolbgica... . 2,292 15 4 84 94 14 33 196
3512002 Libre d2 CoMN....ovcs i snssenssssssss s 544 2 3 29 20 - - 7

Continta...
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...viene

160

Empleados "
Sueldo menstal (en Balboas) =
250003 | 300.00a | 400.00a | 500.00a | 630.00a { 700.003 | 800.00a | 900.00a | 1,000.00a| 1,500.00a| 2,000.00 :;a
20090 | 30999 | 49000 | 50999 | 68099 | 799.99 | 890.99 | 999.99 | +490.99 | 199399 [ ymas
4868 14492 8818 5,595 14 2,640 2,118 1,400 3,128 2419 1324 1
13 13 115 53 59 38 50 2 73 48 %] 2
278 255 93 104 45 42 59 18 70 20 0 3
7 269 291 141 78 §0 48 23 66 30 44 4
Rl 24 106 126 M 2 37 6 34 i 215
6 174 70 59 A 2 6 B 28 3 4 6
% 489 412 32 246 21 108 83 214 62 9 7
2 KX - 6 4 5 4 - 1 2 1t 8
14 583 198 159 15 I 47 18 76 36 B9
1,402 2,841 2,4% 2289 1,193 889 651 753 1,398 1,778 251 10
14 8 2 1 2 1 1 - 1 - | N
. 62 30 27 1 9 1 10 4 6 30 12
3 § 4 2 1 1 . - 1 - - 13
10 3 3 2 1 3 . - . 1 - 14
95 269 128 78 32 i1 1 10 8 - 1 15
99 445 186 90 109 46 7 35 71 KH 10§ 18
- 5 K 11 9 21 6 - 15 10 17
518 m 100 16 6 7 4 1 3 1 || 18
515 8 6 7 3 5 9 4 30 8 3| 19
] 12 i) 18 4 2 . 2 - - || 20
76 139 ] 155 60 H H 2 84 R 38
172 5 47 2 53 18 25 23 25 5 n 2
264 1,183 572 174 18 43 97 Ll 57 36 4 23
93 82 43 57 15 10 13 5 59 29 i1 24
143 94 42 27 12 1 5 6 26 - A B
4 2 16 19 3 2 4 i 5 2 i 2%
125 105 136 124 17 25 10 9 14 # I 27
157 143 42 20 12 5 4 1 5 5 2 28
110 121 108 k! 44 24 5 5 8 2 | 2%
3 83 5 50 25 10 10 3 10 1 203
180 123 126 48 126 60 45 PA] 28 i 23
4 128 93 61 41 18 20 18 20 15 7 32
48 204 175 2 ) 22 12 4 H 5 8 33
1 1,086 M 118 93 40 26 2 30 6 9 M
1422 2,969 686 292 140 iz} 80 2 g7 58 9 35
kY] 147 180 24 12 5 36 14 18 K| 52 36
259 1,242 2056 502 216 218 460 155 Ky 24 TP
24 454 266/ 138 7 56 53 66 185 63 156 38
6 3B 332 87 26 i 11 14 19 4 9 39
Continda...
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...viene

0 Empleados
- Sueldo mensual {en Balboas)
nea Sexo e Instibucidn
e ' TOTAL |Menos de| 75.00a | 100.00a{125.002( 15000 a | 175.002( 200.00 2
75.00 [ 9980 | 12499 | 14899 | 174.95 | 199.90 | 249.9%

40 HOMBRES 27,468 120 10 6t 50 11 85 2,885
41}Autoridad de la Regibn Interocednica.... 344 - - . - - . .
421Autoridad Nacional del Ambignte 792 . . - . - . 119
431 Autoridad Mariima Nacional 666 . 1 - . 2 4 3
44Banco de Desarrcho Agropecuario... 455 12 1 - . 2 12
45|Banco Hipotecaria Nacional oL . - . . ; ; E
46(Banco Nacional de Panamsd | 148% - - . 2 - - i
47|Bingos Nacionales. 83 . . . - - - 2
48|Caja de Ahomas ' 602 . . - - - . 10
49)Caja de Sequro Social. 6,449 8 . - - . 4 27

50{Chudad del Mific. i 1 - i . . 5 5
51)Comiisién de Libre Competencia y Asuntos del Consurnidor 102 - 4 - . . .

52i Corporacion Financiera Nacionat 14 1 k. 1
53|Cruz Roja Macional 4 - - - - . . 5
54|Cuerpa de Bomberos.. 730 - . - - i 2l i
55| Direccion de AGrondUics CRviL..o. e, oeesrss rrsesssssrsrared 766 . . . - . . 4
56/|Defesoria del Pueblo.., 51 - - - - . . B
57[Direccidn Metropoitana de ASEO........roceoevveee e, 960 . - - - i . 7
58{Ente Reguiador 59 - - - - . . .
59[Escuvels Vocacional de Chapala.... ... seeesesense corssernnne 49 . - - - . . 1
B8 Hospital del Nifo. 285 . - 1 . . - 9%
61{Hospital José Domingo de Qbaldia........morreecrcre 191 . . - 1 . . 46
62{Instilulo de Acueduclns y Alcantarillados Nacionales.......... 2.8 . . - - . . 187
83(Instituto de Investigaciones AQIOPRCUENaS. .......cw wovorvrnc 3% . : - - . . 109
84|Insfituto de Mercadeo Agropecuario. 237 . . - - . . 30
65(Instiluo de Sequro Agropecuario. 4 . . - - . . 1
66| Instituto Nacional de Culura.... 364 . g - - - . 3
67 |Instituto Nacional de Deportes..... 405 - . - . . . 121
68{Instituto Nacional para la Formacion Profesional. ... ] 405 - . - . . . Hi
69|Instituto Panamesio Autonomo Cocperativo. 12 - . - . . - .
T0;lnstitato Panamefio de Hebilitacion Especial 204 - 2 i i . - 16
Tiilnslitato Panameo 08 THHISMO.....r.ecurremmrrressmersrsrreseee] 2 - - . . - - ]
72nstituto para la Formacion y Aprovechamienta de

Recursos Humanos 198 . - - - - - 11
73iLoterta Nacional de Beneficencia 656 . - - - - - -
T4iMunicipios. \ . 4,065 10 1 1 5 4 pal 878
75{Universidad Autonoma de ChIGUIL...ocuuureevoeseseenecessesurnnd K1k} E - 5 2 3 2 41

76| Universidad Nacional de Panama. 3983 18 1 42 38 5 4 295
77| Universidad Tecnologica 1,358 13 4 % 61 5 H 118
78|20na Libte de COIA.....v oo 388 1 3 14 10 - . 3

Continna,..
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..viene

Empleados

Sueldo mensual {en Balboas) :;a
250003 | 300002 | 400.00a | 500002 | 600.00a | 700.00a | 809.003 | 900.00a ]1.000.00 a[1,500.00 2] 2,600.00 ], 7
29999 | 39999 | 45999 | 599.99 | 699.09 | 79999 | 899.99 | 999.99 | 149999 | 1,99990 | ymés

2517 7,639 4,302 2,046 1,197 725 853 616 1,617 1,119 855 40
1 8 62 28 25 13 25 7 28 24 B 4
211 Hr 55 Hi 26 H ki 10 59 13 1 42
4 150 202 86 Kl ¥ Kk} 13 39 18 I 43
3 i20 85 102 16 19 3 B 25 1t 2| 44
3 60 ki 19 § 10 3 6 13 2 3| 45
47 236 205 144 114 69 54 41 107 29 36| 46
8 20 3 2 2 3 - - - 1 1 47
9 286 69 b 45 Kt 15 6 kI 13 24[ 48
673 1,195 911 539 293 173 191 296 685 1,286 21 49
B 3 2 1 i - . . - - | 50

- 30 9 15 9 5 2 3 6 23 5
2 3 2 1 1 E - . - 4 52
2 . 1 . - 2 - - - 1 - 53
87 23 109 14 27 18 7 9 8 - 1] 54
58 %4 105 5 74 % 53 % 62 2 9 55
. - 19 4 4 ] 3 - 6 4 3 56
205 598 78 8 1 1 4 1 5 1 4 57
. 4 4 5 3 1 1 1 14 4 22| 58
3 4 2 13 3 1 - 2 - - - 58
42 35 13 6 9 6 1 7 KKi 16 20 60
56 2 11 1t 5 2 2 7 14 - 13 6t
229 995 424 03 a0 22 60 44 R 25 3 62
66 40 2 4% 8 7 8 3 5t K} 10} 63
88 45 2 18 5 - 4 3 2% - 21 64
. & 9 12 2 B 3 1 3 i 1 65
5 4 84 82 10 L 5 1 6 7 2] 66
103 M 30 18 6 4 2 - 3 5 2 67
61 38 &4 93 H 18 1 3 7 2 | 68
1 30 2% 32 1 5 9 1 7 - 69
73 kLS 2 251 8 6 8 7 4 - | 70
2 86 36 21 22 7 12 10 12 § 5 71
20 62 3 20 17 6 6§ . 12 3 6l 72
. 436 75 44 3 18 13 10 16 5 Bl 73
751 1,569 322 139 12 63, 45 20 66, 4 5| 74
12 60 %0 i 3 3 20 4 9 16 29t 75
196 £59 1,170 64 92 Ll 221 69 205 135 442t 76
130 261 150 85 4 27 29 23 ] 43 "z 77
2 32 204 51 4 19 4 5 3 - 778
Continga...
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...viene

i Empleados
_— Sugldo mensual fen Balboas)
" Sexeinsttin TOTAL [Wenos de] 750081 100,003 | 125.00a] 150.00a| 175,003 ] 20003
75.00 | 99.99 | 12499 | 149.99 | 174.99 | 199.99 | 24999
79 MUJERES 28518 295 5 80 4 4 4 26m
80| Autoridad de 'a Regidn nferocednica..... 312 .
81} Autoridzd Nagional del Ambiente M3 . 2%
821 Autoridad Maritima Nacional 407 - 1 5
83{8anco de Desarrolo Agropecuaric 42 3 4
84)Banco Hipotecaric Nacional KFil - 45
85[8anco Nacional de Panama 11 1
86Bingos Nacionales 9 45
87|Caja de Ahorros 738 5
88[Caja de Seguro Social 293 - . 544
B91CTU0AT 0] NI ..cerrcrvrersemnsrsccsessrmssnsseceseceeen] 26 i 1 1 9
90{Comisién de Libre Competencia y Asunlos del Consumidaq g3 . . - .
91{Corporacion Financiera Nacional 8 H 1 .
92|Cruz Roja Naciona! 30 . 14
93|CURIPO 08 BOMDRIDS. .ot e %, 1 1 14
94 Ditaccién de AernaUEa Cil...ovvvvrr v LXK]
95(Defensoria def Pugblo 64 -
96| Direceion Melropoitana de ASR0. ..o 500 25
97 |Ente Regulador 62 -
98|Escuela Vocacional de Chapala Yi) . 3
99{Hospital del Nifo....... 612 g - i 1 73
100{Hospital José Domingo & CHalia. ....vereeeccorrmermsorsne 436 1 50
101 Instituto de Acueduclos y Alcantarilados Nacionales. 598 1§
102( Instituto de investgaciones Agropecusrias...... 149 g
103(Instituto de Mercadeo Agropecuario.. 160 15
104|Instiuto de Seguro Agropecuana 4 1
105{Inslituto Nacional de Cultura 243 4
106{Insttuto Nacional de Deportes..... 14 plt
107 Insfituto Nacional para fa Formacion Profesional... 2% 58
108(lnstituto Panamedio Autonomo Coapetalivo, 133 - - .
109(Inslituto Paramedo de Habililacion Especial M 3% 5 1 5
110 Instituto Panamenio de Tursmo........ 191 - . .
111(lInstituto para la Formacitn y Aprovechamiento
de Recursos Humancs 483 19
112|Loteria Nacional de Beneficencia 983 - - . . - - -
113 Municipios 3384 25 2 [ 7 15 6 535
114[Universidad Autonoma g8 ChIfQUIL ..ovvveecrrsmrcmrcerseecened 3 4 - 3 4 40
115{Universidad Nacional de Panama 3333 24 3 k) kit 4 i 2
116{Universidad Tecnoldgica, 934 2 2 ki 38 7 8
117{Zona Libra de Colon. 258 1 15 10 - 4
Continga..,
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..viene

Empleados .
Sueldo mensual {en Balbaas) L
250002 | 00002 | 400002 | 500002 ] 60000 | 700,00 | 800003 | S00.00a | 1,000.00a] 1500.003] 200000 fye
20999 | 20999 | 49999 | 59999 | 69999 | 799.9% | 80990 | 699.99 | 140999 | 199099 | yemds
R I G I T R O I T I I D)
2 £ S I | 2 14 % 2| @
65| 108 B ow 19 1 2 6 T 7 3| 8
19 8 . 15 10 o7 12 8 8
® 108 B on 1 3 5 1 7 ) 1 8
8l 18 ¥ o 10 8 3 3 11 . 2| &
223 | e 115 10 59 35 % 2 1| 85
13 5 5 8 6 . 1 - 1 1 1 8
of 28| 18] 108 7 » 35 18 w0 2 1| &
7ol 164 187 18| 0| ) sl 457 T4l 4@ 5| 88
6 5 - - 1 - 1 - - - | 89
. 2 2 12 2 ¢ 7 4 1|
1 2 2 ! . - 1 91
8 3 2 2 § . - i ®
8 7 19 4 5 2 4 1 - . 0
P T 81 3 % # 18 9 9 5 1o
. 5 12 7 5 1 3 9 6 4 %
ml 2 B 5 3 . . . | s
. 4 2 2 . 9 8 3 16 4 1 o7
2 8 5 5 1 1 . : : . %
w0 |  ug % 3 21 51 1 8| 9%
116 % 3 61 48 1 23 1% i 5 7| w00
B e s n 9 2 ¥ 17 % 7 1| 101
27 2 21 % 7 3 5 2 8 8 1} 102
55 49 21 9 7 1 1 3 5 . | 103
4 1 7 7 ! 2 ! . 2 1 1| 104
5 o 52 2 7 11 5 8 8 ¢ 1| 105
54 2 12 2 6 1 2 1 2 | 106
4 8 2 ® 13 3 4 2 1 : 11
2 53 32 18 4 5 1 2 3 1 2 108
107 gl ] w]  ns|  m % 16 2 § 2} 109
2 2 al w0 19 8 8 8 8 7 2| 140
o w0 52 7 16 5 4 2 2 2| 11
| es0) el 7 e 2 13 1% 14 f 3| 112
e 14000 el s 68 % 3 7 3 17 o} 313
2 gl 1m0 10 " 16 10 10 15 21
wol  ose3]  eee| | 1w 2w @ 14 9 285 115
4 18] 116 . u4 7 8 v L L
4 5 18 40 12 8 7 9 8 d - 2 m

Fuente: Direceién de Carrera Administrativa, Ministerio de la Presidencia.
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° CUADRO N° 3
S
c PANAMA
=
S EMPLEADOS DE LAS INSTITUCIONES AUTONOMAS,
o SEMIAUTONOMAS Y MUNICIPIOS EN LA REPUBLICA, POR SUELDO
c‘; MENSUAL, SEGUN SEXO E INSTITUCION
o 2001
©
= U Empleados
_— Sueldo mensual {en Balboas)
o SexoeInstlucion TOTAL [Menos de] 75.00a | 100.00a] 135,004 1500 a | 17500 2] 200003
7500 | 99.9% | 12499 | 149.99 | 174.99 | 199.99 | 249.99
1 TOTAL 62,904 136 114 476 533 581 8T7| 7853
2|Autoridad de la Region Interocednica 630 E - E R
3{Autoridad Nacicnal del Amtiente 1,098 - - E E B - 138
4jAuvtoridad Marilima Nacional 1,189 - E E E 2 5 5
5iBance de Desarrollo Agropecuado 0 - 19 1 - E - 15
6[Banco Hipotecario Macional 535 - - - - - 2 72
7|Banco Nacicnal de Panamd 221 - E E E B E 8
B8|Bingos Macionales ...... 132 . - - . 55
9(Caja de Ahorros. 793 . - - - - B 3
10|Caja de Seguro Soviat 20611 - - - - E - 1725
H1|Ciudad del Mido 52 - - . . 1 3 18
12|Comision de Libre Campetencia y Asuntos del Consumidor.., 0 - - . . - - .
13{Corporacion Finangiera Nacional, 14 E - E E - - 5
14]Cruz Roja Macional 51 - 2 1 - - - 25
15{Cuerpo de Bomberos. 1,005, E - 2 10 3 7 153
16| Direccion de Aerondutica Civil 1,274 - - . - - - 4
17 [Defensoria del Pueblo 122 - E E B - - -
18| Direccion Metiopohtana de ASB0 ... meeec cresesssssanass 2,264 . - - - - - 578
1G|Ente Regulador. 120 - R N . . - -
20|Escueta Vocacional te Chapata 5 - - - - - - [
213Hospital del Nifo, 900 - - 2 - - - 168
22¢Hospilal José Domingo de Obaldia 784 . . . . . B 104
23}instituto de Acveductos y Alcantarilados Nacionales. | 2708 - . - - - - 189
24|Instituto de tnvestigaciones Agropecuarias. 546 - 11§,
26| Instituto de Mercadeo Agrepecuario 404 - - . - - E 26
26| Instituto de Seguro AGropROUBIO.....v.ewrresseevcceresmerssmssessarne 12 - . . - 1 E 8
27|Instituto Nacional de Cuttura 641 - - - - - - 65
28|Instituto Nacional de Departes 535 . . . . . . 145
29|Institulo Nacional para 1a Formacion Profesional 758 155
30{Instituto Panamerie Aulénoma Cooperativo.. 250 -
31pinstitulo Panamedc de Habililacion Especial 113 9 30
32inslituto P; ficde Turismo. 478 - - - E - - 3
33|Institufo para fa Fomacidn y Aprovechamiento de
Recursos Humanos 679 . - - - - - 36
34 |Loteria Nacional de Beneficencia 1,645 - - - - E E -
35| Municipios 7436 32 2 25 9 49 14 1,810
36| Universidad Auonoma de Chiriqui 330 - 1 - - - 6 ¥l
37 |Universidad Nadional de Panama 7,315 99 80 312 473 462 HI 1914
38]Universidad Tecnologica 2407 5 [+ 5 H 63 127 245
39iZona Libre ge Coldn. 637 . 4 36 7 . . 1

Continiia...
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...vieng

Empleados ¥
Suzldo mensual {en Balboas) -
250.002 1 300.00a | 400.00a | 500.00a 1 600.00a ] 700.00a | 800.00a | 900.00 2 | 1,000.00a| 1,500.00 a} 2,000.00 nia
299.99 | 39999 | 49999 | 59999 | §99.89 | 79959 | 890.99 | 999.99 | 149393 ] 199999 ¢ ymés
6,549 13,845 783 6,047 4,060 2,679 1,932 1,678 3,782 1,142 21881 1
- 70 185 52 59 3 52 20 66 43 a2
263 235 & 10 43 38 60 16 9 17 121 3
9 kY] 38 152 83 67 58 27 72 32 74
43 219 "7 130 i 26 A 7 38 9 6| 5
69 177 T4 o7 23 19 7 ] 4 4 2l 6
8 491 39 24 259 141 105 92 213 60 A7
2 28 10 6 4 3 3 - . i i 8
14 70 169 132 107 12 45 24 81 44 2 9
1,693 3.081 1,969 2,700 2159 1,392 854 930 2015 537 1486 10
13 10 3 i 2 - 1 - - - 4 1
62 30 2 14 7 11 9 5 7 29 12
- - - 2 i - 1 1 E 28
g § 2 2 1 3 - - - 1 4 14
105 39 180 97 kY 23 12 i2 12 - 3 15
87 432 200 104 116 46 76 3 100 82 12] 16
. 7 il 13 H 19 1 . 17 10 10 17
585 860 200 30 8 7 5 2 12 3 || 18
- 8 9 9 2 12 9 2 ki 10 2| 19
4 10 25 18 7 3 - 2 - - - 2
84 148 [ 133 63 42 H 2 73 24 2l 2
182 58 & 85 k] 38 23 2% &8 17 43 2
246, 1,347 571 167 112 41 a3 5 49 U I A
79 S0 51 56 16 11 12 9 56 40 w0 24
150 105 40 2 14 2 5 7 i . 2l 25
19 28 16 17 4 2 6 1 7 i 21 26
124 106, i 148 16, 26 11 g 14 1 2t 27
154 143 37 2 12 6 4 1 4 6 2] 28
115 143 08 128 41 25 15 7 13 - 2l 29
2 82 o 5¢ 26 g 10 3 11 1 2 30
156 24 134 i 144 115 i 29 48 3 4 N
2 136 98 67 42 30 23 18 27 17 18] 32
59 | 178 72 47 23 1 4 k) 6 0 33
1,084 214 147 93 40 26 17 3 6 13 M
1252 2118 649 274 158 ]l 68 Y] 144 60 0F 35
5 37 28 H 9 20 10 2 kx! 35 79 36
712 441 743 21 7% i %0 73 147 6H YY)
20 443 33 6 87 74 52 i 229 k1 163] 38
29 326 96 35 40 13 17 21 4 8 39
Continta...
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enero-diciembre/2002

e Empleados
. Sueldo mensual (en Balboas)
Ko S elrslucion TOTAL [Menos de] 75003  106.002] 12500 ] 15000 ] 7502|200
7500 | 99.99 | 124.99 | 149.99 | 174.99 | $99.99 ; 249.99
40 HOMBRES. 31,579 [K] 7 8 295 g sf 4400
41jAutoridad de la Regitn Interccednica 3 - .
42:Autoridad Nacional del Ambiente 752 - 92
43{Autoridad Marifims Nacionat 83 . - . 2 5 4
441Banco de Desamcilo AGrOPEEUANO.........urm. srimscrsinsansonens 460 16 1 2 12
45:Banco Hipotecario Nacional o - - . N
46Banco Nacional de Pznama 109 7
47(Bingos Nacionales 54 . 18
43iCaja de Ahoros. 359 . 1
491Caja de Sequro Social.. 8,103 600
50|Ciudad de! Nifio ‘ % 2 8
51{Comision de Libre Competencia y Asuntos del Consumidor... 10 -
52:Corparacicn Financiera Nacional 10 - - -
53|Cruz Roja Nacionat 15 1 1 - 8
541Cuerpo de Bomberos. 895 - i 10 i i 10
553Direction de Aerondutica Civi! 817 - . 4
56iDefensoria del Pueblo 53 -
57tDireccion Melropalitana de Asec. 1529 43
58:Enle Regulador 52 -
561Escuela Vocacional de Chapala........oeceoverrecsmnsseenconsnn: 5 2
£0{Hospital del Nino. 284 %
61{Hospital José Dominge de Obaldia 54 39
§2institvta de Acueducles y Aleantarilados Nacionales........... 2,108 166
§3lInstituto de (nvesigaciones AGIOREOLANES. ... mrmmmmmrcers 388 105
64 Instituto de Mercadeo Agropectario.. 42 18
&5iinstituto de Saguio Agropecuaric 49 1 3
66¢Instituto Nacional de Cultira 345 . ki
67| Instifuto Nacional de Gepertes...... 388 . 17
68, Instituto Nacional para la Formacién Profesiona 451 85
691(nsttuto Panamedo Autdnomo Cooperativo.......... 114 -
70(Instituto Panameiio de Habiliacion Especial 205 6
71(Instituto Panamedio de Turismo 252 . 3
72|Institwto para fa Formacion y Aprovechamienlo de
Recursos Humanos. 184 7
73 Loteria Nacional de BeRefCenCia. ... uwmmmmmmmersersessrasereee 620 - - - - - -
74 Municipios. ' 3 li 9 4 3 71102
75|Universidad Autonoma de Chiriqui 151 - 1 - - - i 12
76{Universidad Necional de Panamé..... 4007 82 47 181 2% A9 407 1001)
77|Universidad Tecnolgica 1,442 4 5 83 20 46 8l 158
78fZona Libre de Colin. 314 3 24 3 . - -
Continta...
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...viene

Empleados ;
Sue'do mensual {en Balboas) =
250.60a | 300.00a | 400.00a | 500.00a | 600.00a | 700.00a | 800.00a | 900.002 |,000.00 2 1,500.00a| 2,600.00 fea
20099 | 30999 | 49999 | 590.89 | 699.9¢ | 799.99 | 89959 | 99999 { 1499.99: 199998 | ymis

3,460 7,303 3,869 2488 1,491 1,022 793 668 1,862 1,089 1,565 40
55 104 i 23 14 i 7 27 il B #
178 161 58 73 % i 43 13 56 13 6 42
4 168 206 113 62 53 45 18 52 2 28 43
3 115 87 103 15 23 A 7 29 8 51 44
28 51 3 19 i 8 3 5 14 2 11 45
54 23 188 145 120 70 53 44 105 30 3 46
8 17 3 2 p) 2 . - - 1 i 47
] 4 86 42 42 KL 16 8 kit 16 24; 48
868 1,248 755 788 613 30z 228 314 874 330 1093 48
7 5 3 i - - - - - - - 50
R 9 1 it 5 2 3 - 6 21
- . - 1 - . 1 1 1 - i 52
2 1 i . - 2 - - - 1 4 83
93 316 151 89 kk) i 8 1 11t - 3} M
5 262 190 53 76 kY4 56 i) 84 53 1| 85
. 2 15 6 3 6 3 - 7 4 7| 5
292 704 159 21 1 2 3 2 # 3 | 57
- 3 3 § 2 2 2 - 12 4 18] 58
2 4 20 15 4 3 - 2 - - 4 %9
45 35 15 9 13 4 2 8 PA] 16 18] 60
69 % 20 16 7 5 3 8 17 0 35 6t
215 94 418 98, 85 2 59 40 25 25 2| 62
52 4 26 41 10 8 9 4 47 32 0p 63
% )| 19 16 i 2 5 2 % - 2j &4
4 1 9 § z . 4 1 5 . | &
69 3 64 95 10 14 5 2 7 § 2| 66
9 107 25 18 6 5 3 - 3 § 2| 67
68 51 67 103 R 18 9 5 11 - 2| 68
- u 2 H 12 4 8 1 H] - i &
54 58 2 19 13 7 8 9 7 . 178
2 99 42 25 23 10 12 8 14 1 il
7 63 3 20 13 7 5 - 7 5 il 72
. 4 16 46 3 15 12 g 14 5 8 13
554 1,428 HB 127 75 48 37 12 98 45 51 14
1 " 9 18 4 4 4 9 14 22 41 75
n 182 350 143 35 9 54 50 81 368 18] 76
11§ 268 178 82 48 40 2 H 1% p] 15 77
- 18 0 51 18 29 5 7 1" - 778
Continga...
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...viene

U Empleados
_— Sueldo mensual (e Bathozs)
v Seioe fsliucn TOTAL [Fnos de] 75,00 a| 100.00a] 125.00a ] 150002} 175,002 200003
7500 § 99.90 | 12459 | 14999 | 174,99 § 19999 | 24999
19 MUSERES 31,325 63 # 197 218 mn B 148
80| Autoridad de la Regidn Interocednica... 298 -
81| Autoridad Nacional del Ambienle 346 46
82| Autoridad Maritma Nacionel 405 - {
83|Banco de Desarrollo Agropecuario...... 240 3 3
84(Banco Higotecario Nacional 315 - 4§
85(Banco Nacional de Panam. 1,130 1
85|Binges Nacionales. 78 3
87|Caja de AhQM0S......... 434 2
88| Caja de Sequio Social 12508 1125
89| Ciudad del Nifo........ % 1 1 10
90| Comision de Libre Competencia y Asuntos de! Consumido... U N
9 [Corporacion Financiera NaCIonal.............cerseeeesersmsessend 4 . - .
§21Cruz Roja Nacionat 36 1 . il
931Cuerpo de Bomberos 10 . 1 1 13
94{Direccion de ACIONAUEEE CIV.......vr-vercsermenserernps e 457 . -
95| Defensoria del Pueblo. 69 -
96{Direccion Metropolitana 08 ASE0......uuumcummmmserscssmersenn 665 147
97 |Ente Regutador 68 -
98|Escuela Vocacional €& Chapala... . s - 4
98{Hospital det Mifo........ 616 2 12
106 |Hospital José Oomingo da Chaldia 540 - 69
104]Instituto de Acueduclos y Alcantanilados Nacionales............ 600 pa)
102]Instituto de Investigaciones Agropecuarias 158 i1
163 instituto de Mercadeo Agropecuaria 162 8
104]Instituto de Sequio Agropecuario. 63 . . 5
105¢Instituto Nacional de Cultura 29 M
106¢Instituto Nacional de Deportes.....o..vvvrcivsones 147 2
107¢instituto Nacional pars fa Formacién Profesiondl.. o7 10!
68| Instituto Panameiio Autonomo Cooperativo 136 - -
091 Institulo Panamenio de Habilitacion Especial....... 926 9 - 24
10| Insfitulo Panamedio de Turismo 2% - & .
111 Instituto para la Formaciin y Aprovechamiento de
Recarsos Humangs 495 E 2
112|Loteria Nacional de Beneficentia... .o 1,025 . . . . . . .
113 Municipios, 3525 il 2 16, 5 10 708
114|Universidad Autdnoma de Chiqui, 199 g . . - . 5 15
115|Universidad Nadonal de Panams... 3,368 kY 3 13 n3 PLX ST I X
118{Universidad Tecnoligica %5 % 1 % 14 i1 38 87
117|Zona Libre de Colon 263 . 1 13 § . . 1
Continda...
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..viene

Empleados -

Sueldo mensual {en Balboas) ::aa

250003 | 300.00a | 400.00a [ 500.00a | 600.005 | 700.00a | 8(0.00a | 900.00a [1,000.G02|1,500.00a| 2,000.00 IN°
26000 § 20089 | 49099 | 599.99 | 69999 | 799.99 | 899.99 | 99909 | 1499.93 ] 1989.99 | ymds

3,089 6,542 3942 3559 2,569 18570 1,139 1,01 1,920 653 623 79

15 81 2% 36 2 3 13 39 3 19 80

% I 29 ki 15 13 H 3 23 4 6; 8f
5 1 12 38 2| 1 12 & 20 11 9 82

16 04 50 27 16 3 7 - 9 1 i 8
4 118 I 38 12 " 4 3 10 Z 1 &
K 253 205 179 139 " 52 48 108 30 14 85
14 il 7 4 2 - 3 - . . -| 86
6 il 83 % 65 38 29 16 42 28 8 a7

§25 1,833 1,214 1,912 1,546 1,060 636 £76 114 207 33| 88
6 5 - - 2 - i . - - - 89

30 Al 10 3 2 9 6 5 1 7 9

- . . 1 1 . 1 - - . i 9

7 3 1 2 1 1 - - - 4 R

12 B 2 8 4 3 4 1 t - 93
ki 170 90 51 40 14 20 9 18 9 %
. 5 9 7 g 13 g - 1 6 3 9%

297 156 41 9 [ 5 2 - 1 - %
. 6] 2 3 - 10, 7 2 19 6 14 97

2 B 5 2 3 2 . - - . - 98

39 13 &0 124 50 38 29 20 50 8 1 9
113 3 85 69 86 3 20 18 H g §( 100
kil 19 153 9 2 20 H 16 Pzl 9 1] 101
xa 45 25 15 B 3 3 5 9 8 - 102
54 54 i 10 7 . 5 3 - -+ 103
15 17 7 9 2 2 2 - 2 1 17 104
52 69 47 M & 12 § 7 7 2 - 105
5 36 12 3 6 1 1 1 1 1 -] 106
4 92 41 25 15 7 6 2 2 - 107
2 55 32 19 14 ] 2 2 3 1 1] 108

102 153 11 152 13 108 69 20 41 3 3[ 109
3 56 42 19 2 " 7 13 B 15] 110

42 138 143 52 34 16 § 4 27 i 3] 1M
683 138 ) 58 25 1 8 21 1 5 112

698 1,352 33 147 83 33 K| 13 42 15 5] 113
4 2 20 13 5 15 6 19 19 13 38 114

X4 259 9 132 40 51 3 3 66 233 6] 115
82 175 135 64 38 3 2l 46 105 10 48; 116
" 125 45 19 il B 10 10 4 3y

Fuente: Direccién de Carrera Administrativa. Ministerio de la Presidencia.
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9 CUADRO N° 4

5 PANAMA

§ SALARIO PROMEDIO MENSUAL EN EL SECTOR PUBLICO

9 SEGUN SEXO E INSTITUCION

© 2000

3

= Institucién Salario Promedio Mensual

Hombres Mujeres

Total 1.866.89 1.530.38
Entidades Auténomas 973.45 657.85
y Semiauténomas
Municipios 354.45 350.95
Gobierno Central 538.99 521.68

e
GRAFICO N° 1
PANAMA

EMPLEADOS DE LAS INSTITUCIONES AUTON'OMAS,
SEMIAUTONOMAS Y MUNICIPIOS EN LA REPUBLICA,
POR SUELDO MENSUAL, SEGUN SEXO E INSTITUCION
2000

enero-diciernbre/2002 171



FIURD OWAGOD

]

o

p

[ ]

[0k 3] °

|

saseinyig. d
; w

SeuquioH |

000¢
NOIONLILSNI 3 OX3S NND3S ‘02118Nd YOLIO3S 13 NI SONVIWNH SOSUNI3Y 30 OHIWNN

YIWVNVd
Z N 021dyHD

opIUaU0d 3P e|qel




SAUoUYINY S
A sauouginy
|e13UD7) OIDNQOD) soidonungy sapepmug [elol

Fel10
saslny I
S2IQIUCH W

< c3a~

Eocwo

0002
NOIONLILSNI 3 OX3S NND3S
0917190d Y0193S 13 N3 SOAVHVd STTYNNY SOI¥YIVS 3d TVLOL OLNOW
YIWVYNVd

V=Z oN 0214¥HD

opIUaU0D 3p e|qel




Tabla de contenido

0
CUADRO N° 5

PANAMA

SALARIO PROMEDIO MENSUAL EN EL SECTOR PUBLICO
SEGUN SEXO E INSTITUCION

2001
Institucién Salario Promedio Mensual

Hombres Mujeres
Total 1.848.02 1.671.73
Entidades Auténomas 994.76 688.33
y Semiauténomas
Municipios 355.44 491,70
Gobierno Central 497.82 491.70

GRAFICO N° 3
PANAMA

SALARIO PROMEDIO MENSUAL EN EL SECTOR PUBLICO
SEGUN SEXO E INSTITUCION
2001

O == 0 =D W
@ —a® J o~

Total Entidades Municipios Goblerne Cen\;al
Autdnemnas y

Semi_Auténomas

Homrbres I Mieres
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o CUADRO N° 8
= .
5 PANAMA
=
c
8 MONTO DE SUELDOS DE LOS EMPLEADOS DE LAS INSTITUCIONES
9 AUTONOMAS, SEMIAUTONOMAS Y MUNICIPIOS EN LA REPUBLICA,
< POR SUELDO MENSUAL, SEGUN SEXO E INSTITUCION
£ 2000
|_
U Monto de sueldos de los empleados
- Sueldo mensual {en Balboas|
. Sexo ¢ Insitucion TOTAL [Wencs de] 75003 | 10000a] 125.00a ] 150.002 ] 75005 200005
) 75.00 | 5999 | 12499 | 149.99 § 174.99 | 199.99 | 249.9¢
1 TOTAL 33,758,198 5622 2882 28663 29.242¢ 31,894 26531 1,068,534
2|Autoridad de Ja Regitn Interocednica 537,450 - . . . . . .
3|Autaridad Nacional del Ambiente.. 533,125 . - - - - - 30,358
4| Auloridad Maritima Nacional. ... 693,033 - 90 - - 300 900 1722
5{Banco de Desarrollo Agropecuaria. 343,936 E 1,200 100, - - 360 3578
6lBanco Hipotecasio Nacional. 239,456 - . - " . - 17,067
7jBanco Nacional de Panama. 1,457,846 - - - 280 - - 2.598
81Bingos Nagionales..... ... . s 53,463 E - E - E B 14,209
9iCaja de Ahorros. 757,717 - - E E - 175 3125
10§Caja 0@ SEGUIO SOCHL 1 nererrimrerersrmmeremerenied 11,317,987 - . . . y A 198,993
11| Ciudad del Mifio 14,481 60 90 210 - - 1,130 3115
12| Comision de Libre Compelencia y Asuntos 170
del CONSUMITKX... .evovvcesnreens X 165,928 . - - E .
13| Corporacion Finaacieta Nacional... 7,220 - 75 420 - 150 - -
14|Cruz Roja Nacional 13,962 E - E . - - 4,295
15[Cuerpo de Sombero 318,709 - E - - 300/ 540 36,466
15| Direccion de Aerondulicg Civil.......oceevecaisisrins 652,761 E E - - E . 800
17 |Defensoria del Puedlo, . 96,680 E - - E . - -
18| Direccion Metropolitana de Aseo 473,899 E E E - B - 16.044
19|Ente Regulador............ remnnans 202,650 - - . . . . .
20|Escuela Yocacional de Chapata.... i 33,683 - - - - E E 900
21|Hospital del Nifio 554,326 - . 121 - - - 36,205
22[Hospilal José Domingo de Cbaldia 327377 - - 108 125 - - 23,260
23|insliluto de Acueduclos y Alcantarilados Nacionales 1,221,658 - - . - . . 42,845
Z4]Instiuto de Invesligaciones Agropecuarias 315019 - . - E - . 25,188
25|Instituto de Mercadeo Agropecuario... 165,525 - E - - E . 6,957
26{Instituto de Sequic AGORECUANO...... 48,530 - . - - - . 400
27HIrstivto Nacienal de Cuflura,..., 297,009 . - . . . . 17187
28]Irstituto Nacional de Deportes.. \ 184,407 . - - - - . 34,134
29|Institulo Nacional para la Formacién Profesional..... 285,093 . - - - - - 29,123
30]Institulo Panamedo Autdnomo Cooperativo, 131,040 . - - g - . -
31|Institilo Panameiio de Habilitacidon Especial.. 470478 - 291 4177 74 E - 16,262
32|Institulo Panamefio de TERSMOu.m i ! 244,940 - E . - - . 1,200
33|Inslitulo para }a Formacion y Aprovechamients de
Recursos Humanes. 339603 - - - E - . 6,899,
34|Leteria Nacional de Beneficencia.. 686,347 . - - - - . E
35|Municipic: 2,628,488 1,559 233 2056 1,618  8940[ 4805 307,976
36|Universidad Autdnoma de Chirlqui..........co o) 465614 244 . 880, 885 1,574 925 18,617
37 [Universidad Nacional de Panamé 5,666,727 2610 260 8763 9,995 1,440 10,798 119,299
38]Universidad Tecnokdgica 1,478,524 1,048 40| 869Y| 12957 18687 6808 41,894
39]Zona Litre de Colon 332,836 104 204 3129 2,638 - 1.728)
Continga...
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...viene

Monlo de sueldos de los empleados

Sueldo mensual {en Balhoas)

180

250002 ] 30000a | 400004 | 500.00a | 600:00a { 700002 § 800.00a | 900.00a | 1000003 [ 1500003 | 2,600.00 ;ea
255.99 396.99. | 40989 [ 58689 | 69999 799.99 §99.99 909.9% | 149999 | 199999 y mds “
1,637,302 5,058,519] 4,200,515 3,083,215 1978722 1,503,955| 4,754,223 1,371,023 3707442 4453001 3810913 1
3,550 425701 49480 270000 36,305 27235 40,600 18,990 84,455 74,7950 1325001 2
018 81673 40436 566100 27,320 30,240 43790 14,956 79,060 31,100 220000 3
1,94 91,283) 124506| 74947} 48,849 43627 30,001 20871 74,530 474801 122595 4
13,305 77063 46070 68,700 21,225 15,910 30,620 5525 37,880 18400 40001 5
20,367 57498 30,057 30616 13,096 15,040 4986 7,280 29,655 5220 6533 6
21694 171,15 182420 169683 156.866) 105,788 88,785 82754 2624480 102884 120151 7
6,680 10,828 3933 3,145 2515 2210 3285 1,000 3000 25000 8
3560 186569 83260 g4058 712772 58,409 38708 17,653 87,440 58,692 626008 9
3080,207)  984,224| 1,114,140 1.212676) 759,661 502104 5506310 701,162] 1,617620] 3142629 63,9507 10
3648 2509 914 534 1,300 - 800 - - - 41
- 14,873 12530 14,240 8,655 5,190 9,105 9,110 42715 9,300 73600 12
750 1,500 1675 1,000 650 E - 1,600 - - 13
2620 1,025 1,222 1,050 650 1,500 . - 1,600 - 14
25,651 §,802) 5653 42847 20,061 14,905 9,105 $,304 9,218 - 2000 15
265021 142719 TOB46[ 47567 69,085 30,585 58,690 32,251 81,145 59,580 25,100 18
. 1,600 12,950 5,550 5400 15,400 4,800 - 15,600 15,750 19,5000 17
135980 268568 43285 8485 3685 2,800 3,305 900 6,180 1,500 - 18]
- 2650 2525 3,100 1,808 7,350 7,500 3600 35,100 13,475] 1252501 1%
1,375 4186 11,854 6,543 2570 1410 - 1845 - - - 20
0478 47728 27396 824601 38,754 23096 26,600 26,455 98,130 54,223 2517 2
44 925 18880; 21,398 8616 34,293 13,451 20,984 2,380 29587 8,328 52,042 22
72887 367058 248452 43521 71,666 30,541 77,740 55,309 66,250 56,788 8500 23
24,286 27,283 18,394 31,128 9,230 7100 10,975 4,625 68,650 62,950 252000 24
3 31,251 18,262 14943 7,352 700 4,205 5715 29,399 - 6,000 25
1,040 6,300 5,605 10,110 1,850 1,500 3,250 400 6,275 3400 6,300f 26
33,294 722l 61670 67138 10,537 18,205 8165 8,210 14,399 16,500 69221 27
40,743 47081 17620 10465 7,351 3,663 3,295 955 5400 7,508 6000 28
28,329 41,556 46,284 66,370 21,205 17,470 12,256 4,750 9,056 3000 129
775 72070 24716 26,855 15,645 7400 8,445 2,790 10,900 1,500 4750 30
47,266 40425 584%| 80318 91,218 44537 38,872 20,370 30,254 1,757 4500 AN
1,026 41,860] 35525 1900 24,960 16,700 16,200 16,420 23,050 24,200 17.900[ 32
16,867 70549 76385 38,246 3,828 16,179 9,770 3,625 36,645 7,600 18,5001 33
293 2228 90,228 61,494 57 557 29127 21,510 19,225 33,115 9,000 220000 M
377.089( 1,009,626] 295221f 154,468 8,655 74,603 65,805 24595 104,580 87,150 19,000] 35
§,681 49,891 84,696 12907 7,590 10,984 31,619 13,188 23281 S2041) 147314 36
99462 4324100 017568 272885 139,186 163351 400,981 146016] 450652 360,773 2,130469| 37
63037 157617 117438 74,751 51,491 41,453 44,716 56072 45 104.310[ 452,545 38
1,563 14,3221 141835 52,369 16,941 20,185 9183 13,152 22,887 6,316 26,174 30
Contingda...
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Manto de sueldos de los empleados

Li-

- Sueldo mensual (en Balboas)
b Sexoe oo TOTAL [Wenosde] 7500a | 10002 125002 | 150002 75.002] 200002
7500 | 99.99 | 12499 | 149.99 | 17499 | 190.9¢ | 24999
40 HOMBRES 17,794,626] 25320  2,028F 143950 16,784 20953 19777 613332
41{Autoridad de la Regidn Inlerocednica.... 216,314 . . .
42| Autoridad Nacional del Ambiente 313,804 - - - 24,698
431 Autoridad Maritima Nacional, 448,367 90 - 0 720 634
44|Banco de Desarrallo Agropecuario 240,973 560 10 g - 360 2,685
45|Banco Hipolecario National... 166,193 . . - - - 7193
46(Banco Nacional de Panama........ 0315 250 - - 2398
47|Bingos Nacignales, 23,859 . - 5111
45/|Czja de Ahorros 335,279 - 2075
49|C2ja d2 Sequro Sotialmmmrccerercsressotsssssssin 5,163,255 - - - || BRAT
50|Ciudad def Ninio 7481 60 19 . 955 1,188
51(Comisidn de Libre Competencia y Asuntos
det Consumidor 101,616 - - - -
52|Corporaciin Financierd NCIONa. ... .ruersmercvereed 3,920 75 3% 150 . -
53|Cruz Roja Nacional 5,140 - . - - 1,130
54(Cuerpo de Bomberos. 8,278 156 gs6[ 33566
55|Direccin de Aerandufica Civik 452,026 . . 800
56 43,450 - - -
57 |Direccion Metropoliand 02 ASe0.........uvnvvrenn] 324,991 167 - 13,285
58|Ente Reguiado. 113825 - - N
58{Escueta Vocacional de Chapala..........ccummmmmmerin] 2318 - - 225
f0iHospital del Nifo #90,933 121 - g 20,508
B1|Hospital José Domingo de Obaldia.......ovvrroersne 107,429 - 125 - - 10111
62iInstiluto de Acueductos y Alcanlariflados Nacionalel 923,724 . - 38875
63iInstituto de Investigaciones Agropecuarias............. 278717 < 23,208
B43lnstiluto de Mercadeo Agropecuario. 102,920 . 6593
651Instilulo de Sequra Agropecuario. 26.565 . - 200
66{Institutn Nacional de Cultura.. 167,251 - 8122
67}Instituto Nacional de Deportes..... 137,669 E - 27,4861
68| Instiluto Nationaf para la Formacion Prfesional.... 119,691 - 16173
69| Inslituto Panamedio Auténomo Cooperativa.....u..| 65,265 . - - - .
70|Inslituto Panamefio de Habifilacidn Especial.......... 83,569 1% 103 129 . 374
11| Inslituto Panamefiv de TUSMO..umm-reresreereeererend 131,572 - - - - 1,200
72|Inslituto para la Formacion y Aprovechamiento de
Recursos Humangs. 108,83 - 2530
73|Loteria Nacional ge Beneficencia 285,109 . - - - - - .
T4[Municipios 1,440,869 362 7 1,19 650F 6530 37250 190758
75|Universidad Autonema de Chiriui... 229,547 . . 547 296 462 kil 9,178
76|Universidad Nacional de: Panama ] 3190574 1,144 4 483 5578 807| 7659 66485
THUnVersidad TECNCGICA  mensumermessersmsssecrsesicnss 904,908 913 3401 5813  BA40F 12387 5623 25183
78|Zana Litre de Colda 202,026 5 204 1530 1316 - - 73
ContinGa...
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Manto da sueldos de los empleados L

Sueldo mensual (en Balboas) e

250.00a | 300002 | 400008 } 500002 | 600002 § 70000 | 800.00a | 900.00a | 1,000.00a | 1,500.003 { 2,000.0C IND

20009 | 20099 | 49999 | 50999 | 60080 { 799.99 | 885.9% | 999.89 | 148099 | 199999 | ymds ’
879.775| 2,705,575 2,084,325 1,244914] 738350 GTAP03 701074 598,057 1,951,687) 3,002459) 2496897 40
30000 28,518) 26,345 14250f 15345 62001 20,300 6,300 32,005 38,000 83456 41
53413 46,887  24.250) 42540 15870 223450 31,290 g5 66,500 20,500 16,008 42
1075 51,391 87012 45600 24,668 6011 %888 1181 43,650 28630  160,006] 43
8060l 39573 2810 56220 9925  13700[ 25770 5525 21,585 18,400 4000 44
8345 19,798] 15870 9,798 5110 7,154 2450 5,490 15,340 3420 6,225 45
12569 81913 90818 18M4| 72872 50959  45%82) 3BISTp 126922 48,215 914191 46
2133 6,660 1,390 1,020 1,275 2270 - - - 1,500 2500] 47
2325 94199) 20202 28693 28332 403 12443 5635 42,595 20,855 45,800] 48
182441} 415672 406857 292625 187,030f 120071  85186) 2747945 794,038 2276814 51450) 49
2107 965 914 534 650 . - . - - -l 50
4,641 3825 7,935 5655 3,660 1,700 210 930 57,1000 51
500 900 825 500 650 . - - - - 52
500 410 . . 1,500 - - - 1600 | 59
3523 79002 48,2251 406948 16914 13,453 5,801 8316 0219 . 2,000 54
155300 842000 45014 27059 47206 20526 43770  239% 70,995 51,1801  22100] 55
E - 7,850 2,050 2400 5,850 2400 - 6,400 6,000 10,500] 56
54010 206490 33650 4170 625 700 3,305 900 6,160 1,500 4 57
1350 1675 2600 1,800 750 800 500 16,450 65000 §1,000i 58
325 1405 9,568 6,746 1875 705 . 1845 - - 4 59
112768 11,969 5853 338 5,768 4431 829 6,635 30,374 28423 52,3921 60
14568 6875 4,918 5560 3213 1,465 1,654 6,430 17,119 E 3,000 &1
63264 332511] 184,868) 55409 54,380 15,660  48,080f 40,009 382300 45538 6,500 62
17,236 13350 §275| 22,858 4,900 5000 §,775 2825 59,200 50,050 22206) 63
23,1860 14,803 G054 10,056 3100 - 3,330 2810 23928 . 6,000 64
- 2825 3690 6,425 1,250 - 2450 900 3775 1,650 3.700] 65
198881  13778)  384B0F 44,391 6,256 10,110 4,020 920 6,286 10,500 4.500| 66
26609) 36556 12545 9,370 3630 2,963 1,610 - 3,400 7,500 6000} 67
15554) 12624 28368f 52,192) 19,255 12,850 8975 2850 7,750 3,000 -] 68
275 9765 30935 17,385 6,530 3780 7,620 45 7,700 - 69
194510 11116 10.284] 14,393 5,167 4,546 6,912 5436 4,584 . | 70
500f 28210 15334 10,950 13,360 5,050 9,600 9120 14,250 12400 11,400 T
5501 2128 151771  10813[ 10,855 4,403 4,880 - 13,845 4500 14,500, 72
135,608)  32,144] 23,185 20,355 133125 10835 9,050 1,720 7,500 15,000 73
199350 34,4350 137605 73056 45202  49,086f 36945 18212 71,705 62,250 10,000f 74
3060 262 40,141 7,568 1,906 2159] 17483 3,769 10,859 26,3200 84610 75
54540 2087520 521757 142856  58.740] 67,942 104,006( 64879 248,146 220,080} 1302492) 76
35048 89,8200 65792 46130y 26728 19,768 24,256 21322 120386 70,774} 326,242 77
S0 12421 86,243 30760 9,051 14,258 3,328 4,635 15,569 2163 78

Continta...
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Monto de sueldos de los empleados

Li-
- Sueldo mensual (an Balboas)
o e e stuion ToTAL [Wenos de] 75003 | 100002 ] 125,00 a] 150003 | 175003 | 30003
’ 7500 | 9999 | 12499 | 14999 | 7499 | 19968 | 24980
78 MUJERES 15,963,572 3,090 3541 14,268) 12458) 10941] 6754 455202
80|Autoridad de fa Regidn Interocesnica 261,135 - .
85Autoridad Nacional del Ambiege.. 159,921 - - 5,660
82| Autoridad Maritima Nacional 244,646 . . 180 1,088
83Banco de Desarrolio Agropecuario.... 102,963 pLii] - 893
84[Banco Hipotecario Nacional 133,263 - 9,874
85{Banco Nacional de Panama 741,931 - - 200
86(Bingos Nacionales 29,604 . . 9188
87|Caja de Ahorres 418438 - - 175 1,050
85|Czja de Sequr SOCE.....voerscesmrnsssssserrerrend 6,194,732 . - - - . 4 131718
39ICiudad de! Nifio 1,000 S0 100 - 170 175 1,929
90iComisidn de Libre Competencia y Asunlos
del Consumidor. 64,312 . .
91/ Corporzcion Financiera NaConal.........w.menre 3300 100 .
92|Cruz Rofa Nacional.......o...usssmmmmmmmssmsmrns 8822 . . - 3,165
93)|Cuerpa de Bomberos, 37431 150 175 2900
94{0iteccitn de Aeroniuticd Civil..vwwmermemmene] 200,735 . - -
95iDefensoria gel PUehio.........oouve. 53,100 - -
951 Direccitn Metropolitana de Ase0..., 148,908 g 5759
97(Ente Regulador. 88,825 - - E -
08|Escuels Vocacional dz Chapala.... 10,489 - - 875,
98!Hospilal det Nifo 353,393 g . 166 15,695
$00;Hospilal José Domingo de Obaldfa.... 219,948 108 - 13,149
10 Institulo de Acueductas ¥ Alcanlanilados Nacmnale 20614 - - 3,670
102{Inslituto de Investigaciones Agropecuarias... 77,142 . 1,980
103[insituto de Mercadeo Agropecuario... 62,605 - - 3364
104{fnstituto de Sequro Agropecuario....... 21,865 . . 200
105{Insitutc Nacionaf de Cultura..... 129,753 - 9,055
106{Insktute Nacional de Deportes... 46,738 - - 6,648
107 insfituto Nacional para la Formacion Profesional....| 105,402 E - - 12,050
108|Institulo Panamedie Autdnomo Cooperativo.........] 85,775 . . - -
108iInstitto Panamerio de Habifitackén Especial. 386,909 g7 4074 645, 12,538
110{Instifuio Panamefio de ToASMO..........owumsvissesurss 113,368 . - - -
111|Inslifuto parz I2 Formacidn y Aprovechamient de
Recursos Humangs. 231,415 - 4369
112]Loteria Nacional de Beneficencia.......n..uvmsnen 400,638 - . . . . . -
113{Municipies 1,187,620 1,197 158 937 968 2410 1080 117,218
114|Universidad Autonoma de Chiriqui. 236,067 244 . 333 589 1,112 555 8,439
115|Universidzd Nacional de Panamd 2467 213] 1466 00 41311 4417 633 31 52,813
116{Universidad Tecnoldgica 573,616 36 < 2886 45171 6300 1,275 16,711
H7|Zona Libre e Coldn 133810 41 1599 1322 -] - 992
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Monlo de sueidos de los empleados i

Sueldo mensual (en Balboas) rLlea

750.002 | 300.00a | 400002 | 500.00a | 600.00a | 700.00a | 800002 | $00.00a | 1,000.00a{ 1,500.00a | 2,000.00 Ko
20099 § 39990 § 49999 | 599.99 | 69999 | 79999 [ 86989 | 98999 | 1499.90 | 1,999.99 y més )
757527 2,352.9a4) 2,112,190| 1,838,301] 1,240,363  932,252| 1,053,149 772,966 1,725,755 1,360,542 1,M4,016] 79
5500 14451 23145 12750 20960 18,0350 20,300f 12690 52,450 36,755 49,050; 80
16769) 34786 16,186  i4070[ 11,450 78050 18,500 5445 12,560 16,600 6,000 81
8560 40002 17804 29347 24180 116160 12,303 9,060 30,880 18,850 22500r 82
52451 374901 17980 12,480) 11,300 2,210 4,850, . 10,295 . | 83
12022 37701 4187 20818 7986 7,835 2516 1,800 14,315 1,800 2308 84
9125 828021 91,611 91472 83794 54,029 43633  44497] 126527 54,609 28,732 8
4,555 4,168 2,543 2125 1,300 E 3,225 1,600 1,500 - 86
1325 92370 53974 55965 44,440 3,314 26265 12018 44,845 37,837 16,8001 87
197,766 568552 707283 919,951 572631}  463123| 465445 426368f 823582 865,815 12,500) 88
1542 1,544 - . 650 . 860 - - - -1 89
10,232 8,705 6,295 3060 1,500 7405 6,400 4,275 16,500; 90

25) 600 850 500 - . - 1,000 - 91
2120 1,025 812 1,059 650 - - - - -l 92
2128 1278 8309 2123 3437 1,452 3319 988 E - -l 93
10462] 58519 34,632 20508 21,790 10,089 14520 8,295 10,15, 8400 3006 %4
- 1,600 5,100 3,500 3.000 9,550 240 . 9,206 9,750 9,008 9
81961] 42,078 9,635 4315 - 3060 2,100 . - - | J o
. 1,300 8§50 1,100 - 6,600 6,700 2,700 18,650 6,675 44.250] &7

550 278 2,286 2,797 695 705 - - . g -] 98
0199 35,753 2443 T9.107| 32983 18665 25777 19820 58,756 25,800 20,1251 69
30357 12005 15480  32756] 31,080 11985 19330 14,950 12,468 8,328 16,952 100
9623 64548 63584 38112 17489 14981} 20,660 15300 28,020 10,850 2,000¢ 104
7056 #3943 9,119 8,270 4,330 2,100 4,200 1.800 9,450 12,900 2,000t 102
14505{ 16448 9,208 4,987 4,252 700 875 2,845 5431 - -1 103
1,040 4,275 2915 3685 600 1,500 800 - 2,500 1,750 26001 104
13406f 20044 23150f 22747 4,281 8,695 4,145 7,356 §113 8,000 2,422 105
14136 10,525 5,078 1,095 3721 700 1,685 955, 2,200 - -| 106
12675 28932 17.916) 14178 7,950 4,320 328 1,900 1,300 - -| 107
500 17478 13775 G470 8915 3,620 825 1,845 3,200 1.500 4,750/ 108
28115| 20310 48172 63,125 V6021 3999 3960[ 14834 25,670 1,757 4,500 109
528 13650| 20193] 20,950 11,500 5,650 6,400 7,300 8,860 11,800 6,500( 119
11,365 49.266] 61,7181 27633 239713 11,776 4,590 3,625 25,800 3,000 £,000) 111
253 2056200 S8.084f 38309 202 15825 10675 10,175 15,995 1,500 7,000 112
177,139 475401| 1576120 §1412) 43283 25177 28860 6,383 32875 25,500 9,000 113
51311 29262 44555 5339 5,684 88221 1413 4419 12422 5,71 §2,704| 114
449221 203658| 305811 129,830 80446 95400 206955 81,137  202507f 131693  82FGIT 115
27988 67,787 51686 28621 24,763 216850  20460) 34750 104201 31536  126,303; 116
1,083 2204 55592 21,609 7,899 5927 585 8,517 7318 6316 4,543 117

Fuente: Direccidon de Carrera Administrativa, Ministerio de la Presidencia.
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o CUADRO N° 9
S
S PANAMA
=
(=
S MONTO DE SUELDQS DE LOS EMPLEADOS DE LAS INSTITUCIONES
o | AUTONOMAS, SEMIAUTONOMAS Y MUNICIPIOS EN LA REPUBLICA,
'c'; POR SUELDO MENSUAL, SEGUN SEXO E INSTITUCION
o 2001
@
|_
n Mordo de sueldos de los empleados
- Sueldo mensual (en Balboas)
oy Sexoe Instilucion TOTAL [Menos de| 75.00a | 10000a | 125003 | 150,002 | 175003
) 199.93 199.64 | 199.95 | 199.96 | 199.97 [ 195.98 [ 199.99
1 TGTAL 39,198,021 10,192y 16,747| 88,635 137,947( 166,996 294,679
2|Autoridad de la Regién Interoceanica, 507,222 - - E . J
3|Autoridad Nacional del Ambiente. 529,306 - - - - .
4|Autoridad Marftima Nacional....... 729,496 - - - - 300 900
5|Banco de Desanolio Agropecuario. 350,706 - 1,520 100 - . 360
§|Bance Hipotecario Nacional.... 233,380 - - - - . .
7IBanca Nacional de Panama... 1,461,684 E - - - . -
8|Bingos Nacionates...... 44,501 . - - - . .
9|Caja de Ahorros. 591,388| . - E - - -
10|Gaja de Seguro Social 15,515,586 - - - - - .
11{Ciudad del Nifo. 15,243 - - - - 154 549
12Comision de Libre Competencia y Asuntos
det Consumidoy...... 166,713 - - - - N
13|Corporacién Financiera Nacional.............esenenn 12,490 E - - - E
14[Cruz Roja Nacional 16,030 - 80 112 - - -
15{Cuerpo de Bomberos 453,228 - - 216 1,319 469 1,281
16{Direccion de Aerondutica Civil 750,631 - - - - - -
17{Defensoria det Pueblo 109,855 - - - - -
18| Direccién Metropolitana de Aseo. 728,467 E 3 - E -
19|Ente Regulador, 192,875 - - - - -
20|Escuela Vocacional de Chapalz.......ccoeercevreereennn.) 35,586 - - - - -
21]Hospital del Nifio........ 543,394 - E 216 - - .
22|Hospital José Domingo de Obaldia..............viseiseensee] 456,048 . - - . - B
23linstituto de Acueducios y Alcantarifadas Macionales. 1,168,859, B . - - - .
24[Instituto de Investigaciones Agropecuarias.. 317,367 . . . - -
25(instituto de Mercadeo Agropecuario 169,453 - - B - -
261Instituto de Seguro Agropecuari.... 58,218 - - - - 150
27}Instituto Nacional de Cultura.... 293,815 . - . - - E
28[Instituto Nacional de Deportes. 182,398 . . . - - -
29| Institute Nacional para la Formacion Profesional, 314,313 . . . . . -
30| Instituto Panameto Awtdnomo Ceoperativo................| 129,875 - - - - -
31]Inslityto Panamedo de Habilitacion Especial. 612,375 - - 493 - -
32]|Instituto Panamedo de Tusismo. 308,485 . - - - .
33]Insfituto para la Formacién y Aprovechamienio de
Recursos Humanos. 342,079 - - - -
34|Loleria Nacional de Beneficencia, 701,434 - - - - - -
35(Muricipios. 2,690,363 . 1,450 160 2622 1,203 1,705 2581
36|Universidad Autdnema de Chiriqui.., 445,650 - 90 - - - 1,068
37 |Universidag Nacional de Panamé& 6,139,942 8,392) 13,898) 70.830] 129.758( 148,422| 265,082
38]Universidad Tecnoldgica.. 1,575,774 341 522 9,624 4,744 9,796|- 22,858
38iZcna Libre de Colén 341,662 - 367 3.922 923 - -

Continta...
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Monte de sueldos Ge los empleados -

Sueldo mensuai (en Balboes) -
0003 | 50002 1 300003 | 400002 | 500 a | 500004 | 700002 | 800.002 | 00002 | 1,000.00 a] 1500.00 2] 2,000.00 ?fa
20% | 29099 | 30999 | 49099 | 50090 | 62099 | 79099 | 89880 | 999.99 | 149999 | 199099 | ymis |
2.402.428) 1,342,357| 4,828.670] 3,600,899 3,484,852 2,651,600( 2087017 1,691,074] 1,639,592 4850,143| 8,795,917 5778293 1
4 o1ame 1 sissst z10s5| dodss| 23crs| avso| 23540 eage0| Tidn| tasrs| 2
uotg| isas| e wsel seon| o) 27| sirel was) 1| e a0y 3
ool 22210 woreal 12l ezl saore] a3ses| 3a097 209250 T sadet] T0110) 4
sip| 277l 7208 s07s8| 7035 19395 183ss| 26695 65000 a2se0| 40 1200) 5
wost| seess| sast| angs| ossm| 1adoe| 1aam6| 5766 2% 2esn| e 45 6
sl moms| msss| wagme| wsess| teasa| tososs| erstel  eeaval 252483 sosss| 122%45) 7
el sees|  som| 43| ams|  asm|  ss0| 2400 . d s 2500 8
0| 36| 2an0| Tamal tomss| sans| casoe| waoal 2317 gaes| 72867 22000
w5972 456,670] 1050969 676.465| 1.496.057| 1400.760| 1090,636| 731,306 931,274| 2380.938| 922,501 3801839 10
so0|  3370] 328 139 5M| 1300 1 e - . . {1
1

i woorsl 1530\ t4sl  ars| sl oqos|  stes|  sams 10s0e| 71500
1,040 . . 10000 650 1600{ 900 1300 5000 13
ssgl 20| 12| st0|  1osop 6| 2200 . . 1 150 | 14
weul 07| 11891 00| saes| mae]l wae] ek sy 13200 §2308] 15
w0l 25| meaw| esss| san| mowl mael el 3ies| 1s7ee  wdst 30900 16
) A oomel  oorsi  esw| eeml 14000 8Bt A trdoo| 1ses0] 28450 17
s6des|  sssae 200423 esaest 58|  somf  s060f  4nsel 18| taar0|  47m0 118
. d ool 2mst ezl 12000 ss0l 7Sl nsoo| asgoo| t6ss0 111475 1o
13| toesl 3507 ttamf o oemme|  eem| 220 4185 i i |
wos| 2250 aoasyl aapes| Tozwm| coser] s 25083 2425| sssa| aoms| 7asar| 2t
nua| anoss| 1e7e7 gss| arner| ename| oesol 1983 2408 sezes| 3083 w07ane| 2
wsio| 67128| desote] 24825 sesa| eram| 2e2t6| 7asen sog0e| sedso| sates|  600o| 23
umal w58 0671l 2ees| doem| o7 7aw0| 0 8soo| 6527 espsn| 23500 24
saosl  aoste| dases| 72| 143| smz| 1470|4180 6555|3098 1 ool 2
1gs0l  s0s{  9st0|  eses| soso| 2583  e4so|  ags0  9cof  ssms|  A7s0|  6500| 26
waz| mos| aamo| soms| swoes)  omm| taoe| sss|  s2ro) tadeel es0a  4seo| 7
ne| worsl araor| 1ses| wooes|  7as|  44ss| a8 9] 40|  9mo| 6000 28
ol 29507 aenes| 4ross| mom| 20 wrero| 2208 ess0) 44380 | so00 20
1 st emasl 2saml se7is| tsas| o]  saes|  zrso] i20s0| 1500 47s0] 30
o6l ao7w| Tima| 6152 otads| ozso| ssato| Ga7sy| 2ntee| sasad|  4ses|  ens| ¥
sol  soo| 4soas|  atseo| seos0| 25700 2100] 486%| 13620 2456|6500 0800 32
1

sl el eose| 72050 s soam| t6ste]  sor|  aeas| aaams| a0 24000
) | asm| oiss| eaoes| merel 2ol 2ass| wears| avod0| o000 3453 M
wine| 20808| oieos| 218ss| 1esdea| comss| sessl  chaso| 22656| 1an7sa| 070 247s0] 35
s0i| 1o 2088 132%| t8m| sser teas| e wer9| aodt2| sistel 240457 36
emoss| 3s3604| a01076| e727s0| 28116| o7rSe| 209368 151412 136962 385.148( 1883600 10348 7
sesgs|  5ad2s| isoae1] 1arose| rapds| sero| sedea| aass| 262 293981 60718| 4S040 38
28 10815] 138768 s17m| 22008 20379] 10885 159¢3| 25447 G416l 23916 36
Continda...
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Monto de sueldos de los empleados

Li-
- Sueldo mensual (en Balboas)

o SexoeInstiucn TOTAL  [Wenosde] 75003 | 100003 | 125002 | 50.00a | 17503
' 199.93 100.94 | 199.95 | 199.96 | 196.97 | 198.98 | 199.99
40 HOMBRES 20,509,900 5518 10,419 51,758 75,682) 84,059 170,168

41(Autoridad de fa Regin Inlerocednica. 263,107
42|Autoridad Nacionat del Ambiente.... 366,709 - . -
43{Auloridad Maritima Nacionat..... 505,438 - - - 300 400
44]Banco de Desarclio Agropecuario. 243,911 1,280 160 - - 360
451Banco Hipotecario Nacioral...... 101,740 - - - - -
46t Bance Nacional de Panamé. 739,551 - .
47|Bingos Nacionales 21,049 - - -
48(Caja de Ahormos. 275,885 - E
49|Caia de Seguro Social 7,205,821 - .
50(Cludad def Nifio 7877 - - 374
51|Comision de Litre Competencia y Asunlos
6] CONSUMITO c.vvreer - vvssrrserssrmsssssreseersessreesesrcns 102,516 - - -
52{Corporacion Financiera Nacional.........cocvvrercccncd 6,540 - - - -
53|Cruz Roja Naciona! 5112 95 112 . . -
54|Cuerpo de Bomberes 408,653 - el 1,319 308 1,28t
55(Direccion de Aerordutica Civil 525,039 - - - - .
56|Defenseria del Pughio............... 54,180 - -
57 [Direccion Metropolitana de Aszo.... 524,212 -
58}Ente Regulador 97,050
59tEscueta Vocacional de Chapaia.....o.meoeeerceenecee. 25,226 - -
60|Hospital del Nifo. . 178,966 - E
61|Hospital José Domingo de Obaldia. ... vemreocererecnen 104 549 . - .
62|Instituto de Acueductos y Alcantarifiados Nacionales. 870,622 - - -
63| Instituto de Invesbgaciones AQIOPECUANAS. ... | 231,761 - .
644Instituto de Mercadeo Agropecuario. 108,247 - - .
B5{instituto de Seguio Agropecuario 28,723 . 150
B6(nslituto Nacional de Cultura. 165,885 - - -
67|Instituto Nacional de Deportes... 133,524 - - - E
68|Inslituto Nacional para la Formacian Profesiona 202,357 - - -
6¢|Instituto Panamedo Auténomo Cooperalivo................ 64,690 - -
70]Instituto Panamedo de Habiltacion Especial..... ..., 93274 - .
Tilnstituto Panameio de TUSMO.......o.cwuvrvnscesserncsnene 143,592 - -
72ftnstituto parala Formacion y Aprovechamieno de
Recursas Humanos 103,460 -
73| Loteria Nacional de Beneficentia. ... .o 217461 - - . . . .
74(Municipios 1,390,153 280 - 961 523 6,005 1,285
75|Universidad Auténoma de Chiriqui 220,812 - 90 - - 178
76|Universided Nacional de Panama 3457,714 5028| 82301 41,080 706701 70064f 149724
77{Universidad Tecnologica 958,181 210 432( 6896] 27791 T144] 16066
781Zona Libre de Colon 159,807 - 292| 2483 391 . -
Continta...
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Manito da sueldos de los empleados I
Sueldo mensual (en Balboas) e
200.002] 250.00a | 300.00a [ 400.0¢a | 5060.002 | 600.00a | 700.00a { §00.002 | 900.00 2 |1,000.002]1,500.00 3| 2.000.00 No,
24999 | 26099 | 39999 | 499.99 | 599.99 | 699.89 | 799.99 | 399.99 [ 99999 | 149990 190009 | ymis [
1,428,082 1,023,421 2,532,429| 1,889,374] 1,428,082| 970,550 820,630 705,893 670,744( 2,319,394) 2,361,587) 4,189,574 40
936 Joogrm| 729600  13700) 14,0850 9900 21950  6300] 31,005 32000 724500 41
19,129 45035 51528 24855 40050] 17,070 47975 41468) 12080f 63.035( 20,700p 4,000} 42
808|  4.088] 57.220f 88,599 600891 38,745 38255 3747 277p SO.M@|  33480F 71,808 43
2688 85501 38013 20030 56230F 9335 16345 20095 6500 32485 12900 10,000 44
6068] 7545 20089 162580  9728f 7,020 5600  2450; 4590 15764{ 3420  2308| 45
15730 14104 82460 829200 7407 TEA%Y SLTIT{ 44189 41397 125388 49733 91,084[ 46
40 2138 5845 1300 10200 1275 1,550 - - 4 1500 25001 47
200|  2085| 14855 36679 22133| 26540] 24750 13,194) 75291 46745 26,255 54,900] 48
1448200 234036] 431,350 337332 432607) 395581 203540 192,883 295753 1.044,214) 570,195 2,833,535 49
1,808, 1,818 1,704 1,339 534 - - - E g . -1 50
5

- < 10,266 3,825 9,670 6,855 3,690 1,700 2710 - 93001 55100
1,040 - - . 500 . - 800 900 1,300 - 2,000] 52
1,355 500 300 410 - - 1,500 - . - 1,500 - 83
30881 24915 107525 65288 4BA39| 20872 15140] 658G 10242) 12,235 - 62308 54
8001  13.004% 83348 47,253 27954 48289 23352] 46304 239451 98.219) 84581 27800 55
- - 680 6100 3100 1,800 44501 2400 - R0 60000 22450 58
93175; 80,3331 246,617f 68542 11,000 600 1475 2,550 1.825f 13,385 4,770 -l &7
- E 1,006 1,275, 3,100 1,200 1,500 1,600 | 14,200 6,500] 66615 58
425 525 1370|9030 8675 2611 45 1845 - - - 59
055 1203 12,009 6,616 4968 8,439 3,088 1,715 7564 28023 27707 46231 60
8611 17,720 8,051 8,466 8643 4,555 3837 2,612 7342 204041 16004 88,154 o1
34738 50,585] 318.664f 182252 52869 51,380 14.935] 47.280) 36344 204107 39168 40001 62
22300 43547) 14303 19,018 22928 6,050 5,700 7,660 3600f 54.9652F 52050( 23,500] 63
41181 25207 16,578 8,109 8,916 4,360 1,470 4,180 18958 27384 - 6,000; 64
525 1,065 3,630 1630 4,285 1,313 . 3,350 900 6,075 37000 65
6,792 18,336 12,384 26386 51548 6,163 10,110 4,080 1,870 72851 13500 4.500¢ 66
26570 25079] 35352) 10495  G320f  3630| 3738 2440 4 34000 TS000  S.000F 6F
7927 17.437] 16934 29559r 57625 20000] 12,800 1215 4650 12,050 - 80001 68
- - 805 0485t 16815] 7485 3,030 6,780 945t 83850 2375 69
14220 141017 18320) 10.161F 10260[ 8406 5223 6769 8322 8281 420000 70
600 500t 32060{ 17862 13050) 14,000 7501 6790 7270 45700 6.900f 7800 M
72

1,640 4638 21508 14,287 10613 8,375 5,103 4,080 7845 79000 17500
- | 125743 32578 24005 26047 11,1120 10,035  8150] 157200 75000 21500 73
230232 145,326 486,189 135307) 67077 47190 34,719 30370 10850 103209] 68250 10.200) 74
254 268 3,136 4,112 9,775 2,632 2500 3,391 85441 175271 38400 126816 75
497,342 2003480 123.268] 318936 156638 45035) 133692f 90880 93802 212,988{ 1,161,544 77.534| 76
35200 M5l 92208 78991 446120 30833 29245 23476| 29083] 162424 4223| 3251| ¥
. - 69368 84620 27420F 10367 21,24 4,195| 65371 13623 21831 78
Continda...
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Monto de sueldos de los empleados

L
" Sueldo mensual {en Balbeas)

o S ¢nsliucin TOTAL [Menos de| 76002 | 10000a | 12500 150004 ] 17500
‘ 169.93 169.94 | 199.95 | 199.06 | 199.97 | 199.98 | 199.99
7 WUJERES 18,688,121]  4614] 6328 36,877 62265 62937 124,511

80/ Autoridad de ta Regien Interocesnica 244,115 - . - -
81]Autoridad Nacional del Ambiente............ 162,597 - - . .
82[Autoridad Maritima Nacional 224,058 . i . _ . N
83{Banco de Desarmollo Agropecuario 106,795 - 40 40 - - .
84[Banco Ripotecario Nacional 131,640 - - - . - .
85(Banca Nacional de Panama........covveommerrcnscnrsc s 7213 - - - - . .
85Bingos Nacionales 23542 - - . . . .
8§7]Caja de Ahorros . 35523 - - - - - .
88Caia de Segura Social 8,309,785 . . . . . .
89{Civdad del Nifo 7,666 - - - - 154 175
90| Comisién de Libre Competencia y Astntos
del Consurnidor 63,197 . - -

91)Corporacion Financiera Nacional... .. rwmmsrssemen 5,950 - - -
92|Cruz Roja Macional.. 10,258 - 95 - . - .
93(Cuerpa de Bomberos. 44,575 - - 100 - 63 .
94 |Direccion de Aeronaulica Civil... 225,592 - - - . . -
95/Defensoria def Pusblo........... 55,675 - - - - - .
96} Direccion Metropoltana de Aseo.... 204,195 - - . - - .
97[Ente Regutador 95,825 - - - - .
98(Escueta Vocagional de Chapala......weeeersersessensares 10,360 . . . E
99| Hospital def Nifo..... 364,428 4 - 216 -

100{Hospital José Domingo de Cbaldia 301,493 E - -

101|Instituto de Acueductes y Alcanlariliados Namonales. 298,237 - - - N .
102 [instituto de Investigaciones Agropecuarias... 79,600 - - - - - .
103{Instituto de Mercadeo AQIOPCUAIO....oown.. vrrrerssene 61,206 . . g . . .

104]Instituto de Sequro Agropecuario.... 29,495 - - - - - -
105{Instituto Nacional de Culturz..... 127,830 . - . - - .
106{Inslituto Nacional de Depories... 48,874 - - - . - -
07| Institute Nacional para la Formacidn Profesional........ 114,956 - - - . R N
108|Instituly Panamefio Auténomo Cooperalivo 65,185 - - - - - -
1069} Instituto Panamefio de Habillacion Especial........, 519,11 . . 993 - - -
110]Instituto Panamedio-de TUMSMO....ccmuuerecersusermcrrrncs 164,693 - - - - -
111{Inslituto para [a Foermacidn y Aprovechamiento de
Recursos Humanos 238,618 - - -

112]Loteria Nacional de Beneficencia 423,973 - - - . . .
113¢Municipios 1220210 1,179 160] 1,66t 680 1610] 1,286
114}Universidad Auténoma de Chiriqui 227878 - - . . . 890
115[Universidad Macional ¢e Panama 2682,228] 3364 5,686 29740 59.083F 78338 115358
116|Universidad Tecrelbgica " 617,593 I 90 2728 1965 2852 6792
117(Zona Libre d& COlOn....ovemmeveneoeerrsremmessssssnsese e 141,855 E 75 1439 532 - -

ContinGa...
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Monto de sueldos de los empleados .
Sueldo mensual (en Balboas} L
00031 250003 | 300002 | 406002 | 500003 | 600002 | 700.00a | 800,002 | 900.00 a |1.000.39 ] 1.500.00 a] 2,000.00 ;f

24999 | 209.9¢ | 399.99 | 456.90 | 509.99 ! 699.95 | 799.99 | 89099 | 999.99 | 149990 | 1.900.99 | ymas

974,346 918,936} 2,206,241F 1,984,525} 2,016,780 1,681,050] 1,266,387 985,1735) 968,851; 2,330,249; 1,432,330] 1,588,119 79

. 5200 Md05| 12775 224600 16005 20,3000 11.700( 44.400F 35100[ 42,050) 80
o710 25708 23641 1263t 20275 9050 9365 81720 2746( 25900  6300f 12,000] 81
000 1.354) 51040) 47615 20838 13024) 10264 97400 72801 21330 47850 23137 82
65| 4208 34053 78 141550 10080 22100 5600 || 10075 1800  2,000; 83
9089 10,890 36422 15567] 19794 7386 7,886 3316  2700) 11.065[  3300| 222 &4
200 5025 8952 00049 O7.248) 8B033) 52338 43628 449771 127075 49953 310682 85
7588 3758 3428 2943 2925 1300 | 2400 - g - | &
430 15551 9485 36004 48125 41605p 27,759 24010 14.78B| 47.660; 46712 17,300 &7
271,152| 2226341 628734f 543.133[ 1,063,360) 1,005,188 746,096| 538423 635,521| 1336.724| 362396] D68404| 83

214 1,552 1,584 1,300 - 800 89
80

- an2[ 8705 5205f 1850|1500 7405 5455) 525 1500 16500
- - . - 500 650 . 800 - - 4000 o
4498 1,879 995 406) 1080 650 700 - . . -| 82
2763 3132 11418 12738 4225 2504 22360 3352 Ll 1,035 2

9459| 54850) 382720 26088 24,810 10064] 16470| 8220 18550y 14.800) 3000 94
1600] 3875  3500f 4800 9630 6400 || 0200 8850) 6000 95

332000 83931 53566 17843 4935  4480( 358 1800 . 1,025 - 96
- - 1675 8% 1650 - T400[ 5900 18000 21700[  90.050] 44.800; 97
920 510 2137 22 1107 1876 1485 9

15438 10550] 37.448| 27.467| 65423 32253 28300| 24268 18,861f 57.799) 3191 33,2960 99
14071 293630 107960 23389| 30954 56654 24543| 16941 16963 358064) 14805(  18,346) 100
4875|  8543| 663520 66003 072l 16351 14,281 27,260 14.560) 26940[ 14000  2000( 101

2303|7000 15388 10870 77000  3680] 2100y 2525  4700[ 16,255 13,00 102
1777 14.309) 17988 9233 5387 4282 - . 4660 3,600 A 28000 103
1,026 3980 5480 2915 4765 1250 1450 1,600 - 2500[ 1750 -[ 104
7550 13.890] 22456 20440 29537 3743 8816 4885 6400{ 73 3000 - 105
8413 1489 11,83 514 1645 3721 705 855 955p 1200 1,500 -{ 106
15300 12,060| 20,932 17.465) 13678  9.210|  5070[ 4931 1900 2300 107

- 55 7800 13815 90| 8840  3520] 1665 18450 3200 15000  2.375( 108
ss74b 266360 5278d|  51991] 81588 84434 8087 57984 13844 46263 4995 6728 100
. 20| zemsl 218000 11700] 141508 8800 6350 13700 9630 42800) 110
141
6669)  11.640| 48017 63013 278330 22086( 1177e[  4.880) 3625 31290  1500) 6500
- -| 215815 58924 37044 36565 18100[ 11,450 7325 233200 1500 13,0301 132
154,584 184572 450906F 43530 78416 52663 24,144 25480) 14805) 44465 22300 11530) 182
©3500; 1,108 8312 414 7056  3.260)  91628 4953 18078; 228850 23409 113641| 114
372016] 183256 177.808| 353844] 141478| 51822) 75676 60532) 4340y 172160| 732066) 25.964f 145
19206  2750] 60,143 69,368] 3443| 25337 25218 20040) 43356 131557 98467) 134,306 16
28 J 3879 54139 24328 12529 8085 6890 9406 11824 6416) 2285 H7

Fuente: Direccion de Carrera Administrativa, Ministerio de la Presidencia.

"
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CUADRO N° 10

o

S

13 PANAMA

c

3 SERIE HISTORICA DEL NUMERO DE EMPLEAQOS Y SALARIO

3 PROMEDIO MENSUAL DEL SECTOR PUBLICO

% 1991-2001

|f_5 Institucién

Institu-
Gobierno ciones Au-
ARo Totai Central tébnomas y Municipios
Semi-Autd-
nomas
EMPLEADOS
1991 142,429 82,552 54,455 5,422
1992 145,302 85,298 54 416 5,588
1993 143,882 83,033 55,200 5,649
1994 142,779 80,968 55,763 5,048
1995 148,093 84,436 57.353 6,304
1996 154,479 89.075 59,227 6,177
1997 154,205 92.864 55,045 6,296
1998 156,212 94,748 55,296 6,168
1999 150,439 4,456 50,362 5,621
2000 163,614 96,371 59,794 7,449
2001 171,711 99,618 54,857 7,436
SUELDO MEDIO MENSUAL (en Balboas)

1991 458.07 426.00 524.13 282.87
1992 464.26 431.60 533.90 284.72
1993 488.34 449.46 567.10 290.06
1994 511.18 462.68 805.34 292.42
1995 513.67 474.33 594.85 302.01
1996 502.01 486.00 545.31 317.78
1997 520.52 493.69 588.23 324.31
1998 542.14 521.88 800.93 326.14
1999 514.36 472.80 610.19 353.89
2000 633.61 530.32 835.07 352.86
2001 625.18 494.77 857.62 351.04

Fuente: Direccién de Carrera Administrativa, Ministerio de la Presidencia.
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GRAFICO N° 5

PANAMA
SERIE HISTORICA DEL NUMERO DE EMPLEADOS EN EL SECTOR PUBLICO

1991-2001
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CUADRO N° 13

o
2 .
5 PANAMA
€
8 EMPLEADOS Y SUELDO MEDIO MENSUAL DE LOS SECTORES
3 PRIVADO, PUBLICO Y AREA DEL CANAL
m 1970-2001
ie!
g Seclor
Privade Publico
Zonas bana- Tnslity- Asea del
Aha Empresas neras de Bo- Gobiemo cones Ag- Canal
Totad Total Particyla- cas del Tore Told Cenliat 1dnomas y Mynicipics @)
res y Puerto Ar- Semi-Autt
muelles Pomas
{1
EMPLEADOS
172,1008 102,973 86,437] 15,734 55,558 2,299 14,367
190 647 117,198 102.33G) 14,868 60,751 2753 12,658
201,249 119,559 107,263 12,2712 67,735 2710 13,959
213.127] 125,300 114,174} 11,129 13,790 2,970 14,034
228,604 129,807 ' 119,639 10,168 62,160 3,92% 14,633
231.201 1285208 17,344 197§ 83314 14.447]
229,240 124,747 +12.781 11,966 91,874 12414
! 227,259 115.;95 106,144 12,849 95,239 13029
AL 72 NU—— 215,264 §9.6268¢ 25,071 14,321 101.359% 4.274
1974...... 269,269 44,007 129579 14,459 109,357 R
296.50% 168.95¢ 152,691 14,295 114,598 14,519
339,842 199.524 185235 14,694 125.011 14,5024
374,213 226,907 232,767 14,1400 132,539 14,774
376,701] 227,559 21y 14,0033 134,939 14,6504
157,947 - 14,959 142,247 14,7004
163,646 15,634 140,469 15,979
362,029 192,89% 175,06/ 16,824 152.767] 15371
17343 17,703 187.401 16,0009
167,347 17,954 151,634 16,207]
165.25) 16,613 149,154 16,055
152,633 15,503 w2y 15,359
326,341 168.807] 153,108 15,704 142,429 15,609
369,957 203,010 192,414 15,59¢ 145,30 15,645
360,347 208,734 184,507 14,229 143,887 15,7299
404,077 245,248 233,140 14,108 142,774 16,0454
428,682 264,874 251,667 13241 48,093 15,711
462,694 292,709 279,664 §3.049 154,479 15.507]
453.01 285.8421 273,484 12259 154,204 12,5608
527 935 358,599 343,710 9889 156,247 13,424]
562,059 391,944 8181y 30,1244 150,439 10,476
535,934 2.3 362,969 9,352 163634
7.5 355,504 246,545 6,959 171,711 "

Contintia...
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...viene

Sector
Privado Pllic
Zonas bana- Instily- Area del
Al Empresas neras de Bo- Gobierna clones Au Canal
Tohal Tolal Partiada- cas dol Toro Tolat Cenlral hoomas y Municipios @
fes y Puerto A Semi-Ault-
muelled nomas
m

SUELDO MEIO MENSUAL (on Balboas)

1570...... 177.30 987 144.31) 18404 17714 220.87] . 147.94 399.471

JEE 1 181.94 187 140,36 19514 185.22] 233.07] 129.5% 420.13

1972 179.4§ 182 149.9q 19523 16562 243.74 144.77] 44497

1973, 183.29 191.5 156294 206.27 195.72 23881 146.47] 466,44

197 229.57] 287 202.47) 233.43 By 260771 17915 496.20)

L2 £ T 24 2ﬁ 246.34 187,59 24663 239.33 273.5¢ 162,42 550.50

2628 269.73 197.74 251.67] 24231 27651 183.69 607.79

280.61 285,56 207.77] 258.549 2471.29 28824 167.74 665.401

3219 28815 284.0% 2235 26717 25158 30202 169,508 788.39

.82 306.53 36929 257.04] 297,04 250.19 695 0.0 8216

363.03 33669 335.78 335.10) 32629 317.29 3H9.03 21563 103522

’ 3464 356.41 356.26 38115 M 32732 37320 21984 1.057.24)

408401 7469 376,39 HOOT 357 971 330.04 406.19 223.54 1,271.708

423,94 ey 379.04 352.89 39163 366.19 439.77 235.5§ 1,282.52

362.77] 40479 38473 44369 24649 1,323 6N

373.44, 420.744 396.59) 486.3% 249.29 138249

455.13 391.54 391.79 367 65 426.86 39619 489.07) 25294 1.481.84]

39240 45134 407 .60 528,61 270.31 1.462.98

394.63) 452.54] 41£.09 528.90 268.23 1,507.57]

415.98 4521 41043 529.72 210,04 1.590.91

43900 456.84 417,39 53247 27703 1,685.71

465,69 38444 46140 458,071 42500 524.13 262.87] 1.74129

480.59 396.2: 45694, 464.24 431,60 533.90 284.7 133844

§10.50 415 45120 438.4] 442.49 56710 290.04] 191274

51324 4200 456.34 561,18 462.6 80534 292.42 196279

558,50 SO 556,08 513.67] 47433 534 .85 30201 2,185.94

53232 4708 417.28 502,01, 465.008 545.31] 317.7& 216169

54223 4820 44003 52052 433,69 5882 324.39 2.246.1

53829 464.1 449.24 542,14 521.83 60093 614 2,082.09

1999. | 54050 491, 441.34 514.34 47249 610.19 35289 2.755.09
[ R 51893 468, 42687 63361 53032 £35.07| 352.84

2001, d 51235 457, 436, 625.1 494.77] 55767 351,04 -

Nota: EI cdleulo del sueldo medio mensual en las empresas particulares excluye a los empleados que en el
periodo de referencia se encontraban en vacaciones, licencia, ete. En las Zonas Bananeras el cdlculo dei
sueldo medio mensual excluye & los empleados que trabajaron menos de 22 dfas en el mes de referencia.

(1) Apartir de 1965 incluye a los empleados de las fincas de los productores independientes.

(2)  Hasta el afio 1978 correspondi6 a la antigua Zona del Canal de Panama.

Fuente: Direccién de Carrera Administrativa, Ministerio de la Presidencia.
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1
CUADRO N° 14

o

2 PANAMA

) .

‘g NUMERO DE RECURSQS HUMANOS Y MONTO TOTAL DE SALARIOS

o ANUALES PAGADOS

= 2000-2001

«

E 2000 2001

Empleados Monto Empleados Monto

Total 163.614 1.244.014.116 171.711  1.288.195.344

Entidades Auténomas 59.794 599.188.392 64.657 665.411.928
y Semiauténoras

Municipios 7.449 31.541.868 7.436 31.324.356
Gobierno Central 96.371 99.618 591.959.060

Fuente; Direccién de Carrera Administrativa, Ministerio de le Presidencia.

[
GRAFICON° 6
PANAMA

NUMERO DE RECURSOS HUMANOS EN EL SECTOR PUBLICO
2000-2001
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12001

acoamr e —=uv3Im

|~
-1

400011 ’ :
g : .

20,0001
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documentos

Direccién General de Servicio Civil**

Informe Nacional
de Costa Rica*

PARTE DEL RECONOCIMIENTO QUE EN EL MARCO DE LA GOBERNABILIDAD, EL ROL DEL
FUNCIONARIO PUBLICO EN LA GESTION GUBERNAMENTAL, ES UN FACTOR IMPORTANTE
PARA ENFRENTAR DE MANERA CREATIVA E INNOVADORA, LOS RETOS Y OPORTUNIDADES
DE LOS TIEMPOS QUE VIVE LA SOCIEDAD COSTARRICENSE.

Génesis de una Nacion

En la segunda mitad del siglo
XIX, Costa Rica presentaba una eco-
nomia basada en la agroexporta-
cién. En lo sociocultural se notaba
una fuerte dependencia respecto a
Europa, lo que definia los gustos y
modas de la sociedad. En tales

* Documento presentado durante la “XI
Reunién de Directores de Servicio Civil y
de Recursos Humanos del Istmo Cen-
troamericano: Carrera Administrativa y
Gobernabilidad’’, del 20 al 23 de agosto
del 2002, en Panam4, Repablica de Pa-
nama, y organizada por la Direccién Ge-
neral de Carrera Administrativa de la
Presidencia de la Repiiblica de Panama,
conjuntamente con el Instituto Centroa-
mericano de Administraciéon Publica,
ICAP.

** Ministerio de la Presidencia de la Repu-
blica de Costa Rica.

enero-diciembre/2002

condiciones, se experimentaron
permanentes conflictos entre las
instituciones que detentaban el
poder que fueron cambiando la
estructura social y, por ende, la
mentalidad colectiva dentro de la
cual se estructuré la figura social
del ciudadano en su concepcion
politica y econémica, pero también
subjetiva, destacédndose rasgos de
individualismo, dependencia 'y
sumisién.

En concordancia con esta
mentalidad, la sociedad civil depo-
sit6 en el gobierno buena parte de la
responsabilidad en la satisfaccién
de sus necesidades. Por ello, el
nivel politico del Estado establece
las instituciones orientadoras del
pensamiento y filosofia gubernativa
para la prestacién de los servicios y
crea, a su vez, las organizaciones
encargadas de brindarlos.
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No obstante, ante [a dindmica
de la mentalidad colectiva, éstas se
estructuran asumiendo un compor-
tamiento de caracter jerarquico y
rigido, tipicamente burocratico, con
una participacién ciudadana limi-
tada a recibir el servicio con la
calidad y oportunidad determina-
das por dichas organizaciones.

Al mismo tiempo, el sistema
de empleo publico tenia un mer-
cado muy restringido, con acceso
basicamente para la élite econd-
mica y politica del pafs. La profe-
sionalizacién era escasa por cuanto
las oportunidades de estudio y
superacién estaban muy limitadas,
debido a las pocas posibilidades
econémicas de las personas y a la
insuficiencia de infraestructura
educativa y formativa.

A mediados del siglo XX las
estructuras sociales y guberna-
mentales sufren otro cambio signifi-
cativo, y se percibe en la sociedad
una tendencia a suavizar el indivi-
dualismo y el conformismo; togran-
dose, entre otras cosas importan-
tisimas para el orden democratico,
la creacién de las garantias sociales
y un Régimen de Servicio Civil
como sistema de méritos para
garantizar la eficiencia en el servi-
cio pablico.

Aportes a la Gobernabilidad
Democrética

Especificamente, este Régi-
men trajo un cambio en la cultura
de las organizaciones y de la

204

ciudadanfa en general, pues el
acceso al empleo publico ya no se
sustentaba en el padrinazgo, sino
en el mérito de los postulantes a
ocupar cualguier tipo de cargo, pre-
valeciendo la oportunidad y fa equi-
dad. El método cientifico de selec-
cibn de personal que se
implementé, y que aln persiste,
garantiza en buena medida el cum:
plimiento de estos principios.

De igual manera, los demaés
aspectos de la gestién de personas
(ARH) aplicada por el Régimen,
han permitido a los empleados
pdblicos integrarse a una carrera
administrativa que estimula su pro-
fesionalizacién y mejoramiento de
sus competencias, a fin de cumplir
con el encargo constitucional de
velar por la eficiencia del gobierno.

Bajo esta filosofia y a lo largo
de la segunda mitad del siglo XX,
este sistema de carrera ha aportado
al pafs bases fundamentales para
su desarrollo, al devolver a la socie-
dad personas con capacidad y
recursos para su movilizacion
social, fo que impulsé como nunca
a la clase media, fortaleciéndose
con ello los valores democraticos.
En estas condiciones, la gobernabi-
lidad de la Nacién se basé en la
estabilidad politica, que garantizé
el afianzamiento y evolucién del
régimen democratico representa-
tivo. Asl se llega al presente siglo
con nuevos retos, ya no solo locales
o nacionales, sino también regiona-
les y mundiales.

El aumento y heterogeneidad
de la poblacién, la globalizacién del

enero-diciembre/2002



mercado, el desarrollo de ia tecno-
logia de la informacién, |a velocidad
del cambio en el turbulento medio
internacional, entre otras variables,
promueven nuevos conflictos vy
desafios al gobierno y a la sociedad
en general, que debera reinventar
sus valores, normas y creencias
para asumir la responsabilidad de
su bienestar y desarrollo, acorde
con el nuevo concepto de goberna-
bilidad, dirigido a la democracia
participativa, donde la ciudadania
cobra su verdadera reievancia, con
derechos, pero también con debe-
res en la solucién de sus problemas
y la satisfaccion de sus necesida-
des. Atodo esto, debe responder el
Régimen de Servicio Civil.

Por ello, la Direccién General
de Servicio Civil, DGSC, como admi-
nistradora de este sisterma de méri-
tos, ha asumido el reto y, especifi-
camente, se ha dado a la tarea de
modernizar su modelo de gestidn,
de crear espacios para el intercam-
bio cientifico en el campo de la
administracion y empleo publico y
de calar enlias actitudes y habilida-
des del empleado, a fin de que sea
capaz de potenciar su rol de servi-
dor y educador. Estos esfuerzos
procuran también que el ciudadano
tenga una mayor, mejor y respon-
sable participacién en la organiza-
cion y direccion de los servicios
plblicos.

Entre las acciones que ha lle-
vado a cabo la DGSC, se destacan
las del periode comprendido entre
el 2000 y el 2002, al que cerrespon-
den la implementacién de proyec-
tos y actividades estratégicos, asi

enero-diciembre/2002

como la produccidon de eventos e
instrumentos académicos.

En todos los casos anotados
se hacen esfuerzos por divulgar y
facilitar el quehacer de la Direccion
General, con la intencidn de que la
ciudadania se integre y conozca
nuestras acciones, de forma que
tenga mayores elementos para
auditarnos y participar activamente
en la toma de decisiones, incorpo-
randose asi algunos elementos fun-
damentales para la gobernabilidad
participativa.

¢En qué estamos?

Concretamente, a partir del
2001, la Direccién General empren-
dio la implementacién de nuevos
modelos de gestidén de recursos
humanos en el Régimen, los cuales
incluyen variaciones importantes en
sus areas sustantivas y el desa-
rrollo de estrategias de formacién
ciudadana, como se describe a
continuacién:

Reclutamiento y sefeccion

5i bien, en administracién de
recursos humanos como disciplina
acadeémica, se dice que el analisis
ocupacional es la piedra ahgular del
sistema, desde la perspectiva de un
Régimen de Servicio Civil, el pilar
fundamental o constituye la forma
como se selecciona; de alli parti-
mos para saber si estamos ante un
sistema de méritos o de un botin
politico: lo demas es complementa-
rio. Asf las cosas, los principios de

205
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seleccién del personal pablico son
los siguientes:

s [gualdad: se manifiesta como
la total irrelevancia que, para
los efectos de ingreso en la
funcién plblica, tienen las cir-
cunstancias de raza, género,
religién, posicién social o mili-
tancia politica. Esto significa
la libre concurrencia a las
pruebas de ingreso, de todas
las personas capacitadas para
ello, lo cual se opone, tanto a
la reserva de plazas para
determinadas categorias de
personas, como a fas manio-
bras tendentes a restringir la
competencia, tutelado asi por
nuestra Constitucién Politicay
la Declaracién Universal de
los Derechos Humanos, espe-
cificamente el Articulo 21,
numeral 2) “Toda persona tiene
derecho de acceso, en condicio-
nes de igualdad a fas funciones
publicas de su pais”.

e  Mérito y capacidad: consiste en
la interdiccion de todo criterio
selectivo que no atienda a con-
siderar la capacidad intelec-
tual, emocional y ios méritos
personales de los candidatos.
Con base en este principio
deben disefiarse los predicto-
res de seleccién.

e Publicidad: se fundamenta en
el deber que tiene la admi-
nistracién plblica de seleccio-
nar su personal mediante
convocatoria pablica, hacién-
dose llegar la informacion

206

pertinente al mayor ndmero
posible de habitantes. Este
principio rige durante todo el
proceso selectivo para darle
total transparencia (publici-
dad de los reclutados, de las
calificaciones, de la califica-
cion final, de las néminas, de
la autoridad seleccionadora,
de los escogidos, etc.).

Como punto de ingreso parala
carrera administrativa que garan-
tiza la idoneidad para el servicio
pablico de los nuevos empleados,
este proceso se ha mejorado técni-
camente, asi como en lo que res-
pecta a la participacién de la socie-
dad. En este sentido, se ha
avanzado en la regionalizacién del
reclutamiento, desarrollando una
evaluacién preliminar para medir
los aspectos personales (actitudes
y competencias generales indispen-
sables para realizar las tareas), y
otra especifica realizada con la par-
ticipacién activa de la oficina del
ministerio donde se ubica el puesto
de trabajo. En el area docente se ha
fortalecido la participacion del
Ministerio de Educacién Publica, y
el acercamiento a la ciudadania, ile-
vando a las Direcciones Regionales
de esa entidad el proceso de reclu-
tamiento, con el propésito de acer-
carlo a los habitantes de los diver-
s0s lugares del pais, en congruencia
con los principios de equidad e
igualdad de oportunidades.

Para reforzar este aspecto de
la gestién, se desarrollé un modelo
de reclutamiento y seleccién con el
que se pretende:

enero-diciembre/2002



o Agilizar el proceso de recluta-
miento de postulantes a los
distintos puestos del Régimen
de Servicio Civil.

e Mantener una base de datos
actualizada de postulantes
certificados.

s  Facilitar el ingreso de postu-
lantes a la base de datos para
agilizar las evaluaciones de
requisitos y su posterior
certificacién.

e  Tener toda la informacién de
postulantes a disposicién de
los usuarios del sistema, con
el objetivo de lograr una
biusqueda rapida de esa
informacion.

o  Mejorar y simplificar el servi-
cio que se brinda a los postu-
lantes de los distintos puestos
del Régimen.

¢  Aplicar un proceso de selec-
cién a los postulantes certi-
ficados para un puesto o
clase, para obtener un lista-
do ordenado de acuerdo con
los resultados del proceso
{base de datos de postulantes
elegibles).

e  Satisfacer en forma rapida y
eficiente las solicitudes de per-
sonal, para llenar los puestos
vacantes segun el reqgueri-
miento de las Oficinas de
Recursos Humanos, con base
en los procedimientos de
seleccién de personal dispues-
tos por la DGSC.

enero-diciembre/2002

Clasificacion y valoracion de puestos

Con el propésito de agilizar el
desarrollo de carrera y, por consi-
guiente, la eficiencia de la gestion
plblica, el sistema clasificado y
retributivo del Régimen de Servicio
Civil ha reconfigurado los instru-
mentos de analisis ocupacional,
para que los perfiles de puestos
incluyan los parédretros de capaci-
tacion para el mejoramiento del
desempefio. En este caso, la parti-
cipacién de los interesados es de
fundamental importancia, debido a
gue ellos son los encargados del
constante monitoreo de los conteni-
dos de la capacitacién para mante-
nerla actualizada, y acorde a sus
necesidades.

Asimismo, en el aspecto sala-
rial, la Direccién General busca
mantener fa equidad entre los fun-
cionarios publicos, y permitir a la
administracién un mejor control del
gasto en materia salarial. Asi-
mismo, toma parte activa en las
negociaciones salariales, fraba-
jando de manera colegiada con
otros entes gubernamentales rela-
cionados y los representantes de
los trabajadores.

Capacitacién

Como proceso fundamental
para el mantenimiento de la idonei-
dad de los servidores pdblicos, el
sistema de capacitacién se redefi-
nid bajo la estrategia de orientar las
acciones formativas hacia tres

207
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vertientes: 1) capacitacién para la
certificacién, donde la intencién es
que los funcionarios deban certifi-
car sus conocimientos, para poder
mantenerse en la funcién publica.
Actualmente se estd en un proceso
de negociacién con |os interesados;
2) capacitacién para la actualiza-
cion técnica; y 3) capacitacion para
la transformacién y el cambio.

En este Gltimo aspecto, el Cen-
tro de Capacitacién y Desarrollo de
la Direccién General, desde hace
tres afios ha orientado sus activida-
des para desarroltar en los funcio-
narios publicos, las capacidades
necesarias para afrontar los cam-
bios. Especificamente, se trabaja
con tres grupos de investigacién
y capacitaciéon en tres areas
fundamentales:

¢ Desarrollo del potencial huma-
no. En este caso las acciones
se dirigen a la capacitacién en
aquellos conocimientos, habi-
lidades, destrezas, motivacio-
nes y herramientas necesarias
en los funcionarios publicos
para enfrentar sus tareas con
excelencia.

e Dignificacion de fa funcion
pablica, donde se involucran
actividades formativas, orien-
tadas a contrarrestar todo tipo
de corrupcién y hechos que
atenten contra la dignidad de
los funcionarios, fortaleciendo
sus valores, deberes y respon-
sabilidad al ejecutar su
trabajo.

208

»  Gobernabilidad. El resultado
de las investigaciones y anéli-
sis en ese campo, se vierten
en acciones de capacitacién
dirigidas a desarrollar en los
funcionarios publicos, basi-
camente en los gerentes,
aquellos conocimientos vy
sobre todo, actitudes, aspec-
tos necesarios para el creci-
miento de una cultura
organizacional que permita
una gestién puablica encauza-
da por los principios de la
gobernabilidad democratica.

lTabIa de contenido I

Proyectos estratégicos

Otras acciones para la reforma
de la gestién en la Direccion Gene-
ral de Servicio Civil son:

o FEI Sistema Estadistico de
Empleo Pablico. Su propésito
es el de administrar una base
de datos relativa a las varia-
bles de empleo publico que
permita la toma de decisiones
politicas, econémicas y geren-
ciales. Asimismo, este instru-
mento favorecerd el acceso
a la informacion para los
habitantes; aspecto que evi-
dentemente reforzard la
gobernabilidad del pais. La
Direccién ha finalizado la pri-
mera etapa con [a construc-
cibn de la  plataforma
tecnolégica central, con el
desarrolio de la base de datos.
Actuaimente esté en la fase de
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coordinacién interinstitucional
la ejecucién de planes piloto.

£/ Centro de Informacién y Docu-
mentacién en materia de
Empleo Publico. A partir del
2001, esta Direccién General
cuenta con el Centro espe-
cializado que brinda apoyo a
funcionarios, investigadores,
estudiantes y publico en gene-
ral interesados en temas de
empleo pdblico. Actualmente
se busca financiamiento para
equipo de computo mas sofis-
ticado para desarrollarlo
plenamente.

Sistemna de Fiscalizacion para la
Gestion de Recursos Humanos
en el Régimen de Servicio Civil.
A partir del 2000 se establece
el Sistema de Fiscalizacion
como una herramienta que
ayuda a la Direccién General
de Servicio Civil a cumplir su
rol de érgano rector de la ges-
tion de los recursos humanos
en el sector publico, concre-
tando el caracter vinculante de
las accicnes correctivas y pre-
ventivas en la gestion de
recursos humanos en los
ministerios, seguln las reco-
mendaciones de la Auditoria,
proporcionando el “Programa
Automatizado para la Medi-
¢ién del Riesgo". En la actua-
lidad, el sistema se encuentra
disefiado y probado y su pues-
ta en marcha ha generado:

o E| fortalecimiento de la
accién fiscalizadora de la
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Cireccién General de Ser-
vicio Civil en el 4mbito de
su competencia (tanto el
Titulo | como el |l del Esta-
tuto de Servicio Civil).

El desarrollo y fortaleci-
miento de fos sistemas de
control interno de las ofici-
nas encargadas de los
procesos de  recursos
humanos.

La realimentacién de los
procesos de la administra-
cién de recursos humanos
qgue atienden las oficinas
de recursos humanos, con
base en los resultados de
la fiscalizacion.

La identificacién de med;i-
das o procedimientos que
se incumplen en el desa-
rrotlo 6ptimo de la gesti6n
de recursos humanos.

Una accién proactiva, que
prevé desajustes, asi como
la guia para llevar a cabo
en forma eficiente, las res-
ponsabilidades encomen-
dadas a las instancias.

Un Programa de Medicion
del Riesgo: la definicién de
los ajustes necesarios
para alcanzar un nivel de
riesgo aceptable; ya que
genera y conserva infor-
macién estadistica, que
permite efectuar reportes
y consultas y garantizar
la razonabilidad de los
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procesos de recursos

humanos.

Tipificacién de delitos. Este
proyecto abarca aspectos impor-
tantes como la identificacion de
delitos para combatir la corrup-
cién en la funcién pablica; de
esta manera, se logré la determi-
nacion de mecanismos juridicos
y procesales necesarios para
mejorar la calidad de gestién
que, a la fecha se ejecuta en
materia de recursos humanos en
fas instituciones pablicas, dando
paso ala proactividad y a la san-
cién de delitos de corrupcion.
Todo esto en procura de una
administracion transparente que
goce de la confianza de la ciuda-
dania, y de un cambio de actitud
en los servidores ptblicos.

La primera etapa se concluyé

en el 2000; en el 2001 se ejecutaron
acciones estratégicas que genera-
ron los siguientes productos:

210

o l|dentificacién y tipifica-
cibn de 11 delitos de
corrupcién en la funcién
publica, a saber: prevari-
cato por accién; prevarica-
to por asesoramiento
ilegal; contratos por inte-
rés ilicito; abuso de autori-
dad; contratos por
incumplimiento de requisi-
tos legales; cohecho por
dar u ofrecer; acoso
sexual; concusion; toma
ilegal de intereses; favori-
tismo en los mercados

publicos y trafico de
influencias.

© Elaboracién de la propues-

ta para medificar la nor-
mativa del Cédigo Penal,
los Reglamentos Internos
de Trabajo, el Estatuto de
Servicio Civil y su
Reglamento.

o |dentificacién de las vias ¥

los procedimientos para la
presentacién de quejas y
denuncias a las instancias
pertinentes en el &mbito
nacional.

©  Programa de Capacitacion

sobre esta teméatica para
los funcionarios del Régi-
men de Servicio Civil.

Programa Estratégico para la
Promocién de los Valores en la
Funcién Pablica. Con su crea-
cién e implantacién, este Pro-
yecto ha podido desarrollar
una serie de acciones integra-
les enfocadas desde tres pun-
tos de vista: 1) aquellas
dirigidas a mejorar la autoper-
cepcién que tienen de si mis-
mo los funcionarios pulblicos;
2) las que procuran fomentar
comportamientos adecuados
y congruentes con los valores
deseables que deben practicar
estos servidores y; 3) aquellas
otras acciones tendentes a
mejorar la imagen que tiene
la colectividad sobre tales
funcionarios.
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Conscientes de io sutil e intan-
gible de la materia relativa a valo-
res, se estima que el impacto de
dicho programa pueda ser visible a
mediano y largo plazo, lo que signi-
fica en primera instancia, que los
cambios serdn perceptibles en
forma gradual por medio de una
mejor prestacidon del servicio, una
actitud comprometida de los fun-
cionarios con los principios del
Régimen de Méritos y la honestidad
en el cumplimiento de sus deberes;
en segundo término se espera hacer
conciencia por la via de educacién
formal, a aquellos nifios y joévenes
para que desde ahora, interioricen
los valores antes citados y por ende,
que su futuro laboral sea
beneficioso.

Para el cumplimiento de lo
anterior, esta Direccidn General
diseité y entregd al Ministerio de
Educacion Pdblica el programa
sobre los “Valores del Régimen de
Méritos en la Funcién Publica”, y los
elementos para la elaboracidén de
las Guias Didacticas. Cabe desta-
car, que el mismo se logré incorpo-
rar como parte de los contenidos de
programas por impartir durante
este afo en los temas transversales
y en las materias de Estudios Socia-
les y Educacién Civica, a partir del
tercer grado de ensefianza prima-
ria, y en todos los niveles en la ense-
fianza secundaria. También se
disend y se encuentra en desarrotlo,
para todos los servidores plblicos,
el Plan de Capacitaciénen “Valores
y dignificacién de la Funcién
Pablica”.
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e  Sistema de Medicién de Resulta-
dos y Rendicidn de Cuentas,
SIMERC. Consiste en wun
mecanismo de medicién y de
control interno. Utiliza dos
grandes insumos: “Plan Estra-
tégico Institucional” y “Plan
Anual Operativo”. Constituye
un sistema de rendicion de
cuentas, mediante el segui-
miento y evaluacién sistemati-
ca y permanente, de los
productos estratégicos y ope-
rativos sustantivos, tanto en
el ambito grupal como en el
individual, tomando como
referencia comportamientos
de indole cualitativa para la
mejora de la gestidn institucio-
nal. E! Sistema evaluard los
aportes individuales y colecti-
vos de la Direccion General,
que sustituye a los métodos
que se habian venido utilizan-
do para la evaluacion del
desemperio y el informe de
cumplimiento de actividades.
La experiencia obtenida en la
Direccidén General se traslada-
ré4 como modelo de evaluacién
a las organizaciones cubier-
tas por el Régimen de Servi-
cio Civil, a fin de promover
la responsabilidad, elemento
indispensable para el fortaleci-
miento de la gobernabilidad
democratica en la gestién
publica.

Actualmente estd en proceso
la capacitacién de funcionarios de
la Direccién General, y se coordina
para llevar a cabo un plan piloto en
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el Instituto Costarricense de Electri-
cidad y en el Ministerio de Salud.

Otras actividades destacadas

La Direccién General de Servi-
cio Civil, en conjunto con la Univer-
sidad de Costa Rica, organizd y
llevé a cabo el Hl Congreso Inter-
nacional de Recursos Humanos,
cuyo eje temaético fue “Innovacio-
nes Organizacionales y Desarrollo:
por una mayor participacién y
control ciudadano”. Entre otros
temas desarrollados estuvieron los
relacionados con la ética en la fun-
ciébn pablica, educacién, innova-
cién, politica, cultura y clima orga-
nizacional y auditoria ciudadana.

La publicacién de la Revista de
Servicio Civil, con una circulacién
de 800 ejemplares por semestre,
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que llega a bibliotecas de univer-
sidades estatales y privadas, cen-

tros de documentacién, acadé-
micos, periodistas, oficinas de
recursos humanos del Estado,

organizaciones privadas y ofici-
nas de servicio civil de paises
latinoamericanos.

Para finalizar, es propicia la
oportunidad para reflexionar, en
cuanto a que si una premisa bésica
de la gobernabilidad participativa
es la creacion de las condiciones,
para enfrentar colectivamente los
retos de nuestro tiempo, estamos
convencidos que las acciones
emprendidas por la Direccién Gene-
ral de Servicio Civil de Costa Rica,
asf como en el pasado, ayudarén a
crear la conciencia necesaria para
lograr una participacién mucho
mas efectiva y de esta manera
mejorar las condiciones de vida de
nuestra sociedad 9
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Secretaria Técnica**

Informe Nacional
de El Salvador*

DESTACA LAS REFORMAS QUE EL GOBIERNO DE EL SALVADOR HA EFECTUADO CON EL FIN
DE LOGRAR MAYOR RACIONALIDAD Y EFICACIA EN LA GESTION DE LOS RECURSOS EN
GENERAL, Y PARTICULARMENTE LOS HUMANOS; ASIMISMO, EL CUMPLIMIENTO DE SUS
PRACTICAS Y OBJETIVOS MACRO-ORGANIZACIONALES, INCLUYENDOSE DENTRO DE
ESTOS, AL CAPITAL HUMANO Y LA GESTION INSTITUCIONAL.

Antecedentes

El Gobierno de El Salvador,
con el apoyo de diferentes organis-
mos internacionales, ha venido tra-
bajando desde 1994 en el desarro-
llo de un plan integral de reforma al
régimen de servicio civil y de
modernizacién de la administracion
de recursos, como uno de los ejes

* Documento presentado durante la “XI
Reunién de Directores de Servicio Civil
y de Recursos Humanos del Istmo Cen-
troamericano: Carrera Administrativa y
Gobernabilidad”, del 20 al 23 de agosto
del 2002, en Panamé, Republica de
Panamd, y organizada por la Direccién
General de Carrera Administrativa de la
Presidencia de la Reptiblica de Panama4,
conjuntamente con el Instituto Centro-
americano de Administracién Publica,
ICAP.

**Presidencia de la Repuablica de EI

Salvador.
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fundamentales para la moderniza-
cién del sector publico.

Entre los resultados de este
esfuerzo, se encuentran:

1. Un sistema de informacion de
recursos humanos computa-
rizado (conocido como SIRH),
que permite obtener datos
sobre puestos, empleados y
salarios del sector publico,
en una base central adminis-
trada por el Ministerio de
Hacienda que se alimenta via
electrénica, a partir de infor-
macién capturada en un
médulo institucional del Sis-
tema instalado en 58 institu-
ciones y/o dependencias del
Organo Ejecutivo centralizado
y en 33 entidades descentra-
lizadas. EI médulo institucio-
nal cuenta con aplicaciones
para emitir acuerdos, con-
tratos, resoluciones, planillas
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y llevar el control de

asistencia.

709 empleados capacitados
en el uso de algunas aplica-
ciones del sistema de
informacidn.

Una politica y programa de
capacitacién para fortalecer
las capacidades individuales y
profesionales de los servidores
plblicos, como estrategia de
acompafamientc al proceso
de modernizacién institucio-
nal de los ministerios que inte-
gran el Organo Ejecutivo y
cuya ejecucién inicié en marzo
del 2000.

Borradores de proyectos de
Ley para sustituir la actual Ley
de Servicio Civil, los cuales no
han logrado plasmar un régi-
men claro y consistente con un
modelo de servicio civil y de
administracién de recursos
humanos que en la practica
supere las deficiencias del
actual sistema.

Diversos estudios sobre com-
posicién de personal y salarios
del sector pablico.

inicio de un procesc de
levantamiento y clasificacidn
de puestos, en 11 ministerios
y 21 entidades descentrali-
zadas del Organo Ejecutivo,
en la Fiscalfa General de la
Repuiblica, la Corte de Cuen-
tas, el Tribunal Supremo Elec-
toral, el Tribunal de Servi-
cio Civit y la Fiscalfa General
de la Republica. Este proceso
ha quedado suspendido en

atencién a las reformas ins-
titucionales, que se prevé
serdn implementadas, espe-
cialmente en el Organo
Ejecutivo.

A pesar de los esfuerzos reali-
zados, no se ha podido establecer
un modelo de gestion de recursos
humanos apropiado para una
mejora sustancial en la profesio-
nalizacion del servidor piblico, el

marco legal sigue siendo obso-
fetc y la gestibn en general
deficiente.

La Secretaria Técnica de [a
Presidencia de la Repulblica, como
responsable de promover y coordi-
nar la modernizacidén del sector
publico, ha definido un Modelo
Bésico de Servicio Civil y de Admi-
nistracién de Recursos Humanos en
el Sector PUablico, que servird de
orientacién  para integrar los
esfuerzos de modernizacién en esta
area y cuyo desarrollo e implemen-
tacién de una parte importante del
mismo es el propésito de este

Proyecto.
lTabIa de contenido

Objetivos

Objetivo general

Desarrollar las bases y proce-
$0$ necesarios para establecer un
nuevo Régimen de Servicio Civil y
de Administracién de Recursos
Humanos, que apoye convenien-
temente los esfuerzos de moderni-
zacién del gobierno, procurando la
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gestion del servicio pdblico orien-
tado a resultados.

Objetivos especificos
tiene los

El  proyecto
siguientes:

e Elaborar e implementar los
instrumentos técnicos y de
organizacion necesarios para
establecer un cuerpo gerencial
de la més elevada profesio-
nalizacién, para desempefiar
los puestos de alta direccién
en las entidades del Organo
Ejecutivo.

¢  Desarrollar los instrumentos
legales, técnicos y organiza-
cionales necesarios para refor-
mar el Régimen de Servi-
cic  Civil e implementar la
Carrera Administrativa.

e  Definir y ejecutar una estrate-
gia de comunicaciones que
facilite la implementacién de
la gestion del personal ejecu-
tivo, del nuevo Régimen de
Servicio Civil vy el estableci-
miento de la  Carrera
Administrativa.

e Implementar, en instituciones
piloto, [as normativas y los
procedimientos que surjan
del nuevo Régimen de Servi-
cio Civil y de Carrera
Administrativa.

e  Apoyar el desarrollo e imple-

mentacién de herramientas
tecnolégicas que permitan
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hacer mas eficiente la admi-
nistracion de los recursos
humanos del sector publico.

] Fomentar una cultura de servi-
cio publico enfocada a los
usuarios.

Componentes/Resultados

En el desarrollo de este Pro-
yecto, se involucran componentes
cuya ejecucion es prioritaria para
que la gestidén de recursos humanos
del sector publico, responda a las
necesidades propias de un gobierno
moderno v agil.

Personal Ejecutivo del Gobierno, PEG

Bajo este componente se
desarrollardn e implementaran los
instrumentos  necesarios  para
impulsar un servicio gerencial
moderno en el Organo Ejecutivo. El
trabajo se concentrara en los pues-
tos y funcionarios con responsabili-
dad directa en |a planificacién, eje-
cucién y evaluacién de programas
institucionales y en la administra-
cién de los recursos asignados para
su ejecucidén. Se estima que la
cobertura de este segmento es de
600 servidores plblicos.

Resuftado 1. Conceptualizacién
del PEG

Actividades:

¢ Completar y afinar Visién Con-
ceptual del PEG.
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e  Presentar la Visidon Concep-
tual al Comité Técnico
Consultivo.

Resuftado 2. Manual de Valoracion y
Clasificacion de Puestos y Perfiles de
Profesionales del PEG

Actividades:

e  Definir el método y preparar
los instrumentos y mecanis-
mos a utilizar para la descrip-
cidn, valoracién y clasificacién
de puestos del PEG.

e  Describir todos los puestos
PEG, especificando dependen-
cia jerarquica, area de control
(jefaturas intermedias, subal-
ternos directos y responsabili-
dad sobre recursos), ambito
que pueden involucrar las
decisiones que torna, funcio-
nes y responsabilidades.

e  Definir el perfil profesional de
cada uno de los puestos des-
critos y la linea de ascenso
natural.

) Efectuar la valoracién de los
puestos.

e (Clasificar los puestos de
acuerdo con el valor estable-
cido para cada uno.

e  Establecer los puestos tipo de
PEG.
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e Integrar el Manual de Valora-
ciébn y Clasificacién de los
Puestos.

Resultado 3. Tabulador Salarial

Actividades:

. Realizar investigacién del mer-
cado laboral a fin de tener refe-
rencia sobre la situacién sala-
rial del PEG, previo a la
elaboracion del Tabulador
Salarial.

e Identificar una filosofia para
orientar el Sistema de Retribu-
cion para el PEG y disefiar los
elementos del Sistema.

e  Presentar filosofia y alterna-
tiva(s) de disefio al Comité de
Ministros para consenso.

. Estructurar el Tabulador Sala-
rial del PEG.

o Establecer procedimiento
para actualizar y mantener el
Tabulador Salarial.

. Presentar politicas de ajuste y
movilidad en cada clase vy
cémo proceder en el caso de
ascensos.

e  Cuantificar la propuesta consi-
derando los ajustes que pudie-
ran surgir, de esa manera
saber cémo impactara el pre-
supuesto de cada ministerio o
institucién.
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Resuftado 4. Evaluacién de compe-
tencias del PEG

Actividades:

*  Disefar los instrumentos para
evaluar las competencias del
personal del GPEG.

e Aplicar los instrumentos a
todos los miembros del PEG.

o Integrar resultados de la eva-
luacién de competencias.

Resuftado 5. Evaluacién puesta /
persona del PEG

Actividades:

e  Verificar ios aciertos y dife-
rencias entre los perfiles pro-
fesionales de los puestos y
las competencias personales
identificadas.

. Proponer plan de accién
para superar las diferencias
cuando el perfil del puesto es
mayor que las competencias
personales.

Resultado 6. Evaluacién del desem-
pefio def PEG

Actividades:

. Disefiar los instrumentos para
evaluar el desempefio del PEG,
incluyendo la herramienta
para comprobar la veracidad
del proceso.
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e  Definir estrategia de evalua-
cién del PEG.

e (Capacitar a los despachos
ministeriales en el uso de los
instrumentos de evaluacién.

e  Guiar primera evaluacién de
desempefio del PEG vy validar
metodologia e instrumentos.

e |Integrar el Sistema de Evalua-
cién del Desempefio a partir
de la primera evaluacién efec-
tuada, para ser utilizado en
futuras evaluaciones.

Resuftado 7. Sistema de Incentivos
del PEG

Actividades:

. Establecer el tipo de incenti-
VoS econdmicos ¥ no econémi-
cos que podrfan ser "estimulo”
para mantener en el PEG, per-
sonal altamente efectivo. Defi-
nir los mecanismos y la
pericdicidad con que deben
otorgarse los incentivos.

¢  Establecer el costo periddico
de la aplicacién de los incenti-
vos econdmicos.

Resultado 8. Manual de Reclutamien-
to, Seleccién y Contratacion del PEG

Actividades:

. Establecer mecanismos vy
alternativas para el Sistema de
Reclutamiento del PEG.
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e  Definir el método y preparar
los instrumentos a utilizar
para la seleccién y contrata-
cién del PEG.

. Estructurar el Manual de Nor-
mas y Procedimientos de
Reclutamiento, Seleccién vy
Contratacién de Personal.

Resuitado 9. Programa de Desarrolfo
Gerencial

Actividades:

e Determinar las necesidades
de capacitacion del PEG,
teniendo en cuenta el perfil de
tos puestos, el modelo de
competencia y la evaluacién
puesto / persona.

e  Disefar un programa de desa-
rrollo gerencial, considerando
un mejor uso de las propias
capacidades del ejecutivo de
gobierno, procurando llevarlo
a mejores niveles de ren-
dimiento, y forjar en ellos
la adaptacién al cambio pla-
neado o no, asi como for-
mar cuadros que puedan
asumir nuevas y mayores
respensabilidades.

e  Establecer la estrategia para
impulsar y tener éxito en la
implementacién del programa
de desarrolio gerencial de los
gjecutivos de gobierno.

] Crear mecanismos de im-
plantacién de un sistema de
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licitaciones competitivas para
la provisién de cursos del
Programa de  Desarrollo
Gerencial.

e  Ejecutar el primer plan de
capacitacién del PEG para
cubrir las necesidades de-
tectadas.

s Implantar los mecanismos de
evaluacién del programa, des-
pués de haber sido ejecutado y
sobre todo el impacto en el
personal, que eventualmente
participe en el mismo.

Carrera Administrativa

Este componente esta orien-
tado a crear los instrumentos técni-
cos necesarios para implementar la
carrera administrativa.

Resuftado 10. Disefio del Sistema de
Clasificacion y Valoracién de Puestos
de fa Carrera Administrativa

Actividades:

e  Seleccién y capacitacidon del
equipo contraparte de técni-
cos de las Unidades de Recur-
s0s Humanos Institucionales,
URHIs, y del Ente Coordina-
dor, para acompafnamiento en
tareas técnicas de disefio del
nuevo Sistema.

e Clasificacién de una muestra

de puestos, descripcién y
valoracién.
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Establecer puestos tipo de la
Carrera Administrativa.

e Definir las normas técnicas y
los procedimientos que deben
ser aplicados en las institucio-
nes, para determinar y clasifi-
car los puestos pertenecientes
a la Carrera Administrativa.

[ Construir el Sistema de Clasifi-
cacién de Puestos para la
Carrera Administrativa.

) Elaborar el Manual de Normas
y de Procedimientos de
Valoracién y Clasificacion de
Puestos de la Carrera
Administrativa.

¢  Acompafiar a los entes pilotos
en la elaboracién del Manual
Institucional de FPuestos.

Resuffado 11. Manual de Normas y
Procedimientos de Seleccién, Con-
tratacién, e Induccién de Personal de
Carrera Administrativa

Actividades:

e  Definir las normas técnicas y
los procedimientos generales
de seleccién, contratacidn e
induccién del personal de la
Carrera Administrativa.

] Estructurar el Manual de Nor-
mas y Procedimientos de
Seleccidn, Contratacién e
Induccion de Personal.
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e (Capacitar a personal de las
URHIs y Ente Coordinador en
el uso del manual.

Resultado 12. Diseflar Sistema de
Control de Puestos y Manual de Nor-
mas y Procedimientos de Control de
Personal de Carrera Administrativa

Actividades:

e  Definir las normas técnicas y
los procedimientos generales
para solicitar, tipificar, clasifi-
car y autorizar la creacidén de
nuevos puestos tipo, inclu-
yendo descripcién de respon-
sabilidades en cada fase del
proceso.

e  Estructurar el Manual de Nor-
mas y Procedimientos de Con-
trol de Puestos y Plazas.

. Capacitar a personal de las
URHIs y Ente Coordinador en
el uso de metodologia vy
procedimientos.

e Disefar proceso de auditorfas
de puestos en relacién con la
asignacién real de recursos.

e  Capacitar personal de URHIs
en auditoria de recursos
humanos.

. Disefiar un Plan de Accién
para implantar auditorias en
jas instituciones, comenzando
con las instituciones piioto.
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Resultado 13. Tabulador Salarial Ge-
neral de Carrera Administrativa

Actividades:

e Realizar investigacién del mer-
cado laboral a fin de tener refe-
rencia sobre la situacién sala-
rial de los puestos de Carrera
Administrativa, previo a la
elaboracién del Tabulador
Salarial.

e Estructurar el Tabulador Sala-
rial, detallando niveles y/o
categorias de puestos y ban-
das salariales por cada nivel
y/o categoria.

e  Establecer procedimiento
para actualizar y mantener el
Tabulador Salarial.

e Presentar politicas de ajuste
y movilidad en cada nivel
y como proceder en el caso de
ascensos.

e  Cuantificar la propuesta consi-
derando los ajustes que pudie-
ran surgir, de esa manera
saber cémo impactara el pre-
supuesto de cada ministerio o
institucion.

Resuftado 14. Manual de Normas y
Procedimientos de Evaluacién del
Desempefio

Actividades:

e  Definir las normas técnicas y
procedimientos generales de
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Desempefio
Carrera

Evaluacion del
del personal de
Administrativa.

e Validacién técnica de las nor-
mas y procedimientos de Eva-
luacidén del Desempefio.

Estructurar el Manual de Nor-
mas y Procedimientos Gene-
rales de Evaluacién del
Desempero

Marco Legal

Resultado 15. Ley de Servicio Civil y
de Carrera Administrativa

Actividades:

e Elaborar el Anteproyecto de
Ley de Servicio Civil y de
Carrera Administrativa, que
sustituya a la actual Ley de
Servicio Civil, tomando como
referencia el Modelo Bésico
del Nuevo Régimen de Servicio
Civil y de Administracién de
Recursos Humanos acordado
por el Gobierno de la
Republica.

e Preparar la Exposicidon de
Motivos que acompafard la
entrega del Anteproyecto de
Ley de Servicio Civil y de
Carrera Administrativa a la
Asamblea Legislativa.

e  Asistir al gobierno y a la Asam-
blea Legislativa en el andlisis
del Anteproyecto en su pro-
cesc de aprobacion legislativa,
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incluyendo el disefio de una
estrategia de negociacion.

e  Editar y distribuir ejemplares
de la Ley aprobada a las insti-
tuciones puablicas y otras per-
sonas naturales o juridicas vin-
culadas con el tema.

Resuftado 16. Reglamento de la Ley
de Servicic Civit y de Carrera
Administrativa

Actividades:

e  Definir y desarrollar los conte-
nidos del Reglamento de [a Ley
de Servicio Civil y de Carrera
Administrativa.

o  Apoyaral Comité Técnicoen la
presentaciéon de los conteni-
dos del Reglamento, a las
autoridades respectivas, en su
procesc de aprobacion,

. Editar y distribuir ejemplares
del Reglamento aprobado a
las instituciones pudblicas y
otras personas naturales o
juridicas vinculadas con el
tema.

Marco institucional

Resultado 17. Disefio Organizacional
del Ente Normador

Acftividades:

* Definir claramente el alcance
y contenido del Sisterna
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Institucional de Gestién de
Recursos Humanos.

e Disefiar la estructura organiza-
tiva del Ente Normativo del
Servicio Civil y de la Carrera
Administrativa, incluyendo la
descripcién de los puestos
tipos, puestos y perfiles profe-
sionales requeridos para su
puesta en marcha.

e  Valorary clasificar los puestos
tipos del Ente Normativo.

e FElaborar el Manual de Organi-

zacion del Ente Normativo.

Resulftado 18. Disefio Organizacional
de las Unidades de Recursos Huma-
nos Institucionales, URHIs

Actividades:

e  Diseflar la estructura organiza-
tiva modelo de las URHIs,

incluyendo la definiciébn de
relaciones entre éstas y el Ente
Normador.

¢ Definir puestos tipos de

URHIs, incluyendo anélisis del
volumen de planilla necesaria
en cada institucién y la des-
cripcién de los puestos y perfi-
les profesionales requeridos
para su puesta en marcha.

e  Eiaborar el Manual de Organi-

zacién y Procedimientos Bési-
cos de las URHIs.
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Resultado 19. Capacitacién de perso-
nal de las URHIs y Ente Normador

Actividades:

. Elaborar un programa para
capacitar al personal de las
URHIs y del Ente Normador en
la conceptualizacién del nuevo
Modelo de Servicio Civil y de
Administracién de Recursos
Humanos.

e Impartir la capacitaciébn con-
templada en el programa
elaborado.

Resultado 20. Sistema de Apelacio-
nesy Disefio Organizacionaly Funcio-
nal del Ente Nacional de Apelaciones
de la Carrera Administrativa

Actividades:

e Definiry disefar el Sistema de
Apelacién de conformidad con
la Ley.

e Describir los procedimientos
que de conformidad a la Ley
deben ser aplicados en mate-
ria de apelaciones.

. Elaborar el Manual de Procedi-
mientos del Sistema.

o Disedar la organizacién, fun-
ciones y descripcion de pues-
tos del o los entes del Sistema
de Apelaciones.
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e Crear los procedimientos y la
estructura organizativa del
Ente Naciona! de Apelaciones,
incluyendo la descripcién de
los puestos y perfiles profesio-
nales requeridos para su
puesta en marcha.

. Elaborar el Manual de Procedi-
mientos y de Organizacién del
Ente.

Relaciones faborales colectivas

Resuftado 21. Evaluacion de la fegis-
lacién vigente en materia de contrata-
cién colectiva de trabajo aplicable al
sector pablico

Actividades:

e Revisar la legislacién vigente
relacionada con esta Contra-
tacién (Cédigo de Trabajo,
Tratados Internacionales rati-
ficados por el Estado salvado-
refio, contratos colectivos
vigentes, etc.), identificando
vacios que menoscaben los
intereses pudblicos, sin perjui-
cio del derecho a la Contrata-
¢ién Colectiva de Trabajo que
permite la Constitucién de la
Republica.

e Elaborar informe de la evalua-
cién realizada, incluyendo pro-
puesta de reformas a la legis-
lacion para establecer limites
de negociacién, para acordar
los compromisos estatales en
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los contratos colectivos de
trabajo.

Nuevos valores en el servidor
publico

Resulftado 22. Programa de Desarrollo
de Valores

Actividades:

. Disefiar contenidos programa-
ticos que deben ser imparti-
dos para fomentar en los servi-
dores puablicos los valores de
una nueva cultura de servicio
plblico.

L Definir una estrategia de invo-
lucramiento de todas las insti-
tuciones publicas para desa-
rrollar eventos en los que se
impartan los contenidos pro-
gramaticos disefiados.

) Estructurar el Programa de
Desarrollo de Valores en el
Servidor Pablico.

Resultado 23. Cédigo de Etica del
Servidor Pablico

Actividades:

e Definir principios, normas,
procedimientos y mecanismos
que permitan establecer una
cultura de servicio publico de
respeto y consideracién a las
instituciones del Estado, a los
usuarios de los servicios esta-
tales y a los comparieros de
trabaje.
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o Estructurar el Anteproyecto de
Cédigo de Etica del Servidor
Piblico.

e  Gestionar la aprobacién ejecu-
tiva y legislativa del Antepro-
yecto de Cédigo de Etica del
Servidor Publico.

e  Editar, reproducir y distribuir
ejemplares del Cédigo.

Automatizacién de procedimientos
de administracién de recursos
humanos en ef sector publico

A través de este componente
se apoyaran las acciones que ten-
gan como finalidad la implementa-
cién de instrumentos y/o procesos
informaticos, que faciliten la obten-
cién de informacién relacionada
con los puestos, personas y salarios
del servicio plblico, la formulacién
de politicas y la aplicacién de la nor-
matividad y procedimientos en
materia de recursos humanos.

Resuftado 24. Implementacion del
Médulo de Planilfas del Sistema Infor-
maético de Recursos Humanos, SIRH,
en todas fas instituciones del Organo
Ejecutivo

Actividades:

e  Promover la implementacién
del Médulo de Planillas-SIRH
en todas las instituciones del
Organo Ejecutivo.

informaticos vy
SIRH en Ila

e (apacitar a
usuarios del
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implementacién y manteni-
miento del Médulo.

¢ Proporcionar soporte técnico
para la sostenibilidad del
Médulo, cuando trascienda la
capacidad institucional para
ello.

Resuitado 25. Implementacion

del Mddulo de Control de Asistencia
del SIRH en todas las instituciones del
Organo Ejecutivo

Actividades:

¢  Promover la implementacidn
del Médulo de Control de Asis-
tencia del SIRH en todas las
instituciones  del  Organo
Ejecutivo.

e  Capacitar a informéticos vy
usuarios del SIRH en la imple-
mentacién y mantenimiento
del Médulo.

e  Proporcionar soporte técnico
para la sostenibilidad del
Médulo, cuando trascienda la
capacidad institucional para
ello.

Resulftado 26. Desarrollo e implemen-
tacién del Médulo de Presupuesto de
Recursos Humanos del SIRH en todas
fas instituciones del Organo Ejecutivo

Actividades:

. Actualizar las codificaciones
del Médulo de Presupuesto de
Recursos Humanos del SIRH,
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con la nomenclatura de los
Tabuladores Salariales del
PEG y de Carrera Administra-
tiva y de otros segmentos del
Servicio Civil y con las respec-
tivas codificaciones que se
definan para el sistema infor-
matico del SAFI.

e  Capacitar a informaticos y
usuarios del Médulo de Presu-
puesto de Recursos Humanos-
SIRH, en todas las institucio-
nes del Organo Ejecutivo.

e  Proporcionar soporte técnico
para la sostenibilidad del
Médulo, cuando trascienda la
capacidad institucional para
ello.

Estrategia de comunicacion

e  Definir y ejecutar una estrate-
gia de comunicacién que faci-
lite la implementacién de los
procesos que se determinen, a
fin de lograr el objetivo de
modernizacién de la gestion
de recursos humanos, con los
menos obstaculos o situacio-
nes de crisis posibles,

Resuftado 27. Estrategia
de comunicaciones

Actividades:

e Diseflar una estrategia de
comunicaciones para la imple-
mentacién del PEG y para
impulsar la reforma al Régi-
men de Servicio Civil y la

enero-diciembre/2002



Tabla de contenido

modernizacion de la adminis-
tracién de recursos humanos.

e  Presentar la estrategia al
Comité de Ministros para su
consenso.

e  [Efectuar ajustes a la estrate-
gia, i son necesarios.

Organizacién para el Proyecto

Dado el alcance del Proyectoy
con el propésito de facilitar su eje-
cucidn, se necesita involucrar a
diferentes niveles de gobierno,
tanto para los aspectos que requie-
ren la toma de decisiones de gran
envergadura como para el desarro-
llo de las acciones técnico / operati-
vas, que el mismo ocupa. En tal sen-
tide, la organizacién para el
Proyecto, seria la que a continua-
cién se define:

1. Nivel de decision

Estara representado por un
Comité de Ministros para la
Reforma del Servicio Civil, nom-
brado por el Presidente de la Repu-
blica especialmente, para conocer
sobre su reforma e integrado por
los Coordinadores de los Comités
de Productividad, Integracién al
Progreso, Desarrollo Territorial y
Seguridad Publica, més el Secreta-
rio Técnico de la Presidencia y el
Ministro de Hacienda.

Este Comité serd responsable
de revisar y aprobar fas propuestas
o instrumentos legales y técnicos,
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que requieran de la aprobacion pre-
sidencial o del Consejo de Ministros
para impulsarlos o implementarlos.
Asimismo, el Comité ser4 responsa-
ble de elevar al Presidente o al Con-
sejo de Ministros las soluciones que
son aprobadas.

2. Nivel Técnico Operativo

Es el nivel ejecutor del Pro-
yecto y estard bajo la responsabili-
dad de la Unidad Ejecutora que
defina el gobierno. Se apoyara en
un Comité Técnico Consultivo, CTC,
paravalidar las propuestas o instru-
mentos que no requieran reformas
legales y en un Comité Técnico Con-
sultivo Ampliado, CTCA, cuando se
planteen reformas legales.

El CTC ser4d nombrado por el
Comité de Ministros para la
Reforma al Servicio Civil, a través
de la designacién de un Técnico en
representacién de la Cartera a la
que pertenezca cada ministro, con
amplios conocimientos en adminis-
tracién de recursos humanos y vin-
culado con la modernizacién insti-
tucional del ministerio respectivo.

ElI CTCA estara constituido por
los miembros del CTC y un repre-
sentante técnico por cada uno de
los Organos Judicial y Legislativo,
cuya integracién al Comité sera soli-
citado por el Secretario Técnico de
la Presidencia de la Republica.

La Secretaria Técnica, ST, a
través de la Unidad de Moderniza-
cién, UM, facilitara asistencia téc-
nica en apoyo al Proyecto y monito-
reard su ejecucién.
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Para el desarrollo del Proyecto
se contratard los servicios de una
firma consultora calificada, que
provea los especialistas que sean
necesarios.

En la siguiente pégina se pre-
senta la grafica de Organizacién del
Proyecto.

Estrategia de ejecucion

Por la politizacién que normal-
mente recibe la reforma al Servicio
Civil y los impactos econémicos por
la actualizacion salarial, resultante
del ordenamiento de puesto/per-
sona sin ajustes a las estructuras
organizativas institucionales, es
necesario que el Proyecto se eje-
cute gradual y progresivamente por
fases.

De esta manera, la estrategia
para el Proyecto contemplara las
siguientes fases:

Primera:

¢ Disefio e inicio de Estrategia
de Comunicacién, y disefio e
implermentacién del compo-
nente Personal Ejecutivo del
Gobierno, PEG, en el primer
afio del Proyecto y de manera
completa. Se estima que el
tiempo necesario desde el
comienzo del proyecto seré
de aproximadamente seis
meses.
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Segunda:

e Reformas legales y disefio de
instrumentos técnicos y orga-
nizacionales para el Servicio
Civil, paralelas al disefio e
implementacién del PEG, en ef
primer afio del Proyecto. Se
estima que estas reformas, y
en particular la nueva Ley del
Servicio Civil, se completaréan
aproximadamente 14 meses
después de iniciado el
Proyecto.

Tercera:

¢ Implementacién de la Carrera
Administrativa en entidades
piloto, seleccionadas  de
acuerdo con el régimen transi-
torio que se establezca en la
Ley. Se estima que esta activi-
dad durara seis meses.

Cuarta:

¢ Disefio de Programa de Desa-
rrollo de Valores y Cédigo de
Etica del Servidor Publico y la
automatizacién de Procedi-
mientos de Administracion de
Recursos Humanos en el Sec-
tor Pablico. Esta actividad se
estima con una duracién de
seis meses.

Duracién del Proyecto

26 meses, a partir del inicio de
actividades de la firma consultora ¢
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ORGANIZACION DEL PROYECTO

COMITE DE MINISTROS PARA

LA REFORMA AL SERVICIO CIVIL
NIVEL DE Coordinadores de Comité de: Productividad,
DECISION Integracién al Progreso, Desarrollo Territorial y de
Seguridad Pdblica + Secretario Técnico de la
Presidencia + Ministro de Hacienda + Este nivel:
Ministro de Trabajo ste nivel:
- Aprueba propuestas
- Eleva selucienes at
Sefor Presidente
NIVEL
TECNICO
Comité
Técnico
Consultivo
UM/ST Il. Unidad Ejecutora del Proyecto \
< » Comité
UAF Equipe Técnico
RH. Consultoria Externa Consultive
Ampliado,

Este nivel:
- Diseria
- Desarrolla
- Asesora
- Capacita

Comité Técnico Consultivo: Comité Técnico Consultivo Ampliade:

. Representantes de ministerios claves
- Representantes de ministerios claves - Representante Organo Judicial
- Representante Organo Legistativo

Validar propuestas e instrumentos que no requieran Validacién de nuevo Marco Legal
reforma legal
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Informe Nacional

Oficina Nacional de Servicio Civil** de Guatemala*
S e I

ABORDA LAS LABORES E INICIATIVAS DE CONCENTRACION Y DESCENTRALIZACION
IMPULSADAS DURANTE LOS DOS ULTIMOS ANOS, ASI COMO LA INTRODUCCION Y PUESTA
EN MARCHA DEL PROGRAMA DE INFORMACION VIA TELEFONICA EN COORDINACION CON
LAS GOBERNACIONES DEPARTAMENTALES, CON COBERTURA NACIONAL, Y A
DISPOSICION, TANTO DE LOS SERVIDORES PUBLICOS ACTIVOS, COMO PASIVOS.
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Actualizacion de instrumentos
técnicos

La Ley del Organismo Ejecuti-
vo, Decreto No. 114-97 del
Congreso de la Republica de
Guatemala faculta a las ins-
tituciones 'y dependencias
que lo conforman, a reorgani-
zarse 0 a introducir cambios

* Documento presentado durante la "XI

Reunién de Directores de Servicio Civil y
de Recursos Humanos del Istmo Cen-
troamericano: Carrera Administrativa y
Gobernabilidad”, del 20 al 23 de agosto
del 2002, en Panama, Reptiblica de Pa-
nama4, y organizada por la Direccion Ge-
neral de Carrera Administrativa de la
Presidencia de la Repiiblica de Panama,
conjuntamente con el Instituto Centroa-
mericano de Administracion Publica,
ICAP. ,

** Presidencia de Ia Repliblica de

Guatemala.
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en su estructura administrati-
va. Para legalizar dichas accio-
nes se han elaborado nuevos
reglamentos de organizacién,
que en el fondo buscan hace-
ruatemala* mas dindmicas las
funciones administrativas que
ejecutan las instituciones, en
beneficio de los usuarios de
sus servicios. En ese sentido,
para reunir toda la informa-
cién relacionada con los nue-
vos modelos o esquemas de
organizacién se edité por
medios magnéticos (CD), la
cuarta edicién del Manual de
Organizacién de la Administra-
cién Puablica, instrumento que
contiene datos relevantes
sobre la estructura organica
de las instituciones del Orga-
nismo Ejecutivo.

Se editaron 1000 ejemplares
actualizados al 30 de marzo
del 2002, de la Organizacién
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Administrativa del Sector
Piblico de la Republica de
Guatemala.

Elaboracién de la cuarta edi-
cién del Digesto de la Adminis-
tracién de Personal del Sector
Publico, proporcionando a las
instituciones estatales e inves-
tigadores una herramienta atil
de consulta, gue coadyuve al
desarrollo de sus funciones; la
cual fue realizada en disco
compacto.

Se realizdé la impresiéon de
600 ejemplares de la Ley de
Servicio Civil y su Reglamen-
to, ésta (dltima incluye las
reformas publicadas en el dia-
rio de Centroamérica, al mes
de marzo del 2002; este docu-
mento se distribuye en forma
gratuita a los funcionarios y
servidores publicos que lo
soliciten.

Se elaboré el proyecto para la
"Creacién de Oficina Regional
en el Departamento de Quet-
zaltenango”, cuyo propésito es
acercar los servicios a los
usuarios; se incluyd el costo
dentro del anteproyecto de
presupuesto para el 2003, y
de su aprobacién depende su
ejecucion.

Se elaboraron cuiias publicita-
rias, con el propédsito de dar a
conocer a los servidores y
exservidores puablicos, las dife-
rentes prestaciones que otor-
ga la Ley de Clases Pasivas
Civiles del Estado y la Ley de

Servicio Civil; las que fueron
transmitidas en diferentes
radios estatales y privadas con
cobertura a nivel nacional.
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Eventos de capacitacién externa

La mayoria de instituciones
que estan sujetas al Régimen de
Servicio Civil, han sido beneficiadas
con el Programa de Capacitacién,
que a nivel externo impulsa fa Ofi-
cina. La capacitacion, ha coad-
yuvado a que las instituciones invo-
lucradas, presten un mejor servicio
a sus usuarios y las personas que la
han recibido incrementen sus cono-
cimientos; situacién que les ha per-
mitido mejorar su capacidad como
trabajadores y como personas den-
tro de la sociedad guatemalteca.

La capacitaciéon brindada, se
desarrolld tomando como referen-
cia las principales é&reas que
atiende la Oficina y su objetivo se
centro en fortalecer los conocimien-
tos de los servidores publicos que
prestan sus servicios en las uni-
dades responsables de la adminis-
tracién de recursos humanos del
sector publico. Las nuevas expe-
riencias adquiridas por los servido-
res plblicos, se han traducido en
mejores servicios para os usuarios,
ya sean internos o externos.

La teméatica desarrollada en
cada uno de los eventos fue la
siguiente:

e  Administracién de Puestos y
Salarios.
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* Acciones y Procedimientos en
materia de Seleccion de
Personal.

&  Acciones relacionadas con el
Formulario de Movimiento de
Personal

e Aplicacion de Normas Juri-
dico-Laborales

e Régimen de Clases Pasivas
Civiles dei Estado

e  Taller (Teoria y Practica sobre
Administracién de Recursos
Humanos)

La capacitacion en referencia
ha sido desarroltada por personal
de {a Oficina, con amplia experien-
cia en la teméatica abordada; la
misma ha permitido optimizar la
utilizacién de los recursos que
intervienen en la ejecucién de las
actividades que se derivan de la
administracién de recursos huma-
nos en cada una de las entidades
beneficiadas.

Durante ei periodo en mencién
se han realizado diversos eventos,
los que han permitido trasmitir
conocimientos a 951 servidores
publicos, con un total de 252
horas.

Se realizé el taller "Sistena de
Carrera Administrativa" auspiciado
por el Fondo Argentino de Coopera-
cion Horizontal (FOAR), dirigido a
administradores de recursos huma-
nos del sector piblico.
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Centro de Documentacién

A través de esta Unidad se
recaba toda aquella informacién,
que sobre administracién de recur-
sos humanos se emite en diferentes
medios. También se recopilan los
diarios oficiales para su empaste y
archivo, previo a verificar y copiar
informacién legal que refiera cam-
bios en las estructuras adminis-
trativas de las instituciones del
Estado; el Centro de Docu- menta-
cién atiende a estudiantes, servido-
res pUblicos y personas particula-
res que requieren informacion
sobre diferentes tépicos de la admi-
nistracién publica, en este sentido
se atendieron 1.438 servidores
pablicos, 523 estudiantes de dife-
rentes establecimientos pdblicos v
privados y 127 personas interesa-
das en conocer el quehacer de la
administracién pablica.

Acciones de clasificacion
de puestos y salarios

En cumplimiento a lo que esta-
blece el Titulo IV de la Ley de Servi-
cio Civil y el Titulo Il de su Regla-
mento y los Articulos 3 y 6 del
Acuerdo Gubernativo N° CM67-
2001; la Oficina a través del Depar-
tamento de Administracién de
Puestos, Remuneraciones y Audito-
rias Administrativas; realizé estu-
dios e investigaciones que orientan
hacia una efectiva y eficaz labor de
la Clasificacion de Puestos en el
Organismo Ejecutivo y sus Entida-
des Descentralizadas que ain se
rigen por este Régimen.
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Para las instituciones que cio Civil en este periodo, se han gje-
estan sujetas al Régimen de Servi- cutado las siguientes acciones:

NUMERO DE ACCIONES DE CLASIFICACION DE PUESTOS

GUATEMALA
2002

Accibn Cantidad
Creacién de puestos 23.764
Cambio de especialidad 467
Asignar complemento personal a salarios 1.333
Asignar bono monetario a puestos 30.834
Reasignacion de puestos 839
Supresién de puestos 513
Traslados presupuestarios 424

Asesoria técnica a instituciones puestos y salarios a las autoridades
del Organismo Legislativo y funcionarios de ministerios, secre-
tarias, entidades descentralizadas y
otras dependencias del Crganismo

Se brindd asesoria técnica : -
Ejecutivo.

relacionada con administracion de
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Elaboracion y actualizacién
de estadisticas de puestos

Se editaron varios decumen-
tos sobre Estadisticas de Puestos
de! Gobierno Central y las Entida-
des Descentralizadas. Para tal
efecto, se tomé como base la infor-
macién contenida en el Presu-
puesto Analitico de Sueldos, que
proporciona la Direccién Técnica
del Presupuesto del Ministerio de
Finanzas Piblicas. De igual forma,
se elaboraron las estadisticas sobre
la informacioén que se procesa en la
Oficina, tomando en consideracién
ios diferentes procesos que se gje-
cutan en cada una de sus unidades
administrativas.

Proceso de desconcentracién
de la nébmina de sueldos
de los servidores puablicos

Como ente rector de la admi-

.histracién de los recursos humanos

en la administracién pablica, la ins-
titucion participa en la comisidn
establecida para llevar a cabo el
Proyecto de Desconcentracion de la
Ndmina de Sueldos de las diferen-
tes dependencias del Gobierno Cen-
tral, que impulsa en la actualidad el
Ministerio de Finanzas Piblicas
como parte de las politicas de
modernizacién del Sistema Finan-
ciero del sector pablico. En la pri-
mera fase del Proyecto en mencidn,
se desconcentré la Administracion
de la Nomina de Sueldos de los
ministerios de Finanzas Ptblicas,
Economfa, Relaciones Exteriores y
Trabajo y Previsién Social. En una
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segunda fase, se contemplé incor-
porar a {os ministerios de Cultura y
Deportes, Energia y Minas, Agricul-
tura, Ganaderia y Alimentacién, Ofi-
cina Nacional de Servicio Civil y
Secretaria de Planificacién y Pro-
gramacion de la Presidencia. En
una tercera etapa, se incluyé al
Ministerio de Ambiente y Recursos
Naturales, Procuraduria General de
la Nacién, Contraloria General de
Cuentas y a las Secretarias Ejecu-
tivas de Bienestar Social, Anélisis
Estratégico, General, de Obras
Sociales de la Esposa del Presi-
dente y Comunicacién Social,
dependencias de la Presidencia de
la Republica.

Acciones de seleccifn
de recursos humanos

Otra de las actividades impor-
tantes que ejecuta la Oficina es la
seleccion del recurso humano, para
proveer a las instituciones sujetas
al Régimen de Servicio Civil, del
personal idéneo para ocupar los
puestos de trabajo, asf como para el
Banco de Recursos Humanos; con
esta actividad se cumple otro de los
objetivos institucionales de satisfa-
cer las necesidades de personal
calificado, que requieren las depen-
dencias del Organismo Ejecutivo.
Entre las actividades ejecutadas se
citan:

Evaluacién sin comparecencia

e  Seanalizaron 8.806 expedien-
tes de candidatos propuestos
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para optar a diversos puestos
de trabajo.

e  Se verificaron en las néminas
correspondientes 8.806 clases
de puestos y especialidades
asignadas a las clases de
puestos.

e Se extendieron 8.183 certifi-
caciones de examen Yy se
elaboraron 186 oficios de
devolucion.

Evaluacién con comparecencia

Se realiza con la presencia
fisica de los candidatos, a quienes
se les aplican pruebas escritas con
el objeto de evaluar sus habilidades
especificas y generales, asi como
los conocimientos que poseen
segln la naturaleza del puesto a
ocupar. En ese sentido, las activi-
dades que se realizaron en este pro-
ceso son:

e  se revisaron, analizaron y cali-
ficaron 3.305 credenciales de
candidatos propuestos por los
ministerios a ocupar cargos en
la administracién pablica;

e  seevaluaron 3.036 candidatos
a quienes se le aplic6 pruebas
generales y especificas;

. se elaboraron 3.036 informes
de resultados de evaluacion; y

e se devolvieron 269 expedien-
tes, en vista que las personas
propuestas no llenaron los
requisitos  correspendientes
para los cargos, 0 no se pre-
sentaron a la evaluacion el dia
que se les convocé.

Ascensos

Con el objeto de promover a
personal de la Oficina Nacional de
Servicio Civil, ONSEC, a puestos de
mayor jerarquia, como incentivo
por sus méritos, se desarrollaron
tas siguientes actividades:

.
PROCESO DE PROMOCION PARA EL PERSONAL DE LA ONSEC

GUATEMALA, 2002

Elaboracién de convocatorias para concurso de oposicién 48
Andlisis y calificacién de credenciales de candidatos inscritos 64
Evaluacién del rendimiento 64
Elaboracién de certificaciones 64
Aplicacién de pruebas 43
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Delegaciones de ONSEC

En las delegaciones que ha
implementade la ONSEC en los
Ministerios de Educacién, Salud
Pablica y Asistencia Social y Finan-
zas Pulblicas, se resolvieron 8.515
expedientes de personas propues-
tas a optar a puestos en los minis-
terios, de laforma siguiente: Educa-
cién: 3.492; Salud Plblica y Asis-
tencia Social: 4.042 y Finanzas
Pdblicas: 981; estas acciones de
personal fueron atendidas en las
propias instituciones, lo que ha faci-
litado considerablemente la dota-
cién de sus recursos humanos.

Acciones de nombramiento
y registros

Lo constituye la correcta apli-
cacion de los principios, normas y
procedimientos legales, que regu-
lan todas las acciones de personal
que impliquen inicio, modificacio-
nes, tanto permanentes como tem-
porales y finalizacién de la relacién
faboral de los empleados pdblicos;
cuyo propésito es armonizar y pro-
teger dicha relacién y la adecuada
prestacion de los servicios a la
poblacién. Para el efecto, se debe
controlar eficazmente la ejecucidn
de los movimientos de personal y
mantener un sistema de registro de
los mismos, para proporcionar
informacién veraz, confiable y opor-
tuna sobre las relaciones de los ser-
vidores puablicos y el Estado.
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Controf de acciones de personal

Comprende el estudio, analisis
y certificacién de nombramientos,
avisos de toma de posesién y
entrega de puestos de los servido-
res dque laboran en diferentes insti-
tuciones y dependencias del Orga-
nismo Ejecutivo, con la finalidad de
velar por el debido cumplimiento de
las disposiciones legales que rigen
las acciones de personal. En este
sentido se han validado 17,345
acciones de nombramiento; 21.991
de toma de posesiéon y 21.443 de
entrega de puestos.

Emision de certificaciones
de tiempo de servicio

Consiste en investigar el
tiempo de servicio que solicitan
los servidores vy ex-servidores del
Estado y emitir las certificaciones
correspondientes, para dar cumpli-
miento a lo establecido en el
Decreto No. 63-88 del Congreso de
ta Repdblica, Ley de Clases Pasivas
Civiles del Estado; asi como a los
acuerdos suscritos entre las autori-
dades de la Direcciéon de Contabili-
dad del Estado del Ministerio de
Finanzas Pdblicas; Contraloria
General de Cuentas; y la Oficina
Nacional de Servicio Civil.

Durante este periodo, se emi-
tié un total de 6.689 certificaciones
que sirven para determinar el
tiempo efectivamente laborado, asi
como el monto que se otorgara en
las  diferentes pensiones del
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Régimen de Clases Pasivas Civiles
del Estado.

Resolucidn de expedientes

Como producto de los plantea-
mientos formulados en materia de
asignacién de salario personal,
autorizacién a personal extranjero
para laborar en la administracién
plblica, ratificacién o rectificacion
de certificaciones de tiempo de ser-
vicio, asi como consultas varias rea-
lizadas por dependencias del Orga-
nismo Ejecutivo, Corte Suprema de
Justicia o servidores puablicos, se
resolvieron 1.370 expedientes.

Acciones juridico-fahorales

Es el proceso de recepcidn,
analisis y resolucién de expedien-
tes, dictaminando sobre la proce-
dencia o improcedencia de! pago de
prestaciones laborales y péstumas
que se otorgan a los ex-servidores
plblicos y a los beneficiarios de los
trabajadores que fallecen en el
desempefio del cargo; aplicando
para el efecto las disposiciones
legales relacionadas con la admi-
nistracién de personal en el sector
publico.

Actividades desarroliadas

e Se elaboraron 5.451 provi-
dencias, en su mayoria solici-
tando informacién necesaria
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para resolver los expedientes
presentados.

Se dictaminé sobre 3.069 soli-
citudes de pago de vacaciones
no disfrutadas, y que se le
otorgan a los ex-servidores
piblicos que cesaron su rela-
cién laboral por una u otra
causa, este derecho no excede
de dos periodos vacacionales.

Se emitieron 3.066 dictame-
nes sobre solicitudes de pago
de aguinaldo.

Se tramitaron 2.610 solicitu-
des de pago de indemniza-
cién, El tramite consiste en
recabar informacién ante la
entidad respectiva y posterior-
mente esta Oficina traslada el
expediente de mérito a la Jun-
ta Nacional de Servicio Civil,
brgano colegiadc que esta
facultado para conocer y resol-
ver sobre esta materia.

Se dictamind sobre 2.998 soli-
citudes de pago de bono
vacacional,

Se diagnostico sobre 2.584
solicitudes de pago de bonifi-
cacion anual.

Se tramitaron 77 solicitudes
de pago de salarios que se
trasladan a la Junta Nacional
de Servicio Civil para su
resolucion.

Se emitieron 582 solicitu-
des de pago de prestaciones
postumas a favor de los
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beneficiarios de los servidores
plblicos que fallecieron en el
servicio.

s  Se dictaminé sobre 564 solici-
tudes de pago de gastos fune-
rarios presentadas por los
beneficiarios de los servidores
publicos fallecidos.

#  Se diagnéstico sobre 862 soli-
citudes de page de bone por
antigiedad, de conformidad
con la ley respectiva.

Administracién del Régimen
de Clases Pasivas Civiles
del Estado

Este proceso conileva las acti-
vidades de registro, tramite vy
autorizacién de las pensiones que
con base al Decreto No. 63-88 del
Congreso de la Repablica, "Ley de
Clases Pasivas Civiles del Estado’,
solicitan fos trabajadores, ex- traba-
jadores del Estado, sus represen-
tantes legales o beneficiarios; asf
como el controf de las personas
que contribuyen voluntariamente
para el financiamiento del régimen.
Como una accidn de apoyo directa
a los trabajadores en proceso de
jubilacién, se desarrolla también el
Programa de Preparacién Previa al
Retiro, a efecto de que los mis-
mos se puedan acoger a los
beneficios que proporciona pensio-
narse con el menor impacto sicolé-
gico posible. En ese sentido, se
llevaron a cabo las siguientes
actividades:

enero-diciembre/2002

Recepcién de solicitudes
y otorgamiento de pensiones

Para otorgar las diferentes
pensiones gue concede la Ley se
emitieron 12.307 liquidaciones, de
{as cuales 9.406 corresponden a
liquidaciones por jubilacién; vy
2.901 a reliquidacion; revision; viu-
dez; orfandad; viudez y orfandad; a
favor de padres e invalidez.

Preparacion previa al retiro

Esta actividad esté dirigida a
los servidores pablicos mayores de
50 afios, considerados como bene-
ficiarios potenciales del Régimen
de Clases Pasivas Civiles del
Estado, con ta cual se pretende sen-
sibilizar al empleado para que al
momento de retirarse del servicio
esté preparado para aceptar el
cambio, porque su salud mental
depende esencialmente, de la
manera como conciba su nueva
situacidn, en este periodo se brindé
atencidn a 475 personas.

El programa se realiza bési-
camente a través de actividades
educativas, por medio de las cuales
los empleados adquieren no solo
mayor conocimiento y comprension
de ese periodo de la vida, sino tam-
bién informacién sobre los benefi-
cios contenidos en la Ley de Clases
Pasivas Civiles del Estado, a la
espera que como entes multiplica-
dores de fa informacién, hagan
saber su experiencia a otros traba-
jadores dei Estado y de ser posible
a sus propias familias, toda vez que
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ellos en determinado momento
pueden ser sujetos del mismo.

Inicialmente se presentd a
Jefes de Personal y a Oficialias
Mayores de los ministerios del
Gobierno Central, en virtud de la
posibilidad que dichos funcionarios
tiendan a apoyar a los trabajadores
de las instituciones respectivas que
se encuentran en proceso de jubila-
cién, para que se preparen a
enfrentar esa etapa tan especial
de la vida, promoviendo también
ante éstos la conveniencia de que
efecten personalmente sus gestio-
nes y finalmente puedan obtener un
retiro satisfactorio.

Control de pensiones por invalidez
y orfandad

Este programa fue realizado
de conformidad con los Articulos 6,
42 y 54 del Decreto N° 63-88 del
Congreso de la Repdblica, y 43 de
su Reglamento.

Esta actividad permite ejercer
control de los pensionados por inva-
lidez que adn pueden seguir disfru-
tando de su pensién, ésta se com-
prueba mediante la acreditacién
ante esta Oficina, la persistencia de
su incapacidad; de la misma
manera los pensionados por orfan-
dad que tengan més de 18 afios,
tienen que demostrar su calidad de
estudiantes en cualquier institucién
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educativa reconocida legaimente,
para el efecto este derecho les
asiste hasta cumplir los 21 afos,
debiendo presentar la constancia
respectiva.

Como producto de estas activi-
dades, se elabord el Informe de
Pensionados por Orfandad a quie-
nes se autorizé prorroga de la pen-
sién hasta los 21 afos, esta infor-
macidn es presentada al Ministerio
de Finanzas Publicas para los efec-
tos que corresponda; de igual forma
se procede con {os pensionados por
invalidez, solo que a éstos se les
envia recordatorioc de que tienen
que presentar su persistencia para
poder seguir disfrutando de su
pension.

Programa informacién via telefénica

A partir de agosto del 2000, la
ONSEC en coordinacién con las
Gobernaciones Departamentales,
implementé el programa que en la
actualidad permite brindar informa-
cién a nivel nacional a los servido-
res plblicos activos y pasivos, que
tienen en trdmite su expediente
para acogerse al Régimen de Clases
Pasivas Civiles del Estado; en el
presente afio la demanda de infor-
macién ha rebasado las expectati-
vas al alcanzar 11.756 consultas.
Esta situacién se dio con mayor
ponderacién en dos departamentos
de la Replblica 0
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El proceso de modernizacion

Direccién General de Servicio Civil**

del Servicio Civil
en Honduras®*

ANALIZA LA SITUACION DEL SERVICIO CIVIL Y DE LA DIRECCION GENERAL DE
SERVICIO CIVIL DE HONDURAS, ESBOZANDO UN PLAN DE MODERNIZACION QUE
PERMITA EL FORTALECIMIENTO, TANTO DE LA DIRECCION, COMO DEL REGIMEN, AS|
COMO LA PROMULGACION DE UNA LEY DE LA FUNCION PUBLICA, LA QUE DEFINIRA
LOS PRINCIPIOS Y VALORES SOBRE LOS CUALES SE SUSTENTARA LA GESTION DE LOS

RECURSOS HUMANOS.

INTRODUCCION

En el presente documento se
abordara el proceso de Reforma de
Servicio Civil, el que se ha replan-
teado dando seguimiento a los obje-
tivos definidos dentro del Plan de
Gobierno del Presidente Constitu-
cional de la Republica de Honduras,

* Documento presentado durante la “XI
Reunion de Directores de Servicio Civil y
de Recursos Humanos del Istmo Cen-
troamericano: Carrera Administrativa y
Gobernabilidad’’, del 20 al 23 de agosto
del 2002, en Panama, Republica de
Panama, y organizada por la Direcci6én
General de Carrera Administrativa de la
Presidencia de la Repiiblica de Panama,
conjuntamente con el Instituto Centroa-
mericano de Administracion Publica,
ICAP.

** Despacho Presidencial de la Republica
de Honduras.
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Don Ricardo Maduro, denominado
“Mi Compromiso Contigo”, se ha
establecido como una de sus priori-
dades reformar la gestion del
recurso humano al servicio del
Estado, esto al considerar a dicho
recurso como la columna vertebral
sobre la cual descansa el desarrollo
y la ejecucién de los programas y
proyectos de su gobierno.

Por lo tanto, al exponer sobre
nuestro replanteamiento a la
reforma iniciada en el gobierno
anterior, tenemos que hacer men-
cion a las situaciones que nos han
llevado a considerar una profunda
evaluacién de lo realizado hasta la
fecha, como es la situacién actual
del Servicio Civil y el rumbo que
tomaremos a partir de dicho
momento.

En tal sentido, no podemos
mas que empezar por sefialar que
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todas las sociedades en este
mundo, se caracterizan por tener
un ente Illamado gobierno. Se
espera que el mismo proporcione a
sus ciudadanos una serie de servi-
cios: seguridad, salud, educacién, y
otros. Pero, ;Quién es ese gobierno?
(En qué consiste? ;Como se realiza
la entrega de esos servicios espera-
dos? El gobierno no es un ente
monolitico. Es constituido por per-
sonas denominadas servidores
publicos por la funcién que desem-
pefian, ¢ sea, por servir a los ciuda-
danos. Ahora bien, un gobierno
puede servir a sus ciudadanos en
forma eficaz o en forma deficiente y
consecuentemente todos nosotros
estamos conscientes de las quejas
que se expresan contra el gobierno
por la forma tan poco deseable con
que entregan sus servicios.

Entonces, nos queda pregun-
tar ;de qué depende la eficacia con
la cual se entregan los servicios del
gobierno? Muy sencillo, dependerfa
de la forma en la que el gobierno se
organice y fas normas que lo rigen.
Esa organizacidn y sus normas es lo
que entendemos por el Servicio
Civil.

Si los ciudadanos tienen que-
jas en cuanto a la calidad de los ser-
vicios que reciben, es porque el
modelo de organizacién y/o las nor-
mas que la rigen no son adecuados
para realizar las responsabilidades
asignadas. Es la conciencia de que
algo falta lo que motiva la explora-
cién del tema de la reforma del Ser-
vicio Civil. Lo que se entiende por
una reforma es precisamente cam-
bios en la manera en que el
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gobierno se organiza y en las nor-
mas que lo rigen, con el propésito
de mejorar la calidad de los servi-
cios proporcionados. Por lo tanto,
es fundamental que los ciudadanos
que aportan sus impuestos al
Estado, y que por ende, son |os due-
fios del gobierno, sean los llamados
a insistir que ese gobierno cumpla
con sus obligaciones en forma efi-
caz y a un costo minimo.

Nunca se debe perder de vista
que la eficacia del gobierno
depende de la forma en que se
administren los recursos humanos,
a la disposicién del gobierno y de
las reglas que definen sus obligacio-
nes y formas de recompensa. Este
es precisamente el propédsito de
una ley de servicio civil. En Hondu-
ras, hace mas de 30 afios, se pro-
mulgé la Ley de Servicio Civil para
satisfacer las exigencias del
Articulo 256 de la Constitucién, que
dice:

“El régimen de Servicio Civil
regula las relaciones de empleo y fun-
cién publica que se establecen entre
el £stado y sus servidores, fundamen-
tados en principios de idoneidad, efi-
ciencia y honestidad. La administra-
cién de personal estard somelida a
métodos cientificos basados en ef sis-
tema de mérifos”.

Tanto esa Ley y su Regla-
mento, son fieles a estos princi-
pios. Por medio de convocatorias
y examenes de las cualificaciones
y habilidades de los candidatos,
los procesos para el recluta-
miento y seleccidn de personal,
abrieron a todos los ciudadanos
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acceso al empleo publico y permi-
tieron la contratacién de los candi-
datos mejor capacitados y hébi-
les. Ademés, estos procedimientos
ofrecieron {a posibilidad de reducir
la influencia de intereses politicos
en el proceso de contratacién.
Seglin los primeros integrantes de
la Direccibn General de Servicio
Civil, los procedimientos estableci-
dos por la Ley y su Reglamento se
cumplieron durante un plazo de
tiempo y se realizaron avances
importantes en la administracién
de los procedimientos de recluta-
miento y seleccién de personal.
Desafortunadamente, esos avances
no duraron, la Gltima vez que se
convocd a un concurso fue durante
la década de los ochentas. Los
gobiernos sucesivos  mostraron
poco interés y compromiso en el
tema de los recursos humanos, por
lo que la Direccién se fue deterio-
rando paulatinamente hasta perder
importancia en la gestién de los
recursos humanos.

Las consecuencias han sido
graves. El vacio creado por la falta
de una politica de recursos huma-
nos se liend con iniciativas motiva-
das por intereses particulares que
encontraron eco en el ambiente
polftico, como lo son los estatutos
creados por el Congreso Nacional,
los que han establecido preceden-
tes poco convenientes y repre-
sentan costos exagerados que
parecen ser insostenibles. Las
consecuencias de estas iniciativas
va han despertado una reaccién cri-
tica entre el plblico. Este parecia
ser el momento oportuno para
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emprender iniciativas destinadas a
corregir los errores del pasado, y a
establecer las bases para un servi-
cio civil moderno, mas eficaz y cos-
teable. Es por lo tanto, trascenden-
tal que la Presidencia de la
Republica haya reconocido la nece-
sidad de una reforma en el campo
de {os recursos humanos. Lo que
queda es convencer a los grupos
politicos y a los ciudadanos que, en
pro del progreso econémico y social
de Honduras, deben sustituir los
intereses particulares y partidarios,
por los del pafs.

LA SITUACION ACTUAL

Producto de lo anteriormente
expuesto, se sefalan las condicio-
nes actuales de la gestién del
recurso humano al servicio del
gobierno en la Repiblica de
Honduras.

a. Reclutamiento y contratacién.
;Cual es el panorama actual?
Segln las investigaciones
encomendadas al sefior Peter
Gregory, uno de nuestros con-
sultores, y que nos hiciera lle-
gar a finales del 2001, nos
indica que los procedimientos
establecidos por a Ley de Ser-
vicio Civil no se estaban cum-
pliendo. Hace mucho tiempo
que no se llevan a cabo convo-
catorias. Solo en los sectores
de educacidn y salud se hace
uso de este instrumento pero
no en forma global. Entonces,
icomo es que se llenan las
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vacantes en la administracién
pablica? En algunos casos la
persona encargada de una
direccion envia una solicitud a
la méxima autoridad de la ins-
titucién, indicando fas cualifi-
caciones que se solicitan para
llenar una vacante. La forma
actual de seleccionar a los
candidatos carece de transpa-
rencia. En la mayoria de los
casos la decisién parece obe-
decer a consideraciones politi-
cas. En otros casos, la inicia-
tiva de contratar se origina con
la méaxima autoridad que apro-
vecha la existencia de vacan-
tes para nombrar nuevos
empleados, aunque no haya
una necesidad para sus servi-
cios. En algunos casos se con-
tratan personas gue por lo
menos reunen los requeri-
mientos minimos para el
puestc que ocuparédn. En
otros, cuando se trata de espe-
cialidades profesionales, las
personas contratadas no son
competentes.

Por ejemplo, un puesto que
requiere formacidén en derecho
y otros conocimientos especia-
lizados, ha sido ocupado por
una persona capacitada para
el turismo. En otra Secretarfa,
transfirieron a una empleada
encargada de la limpieza a un
puesto para el que se necesi-
taba conocimiento sobre insu-
mos productivos importados,
y que supiera tratar directa-
mente con el puablico. Sin
embargo, en algunos casos, el

director logra que se contrate
a personal idéneo. Pero vol-
viendo al caso méas comun, el
hecho de emplear personas
que solo reanen el minimo de
las condiciones debidas, tiene
consecuencias obvias. Si por
no estar cualificado para el
puesto el empleado resuitase
ineficiente, habrfa que invertir
tiempo y recursos en su capa-
citacién o simplemente dejar
que presten un servicio
deficiente.

Falta de congruencia entre pues-
tos y deberes. Por falta de una
gestiébn racional de recursos
humanos hay una serie de dis-
torsiones al asignar ciertos
puestos. Mediante las audito-
rias se ha demostrado que, en
gran proporcién hay casos en
que las obligaciones de [os
puestos son incongruentes
con las actividades que, en la
realidad desempefia el
empleado. Como consecuen-
cia, existen discrepancias con-
siderables entre las remunera-
ciones recibidas por quienes
ejecutan tareas similares. For
afiadidura, las remuneracio-
nes han dejado de reflejar el
valor relativo entre puestos de
distintos niveles. Los servido-
res pablicos estdn conscientes
de las distorsiones existentes
y las consideran injustas.
Existe una enorme ola de des-
contento la que ha tenido fuer-
tes impactos sobre la produc-
tividad. Es normal escuchar
de los diferentes directores el

enero-diciembre/2002



decir que “la mitad de mi
gente trabaja y los demas no
hacen nada porque se sienten
indignados”.

Falta de politicas racionales de
salarios. Ha faltado una poli-
tica explicita de salarios que
propicie una administracién
plblica eficiente, actualmente
el Estado estad pagando sala-
rios adecuados, o probable-
mente mas que adecuados,
por puestos que requieren de
pocas destrezas; sin embargo,
no estd remunerando apropia-
damente a los técnicos, profe-
sionales y administradores. A
pesar de los ajustes salariales
efectuados durante los dos
Gltimos afios, los sueldos
actuales hacen dificil conse-
guir y retener personas eficien-
tes y con buenas cualificacio-
nes para ocupar esos cargos.
La realidad es que las Secreta-
rias de Estado experimentan
una pérdida continua de
empleados mejor capacitados
y productivos; precisamente
porgue son mas valorados en
el sector privado. Y éstos son
los recursos indispensables
para realizar un buen desem-
pefio del trabajo.

Evidencia del grado que las
remuneraciones de los profe-
sionales distan de los del mer-
cado, son los salarios que se
pagan en los proyectos finan-
ciados con fondos presupues-
tados, en muchos casos por
organismos internacionales.
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Como estos puestos quedan
fuera del alcance del Servicio
Civil, los directores de pro-
yectos gozan de discrecién
total en sus politicas de remu-
neracion. Los salarios son
hasta dos o tres veces mas
altos de los que se pagan en
las Secretarfas por puestos
equivalentes. Es de esperar,
que el pago a los contratados
por proyecto serd mayor que
los que reciben los empleados
del Servicio Civil, porque los
primeros no tienen ciertos
heneficios que forman parte
de las remuneraciones de los
demas. Pero existe la percep-
cibn que los salarios que
pagan en proyectos son exce-
sivos y constituyen una distor-
sién, Pero a falta de una poli-
tica salarial explicita basada
en criterios de mérito y des-
treza, es dificil determinar si
los salarios de los proyectos
SON excesivos.

Factores que inciden sobre la
baja productividad. Mientras
que los salarios para puestos
profesionales y técnicos no
permiten la contratacién y
retencién de personal alta-
mente capacitado, la situacién
al otro extremo de la escala
salarial es distinta. Este es el
caso de los puestos de apoyoy
servicio. Entre ellos se ha
observado que hay remunera-
ciones iguales a las del mer-
cado laboral, y probablemente
mas espléndidas de lo que
serfa necesario para reclutary
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mantener el personal. Ade-
mas, tal parece que hay
exceso de personal en esta
categoria. La comparacion
entre el ndmero del personal
de apoyo y servicio con el téc-
nico, profesional y directivo, es
de dos a uno. Esta proporcién
de por sf es exagerada, llega
en otras Secretarias a ser
hasta tres a uno.

En las entrevistas realizadas
por el consultor ya antes
citado con administradores,
hubo un consenso de que hay
mas empleados de los que
realmente se necesita. Sus
observaciones informales
hechas durante visitas que se
hicieran a varias secretarias,
eran consistentes en esa
percepcién. Se observaron
empleados sentados en sus
escritorios leyendo novelas o
llenando crucigramas. El ritmo
de actividad era sumamente
lento. Es de esperar que la
existencia de exceso de perso-
nal tuviese un impacto desfa-
vorable sobre la productivi-
dad. Si se ve que hay quienes
tienen poco que hacer aumen-
tara entre los deméas emplea-
dos la resistencia a esforzarse.
“;Por qué tendria yo que esfor-
zarme si hay otros que reciben
el mismo o mejor sueldo y no
hacen nada?” Por suerte exis-
ten empleados motivados a
trabajar a pesar del ambiente
poco propicio para la eficacia.

Hay otros factores que contri-
buyen a la baja productividad.

En primer lugar, no se puede
contar con mandos directivos
profesionalizados. La mayoria
de quienes ejercen tareas
administrativas carecen de
preparacién adecuada en téc-
nicas gerenciales modernas.
Ademads, no existen premios ni
reconocimientos que estimu-
len el buen desempefo, ni cas-
tigos por desempefios defi-
cientes. No se ha implantado
un sistema de evaluacién del
desempefio mediante el cual
pudiesen crearse incentivos
para superar el rendimiento.

Considerando que la producti-
vidad es tan baja, especial-
mente entre las categorias de
apoyo y servicios, es dificil no
llegar a la conclusién de que la
mayor parte del personal esté
recibiendo  remuneraciones
muy por encima de las que se
pagan en el sector privado por
unidad de rendimiento. Con-
trario a lo que se esperaba, los
ajustes hechos recientemente
para nivelar {as remuneracio-
nes entre los dos sectores para
las categorias inferiores de la
estructura salarial, han acen-
tuado las distorsiones entre
ellas en vez de reducirlas.

Por paridad en las remunera-
ciones entre los dos sectores,
se debe entender que existe a
la vez, en el rendimiento por
unidad de trabajo. Para alcan-
zarla, serfa imprescindible
incrementar sustancialmente
la productividad de los
empleados publicos.
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Los estatutos. Uno de los pro-
blemas mas graves que
enfrenta el gobierno hondu-
refio, se debe a las iniciativas
adoptadas por el Congreso
que respondié a las presiones
gremiales para un tratamiento
especial en materia de remu-
neraciones y otras condiciones
de trabajo. Empezando con los
médicos en 1985, se crearon
regimenes especiales a través
de estatutos que definen la
forma en la que se determina-
rdn las remuneraciones, las
horas de servicios gque se pres-
tardn y otras condiciones de
emplec. En la mayor parte de
los estatutos, se ajustan ias
remuneraciones en forma
automética debido a cambios
en los salarios minimos o en el
indice  de precios al
consumidor.

Es evidente que las condicio-
nes que se estipularon no se
basaron en criterios racionales
de politica salarial, y no se
revisaron sus implicaciones
presupuestarias. Tampoco se
pensé en las posibles conse-
cuencias que podrian deri-
varse de los precedentes esta-
blecidos. Actualmente se
puede empezar a apreciar la
falta de prudencia por parte
del Congreso. Las condiciones
espléndidas de los estatutos
constituyen una carga exage-
rada para el presupuesto
nacional. Se proyecta que los
compromisos ya asumidos
ocupen casi el 10% del
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producto nacional para el pré-
ximo afo, o atdn mas si la eco-
nomia no aicanzase el creci-
miento  esperado. Como
proporcién del gasto total del
Gobierno Central, las remune-
raciones han pasado de un
29% en 1996, a un 35% en el
2000 y seguird creciendo. En
la medida en gue se incre-
mente la proporcién destinada
a salarios, habrda menores
posibilidades de proveer ctros
insumos necesarios para el
cumplimiento eficaz de las
funciones de las instituciones,
y para enfrentar otros compro-
misos del Estado para aliviar
la pobreza.

Los estatutos concedieron
otros beneficios que se apar-
tan de los que rigen bajo la Ley
de Servicio Civil ¢ que corrien-
temente ofrece el sector pri-
vado. El horario de tiempo
completo se definié para los
médicos como seis horas dia-
rias de lunes a viernes. Hay un
sinndmero de complementos
salariales: largas vacaciones y
un pago adicional al retirarse
del servicio por cualquier
razén voluntaria. £l ejemplode
los médicos animé a otros gru-
pos profesionales a conseguir
estatutos en los que se les tra-
tara de forma especial. La res-
puesta del Congreso ha sido
muy favorable en varios casos.

Las enfermeras consiguiergn

un estatuto que establece un
horario de tiempo compieto de

245



246

seis horas. (Es interesante
contrastar esta préctica con la
de los Estados Unidos donde
por {o general, los turnos de
enfermeras son de 12 horas).
Pero en el estatuto no solo se
les aumenté marcadamente a
las enfermeras la remunera-
cién por hora de trabajo, sino
que obligé a los hospitales a
emplear mas de estas profe-
sionales para ocupar un turno
adicional a los tres que ya exis-
tian. Estimamos que con esta
medida el costo de proveer
servicios de enfermeras se
incrementé en alrededor de un
20%. Al igual que con los
médicos, el salario de éstas se
puede complementar si traba-
jan de noche, por antigliedad,
zona territorial y otras razo-
nes. El estatuto de las enfer-
meras difiere de las demaés
porgue no contiene un meca-
nismo para efectuar aumentos
salariales automaticos.

El Estatuto creado para los
docentes también les garan-
tiza aumentos salariales por
estar su sueldo indexado al
salario minimo. Varios com-
plementos  aseguran  que
pocos maestros se regiran por
el salario basico que define el
estatuto, el que ademas, esta-
blece cuatro tipos de jornada
laboral para el personai
docente. Se considera 156
horas clase mensual tiempo
completo, o sea, unas siete
horas diarias. Una jornada
plena permite que un maestro

ensefie dos turnos de tiempo
completo toda vez que la
ensefianza se lleve a cabo en
establecimientos distintos. El
dia laboral de un maestro que
trabaje la jornada plena,
requeriria hasta de 15 horas
diarias para que éste cum-
pliera con sus obligaciones.
Este célculo toma en cuenta el
tiempo que tarda para movili-
zarse entre los distintos luga-
res donde ensefia. Es dificil
concebir ¢dmo un maestro
puede cumplir debidamente
con sus obligaciones bajo
estas circunstancias. ;Cuando
tendra tiempo suficiente para
preparar cuidadosamente su
clase del dia siguiente o para
corregir trabajos de los
estudiantes?

En varios de los estatutos se
han establecido escalas de
incrementos salariales por
funcién de antigliedad. Pero la
de los maestros nos parece
sumamente exagerada. Los
afios de servicio entre 5y 15
reciben aumentos de 15 a
309% del sueldo base. Después
de cinco afios de servicio se les
otorga un aumento automa-
tico del 45%, 75% después de
21 afios, hasta llegar a un
120% después de 30 afios. El
maestro menos apto puede
recibir premios sustanciales
por el simple hecho de haber
ocupado un puesto. Esta rega-
lia no contribuye en nada a
mejorar su trabajo.
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El desempeiio de los beneficia-
rios de los estafutos. Serfa posi-
hle defender a magnanimidad
de los estatutos si se pudiese
demostrar que a cambio de
esto, el rendimiento es supe-
rior. Desafortunadamente, hay
amplios indicios de que la pro-
ductividad de los beneficiarios
de los estatutos mas costo-
so0s, es muy deficiente y que
existen abusos graves en algu-
nos casos. Consideramos dos
casos en particular, el del
magisterioc y el de los
médicos.

1.  Elcaso del sector magiste-
rial. Podria evaluarse el
desemperio de los maes-
tros conforme al
aumento de conocimien-
tos y destrezas por parte
de los alumnos. Si nos
basamos en los resulta-
dos de las evaluaciones
de matemaéticas y espa-
fiol hechas por la Unidad
Externa de Medicidon de la
Calidad de !la Educacién
de ta Universidad Peda-
gbgica, tendriamos que
concluir que existen pro-
blemas graves en la cali-
dad de la educacién pri-
maria. El estudio
encontré que, las res-
puestas correctas en
matematicas entre los
alumnos de segundo, ter-
cero, cuarto y sexto
grado, fue del 32 y 43%,
lo que resulté en un pro-
medio global de 40%.
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Este porcentaje implica
que hay un namero
importante de nifios cuyo
dominio de la materia es
de menos del 40%,. Pero
debe sefalarse que la
variaciéon en el dominio
entre las distintas opera-
ciones y conceptos,
resulté muy grande. Algu-
nos componentes mos-
traron una competencia
por encima del 50%.
QOtros demostraron que
su competencia era solo
del 20%.

La evaluacién del rendi-
miento en espafiol mues-
tra un grado de dominio
similar o hasta mas débil
comparado con rmatema-
ticas. El porcentaje de
respuestas correctas en
espafiol fue 34% en el
segundo grado, 41.2% en
el tercero, 39.4% en el
cuarto y 47.4% en el
sexto. lgual al caso de las
matematicas, se aprecia
una variacién grande en
el dominio en las distin-
tas categorias de las
pruebas de espafiol.

Debemos reconocer que
los maestros carecen de
incentivo para desempe-
par bien sus cargos o
para mejorar sus habili-
dades. No existen proce-
dimientos establecidos
para hacer seguimiento
de las clases y asi poder
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evaluar ¢l desempeno de
los maestros. Los de pri-
maria que contindan
estudiando, lo hacen con
el fin de poder ensefiar al
nivel secundaric y no
para mejorar sus aptitu-
des en la ensefanza
primaria.

Finalmente, el rendi-
miento poco satisfactorio
de los alumnos puede
que esté relacionado con
el nimero de dias de cla-
ses que ensefian los
maestros. Las tasas de
ausentismo entre ellos
parecen bastante eleva-
das. Un muestreo de la
asistencia de los maes-
tros encontré un prome-
dio de 86% durante un
periodo de cinco dias.
Mas de la cuarta parte de
las ausencias se debian a
dias en huelgas 0 a moti-
vos desconocidos. Conse-
cuentemente, el nimero
de dias de ensefianza por
un maestro es bastante
reducido en comparacién
con sus colegas en otros
pafses vecinos. Un hon-
durefio trabaja un prome-
dio de 160 dias al aflo,
mientras que en El Salva-
dor es de 180 y 200 en
Costa Rica.

El caso del sector salud.
Pasemos ahora a consi-
derar las préacticas que
prevalecen en el sector

salud. La auditoria de
puestos y de sus ocupan-
tes que se llevd a cabo en
el 2001, revelé que mas
del 9% del personal de
salud no estaba traba-
jando en las instituciones
a las cuales habia sido
asignado. El estudio
reveld también, que aigu-
nos recibfan un pago
salarial sin  que se
pudiera constatar que
habfan sido empieados
por ninguna institucidn.
Hay estimaciones que
existe personal de salud
recibiendo un total de
salarios estimado en
L1.74 millones mensual-
mente, sin haber pres-
tado un servicio.

Entre los médices hay
una proporcion elevada,
alrededor de la tercera
parte, que se encuentra
trabajando en lugares
que no son donde es-
tan presupuestados. Por
ejemplo, de las 255 pla-
zas del Hospital Escuela,
202 son propias y 53 per-
tenecen a otros centros.
De las 108 del Catarino
Rivas, 44 son propias y
64 de otras dependen-
cias. De las 142 del San
Felipe, 92 son propias y
50 de otras. Una de las
consecuencias de [a
forma en la gue se han
distribuido las plazas, es
que se hace dificil
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ejercer control sobre la
medida en que se cum-
plen las obligaciones. La
unidad en que esté presu-
puestada la plaza de un
médico, facilita que lo
remuneren sin que se
conczeca su rendimiento
en el centro donde se
encuentra trabajando.

El estatuto de los médi-
cos les permite ocupar
mas de un puesto y una
parte sustancial de ellos
lo hacen. La auditoria de
puestos encontré que
varias personas emplea-
das por la Secretaria,
ocupaban también pues-
tos en la Escuela de Medi-
cina ¢ en [0s servicios del
instituto Hondurefic de
Seguridad Social, reci-
biendo satarios de
tiempo completo en
ambos. Como la Escuela
de Medicina esta ubicada
dentro  del Hospital
Escuela, no hay forma de
garantizar que las horas
de clases no coinciden
con las de servicio
supuestamente debidas
al hospital. Algunos de
los nombramientos mal-
tiples dan paso al escep-
ticismo en cuante a las
posibilidades de cumpiir
las  obligaciones de
todas. Por ejemplo, hay
cuatro médicos miem-
bros de la Facultad de
Medicina en Tegucigalpa,
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cuyc nombramiento en la
Secretarfa de Salud
Pdblica se encuentra en
San Pedro Sula, a unas
cuatro horas de viaje
desde la capital. Otros
tres, estadn asignados a
puestos en La Paz. Es
dificil pensar que perso-
nas con nombramientos
en Jugares tan dispersos,
puedan cumplir con sus
obligaciones diarias,

La Secretaria padece de
una alta tasa de ausen-
tismo. Durante un lapso
de cinco dias, el estudio
de auditoria encontré una
asistencia promedio de
73%. La peor tasa de
asistencia fue, la de los
médicos generales con
un promedioc de 61%.
Ningldn grupo ocupacio-
nal reporté una tasa que
excediera el 76%. La
mayor parte de las ausen-
cias se justificaban por
razones de salud, vaca-
cicnes o tiempo libre
para compensar horas
extras trabajadas. Pero,
en el 399 de las ausen-
cias, no habfa justifica-
cién alguna. Estas repre-
sentan un  promedio
anual de 23 dias labora-
bles por empleado, o
cerca del 10% de los dias
contratados. Como los
dias no trabajados se
pagan de todos modos,
existe poco incentivo

249



250

para evitar el ausentismo
no justificado. Enfatiza-
mos, de nuevo la falta de
procedimientos adminis-
trativos y actualizados
gue desaniman el abuso
de las condiciones de tra-
bajo acordadas.

Resumen de los factores que
impiden un gobierno eficaz. En
términos generales, las condi-
ciones poco satisfactorias que
rigen en el sector publico, se

pueden atribuir a varios
factores:
1. Falta de politicas de admi-

nistracion de  recursos
humanos. No se han esta-
blecido normas contra
las cuales se pueda eva-
tuar la conducta y el ren-
dimiento de los servido-
res. No ha existido una
politica salarial explicita
que defina criterios sobre
los cuales han de basarse
fas remunéraciones. Sin
una visién integral de
cdémo debe administrarse
las condiciones de
empleo en el sector
pablico, todo gobierno se
debilita ante un enfrenta-
miento con el Congreso o
con los gremios de
empleados.

Debilidades instituciona-
les. Hay considerables
puntos débiles institucio-
nales. Como se ha
comentado, existe una
Ley de Servicio Civil que

no se cumple y una Direc-
cién General que se ha
mostrado demasiado
débil para resistir las
demandas de los politi-
cos. Ademas, carece de
personal técnico adecua-
damente preparado para
realizar las funciones que
laley le asigna. Enlas ins-
tituciones se encuentran
subgerencias de recursos
humanos gue funcionan
solamente como tramita-
dores de decumentos, y
que no desempefan nin-
gun papel administrativo
en los procesos de reclu-
tamiento y seleccién.

Debilidad gerencial. Los
gue ocupan puestos de
mando generalmente
estdn  poco prepara-
dos para desempefiar
puestos administrativos.
Como son los servidores
plablicos peor pagados en
relaciéon con el mercado
laboral, se hace dificil
reclutar y mantener per-
sonal gerencial apto y
con experiencia. Final-
mente, la costumbre de
cambiar los mandos
medios cuando cambia la
autoridad maxima de las
instituciones, resulta una
falta de continuidad en
estos puestos y como
existe una incertidumbre
en cuanto a la estabilidad
en sus empleos, los
gerentes tienen poca

enero-diciembre/2002



motivacién para efectuar Se podria ofrecer méas ejem-
cambios que propicien la plos de fas fallas que existen en la
eficiencia. Las debilida- manera en la que el Estado dispone
des gerenciales se refle- de los recursos humanos, pero el
jan en demasiada tole- recuentoyahecho debe bastar para
rancia para abusos tales evidenciar que existen serias defi-
como el ausentismo no ciencias que resultan en un
justificado y para un ren- gobierno poco eficiente y dema-
dimiento deficiente. No siado costoso. Un pais tan pobre
existen incentivos ni cas- como lo es Honduras, no puede
tigos para los que ocupan  darse el lujo de ignorar estas condi-
puestos de mando ni ciones. El futuro de sus ciudadanos
para los que trabajan depende de la existencia de un
bajo su direccién. Estado eficaz y ético que promueva

4.  Falta de base de datos ade- L%si:ie:jr;t;reses comunes de
cuada. No hay ninguna )
base de datos que provea
la informacién necesaria
para que la gerencia de MEDIDAS DE REFORMA
los recursos humanos
sea eficaz. Por ejemplo,
en educacién no se sabe
cuantos maestros hay;
cudntos puestos ocupa
cada uno, o cuéantas
horas trabaja. La elevada
migracion de puestos
hace dificil juzgar la ido-
neidad de la asignacién
actual de los maestros.
La falta de informacion
sobre la historia ocupa- a, £/ marco legal. Se introduce la

Ante las condiciones mencio-
nadas, se propuso realizar ciertas
reformas encaminadas a mejorar la
gestién del recurso humano que el
Servicio Civil estaba realizando
hasta ese momento (diciembre del
2001). Estas reformas propuestas
se limitaron a tratar los siguientes
aspectos.

o
=)
c
[}
kD
(=
<}
(&)
[
e
o
o)
©
l_

cional de los servidores idea de crear, no una nueva
hace dificil evaluar las Ley de Servicio Civil, sino una
cualidades de un servidor que abarque la Funcién
que esté siendo conside- Piblica. Este nuevo marco
rgdo para una promo- legal definirfa los principios y
cién. Por otra parte, da valores sobre los que se deba
paso a controversias construir la gestién de los
sobre los afios de servicio recursos humanos y crear las
que pueda tener un instituciones y procedimientos
empleado al momento que aseguren el cumplimiento
que quiera jubilarse, de estos principios. Una Ley
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de la Funcion Publica tiene
varios propésitos:

e  Definir las obligaciones y
los derechos de los servi-
dores publicos.

e  Establecer las estructu-
ras y definir procedimien-
tos de gestién que serian
compatibles con el obje-
tivo de promover un
gobierno eficiente, trans-
parente y honrado.

¢ Dotar a la institucion
creada con la autoridad
suficiente para seguir las
acciones de las institucio-
nes gubernamentales vy
asegurar el cumplimiento
de la Ley y de los regla-
rmentos pertinentes.

e Crear una unidad técnica
para promover cambios
estructurales y tecnolégi-
cos dentro de la adminis-
tracion piblica. También
podria ofrecer servicios
técnicos a las institucio-
nes del gobierno que
buscan una reorganiza-
cibn o reestructuracién
interna para mejorar su
funcionamiento.

s  Dotar a lainstitucién nor-
rativa que se crea para
administrar el Sistema
de Servicio Civil, de auto-
nomfa completa, de pro-
fesionalizacién de su per-
sonat y de ausencia de
injerencias politicas.

s Establecer que los pues-
tos gerenciales de las
Secretarias de Estado ya
no sean de libre nombra-
miento y remocién. La
gerencia deberd reclu-
tarse a través de convo-
catorias y concursos y la
tenencia de los puestos
deberéa depender del ren-
dimiento. Es menester
mencionar que se tendria
un impacto minimo so-
bre el rendimiento del
Estado, la adopcidn de un
nuevo marco legal y la
proclamacién de nuevos
principios y procedimien-
tos para la gestion de los
recursos humanos, si no
existe una gerencia profe-
sional con conocimientos
sobre forrmas de organi-
zar el trabajo, cémo tra-
tar sus subordinados
para estimular una alta
productividad, cémo eva-
luar el desempefo de
ellos, cuando y c¢bébmo
tomar medidas discipli-
narias, etc.

Reorganizacién y reingenieria.
Para alcanzar y mantener un
grado alto de eficiencia, todas
las entidades productivas
deberian llevar a cabo periédi-
camente, un analisis de su
organizacién, Empezando por
una clara definicién se identifi-
can y se eliminan tas activida-
des que no contribuyen a la
realizaciéon de su misién. Una
vez que se han descrito las
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actividades que se llevaran a
cabo, se puede determinar los
recursos fisicos y humanos
requeridos para cumplir con
los objetivos, realizando rein-
genierfas necesarias para defi-
nir los niveles de productivi-
dad esperados de cada puesto
y asf, establecer la base para
la evaluacién de! desempefio
de los ocupantes de estos
puestos.

Politica de remuneraciones.
Otro tema que forma parte de
una estrategia de reforma, es
la importancia que tiene esta
politica como herramienta de
fa gerencia de recursos huma-
nos. Cuando los aumentos
salariales se otorgan en fun-
cion de evaluaciones de
desempefio, se crea un gran
incentivo para mejorar la cali-
dad y cantidad de servicios
rendidos. A su vez, la impor-
tancia cuantitativa de la masa
salarial en el presupuesto del
gobierno, hace imperativo que
se ejerza control sobre esta
masa, para asegurar que se
mantenga dentro de sus posi-
bilidades financieras.

Si el gobierno va a cumplir con
su obligacién de proveer servi-
cios en forma eficiente, tendré
que contar con los recursos
humanos mas calificados ¢on-
forme a lo que permitan sus
medios financieros disponi-
bles. En este caso, jcuél serfa
el criterio que se aplicariaen la
determinacién de la escala
salarial y para efectuar ajustes
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en la misma? La respuesta
mas sencilla es que ésta debe
reflejar y aproximar los sala-
rios que se pagan en el mer-
cado laboral para cada grupo
ocupacional. Y para incentivar
la eficiencia, los premios sala-
riales deberédn reflejar el
mérito establecido a través de
evaluaciones periédicas de
desempefio.

Consideremos el caso especi-
fico de Honduras. Ya comenta-
mos que falta una relacidn
consistente entre los salarios
que paga el gobierno y los del
mercado. Para las categorias
inferiores en la escala salarial,
el pago es similar a los salarios
promedios del mercado labo-
ral. Sin embargo, a los técni-
cos, a los profesionales.y a la
gerencia se les paga menos. A
pesar de las limitacicnes pre-
supuestarias que enfrenta el
gobierno, existe una estrategia
que le permitiria mejorar [os
niveles salariales de los
empleados clave, sin afectar el
costo salarial total.

Tratar la redundancia. Como
indicamos anteriormente, es
cierto que hay una sobrepo-
blacién significativa entre
las categorias de apoyo y
servicio. La eliminacién de
empleos innecesarios tendria
dos consecuencias favorables.
Primero, se liberarian recur-
sos financieros que se
podrian aplicar para ajustar
las remuneraciones de los
cargos cuyos pagos  son

253



254

inadecuados. Segundo, des-
pedir a quienes contribuyen
poco al funcionamiento de sus
unidades, permitiria eliminar
la falta de incentivo para tra-
bajar entre los que retengan
sus empleos. Fortalecer los
cargos de responsabilidad y
altas destrezas y eliminar la
redundancia existente, ofrece-
ria ia posibilidad de ejercer un
impacto dramatico y prove-
choso sobre la productividad
del Estado.

Perspectivas para enmendar los
estatutos. Francamenie, es
dificil creer que serd posible
negociar con los gremios en un
futuro cercano cambios en los
estatutos, que devolverian. al
gobierno mas discrecién sobre
la definicién de las condi-
ciones del trabajo y las
remuneraciones.

Si la eliminacién o alteracién
de los estatutos no es factible,
el gobierno podria tomar ini-
ciativas que queden dentro de
su poder para insistir que a
cambio de [as concesiones ya
hechas, el rendimiento de los
beneficiarios de los estatutos
mejore sustancialmente. El
proceso de la modernizacién
del Estado puede empezar en
escala menor, enfrentando las
deficiencias ya conocidas en
los sectores de salud y educa-
cién. Se pueden introducir
medidas de control que asegu-
ren el cumplimiento fiel de las
condiciones, que rigen en los
acuerdos de nombramiento.

Si un médico no va a la unidad
gue lo contratd, se cancela su
contrato. Lo mismo con los
que ocupan més de un puesto,
pero que no cumplen comple-
tamente con los horarios de
cada uno de ellos. Se puede
exigir que los médicos de guar-
dia ejerzan sus responsabili-
dades en el hospital y no
desde sus casas, mejorando
asi la calidad de la atencién
médica. Se podria mejorar la
asignacion de recursos reem-
plazando médicos especialis-
tas, por médicos generales
para llenar los puestos de
guardia. Se podria mejorar la
asignacién de recursos devol-
viendo a los médicos que ocu-
pan puestos administrativos a
tareas que aprovechan de sus
ventajas comparativas, o sea,
atendiendo a enfermos. Obvia-
mente, se necesitardn admi-
nistradores capaces de enfren-
tar las presiones de los
profesionales y de tomar deci-
siones que favorezcan la efi-
ciencia y la economia.

En el caso de los maestros,
también hay iniciativas que
estdn al alcance de un
gobierno decidido. Hay abun-
dante evidencia que la calidad
de la ensefianza deja mucho
que desear. De nuevo, esto
indica una falla administra-
tiva. No hay supervisidon de los
maestros para comprobar si
muestran una habilidad para
ensefiar. Empecemos por visi-
tar las clases para evaluar la
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calidad de la ensefianza. Los
maestros  quienes  ocupan
puestos administrativos que
ne requieren conocimientos
pedagdgicos, deben volver a
las aulas. Deben asignar los
puestos de ensefianza a las
escuelas, en vez de designar-
los como puestos propics de
los maestros. De esa forma, la
migracién de puestos se
podria limitar y posibilitarfa la
asignacién 6ptima de recursos
de ensefianza. No se deben
pagar dias de trabajo perdidos
por razenes de ausentismo no
justificado.

Prepararse para enfrentar posi-
bles protestas. No seria de sor-
prenderse si un intento del
gobierno para introducir cam-
bios que alteraran las condi-
ciones acostumbradas de tra-
bajo, ilevaria a los empleados
a hacer demostraciones de
protesta y hasta huelgas para
impedir los cambios. La expe-
riencia del pasado nos indica
que los gobiernos han demos-
trado ser muy débiles frente a
los retos que presentan las
asociaciones de los emplea-
dos. Ef Estado nunca se ha
preparado con anticipacién
para enfrentar una confronta-
cién desde upa posicién de
poder.

En un enfrentamiento, el
gobierno debe contar con el
amplio apoyo de la ciudada-
nia. Si uno lee las criticas
de los gremios que aparecen
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en los diarios del pais o
escucha los comentarios de
ciudadanos, existe ya la opi-
nién de que los gremios estan
abusando de la sociedad. El
gobierno tiene que publicar
reiteradamente su politica en
cuanto a empleo y remunera-
ciones y mostrar cémo algu-
nos servidores puablicos estan
violando estos principios. Ade-
mas, es indispensable desper-
tar ta conciencia de la pobla-
cién en general, de que son
ellos los perjudicados. Ellos
tienen que asignar a través de
impuestos, parte de sus ingre-
sos, producto de grandes
esfuerzos, para financiar los
costos de los estatutos y que
no estan recibiendo a cambio,
un servicio de igual valor. Se
deben poner al conocimiento
del pablico, todas las préacti-
cas que violan el espiritu y la
letra de los compromisos
asumidos.

Ademés, el gobierno debera
estudiar en forma cuida-
dosa, las estrategias de nego-
ciaciéon formando adicicnal-
mente, equipos estables de
expertos en este arte. Es evi-
dente que la tendencia de los
gobiernos en el pasado, ha
sido la de preferir evitar con-
frontaciones a costo de con-
cesiones que en muchos casos
no han sido convenientes. En
parte se han otorgado conce-
siones porque no ha habido
una clara exposicién de politi-
cas de empleo y de
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remuneraciones que el
gobierno estuviese listo a
defender. Por falta de criterios
y politicas claras, un gobierno
puede encontrarse débil en las
negociaciones.

Estrategias de negociacién. Hay
otro aspecto de un proceso de
negociaciones que el gobierno
parece haber pasado por alto.
Cuando enfrenta demandas
por parte de ios gremios, es el
rmomento estratégico de bus-
car concesiones a cambio de
la satisfaccién de ias deman-
das de los gremios. Las nego-
ciaciones deben resultar en
ganancias para ambas partes,
no solamente para una.

Obviamente, existirdn situa-
ciones en las que no se pueda
llegar a un acuerdo mediante
negociaciones, si éstas falla-
sen, cualquier iniciativa que
tome alguna de las partes para
forzar un acuerdo, debera
imponer costos a ambas. Si
una no tuviese que correr nin-
gan riesgo o costo por sus
acciones, tendria ventaja
absoluta sobre el otro parti-
cipante en las negociaciones.
Si un gremio declara huelga,
;cudl es el costo que sufre?
El costo para los ciudadanos
y el gobierno, es bastante
evidente. Pero en la préctica,
los gremios no incurren en
costos. Al contrario, les
conviene.

Al igual que en otros paises de
la regién, en Honduras se

acostumbra pagar los dias de
salario a los que apoyaron ia
huelga. Pero esto no tiene sen-
tido. Si noincurren en un costo
de los huelguistas, ;jcuél seria
su incentivo para llegar a un
acuerdo que fuese mutua-
mente beneficioso? Desde el
punto de vista de sus partici-
pantes, la huelga es equiva-
lente a unas vacaciones paga-
das. Para fortalecer su
posicién en las negociaciones,
el gobierno debe informar al
gremio que no les concederé
ningln pago por los dias que
estén en huelga. Ademas, en el
caso de los maestros, para no
perjudicar la educacién de los
alumnos, se les deberfa de
informar que habria de exten-
derse el afo escolar de
acuerdo al ndmero de dias que
dure la huelga. Para convencer
a los empleados de que [as
reglas del juego han cambiado
realmente, el gobierno no
debe dar un paso atras. Final-
mente, en los casos en que la
huelga viole la Constitucion u
otro estatuto, se debera tomar
una accidon que genere el des-
pido paulatino de algunos de
los huelguistas que no se pre-
sentan a trabajar. O sea, si el
gobierno no se aprovecha de
los poderes a su alcance,
nunca podra tratar en forma
eficaz las confrontaciones con
los gremios. Una vez que la
determinacién del gobierno se
haya demostrado en forma
clara y decidida, las relaciones
patronales-gremiales entraran
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Tabla de contenido

en  una
igualdad.

nueva época de

En virtud de lo cual, si los ciu-
dadanos de Honduras desean
que el pafs prospere, nos
encontramos ante el momento
propicio para organizarse, y
demandar que los gobiernos
cumplan con una reforma inte-
gral que resulte en una nueva
administracién de los recursos
humanos. Es claro que este
proceso no serd facil. Una ver-
dadera reforma toma tiempo
y requiere un Ccompromiso
fuerte por parte del Presi-
dente, del Congreso y de
los partidos politicos. Esto
implica cambios culturales
fuertes, perque si se adoptan
las medidas recomendadas,
los gobiernos no van a poder
utilizar los recursos del Estado
y de la ciudadania para propé-
sitos politicos o para afirmar el
apoyo de sus partidos. Esto
implica también cambios en la
vida politica. Podria haber
resistencia por parte de los
partidos politices, a menos
que los ciudadanos exijan fir-
memente que se realice una
verdadera reforma.

CONSIDERACIONES DE POLITICA
QUE DEBEN DEFINIRSE ANTES
DE PREPARAR EL PROYECTO
DE LEY DE LA FUNCION
PUBLICA

Producto de los
seflalados anteriormente

aspectos
como
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objetivos de la reforma, se identi-
ficé como prioritario la preparacién
de un proyecto de ley que nosolo se
limitara a tratar el tema de Servicio
Civil, sino que introdujera el de la
Funcién Pablica, razén que motivé
a efectuar ciertas consideraciones
con sus respectivas sugerencias,
que se exponen en breve, y que han
sido presentadas a la Presidencia
de la Replblica a efecto de que sea
la maxima autoridad, quien decida
hasta donde se quiere llegar con
este proceso de reforma.

a. El &mbito de la ley. ;Se exten-
dera a todas las instituciones
gue dependen del presupuesto
nacional o se limita al
Gobierno Central?

Que si se extienda a todas. En
vista de la tendencia a la des-
concentracion de [as funciones
del Gobierno Central, seria
aconsejable tener un medio
por el cual se pueda ejercer un
control sobre la planilla, asf
cormno para asegurar el empleo
de personas idéneas.

b. ;Cémo se debe constituir el
ente rector del Sistema de la
Funcién Pablica?

Que se cree un organismo con
plena autonomia y con su pro-
pio presupuesto. Ef ente rector
debe gozar de |la confianza del
pueblo al ser un organismo
libre de intereses politicos y
que es capaz de administrar el
sector de empleo en conformi-
dad con la Ley de Servicio Civil
{0 segun nuestra propuesta
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Ley de la Funcién Publica).
Esta confianza serfa dificil de
obtener si el ente rector es
una dependencia de una
Secretarfa. Recuérdese que el
ente normador tendré la res-
ponsabilidad de hacer cumplir
la ley. Si forma parte del apa-
rato ministerial, se podria
encontrar ante una posicion
dificil frente a las presiones de
las Secretarias de Estado. No
se puede asumir que todos los
gobiernos futuros de Hondu-
ras compartiran un compro-
miso para acatar la ley.

En cuanto al rector de la insti-
tucién se sugiere que este
llene los requisitos que apa-
rezcan en |a Ley, la que deberd
exigir que se seleccione a una
persona con amplia experien-
cia administrativa y con cono-
cimientes de los recursos
humanos. En la medida de io
posible debe aparecer como
una persona politicamente
neutral. Su nombramiento
debe hacerse por el presi-
dente, seleccionado de una
terna de candidatos presen-
tada por una comisién convo-
cada para este propésito. El
rector gozaria de un periodo
de seis afios con posibilidad
de ser renombrado o, alterna-
tivamente podria tener un
nombramiento abierto que
dependeria de su desempefio.
Para tener el poder y prestigio
que merece deberia asignar-
sele un status equivalente a un
ministro.

C.

Una comisién de la funcién
plblica. ;Seria deseable crear
una comisién de la funcién
publica que sirviera como un
enlace entre el ente rector y el
gobierno  ejerciendo  otras
funciones?

Es aconsejable que exista una
comisién que podria servir a
varios propésitos: tener un
papel consultivo que junto con
el rector se fijaran lineas de
politicas; aprobar iniciativas
del rector que requieran accio-
nes de parte del ejecutivo,
como los cambios salariales
que se necesitarian para cum-
plir con la politica salarial; y
evaluar el desempefio del rec-
tor. Si se opta por crear una
comisiébn se podria constituir
con representantes de la Pre-
sidencia, del Ministerio de
Finanzas de la sociedad civil.

Es conveniente la profesionati-
zacién de la gerencia. Foco
valor tendran los otros esfuer-
zos de mejorar el desempefio
del sector puablico si no se
cuenta con una estructura
gerencial profesional y esta-
ble. ;Deberfan los puestos
gerenciales ser de libre nom-
bhramiento, ninguno, algunos,
o todos?

Ninguna organizacién podria
esperar funcionar eficazmente
si se cambia a menudo los
gerentes, ya que es normal
que cada cual tiene su propio
estilo de administrar. Serfa
preferible instalar una
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estructura gerencial profesio-
nal y con estabilidad. Debe
existir una clara distincion
entre las funciones de la for-
mulacién de planes y politicas
y la de ejercer su realizacién.
Si se aceptase este plantea-
miento, todos los puestos
gerenciales serfan de carrera.
Dejarfan de ser de libre nom-
bramiento los que son exclui-
dos. Las ventajas de este
esquema son varias. Una
gerencia profesional y estable
pedria servir como el agente
principal de cambio de fa cul-
tura dei trabajo que se busca.
Seryitia como la memoria ins-
titucional de los organismos.
Un nuevo ministro tendria a la
mano toda la informacién que
necesitara para emprender
sus responsabilidades recor-
tando el periodo de aprendi-
zaje en forma significativa. La
necesidad de evaluar el
desempefic de la gerencia,
implicaria una obligacién de
parte de los ministros de for-
mular programas y metas
explicitas que deben reali-
zarse dentro de cada periodo
presupuestario.  Introducirfa
una mayor disciplina en la
manera de administrar una
organizaciébn. Quedan por
decidir los mecanismos que se
utilizarian  para  nombrar
gerentes.

Aplicabilidad del Cédigo Labo-
ral al sector pablico. ;Debera
ser la Ley de la Funcién
Pulblica la Gnica que rija el
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sector pliblico o tendria vigen-
cia en este mismo sector el
Cédigo Laboral para algunos
temas?

El sector puablico tiene caracte-
risticas y responsabilidades
gue son distintas a las que
existen en el privado. El
Cédigo Laboral se desarrclia
tomando en consideracién
mayormente las condiciones
de empleo que se encuentran
en el sector privado. Las res-
ponsabilidades que tiene el
gobierno frente a la comuni-
dad requieren de un enfoque
distinte. Pensamos que con-
vendria desarrollar en la Ley
de la Funcidén Pablica todos los
temas relacionados al empleo
publico, dejando excluido
completamente de este tema
al Cédigo Laboral.

Las relaciones Gobier-
no-Gremiales. ;Cémo se lleva-
ran las relaciones Gobier-
no-Gremios? Una nueva ley
gue excluya la inherencia del
Cédigo Laboral presenta una
oportunidad de introducir
cambios importantes en la
manera en que interactaan las
dos partes.

Entre los temas que se podrian
mencionar, estan:

e Las condiciones gque ten-
dria que satisfacer una
asociacion de empleados
para ser reconocidas
como representante de
ellos con el propésito de
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participar en negociacio-
nes colectivas.

Definicion de los temas
que se puedan tratar al
nivel ministerial. Se reco-
mienda que jos termas de
salarios y regalfas se tra-
ten solamente a nivel
nacional. (Nétese: una
vez implementada una
politica  salarial que
mantenga las remune-
raciones  del sector
pUblico aparejada con las
del mercado laboral, el
tema de! salario deberia
de perder su importan-
cia como tema de
negociacion).

Limitaciones sobre el
derecho de la huelga. ;Se
permitiran huelgas en
areas como la de salud?,
;0 se permitiria siempre
que se mantengan en ser-
vicios urgentes?

Procedimientos requeri-
dos para declarar una
huelga. ;Necesitaria una
mayoria de los emplea-
dos de la unidad en una
votacién secreta para
autorizar una huelga
legal? ;Cuéles serian las
consecuencias de una
huelga ilegal?

Si no se resuelve una
huelga dentro de un
periodo especifico, seria
deseable establecer de

antemano procedimien-
tos para la resolucién de
conflictos? ;Hay un papel
para procesos de arbi-
traje? ;Seria obligatorioo
voluntario?

La poiftica salarial. ;Cual
seria la politica salarial a
adoptarse?

Se deberia de adoptar una
politica que asegure el recluta-
miento y la retencién de los
empleados necesarios para la
provision eficiente y eficaz de
los servicios al publico. Para
tal propésito las remuneracio-
nes en el sector pablico se fija-
ran con relacién a las que
rigen en el mercado laboral
para cada grupo ocupacional.
Todos los aumentos salariales
se concederan de tal forma
que conserve fa posicién rela-
tiva de cada grupo en el esca-
lafén salarial.

La transicién al nuevo régi-
men. Hay que definir las medi-
das que regirén la transicién al
nuevo régimen. ;Tendrian que
calificar de nuevo para seguir
en sus puestos los empleados
actuales? ;Enlos casos que no
califican, se ofreceré capacita-
cién o tendria el empleado que
buscar su propia fuente?

;Cuéanto tiempo se les conce-
derad para calificar? ;Para los
que no califican si son redun-
dantes y tiene que salir habra
una indemnizacién? ;Se apli-
caria el nuevo escalafén
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salarial una vez aprobada la
Ley o se ajustaria paulatina-
mente? ;Tendria que haber
terminade la reestructuracién
interna y la reingenierfa de
procedimientos una institu-
cién antes de calificar para la
instalacién del nuevo
escalafén?

i. Los estatuios. Reconocemos
que es muy importante el rein-
corporar al Régimen de Servi-
cio Civil los grupos de emplea-
dos publicos, que actuaimente
estan regidos por estatutos.
La manera mas directa para
lograr este fin serfa la obten-
cién de un fallo de la Corte
Suprema de Justicia decla-
rando la inconstitucionalidad
de los mismos. Sino se logra
eliminarlos por este camino,
es probable que en el corto
plazo se pueda hacer poco
para suspender los estatutos

de los médicos y de los
maestros. En cuanto a los
otros estatutos en el sector

salud (odontdlogos, microbid-
logos, farmacéuticos, enfer-
meras profesionales, etc.), no
se debe descartar la posibili-
dad de introducir cambios
sobre todo de indole salarial,
ya que estos grupos no inclu-
yeron un mecanismo para
ajustes automaticos en sus
salarios y los mismos estén
a punto de quedar desfasa-
dos con respecto a los sala-
rios otorgados por el Régi-
men de Servicio Civil. Debe
ser posible entrar en nego-
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ciaciones en estos grupos para
devolverios al régimen. De
hecho algunas conversaciones
preliminares han resultado
prometedoras.

En cuanto a los médicos, es
muy incierta la posibilidad que en
este momento puedan decidirse por
abandonar su estatuto. Empero,
una vez que se difunda la nueva
estructura salarial, es probable que
la clasificacion acordada para la
mayorfa de los médicos no se
aparte mucho de sus ingresos
actuales. Serd hasta ese momento
que las posibilidades de negociar
mejorardn. Mientras tanto, el go-
bierno no debe ser un pasive espec-
tador del comportamiento de los
médicos. Hasta el momento que se
vuelva factible la cancelacién del
estatuto hay acciones posibles den-
tro de los poderes del Estado.
Varios estudios han documentado
su falta de cumplimiento a su pro-
pio estatuto. No se debe seguir ig-
norandolos. Ya es tiempo de exigir
que los médicos cumplan en
forma completa y puntual con las
obligaciones que su empleo
involucra.

Sino se lograra ninguna de las
medidas antes propuestas siempre
quedaria la opcion de enmendar los
estatutos de tal forma, que para los
futuros empleados se utilicen otras
condiciones, mas favorables para el
Estado. Los que ya estan laborando
conservarian sus derechos adquiri-
dos. El caso de los maestros es
mas dificil. Basicamente, lo que se
requiere es un nuevo estatuto
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que redefina los derechos y obli-
gaciones de esta profesién. Se
reconoce que el actual estatuto
esta mal hecho, lleno de contradic-
ciones y que sufre de una falta de
claridad.

Actualmente estamos a la
espera de las respuestas que nos
dara la Presidencia de la Repablica
a través del Secretario de Estado
del Despacho Presidencial, la que
sin lugar a dudas nos serd entre-
gada la Ultima semana de agosto
del 2002, en donde esperamos que
nuestras sugerencias sean tomadas
en cuenta para beneficio de la ges-
tién publica de Honduras.

Producto de todas las conside-
raciones antes mencionadas y pre-
vio al proceso de elaboracidn del
nuevo marco juridico, se decidid
conjuntamente con la Comisién
Presidencial de Modernizacién del
Estado, desarrollar una politica
para el sector de recursos humanos
que sentara de una vez por todas
las bases y los principios sobre los
cuales se sustentard de ahora en
adelante toda la politica relacio-
nada con el tema, estableciendo los
objetivos que todo nuevo gobierno
debiera buscar alcanzar en aras de
una sana, prudente, eficiente y efi-
caz administracion de los recursos
humanos.

Este docurmento, que se trans-
cribe a continuacién, se encuentra
listo para ser difundido a la socie-
dad hondurefia para su discusion y
eventual adopcién, todo con la
intencién de obtener un fuerte
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apoyo de la ciudadania en general,
quien es en definitiva la que se
beneficiard por la prestacion de
servicios publicos cada dia més
eficientes y menos onerosos.

IITabIa de contenido I

LINEAMIENTOS DE POLITICA
PARA EL SECTOR DE GESTION
DE RECURSOS HUMANOS

Antecedentes

Durante las dltimas décadas
en Ameérica Latina se reconocié la
importancia gue posee el capital
humano como factor critico en el
desarrollo nacional. Es asi que una
de las innovaciones importantes,
fue la introduccién de sistemas
integrales para la gerencia de los
mismos, tanto en los sectores pabli-
cos, como privados, que adoptaron
practicas destinadas al recluta-
miento, capacitacién, promocién y
retencién de los mejores emplea-
dos que permitfan los medios
financieros.

Casi todos los paises realiza-
ron avances importantes en esta
materia. La promulgacién de leyes
de servicio civil fue un mecanismo
de introducir al sector pdblice una
mayor racionalizacién de los proce-
dimientos que rigen la relacién
patrén-empleado. En 1968 fue
emitida en Honduras la Ley de
Servicio Civil (Decreto No. 126,
1968), que establecié la norma-
tiva para regular la relacién entre
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el Estado y sus servidores de
acuerdo a las mejores practicas de
la época.

Desafortunadamente, los
avances no lograron sostenerse.
Los gobiernos sucesivos mostraron
poco interés en los temas de recur-
s0s humanos vy la institucion creada
perdié su papel protagénico en la
administracién del recurso
humane.

Las consecuencias han sido
graves. El vacio creado por la falta
de una pelitica de recursos huma-
nos se llend con iniciativas motiva-
das por consideraciones politicas o
de gremios particulares, creando
una segmentacién en las condicio-
nes y normativa de empleo, que no
solo debilitan la capacidad de ges-
tién al gobierno, sino que rompen
con el espiritu de igualdad y equi-
dad en el trato a los empleados
publicos.

Como antecedentes en el
intento de reforma del Servicio Civil
se deben mencionar:

a. Diagnéstico auspiciado por el
Banco Mundial en 1995, bajo
el programa al sector publico
que dio como fruto los Térmi-
nos de Referencia para la lici-
tacién internacional del Pro-
yecto de Disefio de los
Sistemas de Administracion
de los Recursos Humanos del
Gobierno Central.

b. Proyecto de Disefio de los Sis-
temas de Administracion de
los Recursos Humanos del
Gobierno Central llevado a
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cabo por la firma Consorcio
Cincorp Hay, de Espafia desde
mayo de 1998 a febrero de
1999, En este proyecto fueron
elaborados los  siguientes
productos:

. Disefio de la Estructura
Organizativa para la
Direccidn General de Ser-
vicio Civil y las Subgeren-
cias de Recursos
Humanos.

. Sistemas de Clasificacién
y Control de Puestos.

. Sisterma Retributivo.

« Estudio del Mercado
Retributivo (sector pri-
vado e instituciones del
Gobierno Central).

» Sistema de Provisién de
Puestos (seleccién vy
promocion).

. Sistema de Gestién del
Desemperio.

. Politica de  Puestos
Clave.

+ Programa de Formacién
para el personal de la
DGSC vy las subgerencias
de RRHH.

« Modelo Conceptual del
Sistema de Informacion
de Servicio Civil y Térmi-
nos de Referencia parasu
desarrollo.

Proyecto de Implantacién de
los Sistemas de Clasificacién y
Retribucién, llevado a cabo
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por la misma firma desde
noviembre de 1999 hasta
junio del 2000, con los
siguientes productos.

. Clasificacién de 11.000
puestos con los niveles
definidos.

. Definicién de Puestos
Tipo del personal de
Enfermeria.

. Herramienta informatica
de clasificacién
{clasificador).

. Manual de Puestos Tipo
del Gobierno Central.

e Recomendacién de Poli-
tica Retributiva y calculo
de las hipdtesis de costes
de su implantacién.

N Procedimientos de Ia
DGSC y las subgerencias.

» Diagnéstico realizado en
diciembre del 2001 sobre
la situacién de la admi-
nistracién del recurso
humano en el sector
pablico, por la Comisién
de Modernizacién del
Estado que sefiala las
deficiencias encontradas
incluyendo:

¢ |dentificacién inade-
cuada de las necesi-
dades de personal
por parte de las
secretarfas.

¢ Procedimientos de
seleccion  discrecio-

nales, carentes de
transparencia y faltos
de congruencia entre
las calificaciones del
contratado y el
puesto a llenar.

° Tolerancia de un nivel
de productividad vy
eficiencia muy bajo.

° Falta de evaluacién
de desempeno.

Reconcciendo que la adminis-
tracién publica es un elemento
clave para que las aspiraciones de
la sociedad puedan hacerse reali-
dad, y que un buen cuerpo de servi-
dores publicos es el mejor instru-
mento de gobierno para impulsar
cualquier politica, asi como un per-
sonal inepto es un lastre para la
implementacidn de la politica mejor
concebida, la reforma en la gestion
de los recursos humanos se torna
parte integral del proceso de
modernizacién del Estado y requi-
sito para su  consolidacién
sostenible.

Objetivo general lTabIa de contenido I

El Gobierno de Honduras esta
consciente de la relacion que existe
entre el desarrollo socio-econémico
del pais y la calidad de los procesos
del gobierno. En este sentido, la
capacidad estatal de concrecidn
y produccién de respuestas solo
es factible mediante el papel
que desempefian los servidores
publicos.
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Por esta razén se propone
reformar la administracién y ges-
ti6n del recurso humano, introdu-
ciendo medidas que garanticen el
funcionamiento de una administra-
cién puablica profesional, basada en
los principios de mérito, igualdad y
transparencia, a fin de mejorar la
capacidad del Estado para respon-
der a las demandas de la sociedad
en forma transparente, eficiente y
eficaz.

Objetivos especificos

Los objetivos del gobierno en
materia de gestién de recursos
humanos se reflejan mas alla del
emplec publico, y repercuten en
valores y objetivos nacionales de
mayor dimensién, es asi que la poli-
tica de recursos humanos pretende:

a. El fortalecimiento de la demo-
cracia y del Estado de
Derecho.

e La sujecién a la ley y al
interés poblico deben
reflejarse en la institucio-
nalidad y funcionamiento
del cuerpo de servidores
plblicos.

e El establecimiento de un
sistema de  servicio
piblico profesional que
constituya una garantia
de imparcialidad y neu-
tralidad en el ejercicio de
la funcién pablica.

b. Una eficaz provisién de los bie-
nes y servicios publicos.
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e La implementacion de
un sistema de gestién
de recursos .humanos
basado en la capacidad y
el mérito como requisitos
para poder asegurar la
eficiencia y la calidad de
los servicios prestados.

. La definicion de las
modalidades de desarro-
llo de las funciones del
Estado y 1a reforma de las
estructuras y procesos
institucionales.

. El desarrollo de una cul-
tura de excelencia, servi-
cio al ciudadano y orien-
tacién a resultados.

Lineamientos de politica

El Gobierno de la Replblica se
propone implantar una politica de
gestién de los recursos humanos
plblicos basada en los siguientes
principios y acciones.

Principios

s Neutralidad y profesionafismo.
Los empleados publicos en el
desempefic de sus funciones
deben ser profesionales capa-
ces de dejar de lado a cual-
quier consideracién o interés
partidista o ideolégico, para
asi garantizar la mas estricta
neutralidad en cada una de
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sus actuaciones. Los emplea-
dos  profesionales  deben
garantizar la continuidad en la
prestacion de los servicios
publicos en los cambios de
gobierno, adecuar su gestiény
orientar a las instituciones en
la implantaciéon de las politi-
cas publicas definidas por el
electo. Todos ios ciudadanos

tienen los mismos derechos
para acceder a la funcién
pablica.

Mérito y capacidad. Los crite-
rios para seleccionar, promo-
ver y reconocer a los funciona-
rios y empleados puablicos han
de ser el mérito demostrado
mediante  su  desempefio
pasado, sus antecedentes pro-
fesionales y su mayor adecua-
ciébn al perfil requerido, asi
como la aprobacién de las

pruebas a las que deban
someterse.
Transparencia. Las reglas de

juego en materia de gestién de
personal en la administracién
pablica deben ser claras y
estables para todos. Los pro-
cedimientos de seleccidn, pro-
mocidén y retiro de los fun-
cionarios deben aplicarse
rigurosa, coherente y transpa-
rentemente. La transparencia
es requisito para la excelencia
al fomentar la ciaridad organi-
zativa, la seguridad juridica y
el compromiso con los fines
del Estado.

Equidad. Los servidores publi-
cos recibirdn un trato justo y

equitativo, esto es, un trata-
miento igual a los iguales y
desigualdad a los desiguales.
Las decisiones sobre los
empleados publicos deben
basarse en instrumentos vy
procedimientos imparciales,
técnicos y objetivos que reduz-
can al maximo fa
discrecionalidad.

Etica y responsabilidad. Las
instituciones y los empleados
publicos son responsables
ante el ciudadano de la buena
gestién de los intereses pabli-
cos, ¥ de la aportacién de
resultados concretos que con-
tribuyan al desarrollo socio
econémico y politico de Hon-
duras. La administracién
publica promovera la supervi-
siébn democrética de su ges-
tidn por los ciudadanos y esta-
blecerd mecanismos para que
expresen y canalicen su opi-
nién sobre la oportunidad, efi-
cacia, efectividad, ecologia y
calidad de los servicios
recibidos.

Acciones ITabIa de contenido I

Con el propésito de fortalecer
el sistema democratico y el
Estado de Derecho:

y Definir un marco juridico
integral para la gestién
de los recursos humanos
pdblicos.

En todo lo posible, el
nuevo marco juridico
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debe abarcar la totalidad
de los empleados, inde-
pendientemente de la
naturaleza juridica de su
relacién con el Estado,
administrativa, contrac-
tual o estatuaria de los
mismos, las funciones
que desempenia 0 el nivel
de gobierno desde el que
se opera.

Ese marco juridico debe,
ademads, esclarecer los
dmbitos de actuacidn de
la politica de recursos
humanos en dos niveles:

- Diferenciacion entre
aquellos puestos de
naturaleza profesio-
nal que deben estar
amparados por la
estabilidad de la
carrera publica,
aquellos otros que
por la especial rela-
cion de confianza
con los titulares de
las instituciones
deben ser de libre
designacidén, remo-
cién y cese, y los que
por su naturaleza
requieran de forma-
cidén profesional.

~ Diferenciacién entre
colectivos o carreras
profesionales a las
que, bajo los mismos
principios, se les
puedan aplicar de
manera diferenciada
los  sistemas de
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gestién. Se debe
estudiar la conve-
niencia de delimitar
las carreras genera-
les (administrativa y
gerencial) y las carre-
ras especificas (do-
cente, diplomatica,
sanitaria, ...).

Adoptar mecanismos que
promuevan el acceso a
un puesto pdblico y el
desarrollo de la carrera
profesional como em-
pleado pblico con base
en los principios de
mérito, transparencia e
idoneidad. Asegurar la
igualdad de derecho de
todos los ciudadanos
para optar a un puesto
plblico, sin otra distin-
cién que las del mérito y
la idoneidad. A este fin,
para la seleccién de los
puestos de carrera se uti-
lizara el procedimiento
de concurso abierto a
todos los empleados del
gobierno y a los que no
pertenecen a él.

Establecer mecanismos
que permitan al ciuda-
dano receptor de los
servicios publicos expre-
sar y canalizar su opinién
sobre la oportunidad,
calidad y pertinencia de
los servicios recibidos.

Fortalecer la capacidad
institucional y reforzar la
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estructura organizacional
de la Direccién General
de Servicio Civil dotéan-
dola de la autoridad,
medios y personal cualifi-
cado necesarios para
convertirla en el Ente
Rector del Sistema de
Gestion de los Recursos
Humanos del Gobierno.
Asimismo, fortalecer las
subgerencias de recursos
humanos y su vinculacién
funcional con la DGSC.

Estructurar los mecanis-
mos que protejan la esta-
bilidad del  servidor
plblico en el ejercicio del
empleo, y que permitan
su desarrollo en el
mismo, como garantia de
un comportamiento
imparcial y profesional.
Al respecto, todos los ser-
vidores publicos, con
excepcion de los que ocu-
pan “puestos excluidos”,
deben gozar de los
siguientes beneficios:

— Ingresar al sector
publico por concurso.

~ Gozar de estabilidad
en el empleo, salvo
que medie una rees-
tructuracion de la ofi-
cina en que trabajan,
que reciban dos eva-
luaciones consecuti-
vas insatisfactorias,
que por cambios tec-
nolégicos el puesto
desaparezca, 0 que

cometan una falta
calificada como
grave.

- Ser promovido a
puestos de mayor
responsabilidad den-
tro de la administra-
cién de acuerdo a sus
capacidades y sus
méritos, siempre que
existan las corres-
pondientes vacantes
presupuestadas.

A fin de mejorar la efica-
cia en la provisién de
los bienes y servicios
pablicos:

Instaurar en [a adminis-
traciéon una cultura de
excelencia, servicio al
ciudadano, legalidad y
orientacin a resultadosy
establecer un Cbdigo de
Etica que regule su actua-
cidén en el cumplimiento
de sus funciones dentro
de un marco de normas
de probidad y transpa-
rencia en la gestién.

Establecer un sistema de
evaluacién que permita
dar seguimiento al rendi-
miento del empleado en
el cumplimiento de sus
funciones que sirva tam-
bién de base para esta-
blecer un mecanismo
para premiar el desem-
pefio superior.

Promover la creacion de
una carrera gerencial
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publica profesional, esta-
ble y con capacidad
demostrada para organi-
zar, administrar y dirigir
las acciones programa-
das de forma que permita
alcanzar las metas esta-
blecidas' de la manera
més eficaz y eficiente
posible.

o Implementar una politica
homogénea y coherente
de salarios basada en |os
principios de equidad y
transparencia y de apli-
cacidn general para todo
servidor pdblico. La
escala salarial debera
mantener una relacidn
competitiva con el mer-
cado laboral, siempre
gque sea congruente con
los  lineamientos  del
manejo de la politica fis-
cal del pais.

° Procurar el perfecciona-
miento y actualizacién de
los conocimientos y des-
trezas del empleado por
medio de programas que
le permitan adaptarse
profesionalmente a los
cambios tecnolégicos, y a
nuevas formas de
organizacion.

Metas

El Gobierno de la Repdblica
consciente del alcance integral y
profundo de las reformas a

enero-diciembre/2002

implantar, de los antecedentes his-
téricos y de las dificultades cultura-
ies y técnicas de este proceso se
plantea las siguientes metas:

Aprobacién por el Gobierno de
la Repiblica del presente
documento de Lineamientos
de Politica para la Gestion de
los Recursos Humanos Pdabli-
cos como expresién de su
voiuntad politica y gufa para el
desarrollo de los trabajos futu-
ros. (agosto-octubre 2002).

Revisién de los Sistemas de
Gestién disefiados en los pro-
yectos auspiciados por el
Banco Mundial (clasificacién,
retribucién, provisién de pla-
zas, gestién del desempefio,
etc.), e incorporacién de los
ajustes que la situacion actual
recomienden en coherencia
con las politicas publicas del
nuevo gobierno, (setiembre-
octubre 2002).

Analisis de las posibilidades
de implantacién de los siste-
mas de gestidon, disefiados
bajo la actual legislacién y de
una estrategia de implanta-
cién normativa. (setiembre-
noviembre 2002).

Elaboracién de un Plan de
tmplantacién Gradual de los
Sistemas de Gestién de los
Recursos Humanos (octu-
bre-noviembre 2002).

A priori, este Plan deberia con-
templar dos momentos de eje-
cucién. Uno en el que se
revise, complete y perfeccione
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el ya existente proceso de
implantacién de los Sistemas
de Clasificacién, Control de
Puestos y Retribucién; mien-
tras que en un segundo se
aborde la implantacién de la
Provisién de Plazas, del desa-
rrollo del colectivo gerencial y
de la gestién del desempeiio.

Revisién y actualizacién del
Modelo Conceptual del Sis-
tema Informatico y de los
correspondientes Términos de
Referencia elaborados durante
el Proyecto de Disefio de los

Sistemas de Gestién vy
comienze de la correspon-
diente licitacién  publica.

(noviembre-diciembre 2002).

Elaboracion de un Plan de
Comunicacién sobre la
Reforma del Sistema de Servi-
cio Civil que contemple, tanto
los destinatarios internos
como los externos a la admi-
nistracién. {febrero-mayo
2003).

Reestructuraciéon en dos eta-
pas de la Direccién General
de Servicio Civil y de las
Subgerencias de Recursos
Humanos.

o En la primera se procede-
ria a reestructurar las

areas de la organizacion,
de retribucién y de admi-
nistracién y control y a la
capacitacién correspon-
diente tanto de la DGSC
como de las Subgeren-
cias. (setiembre- diciem-
bre 2002).

° En una segunda se crea-
rian, tanto en la Direccién
General como en las sub-
gerencias, las capacida-
des para implantar el Sis-
tema de Provisidn de
Plazas y liderar el desa-
rrollo gerencial y la capa-
citacion.  (enero-marzo
2003).

Programa de Establecimiento
de la Carrera Gerencial
mediante la evaluacién de la
adecuacion persona/puesto,
el desarrollo de las competen-
cias gerenciales y la elabora-
cién de politicas especificas
que permitan contar en dos o
tres afios con un cuerpo de
gerentes plblicos profesionali-
zados, de alto nivel técnico,
comprometidos con el servicio
al ciudadano y capaces de
liderar la transformacién del
Servicio Civit de Honduras.
(enero-diciembre 2003) o
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Direccién General
de la Funcién Pablica**

Informe del Servicio Civil

en Nicaragua*

PONE DE MANIFIESTO LA CARENCIA DE UNA INSTITUCIONALIDAD ESTABLE A NIVEL
GUBERNAMENTAL, MOTIVADA POR LA SUCESION DE FORMAS DE GOBIERNO QUE VAN
DESDE UN ESQUEMA MILITAR, FAMILIAR Y DINASTICO,, A UNO DE APERTURA
DEMOCRATICA Y DE LIBRE MERCADO, PASANDO POR UN PERIODO REVOLUCIONARIO.

Antecedentes

Al analizar el comportamiento
de la administracién publica nicara-
gliense, es preciso tomar en cuenta
sus antecedentes inmediatos, por-
que la realidad politica e institucio-
nal de Nicaragua ha sido eminente-
mente versatil. Baste sefialar que
con el Gobierno de Dofa Violeta
Barrios de Chamorro, a partir de
1990 y aln bajo la Constitucién

* Documento presentado durante la "Xl
Reunién de Directores de Servicio Civil y
de Recursos Humanos del Istmo Cen-
troamericano: Carrera Administrativa y
Gobernabilidad”, del 20 al 23 de agosto
del 2002, en Panama, Reptblica de Pa-
nama4, y organizada por la Direccién Ge-
neral de Carrera Administrativa de la
Presidencia de la Repiiblica de Panama,
conjuntamente con el Instituto Centroa-
mericano de Administracién Publica,
ICAP.

** Ministerio de Hacienda y Crédito Piblico
de la Repiblica de Nicaragua.
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Sandinista de 1987, se dio un cam-
bio sustancial en la organizacién,
funcionamiento y objetivos del
Estado. En 1979, 11 afios antes, se
dio otro giro radical bajo los princi-
pios y objetivos de la Revolucién
Popular Sandinista, contenidos en
los Estatutos fundamentales del
Gobierno de Reconstrucciéon Nacio-
nal los que a su vez, transformaron
la realidad politica e institucional
de Nicaragua plasmada en la Cons-
titucion de 1974, correspondiente
al ultimo periodo del régimen libe-
ral de los Somoza.

O sea, en un lapso de 20 afios
se dieron dos fenémenos que afec-
taron todo el acontecer nacional: el
traspaso de un esquema militar,
familiar y de dinastia de 46 afios a
un modelo socialista de inspiracién
marxista durante 11 afios; y poste-
riormente una apertura a la demo-
cracia y el libre mercado con sus
consecuencias inmediatas: el ejer-
cicio de las libertades publicas en
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un incipiente marco institucional y
bajo dos programas de ajuste
estructural.

En consecuencia, la adminis-
tracién publica nicaragliense ado-
lece de una institucionalidad esta-
ble, y la administracién de personal
al servicio del Estado, se realiza en
funcion de los intereses y estilos del
sector gubernamental de turno,
donde la partidarizacién y el clien-
telismo con todas sus secuelas polf-
ticas y administrativas distorsiona-
das, inciden negativamente en todo
el accionar de! Estado.

Un primer intento de normali-
zar las relaciones laborales de los
trabajadores del Estado, se dio
durante el perfodo de transicién de
la administracién Ortega a la de
Chamorro, mediante. la promuiga-
cién de una Ley relativa al Servicio
Civil y a la Carrera Administrativa,
Ley No.70 del 19 de marzo de
1990, la que quedd suspensa en los
primeros meses de la nueva legisla-
tura. Un segundo intento fue la pre-
sentacion del Anteproyecto de Ley
del Servicio Civil y de [a Carrera
Administrativa en diciembre de
1999, que hasta la fecha perma-
nece en la Asamblea Nacional.

En este limbo juridico, a ini-
cios de los noventas, la administra-
cién Chamorro emprendid una serie
de medidas encaminadas a corregir
la anarquia ocupacional y salarial
imperante. En este sentido el
Ministerio de Finanzas, a través de
la Direccién General de Presu-
puesto desarrollé un conjunto de
acciones béasicas ordenadoras,
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tendentes a lograr un mayor control
en los servicios personales de los
organismos  bajo el control
presupuestario.

Uno de los principales instru-
mentos, fue la implementacién de
los Programas de Retiro de Perso-
nal, los cuales tenian como finali-
dad transferir voluntariamente per-
sonal del sector publico al privado,
logrando con ello reducir el tamafio
de un estado sobredimensionado,
reducir progresivamente el déficit
fiscal, y las presiones inflaciona-
rias como parte de los compro-
misos asumidos en la ejecucidn
de los Programas de ajuste
estructural.

Paralelamente se impulsd la
Reforma del Sistema de Registros
de Cargos y Trabajadores del
Estado, RECTE, el cual tenia como
objetivo contar con una base de
datos que permitiera conocer cuan-
titativa y cualitativamente los recur-
sos humanos al servicio de la
administracién pUblica. Como sub-
producto de este registro se cred un
sistema de némina que dio integri-
dad a los diferentes procesos de
némina existentes en el Gobierno
Central.

También se impulsé la imple-
mentacién de un Sistema de Clasifi-
cacién de Cargos, el que permitié
conocer la complejidad y estructura
de cargos a nivel institucional y del
Gobierno Central, lo que fue sopor-
tado con la emisién del Manual de
Cargos Propios y Comunes para
cada institucién.
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Bajo estas circunstancias, en
1994 se desarrollé un Diagnéstico
de la Administracién Publica finan-
ciado por el Banco Mundial, con el
objetivo de valorar cémo estaban
operando las instituciones estatales
de cara a sus responsabilidades, asi
como determinar cdmo era perci-
bida dicha situacién al interior de
las mismas, encontrandose dos
resuftados alarmantes:

. Falta de consistencia del
quehacer institucional con
relacién al rol y facultades
otorgadas en las leyes
creadoras.

¢ Ausencia de sistemas adecua-
dos de gestidon de recursos
humanos (seleccién, promo-
cién, capacitacién, retribucién
y evaluacién al desempefio),
que permitan el desarrollo
arménico de las capacidades
de los servidores publicos
para cumplir eficazmente con
el nueveo rol del Estado.

Debido a las consecuencias
derivadas de esta situacién,
aunado a los esfuerzos empren-
didos en toda la regién en pro
de mejorar el accionar publico, a
finales de 1994 se da inicic a un
ambicioso programa reformista
del aparato estatal del cual Ia
Reforma del Servicio Civil es uno
de sus componentes fundamenta-
les, por considerar al recurso
humano el mayor potencial y el
agente central para propiciar los
cambios que exige el proceso de
modernizacidn.
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Por tanto, el Gobierno de Nica-
ragua se ha propuesto realizar un
cambio cualitativo en el enfoque
tradicional de lo que significan los
recursos humanos en la adminis-
tracién publica, pasando de uno
meramente presupuestario (con-
trol del gasto publico), a una
nueva dimensidén bajo un moderno
concepto de gestién y ventajas
competitivas a través del desarro-
llo estratégico de fos servidores
publicos.

Situacion actual del Servicio
Civil

Organizacién y empleo def sector
publico

En materia organizacional, la
Ley de Organizacién, Competen-
cia y Procedimientos del Poder
Ejecutivo y su Reglamento (Ley
N°® 290, Decretc N° 71-98 y
Decreto N° 118-2001) vino a orde-
nar, dar coherencia e integridad al
funcionamiento institucional, deli-
mitando las funciones de cada insti-
tucién y eliminando sobreposicio-
nes en el funcionamiento de las
mismas.

El Decreto N°® 118-2001
(Reforma al Decreto N° 71.98),
Reglamento de la Ley No. 290 en el
Titulo | "Disposiciones Generales y
Comunes” en sus Articulos 2 y 3,
establece las "Definiciones de las
Areas Funcionales" y ‘Definicio-
nes de Niveles de Organizacién”,
los cuales contienen la base
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metodoidgica para el disefio de
estructuras organizativas y faculta
en el Articulo N° 320 al Ministerio
de Hacienda y Crédito Publico, a
través de la Direccién General de fa
Funcién Pdblica para emitir dicta-
men sobre los proyectos de crea-
cién, modificacién o supresién de
las estructuras organizativas pre-
sentadas por las instituciones.

Por tanto, ahora la Direccién
General de la Funcidén Puablica, dis-
pone de una base metodolbgica con
respaldo legal para dictaminar
sobre las reformas y modificaciones
propuestas por las distintas institu-
ciones; este ordenamiento organi-
zativo es la base en que descansan
todas las acciones relativas a la
definicién de la estructura de car-
gos, asi como el presupuesto de
cargos y el Sistema de Nomina Fis-
cal, el que estd iniciando un pro-
ceso de descentralizacién.

Asimismo, el rol de ia Direc-
cién General de la Funcién Publica
ha cambiado, pasando de ser una
instancia controladora de las accio-
nes de personal (que al mismo
tiempo que regulaba algunos
aspectos de los servicios persona-
les, era responsable de su operativi-
zacién a través de la administracidn
de la Nomina Fiscal), a convertirse
en una instancia normativa respon-
sable de desarrollar y coordinar el
proceso de implantacién de los Sis-
temas de Gestiébn de Recursos
Humanos disefiados, trasladando
la operativizacién de todas las
acciones de personal a las encarga-
das de recursos humanos a nivel
institucional.
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Durante 1999, con el apoyo y
participacién de la Unidad de Coor-
dinacién del Programa de Reforma
y Modernizacién del Sector Pdblico,
UCRESEP, se realiz6 la revisidn del
primer Anteproyecto de Ley del
Servicio Civil y de la Carrera
Administrativa, definiéndose el
ambito de accién, excepciones y
alcance, asi como los aspectos rela-
tivos a deberes, derechos, prohibi-
ciones, sanciones, procedimientos
disciplinarios y disposiciones tran-
sitorios; este Anteproyecto de Ley
fue presentado por el Ejecutivoala
Asamblea Nacional el 7 de diciem-
bre de 1999. Después de ajustes y
modificaciones en la Comisidén de
Justicia de la Asamblea Nacional,
en junio del 2001 se inicidé un
amplio proceso de consulta con las
organizaciones sindicales mas
representativas de la administra-
ci6én del Estado, con el propésito de
recoger aportes y comentarios para
dar continuidad al proceso de dis-
cusién y aprobacién de la misma;
sin embargo, a la fecha continua sin
aprobacién de la Asamblea
Nacional.

Con relacién a la politica de
empleo en Nicaragua, estd orien-
tada a no generar mayor ocupacion
y por el contrario, como parte de la
aplicacion de medidas econdémicas
para controlar el déficit fiscal, la
tendencia es la de reducir el
ndmero de plazas existentes.

A junio delf 2002, el nimero de
empleados totales en el aparato
estatal asciende a 88.280 detallia-
dos de la siguiente manera:
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L __________________________ |
NUMERO DE EMPLEADOS PUBLICOS

NICARAGUA
2002
Poderes del Estado 3.152
Contraloria General de la Reptblica 386
Presidencia de la Replblica 507
Procuraduria General de la Replblica 60
Gobierno Central 84.175
Total 88.280

En cuanto a la distribucién del encuentran clasificados de |Ia
empleo pablico por categorfas ocu-  siguiente manera:
pacionales, a junio del 2002, se

ESTRUCTURA DEL EMPLEO PUBLICO EN NICARAGUA:
DISTRIBUCION POR CATEGORIA OCUPACIONAL

2002
Categorias ocupacionales Namero de %
empleados
Cargos de Direccibn 5.975 7
Cargos Servicios Administrativos 3.363 4
Cargos Técnicos 5.414 6
Cargos Docentes 35.315 40
Cargos Servicios Generales 6.700 8
Cargos de Produccién 595 1
Cargos de Servicios de Salud 13.301 15
Cargos de Seguridad y Defensa 17.617 20
Total 88.280 100
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Es importante destacar, que
del total def empleo publico el 75%
corresponde a Salud, Educacion,
Seguridad y Defensa, con lo cual la
politica de reduccién del emplec se
hace dificil sin afectar estos secto-
res sensibles en la prestacion de
servicios a la ciudadania.

Comportamiento salarial

Es dificil observar en la admi-
nistracién del Estado un patrén de
comportamiento que pueda sugerir
la presencia de una politica salarial
clara y equitativa.

Actualmente, podemos afir-
mar que no hay una politica salarial
que responda a los dos componen-
tes basicos que son: la equidad y la
competitividad. La fijacidn de los
salarios responde més a cierta dis-
crecionalidad que a un escalafdn
salarial determinado, por la com-
plejidad del contenido organizativo
de los cargos.

El 659% de los servidores pabli-
cos devengan salarios iguales vy
menores de C$1.000.00 (mil cérdo-
bas) mensuales, equivalente a $70
délares aproximadamente. Estu-
dios realizados recientemente refle-
jan que existe una diferencia sus-
tancial entre los salarios pagados
por el sector privado y los de la
administracién puablica; siendo
mayor fa retribuciéon en el sector
privado; sin embargo, para los car-
gos de mayor jerarquia en la admi-
nistracién pablica, éstos se acercan
y sobrepasan en algunos casos a la
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mediana retributiva del sector

privado.

Asimismo, existe una gran dis-
persion salarial para cargos de
igual nivel de complejidad, con una
marcada tendencia a una retribu-
cibn menor para cargos técnicos y
mandos intermedios.

Con base a lo anterior, pode-
mos afirmar que los satarios paga-
dos por el sector publico son
sumamente bajos y poco atractivos
para atraer y retener cuadros técni-
cos y gerentes calificados, lo que
genera una situacién critica, sobre
todo cuando se espera en el marco
de la reforma y modernizacién del
sector plblico mejorar la calidad de
los servicios que prestan a la
ciudadania.

Practicas de administracién
de recursos humanos

A pesar de los esfuerzos reali-
zados en el marco del Proyecto de
Reforma y Modernizacién del Servi-
cio Civil, atn persisten algunas
debilidades que de alguna manera
han impedido avanzar en esta
materia tales como: la excesiva cen-
tralizacién de la funcién de personal
y la ausencia de politicas y base
legal que sustenten y regulen la
relacién integral, que mantiene la
administracién del Estado con los
servidores plblicos. Estos factores
reflejan la falta de vision integra-
dora y de capacidad institucional
para operar como agentes cataliti-
cos de los procesos de cambio: la
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primera, ha llevado a incentivar una
relacién de confrontacién entre
directivos de linea y directores de
recursos humanos; la segunda, ha
hecho posible la ausencia de estra-
tegias que determinen objetivos
relacionados con la gestién de los
servidores publicos; y la tercera, ha
permitido que cada una de las insti-
tuciones del sector publico dis-
ponga de un conjunto de normati-
vas internas, que regulan las
relaciones de la institucién con su
personal lo que ha generado, una
gran heterogeneidad en las norma-
tivas establecidas.

La ausencia de orientacién
estratégica impide que las instan-
cias de recursos humanos adopten
una visién de gestién, relegandolas
a la pura administracién de perso-
nal, y a actividades de controi pri-
mario que no generan un valor agre-
gado a las organizaciones.

Lo anterior, nos ha llevado a
impulsar acciones encaminadas a
convencer, involucrar y comprome-
ter a las altas autoridades de
gobierno, para encaminar esfuer-
zos que tiendan a desarroflar una
verdadera gestién de los recursos
humanos del sector publico, adop-
tando técnicas modernas de admi-
nistracién de personal, convirtién-
dose éstas en herramientas al
servicio de la eficacia organizativa,
en donde su principal objetivo es
ayudar al sector publico a alcanzar
sus metas.

Es asi que se han desarrollado
sistermas de gestién de recursos
humanos permitiendo encauzar su
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desarrollo en el marco de un Sis-
tema de Servicio Civil y Carrera
Administrativa.

Comentarios

Podemos afirmar que el tema
de los recursos humanos en la
administracién  pdblica nicara-
glense, ha evolucionado desde un
punto, en que lo més importante ha
sido la cantidad y tamafio de la
fuerza laboral hacia un estado en
que, por estar sujeto a restriccio-
nes de indole presupuestario, se
introduce al tema de la calidad,
desempenfio y efectividad del perso-
nal con que cuenta el aparato
estatal.

Esto conlleva a la implantacién
de sistemnas modernos de gestidon
de recursos humanos, politicas
salariaies coherentes, equitativas y
competitivas, introduccién al tema
de la equidad de génerc en el
empleo publico, y a la aplicacidon
progresiva de un nuevo marco jurf-
dico que regule las relaciones entre
la administracidén del Estado y sus
servidores.

De este diagnéstico, se des-
prende la necesidad de continuar
avanzando en la implantacién pro-
gresiva de un Sisterma de Servicio
Civil y Carrera Administrativa para
lo que se requiere:

1. Introducir en la administra-
cion del Estado, técnicas
modernas de gestién de recur-
s0s humanos.

277

Tabla de contenido




Tabla de contenido

Reorientar los esfuerzos de
capacitacion vinculandolos
directamente al desarrollo de
la carrera de los funcionarios y
empleados, y al incremento en
la calidad de los servicios gue
las instituciones prestan,

Implantar el marco juridico
que regule las relaciones entre
la administracién del Estado vy
sus servidores.

Definir.la politica salarial de la
administraciéon del Estado,
con criterios de equidad vy
competitividad en el marco de
la situacién econdémica del
pafs.

Principales actividades
desarrolladas
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Ordenar la Estructura Organi-
zativa del Poder Ejecutivo con
base a la Ley N° 290 "Ley de
Organizacion, Competencia y
Procedimientos del Poder Eje-
cutive" y su Reglamento
Decreto N° 71-98, Decreto N°
118-2001.

A finales de 1998, se inici el
proceso de ordenamiento de
estructuras organizativas de
las instituciones del Poder Eje-
cutivo, de conformidad al
mandato legal de la Ley No.
290 y su Reglamento. Este
ordenamiento implicé la elimi-
nacién, creacién y fusién de
organismos, asi como la rea-
decuacién de estructuras con

base a traslados o reubicacio-
nes de programas y unidades
ejecutoras a otros organismos.

Asimismo, este ordenamiento
permitié la definicién de los
organigramas de cada institu-
cién y fa estructura programa-
tica para efectos presupuesta-
rios, y para el correspondiente
montaje del detalie de cargos
presupuestados (poderes del
Estado, Ministerios e institu-
tos descentralizados) y la emi-
sién de la ndmina fiscal, asi
como el Manual de Organiza-
cién y Procedimientos del
Poder Ejecutivo (Articulo N°
322).

Impulsar y coordinar la ejecu-
cion de la primera etapa del

Proyecto de Refcrma del Servi-

cio Civil.

El desarrollo de esta etapa
consistié en el disefio metodo-
légico y validacién del Sistema
de Descripcién, Analisis, Valo-
racién y Clasificacién de Car-
gos, asi como el conjunto de
Sistemas de Gestién de Recur-
s0s Humanos; Provisién de
Cargos, Gestién del Desem-
pefio, Remuneraciones, Capa-
citacién y Desarrolio. Ademas
del disefio se ejecutaron cur-
sos de capacitacién para la
transferencia metodolégica a
las instancias de recursos
humanos a nivel institucional.

Iniciar el Proceso de Descrip-
cién, Analisis, Valoracién y
Clasificacién de Cargos.
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Este Sistema consiste en un
conjunto de procesos articula-
dos y concatenados, que se
realiza con el propésito de
establecer un ordenamiento
de los cargos de la adminis-
tracion del Estado, en funcién
de la importancia relativa a
cada uno de ellos, para la
organizacién, la posicién que
ocupa, las funciones y respon-
sabilidades que les correspon-
den, y la determinacién de los
requisitos exigibles.

La Descripcién de los Cargos,
es un proceso descentralizado, bajo
la responsabilidad de un equipo
técnico, conformado por personal
de recursos humanos de la institu-
cién objeto del estudio y personal
de la instancia rectora (Direccién
General de la Funcién Pablica); este
es un proceso de recoleccién, anali-
sis, validacién y registro documen-
tal de informacién objetiva scbre
cada uno de los cargos existentes
en una instituciéon, con la finalidad
de identificar la misién, responsabi-
lidades, funciones, tareas, activida-
des caracteristicas particulares,
relaciones internas y externas,
requisitos necesarios para el
desempefic de cada uno de los car-
gos, a fin de definir la importancia
relativa de cada unc con base a los
resultados que aporta a |la
organizacion.

La valoracién de los cargos es
un proceso centralizado ejecutado
por el Proyecto de Reforma del Ser-
vicio Civil y Técnicos de la Direccién
General de la Funcién Pdblica, ¥y
consiste en analizar el contenido
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organizativo del cargo expresado en
la Descripcién del Cargo, mediante
fa valoracién de factores previa-
mente definidos:

1. Competencia (exigencia de
conocimientos, experiencias y
habilidades del cargo para un
desempefio adecuado).

2. Solucién de problemas (com-
plejidad y nivel de autonomia
del cargo para resolver
problemas).

3. Responsabilidad (valor que
aporta el cargo a la institucion,
y su contribucién a los resulta-
dos). Este proceso se aplica a
cada uno de los cargos.

Este Sistema se ha aplicado en
las siguientes instituciones:

« Ministeric de Transporte e
Infraestructura.

» Ministeric del Ambiente vy los
Recursos Naturales.

«  Ministerio de Salud.
s  Ministerio del Trabajo.

¢  Ministerio de Hacienda y Cré-
dito Pablice.

. Ministerio de Fomento, Indus-
tria y Comercio.

. Ministerio de la Familia.

s Instituto Nicaragilense de Es-
tudios Territoriales.

e« Vicepresidencia de la
Republica.
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. Contraloria General de la
Repiblica.

¢ Instituto Nicaragiiense de la
Mujer.

o Instituto Nicaraglense de Ju-
ventud y Deportes.

Este trabajo signific6 una
cobertura de 942 cargos, para lo
cual se definieron fos Manuales de
Descripcion de Cargos por cada
institucién.

. Reestructurar el Clasificador
de Cargos del Gobierno
Central.

Tomando como referencia los
resultados de los Manuales de
Descripcién de Cargos, se
reestructurd el Clasificador de
Cargos por categorias
ocupacionales.

* Disefiar, formular y ejecutar el
Programa de Reduccién de
Cargos de la administracion
plblica. Consisti6 en el disefio
y aplicacién de dos planes de
retiro: Programa de Reduc-
ci6bn Laboral, PRL, y el Pro-
grama de Racionalizacién de
Recursos Médicos del MINSA,
PRV, lo que implic6é una reduc-
cién de 2.073 cargos en las

instituciones del Gobierno
Central.
* Introducir el Enfoque de

Género como una variable de
anélisis en la gestién de recur-
s0s humanos de ja administra-
cién piblica.
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Se realizé un diagnéstico de
género en el empleo publico
confirmando este la existencia
de sesgos discriminatorios de
género, en desventaja para las
mujeres a pesar de su condi-
cién de mayoria en el empleo
pablico; ademas se ejecutaron
las siguientes lineas de accion:

o Difusiéon amplia de los
resultados del diag-
néstico.

o Revisién con Enfoque de
Género . del marco con-
ceptual y juridico de los

Sistemas Técnicos de
Gestiobn de  Recursos
Humanos, disefiados
como parte de Ila
Reforma del Servicio
Civil.

o Capacitacion al personat
de diferentes niveles en
las instituciones pUblicas
vinculadas con la gestién
de recursos humanos.

° Elaborar documento me-
todolégico: "Manual de
Gerencia de Recursos
Humanos con equidad de
género".

Este Manual, ofrece informa-
cién conceptual y metodolégica
sobre una gerencia efectiva de
recursos humanos, basada en el cri-
terio del mérito y comprometida en
asegurar la equidad de género.
Estd orientado a los servidores
publicos y en especial al personal
dirigente de las instancias de recur-
sos humanos de las instituciones.
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Esto es un esfuerzo coordi-
nado del Proyecto de Reforma del
Servicio Civil y la Direccién General
de la Funcién Pidblica con el apoyo
de la Agencia de Cooperacién Ale-
mana, GTZ, através del Proyecto de
Promocién de Politicas de Género.

¢« Disefioc y montaje de un Sis-
tema de Informacién.

Estd disefiado con el objetivo
de disponer de informacion
veraz y oportuna de los funcio-
narios y empleados de la
administracién del Estado,
relativa a la experiencia labo-
ral y datos educacionales. El
Proyecto de Ley del Servicio
Civil y de la Carrera Admi-
nistrativa, contempla en el
Articulo No. 125 "Adecuacién a
los Cargos” que a la entrada en
vigencia de la Ley, todos los
funcionarios y empleados,
continuaran desempefiandose
en sus mismos cargos por un
periodo maximo de dos afos,
tiempo durante el cual debe-
rén ajustarse a los perfiles y
definiciones del cargo, para
ser incorporados a la Carrera
Administrativa.

La ejecucién de esta actividad,
involucré ia definicién de crite-
rios para identificar los cargos
y personal sujeto a la aplica-
cién del articulo en referencia;
disefar el instrumento base
para la recopilacién de datos
del personal (formulario e ins-
tructivo); coordinar todo el
proceso en las instituciones
implicadas; disefiar |a base de
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datos y dar asistencia técnica
a las instituciones.

Tareas en proceso de ejecucion
y principales retos de gestion

Tareas en proceso

e Implantar los Manuales de
Descripcién de Cargos.

s  Ordenar la Estructura de Car-
gos de las instituciones del
Gobierno Central.

e  Analizar y formular propuestas
técnicas y proyecciones eco-
némicas para ordenar la
Estructura Salarial en ias insti-
tuciones del Gobierno Central.

Retos de gestion

« [mpulsar el proceso de revi-
sién, discusién y aprobacién
de la Ley de Servicio Civil y de
la Carrera Administrativa, la
que se encuentra en la Asam-
blea Nacional.

* Implantar fa Ley de Servicio
Civii y de la Carrera
Administrativa,

*  Fortalecer la institucionalidad
de la instancia rectora del Ser-
vicio Civil y de la Carrera Admi-
nistrativa y sus érganos ejecu-
tores que son las de recursos
humanos a nivel institucional.
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» Implantacién progresiva de
los Sistemas de Gestion de
Recursos Humanos, que con-
tribuyan a aumentar la pro-
ductividad y mejorar la presta-
ci6bn de los servicios a la
ciudadania.

Conclusiones

De todo lo expuesto, es evi-
dente la necesidad de reconocer
que los recursos humanos con que
cuenta la administracion publica,
son decisivos para el proceso de
reforma y modernizacién que el
gobierno impulsa. Se puede adqui-
rir la mejor tecnologia y modernizar
los procesos de trabajo, pero si no
se cambia ta mentalidad y el com-
portamiento de las personas, no se
conseguiran resultados cualitativa-
mente diferentes.

En definitiva, la competencia
profesional, el buen criterio y la
motivacién con que se asume la
tarea, son los elementos fun-
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damentales que determinan el nivel
de calidad de los servicios que se
prestan a la ciudadania.

La implantacién de modernos
Sistemas de Gestién de Recursos
Humanos es de imperiosa necesi-
dad, lo que a la par de otras impor-
tantes reformas de tipo estructural,
permitiran incrementar los niveles
de eficiencia y eficacia con los que
tradicionalmente ha operado la
administracién publica.

Una funcién puablica profesio-
nal, neutral y eficiente, involucra el
establecimiento de una nueva cui-
tura basada en un sistema de
mérito, 1o que implica la participa-
cién y compromiso decidido de las
altas autoridades de gobierno,
directivos, personal ejecutivo y ope-
rativo de las instituciones.

El Gobierno de Nicaragua, se
ha propuesto rescatar el senti-
miento de orgullo de ser un servidor
plblico, fomentando el desarrollo
de la motivacién, el compromiso y
la vocacién de servicio ¢
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Direccién General
de Carrera Administrativa**

Informe Nacional
de Panama*

EXPLICA LOS ANTECEDENTES DE LA CARRERA ADMINISTRATIVA DE PANAMA, SUS
OBJETIVOS Y EL SISTEMA DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS QUE FUNCIONA
SOBRE LA BASE DE UNA CENTRALIZACION NORMATIVA Y DESCENTRALIZACION
OPERATIVA, AS[ COMO LOS AVANCES ALCANZADOS EN MATERIA DE LOS SUBSISTEMAS O

PROGRAMAS TECNICOS.

ANTECEDENTES

En Panama, frecuentemente
los usuarios de los servicios publi-
cos mantienen una queja, en el sen-
tido de que la prestacién de estos
servicios muestran marcada defi-
ciencia. Esta ineficiencia se atri-
buye entre otras razones a carencia
de métodos adecuados de aplica-
cién en la gestion de los recursos

* Documento presentado durante la "XI
Reunién de Directores de Servicio Civil y
de Recursos Humanos del Istmo Cen-
troamericano: Carrera Administrativa y
Gobernabilidad”, del 20 al 23 de agosto
del 2002, en Panamé, Republica de Pa-
nama, y organizada por la Direccién Ge-
neral de Carrera Administrativa de la
Presidencia de la Republica de Panama,
conjuntamente con el Instituto Centroa-
mericano de Administracion Pablica,
ICAP.

** Ministerio de la Presidencia de la Repu-
blica de Panama.
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humanos. También a la burocracia
existente en las organizaciones del
Estado, hace que los servicios que
prestan causen inconformismo
entre sus usuarios.

Una de las politicas y estrate-
gias trascendentales para hacer
mas eficientes las actividades de
beneficio publico, la constituye el
incremento de la productividad de
los servidores publicos, a través de
la aplicacion de criterios uniformes
para la actuacion de estos. De igual
modo, cabe sefialar el estableci-
miento de un sistema de adminis-
tracién de recursos humanos al ser-
vicio del Estado, basado en el
mérito y la eficiencia, tal como lo
dispone la Ley de Carrera Adminis-
trativa aprobada en Panama, en

junio de 1994.

El Sistema y el Régimen de
Carrera Administrativa constituyen
un conjunto de disposiciones orien-
tadas al reconocimiento del mérito
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y la eficiencia de la equidad y justi-
cia, del perfeccionamiento perma-
nente de los servidores publicos y
conducen a garantizar la estabili-
dad en el puesto de trabajo a los
que se distingan por su competen-
cia, lealtad y moralidad.

De conformidad con este con-
cepto, el Régimen de Carrera Admi-
nistrativa regulado por la Ley N° 9
del 20 de junio de 1994, se consi-
dera la principal esfera de actividad

funcional dentro de la cual se
ordena la Administracion de los
Recursos Humanos del Estado
panamefio.

El d&mbito y ejecucién de la
Carrera Administrativa, con los
incentivos y estabilidad garantizada
para atraer y retener el mejor
recurso humano, debe producir un
buen servicio e incrementar la efi-
ciencia de la administracién
publica, ya que el nuevo rol del
Estado exige normas altas de rendi-
miento en la administracién de
personal.

OBJETIVOS DE LA LEY N° 9
DEL 20 JUNIO DE 1994

La Ley desarrolla los capitulos
1°, 2°, 3° y 4° del Titulo XI de la
Constitucién Politica de la Repu-
blica de Panama, que regula los
derechos y deberes de los ser-
vidores  publicos, especialmente
los de Carrera Administrativa en
sus relaciones con la administra-
cién pablica, y establece un sistema
de administracién de recursos
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humanos para estructurar, sobre la
base de méritos y eficiencia, los
procedimientos y las normas apli-
cables a los servidores publicos.

SISTEMA DE ADMINISTRACION
DE RECURSOS HUMANOS

El objetivo general para todos
los servidores publicos estéd enfo-
cado en mejorar la moral de trabajo
y la productividad, a elevar su ética
profesional, su responsabilidad y su
preocupacién por el interés pablico.
El ingreso, desarrollo, ascenso y su
permanencia estan condicionados a
su competencia, rendimiento y
moralidad en el ejercicio de la fun-
cién publica. De la misma manera
pretende producir el mejor servicio
publico.

La Ley N° 9 del 20 de junio de
1994, crea la Direccion General de
Carrera Administrativa con funcio-
nes de fundamentar en métodos
cientificos la administracién de los
recursos humanos del Estado y se
le asigna la responsabilidad de
disenar el sistema, su organizacion,
programas y mecanismos de ejecu-
cion, informacién, evaluaciéon vy
control.

El Sistema de Administracién
de Recursos Humanos definido en
la Ley de Carrera Administrativa,
funciona sobre la base de una cen-
tralizacién normativa y descentrali-
zacién operativa.

La centralizacién normativa de
la Direccion General de Carrera
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Administrativa es una unidad admi-
nistrativa central, cuya responsabi-
lidad es orientar a la administracion
de recursos humanos del sector
publico, y seflalar normas y reglas
que se deban seguir en el ambito
nacional.

La descentralizacién operativa
consiste en la facultad de cada ins-
titucién del Estado para ejecutar las
actividades técnicas, con base a las
posibilidades y caracteristicas pro-
pias de la entidad, siempre y
cuando no sea en contra del respeto
y dignidad que se debe al servidor
publico.

La Ley es flexible para permitir
que cada uno de los érganos perifé-
ricos de Carrera Administrativa
desarrollen una estructura opera-
tiva y administrativa para dar cum-
plimiento a sus funciones.

Asi, el Sistema de Carrera
Administrativa establece una
estructura funcional para su
manejo: la Direccién General de
Carrera Administrativa, las Oficinas
Institucionales de Recursos Huma-
nos, la Junta Técnica de Carrera
Administrativa y la Junta de Apela-
cién y Conciliacién, todas con fun-
ciones claramente definidas.

DESARROLLO
DE LOS PROGRAMAS
DE TECNICOS

A continuacién se describen
los programas prioritarios y su
desarrollo.
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Clasificacion de puestos

En este Programa se identifi-
can y describen los requisitos mini-
mos, educacién, experiencia, cono-
cimientos, habilidades y destrezas
requeridas para el desempefio del
puesto y se ha desarrollado en un

409,

Existe un clasificador central y
12 Manuales Institucionales apro-
bados por el gobierno y siete en
etapa de aprobacién, permitiendo
la incorporacién de 19 instituciones
entre el Gobierno Central y las insti-
tuciones descentralizadas al Régi-
men de Carrera Administrativa.

No obstante, debe continuarse
en cada institucién gubernamental
con la depuracién y adecuacion de
los Manuales de Clases Ocupacio-
nales, de acuerdo con la metodolo-
gia existente, con el objeto de
garantizar la aplicacion y efectivi-
dad del Sistema.

Remuneraciones

Con respecto a la administra-
ciébn de salarios, existe un vacio
administrativo en el Estado por lo
que el gobierno tiene pendiente
impulsar la aprobacién de una Ley
de Sueldos.

La retribucién de cada puesto
tomara en cuenta la clasificacién, la
realidad fiscal y las condiciones del
mercado de trabajo, de acuerdo con
las politicas de recursos humanos
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del sector publico y sera revisada
cada dos afios.

Esta Ley de Sueldos es necesa-
ria, ya que permitira establecer un
mecanismo regulador que norma-
lice las distorsiones que actual-
mente existen en fa administracién
de salarios en el sector publico.

Reclutamiento y seleccién

En este subsistema se desa-
rrollan dos formas de ingresar al
Régimen de Carrera Administrativa
establecidos en la Ley N° 9 del 20
de junio de 1994, que son: el
Procedimiento Especial de Ingreso
y el Procedimiento Ordinario de
Ingreso.

Procedimiento Especial de Ingreso

Esta Ley N° 9, establece la
incorporacién especial al Sistema
de Carrera Administrativa a los fun-
cionarios que ocupan puestos de
trabajo definidos como de Carrera
Administrativa en las jerarqufas de
Jefes de Departamentos, Jefes de
Seccién, Supervisores y personal
ejecutor.

Para adquirir el status de Ser-
vidor Plblico de Carrera Adminis-
trativa, el funcionario debe cumplir
con los requisitos minimos del
puesto que desempefia, relativos a
la preparacién académica y expe-
riencia adquirida en los puestos
publicos.
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Este procedimiento excepcio-
nal de incorporacién, conlleva una
fase previa de estructuraciéon y
aprobacién de acciones y elemen-
tos complementarios, entre los que
se pueden mencionar: adecuacion
de las estructuras organizativas,
elaboracién de los Manuales de
Organizacién y de Clases Ocupacio-
nales y la actualizacién de los expe-
dientes de personal.

La aplicacién de este Procedi-
miento Especial de Ingreso esta
dirigida a unos 55.000 servidores
pablicos del Organo Ejecutivo y
alrededor de 6.000 municipales.
De los 55.000 se han evaluado en
las 19 instituciones incorporadas,
28.681 expedientes de personal,
acreditandose a 10.150 funciona-
rios y quedando en funciones
18.271.

Sin embargo, como todo sis-
tema al inicio requiere de una revi-
sion. Durante los dos ultimos afios
nos hemos dedicado a la revision de
los expedientes de los servidores
publicos acreditados para lograr la
transparencia del sistema. A este
respecto podemos sefalar que
hemos desacreditado 2.826 servi-
dores. De igual manera, se ha tra-
bajado en la revisién y adecuacién
de los Manuales Institucionales a
fin de que sean acordes con lo que
dicta el Manual General aprobado
por el Consejo de Gabinete.

Procedimiento Ordinario de Ingreso

Este programa estd disefiado
para suplir las necesidades de

enero-diciembre/2002



recursos humanos una vez que la
entidad publica esté incorporada al
sistema. Enla Ley esté identificado
este subsistema como "Procedi-
miento Ordinario de Ingreso".

Para esta forma de ingreso
existe el Procedimiento Técnico, su
modelo de aplicacién y la Resolu-
cién que lo avala. De igual manera,
se han elaborado los siguientes
documentos de apoyo a este subsis-
tema: Metodologia Unica para el
Manejo de Expedientes de Perso-
nal, Modelo de Solicitud de Empleo,
Disefio de Hoja de Vida, Desarrollo
de Pruebas Técnicas y Especificas
para algunas Clases Ocupacionales
y la Reglamentacién para el
Ascenso.

Antes de entrar en vigor la Ley
de Carrera Administrativa, la selec-
cién de personal estaba condicio-
nada a la discrecién de ta Autoridad
Nominadora en cada entidad
publica.

La nueva normativa sefiala que
el ingreso al servicio pulblico se
basa en el mérito y la eficiencia.

Las convocatorias para la apli-
cacién de este procedimiento exi-
gen un orden de prelacién, que
requiere una primera convocatoria
para inscritos en el registro de
ingreso, y una segunda para los que
estan en el registro de elegibles. De
no haber candidatos se procede a la
convocatoria publica.

Unicamente se puede obviar el
orden de prelacién cuando la Direc-
cién General de Carrera Administra-
tiva, certifique la inexistencia de
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aspirantes en los respectivos regis-
tros para el puesto vacante.

Este procedimiento se desa-
rrolla mediante el cumplimiento de
dos etapas principales validadas
segun las exigencias del puesto y
comunicadas a los participantes.
Estas etapas son el concurso de
antecedentes y/o examen de libre
oposicién y la evaluacién de
ingreso.

En el concurso de anteceden-
tes cada aspirante aporta sus crédi-
tos, los cuales son revisados de
acuerdo al reglamento que para tal
fin se ha preparado. En los exdme-
nes de libre oposicién los aspiran-
tes presentan pruebas escritas, ora-
les y préacticas segln las funciones
del puesto.

En los resultados de estas
pruebas, el 75% se establece como
calificacién minima de aprobacion.
Una vez concluida esta etapa, los
tres aspirantes con mejor califica-
cién son sometidos a una evalua-
cién de ingreso, por parte del supe-
rior inmediato en donde se
encuentra la vacante, la que se
logra mediante una entrevista per-
sonal e individual.

Una vez realizadas estas
entrevistas el superior inmediato
hara la recomendacién de nombra-
miénto a la Autoridad Nominadora,
que actuard discrecionalmente,
pero no podra elegir sino de la terna
seleccionada.

El nombramiento debe forma-
lizarse a mas tardar 15 dias hébiles
después, de concluido el proceso de
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seleccién, y la persona nombrada
debe estar disponible inmediata-
mente para ejercer el cargo.

El servidor publico recién nom-
brado es sometido a un proceso de
induccién para ser ingresado en el
a&mbito institucional y dentro del
sector publico; ademés deberd,
pasar por un perfodo de prueba, el
cual no serd menor de un mes ni
mayor de un afio, de acuerdo con
las caracteristicas del puesto.

Una vez finalizado el periodo
de prueba, al servidor pablico se le
aplicara una evaluacién de desem-
pefio de ingreso, la cual determi-
nard la adquisicién del status de
Servidor Pablico de Carrera Admi-
nistrativa o su desvinculacién,
segun sea el caso.

Evaluacion del desempeiio

La Ley de Carrera Administra-
tiva establece un sistema de evalua-
cién del desempefio para que sirva
como base a los sistemas de retri-
bucién, incentivos, capacitacién y
destitucién.

Este sistema constituye un
conjunto de normas y procedimien-
tos para evaluar y calificar el rendi-
miento de los servidores publicos,
los que se basaréan Ginicamente enel
desempefio y rendimiento. Estas
evaluaciones son de tres clases: de
Ingreso, Ordinarias y Extraordina-
rias; y tienen efecto correctivo y
motivacional. Deben ser realizadas
por el superior inmediato del
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evaluado, discutida con éste y
enviada a la Oficina Institucional de
Recursos Humanos de la institucién
respectiva, o a la Direccién General
de Carrera Administrativa segun
corresponda.

Durante este afio se ha traba-
jado en el desarrollo de los instru-
mentos de evaluacién; sin embargo,
todavia no se tienen culminados los
procedimientos y Reglamentos de
Evaluaciéon del Desempefio, que
permitan aplicar un sistema uni-
forme a todos los servidores publi-
cos incorporados al Régimen de
Carrera Administrativa y que cuen-
tan con un afio 0 mas en el puesto,
luego de haberse acreditado.

Capacitacion

Es responsabilidad de la Direc-
cién General de Carrera Administra-
tiva formular las politicas de capaci-
tacibn y preparar las normas
técnicas por las cuales deben
regirse, y coordinar la elaboracion
de gufas de instruccién comunes a
todo el sistema. Cada institucién
ejecutarad las acciones dirigidas al
personal que en ella labora, y que
sean de su competencia.

Para este programa se ha
logrado identificar las necesidades
de capacitacién del sector, elabo-
rando la Guia Técnica de Evalua-
cién y Seguimiento para el diag-
néstico de puestos de Carrera
Administrativa, y aprobandose el
Reglamento de  Capacitacién,
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quedando pendiente la divulgacién
del mismo al personal de las ofici-
nas institucionales de recursos
humanos.

Durante este afio han sido
capacitados 2.550 servidores publi-
cos por parte de la Direccién Gene-
ral de Carrera Administrativa.

Bienestar del servidor piblico
y relaciones laborales

Las entidades gubernamenta-
les deberan implantar de modo pro-
gresivo, programas de bienestar
social e incentivos dirigidos a la pro-
mocién humana de los servidores
publicos y su familia, asi como con-
tribuir al mejor ejercicio de las fun-
ciones asignadas.

La Direccién General de
Carrera Administrativa establece
las gufas y disposiciones generales
para la ejecucién de los Programas
de bienestar social e incentivos en
la administracién puablica.

Actualmente 18 instituciones
gubernamentales cuentan con pro-
gramas de bienestar social e incen-
tivos para sus servidores publicos, y
20 instituciones han recibido aseso-
ria y capacitacién, particularmente
a las oficinas institucionales de
recursos humanos, en temas rela-
cionados con la Ley N° 9, y su
Reglamentacién (Decreto Ejecutivo
N°® 222), asi como asesoria y capa-
citacién sobre el contenido y aplica-
cién del Régimen Disciplinario y
Programas de relaciones laborales.
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BASE LEGAL O NORMATIVA
DEL SISTEMA

El desarrollo de cada uno de
los subsistemas hasta la fecha ha
podido darse, ya que previamente
se elaboraron los decretos, resolu-
ciones, reglamentos, procedimien-
tos, metodologia, instructivos y
guifas que constituyen el instru-
mento legal, que garantiza la trans-
parencia del sistema; sin embargo,
se requiere la adecuada divulgacién

de estos instrumentos legales
aprobados.
SISTEMA DE INFORMACION

PARA LA ADMINISTRACION
DE LOS RECURSOS HUMANOS

La Direccién General de
Carrera Administrativa, cuenta con
una Red de Area Local, LAN, para
llevar a cabo los procesos internos
de la institucién.

Actualmente se esta implan-
tando el Sistema de Informacién
para la Administracién de los
Recursos Humanos del Estado, el
que permite manejar los diferentes
programas.

Ademaés, se ha iniciado el estu-
dio para la implantacién de una Red
de Area Amplia, WAN, con todas las
instituciones del sector publico, a
fin de crear una infraestructura
para la gestiéon central como ente
normativo de la administracién de
recursos humanos.
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PERSPECTIVA DEL SISTEMA
DE CARRERA ADMINISTRATIVA

La necesidad de fortalecer e
implantar el Sistema de Carrera
Administrativa se hace mas apre-
miante en estos momentos, en que
el gobierno demanda mayor eficien-
cia del aparato estatal, para lo cual
se han establecido medidas de
mejoramiento y simplificacién de
los procesos administrativos de
prestaciéon de los servicios publi-
cos, y se requiere elevar la capaci-
dad administrativa, ejecutiva vy
general de los servidores publicos
para que puedan contribuir al incre-
mento del rendimiento, y de la pro-
ductividad.de las instituciones, con-
virtiéndolas en puntales de apoyo
para los programas y proyectos del
gobierno.

La plena vigencia del Régimen
de Carrera Administrativa, aumen-
tara la competitividad de la fuerza
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publica de trabajo, generard una
prestacién mas eficiente de los ser-
vicios plblicos y posibilitard una
gestion efectiva en los niveles direc-
tivos de la administracién publica.
El elemento humano es el recurso
maés importante del que dispone el
sector publico, por lo que la gestién
de estos recursos es la funcién
clave del trabajo de los ejecutivos.

El impacto de la implantacion
del Sistema de Carrera Administra-
tiva ante el nuevo rol del gobierno,
exige altas normas de rendimientoy
transparencia en la administracién
de recursos humanos como una
politica en la reconversién del
Estado.

Existen medidas para reducir
los procedimientos burocréaticos y
estdn en vias de realizar una
reforma del Estado para lograr
mayor eficiencia, eficacia y agilidad
en la gestién publica o
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Situacion del Servicio Civil de Carrera

Oficina Nacional

de Administracién y Personal**

en la Repiblica
Dominicana*

DESCRIBE LOS AVANCES EN LA APLIQACION DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS EN EL SECTOR PUBLICO, REFLEJANDO LA EXPERIENCIA PRACTICA
DE LA OFICINA NACIONAL DE ADMINISTRACION DE PERSONAL, ONAP, COMO ORGANO
CENTRAL DEL SISTEMA DE SERVICIO CIVIL DE CARRERA DE LA REPUBLICA DOMINICANA.

Introduccion

Este documento se puede con-
siderar, tanto un.Informe Nacional,
como una exposicién, debido a que
ofrece informaciones acerca de los
avances en la aplicacién del Sis-
tema de Administracién de Recur-
sos Humanos en el Sector Publico y
también sobre la experiencia préac-
tica empleada, como érgano central
del Sistema de Servicio Civil de

* Documento presentado durante la “XI
Reuni6n de Directores de Servicio Civil y
de Recursos Humanos del Istmo Cen-
troamericano: Carrera Administrativa y
Gobernabilidad”, del 20 al 23 de agosto
del 2002, en Panam4, Repiiblica de Pa-
nama4, y organizada por la Direccién Ge-
neral de Carrera Administrativa de la
Presidencia de la Repiblica de Panamj,
conjuntamente con el Instituto Centroa-
mericano de Administracién Publica,
ICAP.

** Secretariado Técnico de la Presidencia
de la Republica Dominicana.
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Carrera, para avanzar en la aplica-
cién de ese importante instrumento
para la estabilidad, neutralidad y
profesionalizacién de nuestra fun-
cién publica.

En ese sentido, presenta este
informe-ponencia el pasado, pre-
sente y futuro del Sistema de Servi-
cio Civil y Carrera Administrativa,
como parte del proceso de Reforma
del Estado y de la Administra-
ciéon Pablica en la Republica
Dominicana.

Carencias histéricas

Pese a la notable influencia del
derecho francés en la mayoria de
los paises del nuevo continente, el
legislador constituyente y el ordina-
rio, como es el caso dominicano, al
adoptar los Cédigos Napolebnicos
omitieron, consciente o inconscien-
temente, incorporar ese otro monu-
mento legislativo heredado del
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Emperador y representado por las
disposiciones del Derecho Publico,
referente ala Carrera Judicialyala
Administrativa, asi como las nor-
mas jurisdiccionales, las fiscaliza-
doras y de control del Consejo de
Estado, sobre [a burocracia estatal
y la organizacién de la administra-
cién plblica.

De |la evidente ausencia de tra-
dicién de democracia administra-
tiva de la mayoria de los paises de
América Latina, deriva la diffcil tra-
yectoria en sus esfuerzos por la ins-
tauracion del Servicio Civil. En la
generalidad de dichos paises, a
mas de un siglo y medio de vida

republicana aldn no han podido
consolidar esta democratica
institucién.

Hasta 1991 los servidores

publicos de la Republica Domini-
cana estuvieron desprotegidos de
las incidencias politicas, a pesar de
que desde 1951 existia el régimen
laboral instituido por el Cédigo de
Trabajo para & &mbito privado.

Creacion de la Oficina Nacional
de Administracion y Personal,
ONAP

A principios de la década de
los sesentas, una vez decapitada la
tirania de Rafael L. Trujillo Molina,
se iniciaron las actividades dirigi-
das a modernizar la administracién
pliblica dominicana, con el auspicio
de la Agencia para el Desarrolio
Internacional de los Estados Uni-
dos, AID, con el otorgamiento de
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becas a unos 20 profesionales
dominicanos, para realizar estudios
de maestria en Ciencias Adminis-
trativas en la Universidad de Puerto
Rico, con la intencién de iniciar el
establecimiento de una capacidad
nacional en la materia.

Otro de los impulsos impor-
tantes fue dado por [a Organizacién
de las Naciones Unidas, ONU,
cuando el Gobierno Provisional que
surgié de los acuerdos para poner
fin a la Guerra Civil de 1965, solicitd
cooperacion técnica a la Comisién
Econémica para América Latinay el
Caribe, CEPAL, con el proposito de
que ayudara a poner en marcha
programas gubernamentales en
varias areas estratégicas. Uno de
los principales resultados de este
esfuerzo fue la promulgacién de la
Ley N° 55 del 22 de noviembre de
1965, mediante la cual se estable-
ci6 el Sistema Nacional de Planifi-
cacién Econémica, Social y Admi-
nistrativa del pafs, y al Secretariado
Técnico de la Presidencia como
Secretaria Ejecutiva de dicho Sis-
tema, e integrado por fa Oficina
Nacional de Planificacién (hasta
esa fecha Junta Nacional de Pfanifi-
cacién y Coordinacién), la Oficina
Nacional de Presupuesto {antes
Direccién General de Presupuesto),
la Oficina Nacional de Estadisticas
(antiguamente Direccién General
de Estadistica), y a creacién de la
Oficina Nacional de Administracién
y Personal, ONAP.

La Ley N°® 55 atribuyé a la
ONAP, las siguientes responsabili-
dades: racionalizar las estructuras
organicas de la administracién
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piblica; y desarroflar un sistema
moderno de administraciéon de per-
sonal, que empleara perscnal idé-
neo a fin de mejorar la calidad de
los servicios plblicos.

Si se revisa el disperso creci-
miento que experimenté la estruc-
tura organica de la administracién
plblica dominicana durante los 30
afios posteriores a la creacidn de la
ONAP, se puede afirmar que los
Poderes Ejecutivo y Legislativo no
utilizaron los servicios técnicos de
dicha Oficina Nacional. En el
periodo 1965 al 2000, por iniciativa
gubernamental o |legislativa se crea-
ron mas de 38 organismos, adscri-
tos de manera irracional a distintas
Secretarias de Estado y Direcciones
Generales, sin ninguna intervencién
de la ONAP.

Asimismo, si evaluamos el
avance en la aplicaciéon de sistemas
técnicos y modernos de administra-
cién de personal pdblico, durante
los 26 afios transcurridos entre el
afio de creacién de la ONAP, 1965 y
1991, cuando se promulgé la Ley
N° 14-91 de Servicio Civil y Carrera
Administrativa, podemos afirmar
que la ONAP no disefid, establecid y
desarrolid sistemas técnicos vy
rmodernos de esa naturaleza, en
importantes sectores y dependen-
cias del Gobierno Central, en cum-
plimiento de las atribuciones que le
fueron asignadas en la Ley N° 55.

En el siguiente cuadro presen-
tamos las principales actividades a
que se ha dedicado la ONAP en esos
26 afios, con sus resultados:

CUADRON° 1

ACTIVIDADES DE LA ONAP
(Periodo 1965-1991)

ACTIVIDADES 1965-1991
1.008
1. Cursos y conferencias impartidos a servidores publicos
2. Obras editadas por 1a ONAP 174
3. Anteproyectos de Ley de Servicio Civil y Carrera Administrativa 8*

*  Sinincluir el de la Federacidn Nacional de Empleados Publicos y de Instituciones Autdnomas, FENEPIA

de 1961.
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Como se puede observar en

sus primeros 26 afios de existencia,
la ONAP no cumplié a cabalidad sus
principales responsabilidades lega-
les, sino que dedicd gran parte del
tiempo a ejecutar las siguientes
actividades:

Organizacién y dictado de cur-
s0s a servidores publicos:
Entre 1966 y 1989 la ONAP
organizé e impartié 1.008 cur-
sos, de los cuales hubo unos
24.496 egresados. Ademas,
entre 1990 y 1995 se impar-
tieron 186 cursos y 237 confe-
rencias, mediante los cuales
fueron entrenados 12.627 ser-
vidores publicos.

Obras editadas: La produccién
bibliografica de la ONAF ha
alcanzado unas 174 ediciones,
clasificadas en las siguientes
colecciones:

o  Estudios Jurfdicos

o Estudios Administrativos
o Seminarios

°©  Guias Informativas

o Ensayos

o Publicaciones ONAP

0 Estudios Politicos

o V Centenario del Descu-
brimiento de América

) Feria del Libro

o Manuales Técnicos

o Leyes de la Republica
Dominicana (completa)

o  Folletos y boletines

o Centenario de la
Repulblica

Anteproyectos de Ley de Servi-
cio Civil y Carrera Administra-
tiva: En 1961, luego de
decapitada la tirania de Rafael
Leonidas Trujillo Molina, vy
antes de ser creada la ONAP,
la efimera Federacién Nacio-
nal de Empieados Pablicos y
de Instituciones Auténomas,
FENEPIA, elabor6é el primer
Anteproyecto de Ley de Servi-
cio Civil, el que se considerd
muy parecido a la Ley de Costa
Rica. Luego, entre 1965 y
1991, durante distintos perifo-
dos gubernamentales, se ela-
boraron y presentaron al
Poder Ejecutivo 0 se introduje-
ron al Congreso Nacional, sie-
te Anteproyectos de Ley de
Servicio Civil y Carrera Admi-
nistrativa, ninguno de éstos
merecié la aprobacién del
legislativo.  Finalmente, en
1991 el noveno Anteproyecto
de Ley introducido al Poder
Legistative por el Presidente
de la Replblica, obtuvo el
beneplacito del Congreso

Nacional.
II Tabla de contenido I

Inicio de las reformas

Como consecuencia de una

dificil situacién polftica, social vy

o Documentos histéricos econémica que se generé en la
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Repiblica Dominicana, por los
cuestionados resultados de las
elecciones de mayo de 1990, se
logré un consenso del liderato poli-
tico del pafs, sobre la necesidad de
iniciar un proceso de reformas, que
aln estdn en marcha, y cuyos prin-
cipales resultados legislativos se
han traducido en la aprobacion de
la siguiente legislacion:

. Reformas Econdmicas: Las
principales reformas econémi-
cas impulsadas en la década
de los noventas fueron:

o (CdOdigo Arancelario. Aran-
cel de Aduanas. (Ley
N° 14-93)

o  Cédigo Tributario (Ley N°
11-92)

o  Ley de Inversién Extran-
jera (N° 16-95)

© Ley de Reforma de las
Empresas Pdblicas (N°
141.97)

o Ley de Hidrocarburos -
Impuesto al consumo de
Combustibies Fdsiles vy
Derivados del Petréleo
(N° 112-00)

o Ley General de Teleco-
municaciones (N° 153-
98)

o  Ley General de Electrici-
dad (N° 125-01)

o (Cb6digo Monetario y Fi-
nanciero (en proceso)

enero-diciembre/2002

Reformas Sociales y Ambien-
tales: Las reformas sociales se
han orientado hacia los secto-
res con mayor impacto sobre
la poblacién; y asimismo, se
impulsa el proceso de reforma
del sector ambiental, para el
manejo de los recursos natu-
rales y el medio ambiente, for-
taleciendo la conciencia y
educacién, e introduciendo
dicho tema como eje transver-
sal en la ensefanza formai e
informal,

o Cddigo para la Protec-
cién a Nifios, Nifias y
Adolescentes (Ley N°
14.94)

o  Cddigo de  Trabajo
-Actualizacién- (Ley N°
16-92)

¢ Ley General de Educa-
cion (N° 66-97)

e Ley General de Salud (N°
42-01)

° Sisterma  General de
Aguas - Oficina Rectora
de Reforma y Moderniza-
ciéon del Sector Agua
Potable y Saneamiento-
(Decreto N° 203-98)

¢ Ley contra la Violencia
Intratamiliar (N° 24.97)

o Sistema Dominicano de
Seguridad Social (Ley N°
87-01);

o lLey General sobre
Discapacidad -Consejo
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Nacional de Discapaci-
dad- (N° 42-00)

o Ley Ambiental -Secreta-
ria de Estado de Medio
Ambiente y Recursos
MNaturales- (N® 64-00)

Reformas Institucionales: Den-
tro del marco institucional se
pueden destacar las siguien-
tes leyes y programas:

o  Sistema de Servicio Civil
y Carrera Administrativa
(Ley N° 14-91)

o  Autonomia Administra-
tiva y Presupuestaria del
Poder Judicial (N° 46-97)

o Consejo Nacional de
Reforma del Estado
(Decreto N° 27-01)

o Departamento de Freven.
cion de la Corrupcién
Administrativa (Decreto
N® 322-97)

¢ Consejo Nacional de
Seguimiento a las Asocia-
ciones sin Fines de Lucro
(Decreto N° 407-01)

o Gabinete de Politica

Social (Decreto N°
466-01)
¢  Propiedad Intelectual

(Ley N° 20-00)

¢  Derecho de Autor (Ley N°
65-00)

° Mercados de Valores (Ley
N° 19-00)

o Fondo Patrimonial para
el Desarrollo (Ley N° 124-
01)
Descentralizacién y Descon-
centracién: En esta materia se
han obtenidc algunas expe:
riencias, y otras en proceso de
aprobacion, dirigidas a fortale-
cer los gobiernos locales y
transferir algunas funciones y
recursos desde el Gobierno
Central hacia los niveles
locales:

o  Reglamento del Sistema
Nacional de Planificacion
-Descentralizacién y Re-
gionalizacién-  (Decreto
N° 685-00)

o  Modificacién  de la
Ley Orgénica Municipal

(Proyecto)

] Marco General del Or-
denamiento  Territorial
(Proyecto)

o  Participacién de la Socie-
dad Civil (Proyecto)

° Descentralizacién de la
Funcién Puablica (Pro-
yecto)

Reformas Financieras Publi-
cas: En esta drea se estan
desarrollando acciones con-
cretas como las siguientes:

Integrado de
la Gestibn Financiera,
SIGEF: sus propésitos
son integrar, fortalecer y

° Sistema
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especializar el nivel cen-
tral de la gerencia finan-
ciera, que incluye:

- Consolidacién de un
Sistema de Programa-
cién de la Ejecucién
Presupuestaria

- Reforma del marco
legal de: Contabilidad
Gubernamental; Teso-
reria Nacional; Crédito
Pablico; Control In-
terno; Administracidn
de Bienes Nacicnales;
Contrataciones

— Establecimiento del
Sistema de Presupues-
to por Resultados

Sistema Nacional de
Inversién Pablica, SINIP

- Sistema de Informa-

cion y Seguimiento de
Proyectos, SISPRO

+ Reformas Especiales:

-]

Reforma del Poder

Judicial;

- Consejo Nacional de la
Magistratura (Ley N°
169-07)

— Carrera Judicial (Ley
N°® 327-98)

Reforma  del Poder

Legislativo:

Programas de Apoyo a
la Reforma y Moderni-
zacién del Congreso
Nacional y la Cédmara
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de Cuentas de la Repi-
blica Dominicana

Reforma del Sistema
Electoral:

- Control de las Oficia-
Ifas del Estado Civil y
de la Direccién General
de la Cédula de ldenti-
dad y Personal, por
parte de la Junta Cen-
tral Electoral (Ley N°
8-92)

- Financiamiento de los
Partidos Politicos (Ley
N° 275-97)

-~ Colegios  Electorales
Cerrados  (Modifica-
cién  Constitucional,

1994)

Reforma del Estado y del
Poder Ejecutivo:

— Programa de Apoyo a
la Reforma y Moderni-
zacién del Estado, con
financiamiento de la
Unién Europea

- Programa de Apoyo a
la Reforma y Moderni-
zacién del Poder Eje-
cutivo, con financia-
miento del Banco
Interamericano de
Desarrollo, BID

Estatuto laboral para el sector

publico

Dentro del procesc de refor-
mas iniciado a principios de la
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década de los noventas y que aun
sigue en marcha, la mayoria se han
detallado en el punto anterior;
siendo uno de los logros mas impor-
tantes la aprobacién del estatuto
laboral de los servidores publicos,
el que tratamos seguidamente.

Ley de Servicio Civil y Carrera
Administrativa

Al promulgarse la Ley N°
14-91 de Servicio Civil y Carrera
Administrativa el 20 de mayo de
1991, el Estado dominicano inicié
un importante proceso de democra-
tizacion de la gestién pablica, y de
rectificacion histérica y juridica, al
conferir a los empleados publicos
los derechos y prerrogativas que 40
afios antes habia reconocido a los
trabajadores del sector privado, con
la aprobacién del Cédigo de Tra-
bajo. Con ello ademas, consagré
uno de los principales instrumentos
de Derecho Pulblico viabilizadores
de la modernizacién del Estado y de
su administracién.

La Ley N° 14.91 sienta las
bases para el inicio de una impor-
tantisima etapa de reivindicacién
de la burocracia, y constituye la
espina dorsal de todo el sistema
de administracién del personal
publico, al regular nuevas situacio-
nes en la administracién publica
fundamentadas en principios ¥y
practicas de la administracién cien-
tifica, af transferir a la ONAP, el
disefio, la coordinacién y la supervi-
sién de acciones administrativas
referentes a la gerencia de perso-
nal, anteriormente a cargo de
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organismos gubernamentales no
especializados.

+ El Servicio Civil: Dentro del sis-
terma establecido mediante la
Ley N° 14-91, es la institucién
de Derecho Publico reguladora
de las relaciones de trabajo
entre el Poder Ejecutivo y
todos sus servidores civiles,
ocupen o no puestos de
carrera.

o Ambito de aplicacién: La
Ley de Servicio Civil y sus
Reglamentos, constitu-
yen las normas reguiado-
ras de las relaciones de
trabajo y conducta entre
el Poder Ejecutivo y los
empleados y funcionarios
civiles, que estén al servi-
cio de sus distintas
dependencias oficiales.
Sus disposiciones se apli-
can de manera inmedia-
ta, una vez promulgada la
Ley, al personal de las
Secretarias de Estado, de
las Direcciones Genera-
les, y de los demds orga-
nismos que dependen
directamente del Poder
Ejecutivo, tanto en el Dis-
trito Nacional como en
las provincias.

No son aplicables las dis-
posiciones del Servicio
Civil y la Carrera Adminis-
trativa al Poder Legislati-
vo, Poder Judicial, Junta
Central Electoral, Cadma-
ra de Cuentas de |la
Republica, las Fuerzas
Armadas y la Policia
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Nacional, policia banca-
ria, guardacampestres y
otros similares, los cuer-
pos de investigacion
secreta y seguridad del
Estado, las empresas
propiedad del Estado, los
organismos auténomos y
los municipios.

o  Beneficios del Servicio
Civil:  Los principales
beneficios que reporta a
los servidores publicos
son: el establecimiento
de un estatuto laboratl, la
regalia pascual o sueldo
13, el régimen de vaca-
ciones por afios en servi-
cio, las indemnizaciones
econémicas o prestacio-
nes laborales. Desde
1991, cuando se pro-
mulgd dicha Ley, estos
beneficios se han venido
otorgando, al punto de
que en los dltimos ocho
afios, el Gobierno domini-
cano ha pagado el equi-
valente a unos US$10.0
millones, por concepto
de indemnizacién econé-
mica a servidores despe-
didos de manera
injustificada.

La Carrera Administrativa: Es
la parte profesional y especia-
lizada instituida dentro del
Servicio Civil, en la que debe
prevalecer el principio del
mérito de idoneidad personal
para ingresar, permanecer y
desarrollarse en el ejercicio de
la funcién pudblica, y que
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excluye toda consideracién de
naturaleza politica, religiosa,
racial o de cualquier otra indo-
le, ajena al mérito personal.

e  Beneficios de la Carrera
Administrativa: Entre los
principales beneficios
que corresponden a los
servidores incorporados
a la Carrera Administra-
tiva se pueden sefialar: la
estabilidad en el empleo
estatal, la profesionaliza-
cién, el desarrollo funcio-
narial, las posibilidades
de promocién y de obten-
cién de otros incentivos
materiales y morales
dentro de la funcién
publica.

o  Categorias de funciona-
rios: Los cargos y funcio-
narios que integran el
Servicio Civil, segln su
naturaleza y la forma en
que deben ser provistos,
se distribuyen en dos
categorias: a) los cargos
y servidores de libre nom-
bramiento y remocion, de
indole politica y de alta
confianza del Presidente
de {a Republica y de las
méximas autoridades de
los organismos publicos,
entre los que se incluyen
los Secretarios de Esta-
do, Subsecretarios de
Estado, Consultor Juridi-
co del Poder Ejecutivo,
Contralor General de la
Republica, embajadores,
titulares de organismos
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auténomos y descentrali-
zados del Estado y otros
de jerarquia similar; los
Directores Generales y
Subdirectores, los Admi-
nistradores, Subadminis-
tradores, Gerentes y
Subgerentes, los Gober-
nadores Civiles y los
Miembros del Ministerio
Publico; b) todos los
demas cargos y funciona-
rios dependientes del
Poder Ejecutivo, no con-
siderados de libre nom-
bramiento y remocién,
son de carrera, con suje-
cién a la citada Ley N°
14-91.

Administracion del Sistema:
Los érganos responsables de
la gestién del Sistema de Ser-
vicio Civil son, la Oficina Nacio-
nal de Administracién vy
Personal, ONAP, la que se ins-
tituye como 6rgano central de
éste; las oficinas de personal
de los organismos publicos
dependientes del Poder Ejecu-
tivo; el Instituto Nacional de
Administracién Publica, INAP;
las unidades de adiestramien-
to del servicic publico; las
comisiones de personal de los
organismos publicos; y el Tri-
bunal Superior Administrativo.

Extension gradual del Siste-
ma: Contrario a las disposicio-
nes y beneficios referentes al
Servicio Civil, que se aplican
a partir de la promulgacidn
de la Ley, las normas,

procedimientos y beneficios
de la Carrera Administrativa,
se implantan en forma gradual
en los organismos que depen-
den del Poder Ejecutivo, con-
forme al orden que por decreto
establezca el Presidente de la
Republica.

De acuerdo a las prioridades
establecidas mediante decre-
tos del Presidente de la Repd-
blica, para la implantacién
gradual de la Carrera Adminis-
trativa en dependencias direc-
tamente subordinadas al
Poder Ejecutivo, se deben rea-
lizar rigurosamente los estu-
dios técnicos y administrativos
descritos a continuacién, cuya
ejecucién estd a cargo de la
ONAP en su condicién de
Organo Central del Sistema de
Servicio Civil y Carrera
Administrativa:

o Estudio de la organiza-
cidn estructural de la
dependencia

o Disefio, organizacién ¥y
desarrollo de las ofici-
nas institucionales de
personal

o Racionalizacién de las
nomenclaturas estructu-
rales de la institucién o
sector

o Definicién de los niveles
jerérquicos, simplifica-
cién de los procedimien-
tos administrativos y
financieros de los secto-
res e instituciones
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) Creacion de sistemas de
informacién al puablico,
referentes al Servicio
Civil y a las actividades
propias del 6rgano de
que se trate

o Desarrolio de los demés
elementos requeridos
para la modernizacién de
la administracion publi-
ca, conforme a las Leyes
N°55y 14.91

e [ngreso a la Carrera Adminis-
trativa: De acuerdo a la Ley, el
ingreso se puede hacer por
dos vias:

o Mediante la participacién
en concursos de oposi-
cién, en los cuales se
debe comprobar
demostrar que se cum-
plen ios siguientes requi-
sitos: ser dominicano;
estar en pleno goce de los
derechos civiles y politi-
cos; estar en buenas con-
diciones fisicas y menta-
les; poseer capacidad
para el buen desempefio
del cargo; que las funcio-
nes a desarrollar no sean
incompatibles con otros
deberes bajo la responsa-
bilidad del interesado; no
haber sido condenado a
pena aflictiva o infa-
mante, ni estar bajo
accion de la justicia
represiva; no haber sido
destituido de un cargo
plblico o privado por
causa deshonrosa; tener
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la edad legalmente exi-
gida en cada caso; haber
observado wuna buena
conducta publica y pri-
vada; y ser nombrado
regularmente por autori-
dad competente, jura-
mentarse y tomar pose-
sién del cargo, conforme
a lo dispuesto por la
Constitucién y las leyes.
Con raras excepciones,
esta via de ingreso a la
Carrera  Administrativa
no se aplica en la admi-
nistracion: publica domi-
nicana.

A través de la comproba-
cién de los méritos de los
servidores que existian
en la administracidn
ptiblica antes de promul-
garse la Ley, mediante
pruebas o evaluaciones
de sus servicios y con-
ducta, que realiza Ia
ONAP en su condicién de
Organo Central de perso-
nal. Hasta el momento,
esta es la principal via
que se emplea para
incorporar a la Carrera
Administrativa a los
actuales servidores publi-
cos. Como veremos mas
adelante, por esta via
tampoco ha ingresado
una cantidad importante
de servidores publicos al
régimen de la Carrera
Administrativa, en los 11
afios de vigencia de dicha
Ley.
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Avance en fa aplicacién de la Ley vigentes, los estudios realizados y
de Servicio Civil y Carrera las evaluaciones de personal ejecu-
Administrativa tadas para fines de incorporacién
de empleados a la Carrera Adminis-
En el siguiente cuadro se pre- trativa, durante el periodo 1966 al
senta un resumen de los tipos de 2000, asf como del 2000 al 2002:
documentos normativos y técnicos

Tabla de contenido

R S
CUADRO N° 2

INSTRUMENTOS NORMATIVOS, ESTUDIOS TECNICOS,
EVALUACIONES REALIZADAS Y SECRETARIAS DE ESTADO
INCORPORADAS A LA CARRERA ADMINISTRATIVA
(Periodos de Gobierno 1966-2002)

Actividades Documentos nor- Instituciones Evaluaciones de Secretarias de
mativos piiblicas en las  servidores pibli- Estado incorpora-
Perfodos aprobados cuales se ejecu- cos para incorpo- das a la Carrera
taron estudios racién a la Carrera  Administrativa
técnicos Administrativa
1. 1966.1970 4
2.197¢-1974 2
3.1974-1978 5
4.1978-1982 41
5.1982.1986 125
6. 1986-1950 29
Sub-total 202
7.1950-1994 54 - 1
8, 1994-1996 3 38 -1
9. 1996-2000 6 31 3 7
Sub-total 9 123 4 8
10. 2000-2002 3 17 2 8
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Una revisién de las informa-

ciones incluidas en el cuadro ante-
rior nos permite analizar distintos
aspectos del trabajo ejecutado por
la ONAP, desde su creacién en
1995 hasta el presente:

Documentos normatives: La
ONAP elaboré y sometid al
Poder Ejecutivo para su
aprobacién, ¢ aprobd directa-
mente, 12 documentos com-
plementarios de la Ley N°
1491 y del Reglamento N°
81-94 de Servicio Civil y Carre-
ra Administrativa, que son los
siguientes:

o Instructivo de Clasifica-
cién de Cargos del Poder
Ejecutivo (Res. N° 1-95)

¢ Instructivo de Incorpora-
¢ion a la Carrera Adminis-
trativa (Res. N° 6-95)

o Instructivo de Recluta-
miento y Seleccion de
Personal de Carrera
(Res. N° 8-95)

o Instructivo para Reclamo
de Prestaciones Econd-
micas (Res. N° 1-96)

0 instructivo de Constitu-
cién de las Asociaciones
de Servidores Publicos
(Res. N° 2-96)

o Instructivo de los Regi-
menes Etico y Disciplina-
rio (Res. N° 3-96)
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o Instructivo de Evalua-
cién del Desempefio del
Personal de Carrera
(Res. N° 5-96)

¢  Equivalencia entre la
Formacién Académica,
Experiencia de Trabajo y
Adiestramiento Recibido
(Res. N° 6-96)

o Instructivo que crea el
Comité Ad-hoc de Evalua-
cién del Proceso de
Incorporacién a la Carre-
ra (Res. N® 14-99)

o Instructivo para la Incor-
poracién de los Actuales
Funcionarios y Emplea-
dos Civiles del Poder Eje-
cutivo a la Carrera
Administrativa  -Reedi-
cién- (Res. N° 1-2001)

o Instructivo para la for-
macién de Asociaciones
de Servidores Publicos
-Reedicién- (Res. N°
19-2001)

o Instructivo de Reciuta-
miento y Seleccién de
Personal para la Carrera
Administrativa -Reedi-
cion- (Res. N° 21-2001)

Estudios técnices: Durante
los 10 periodos de gobierno
que han transcurrido entre
1966 y el presente (agos-
to/2002), la ONAP ha elabora-
do para 17 instituciones
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oficiales, los siguientes tipos
de documentos:

o Informes diagndsticos de
estructura organica y de
cargos

o  Manuales de Organiza-
¢ién y Funciones

° Manuales de
dimiento

proce-

° Manuales de Clasifica-
cién y Remuneracién de
Cargos

o  Manual General de Car-
gos Civiles Clasificados
de! Poder Ejecutivo

o Manual de Organizacién
del Gobierno

o Estudios salariales

o Guia de servicios
publicos
Evaluaciones de personal:

Durante los primeros nueve
afios de vigencia de la Ley N°
14-91 (perfodo de 1991 al
2000), la Direccién de la ONAP
realizé cuatro evaluaciones de
personal para incorporar los
primeros 1.075 servidores
publicos a la Carrera Adminis-
trativa, cantidad que se detalla
en el Cuadro N° 4, y que repre-
sentd menos del 0.5% del total
de servidores publicos que
ocupaban cargos de la Carrera
Administrativa General, en
aquel momento.

instituciones incorporadas ala
Carrera Administrativa: Entre
1991 y el 2000, por aproba-
cién de la Ley N° 14-91 y por
Decreto Presidencial, se inclu-
yeron ocho organismos pabli-
cos al Régimen de la Carrera
Administrativa General. Entre
el 2000 y el 2002, el Gobierno
Constitucional ha incorporado
igual nimero en las Secreta-
rias de Estado y sus dependen-
cias, o sea, ocho instituciones
oficiales.

En resumen, durante los pri-

meros nueve afios de vigencia de la
Ley N° 14.91, lapso en el cual se
sucedieron dos partidos politicos
durante tres perfodos gubernamen-
tales, no se avanzdé en la aplicacién
del Sistema de Servicio Civil y
Carrera Administrativa, al nivel de
las expectativas de [a comunidad
nacional. Las dificultades que impi-
dieron el avance esperado se expo-
nen a continuacién:

l.a escasa voluntad politica de
dichos gobiernos en aplicar la
Ley, se traduce en el poco res-
paldo econdmico y politico del
Poder Ejecutivo a la ONAP.

Las Direcciones de la Oficina
Nacional no fueron lo suficien-
temente proactivas, como las
circunstancias lo exigian.

La ONAP no disponia de la
cantidad suficiente de profe-

sionales para asignarlos a
las distintas instituciones
oficiales.
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s Se comenzé la aplicacion de
la Carrera Administrativa por
los sectores y organismos
més pequefios Yy mMenos
estratégicos.

e La ONAP mantenfa centraliza-
das en la Direccién Nacicnal ia
realizacién de los estudios y
la ejecucién de las etapas
del proceso de incorporacién
de servidores a la Carrera
Administrativa,

s La no organizacién laboral de
los servidores plblicos, como
lo consagran la Constitucién
de la Repiblica y la propia Ley
de Servicic Civil y Carrera
Administrativa.

Impulso a la aplicacién de fa Ley
N° 14-91 en el presente periodo
constitucional

Las autoridades que asumi-
mos la direccién de fa ONAP en
este periodo gubernamental (2000-
2004), nos hemos concentrado en
eliminar las dificultades haliadas,
gue impedfan el necesario avance,
para lo cual se dispusieron medidas
como las siguientes:

e Elaborar y aprobar un Plan de
Trabajo 2000-2002, integrado
por los siguientes programas:

o Implantacién del Régi-
men de Carrera
Administrativa

o  Fortalecimiento del Siste-
ma de Servicio Civil
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° Desarrollo Institucional

de la ONAP

o Reordenamiento de la
Macroestructura orgéni-
ca del Sector Ptiblico

o Fortalecimiento de las
Relaciones Publicas y las
Comunicaciones

° Implantacién del Sistema
Integrado de [nformacién
y Gestibn de Servicios
Publicos, SHGESEP

©  Reuniones y Congresos
Internacionales

o  Convenios y Asistencia
Técnica a Instituciones
del Estado

A su vez, cada uno de los pro-
gramas antes indicados, conté con
determinado ndmero de proyectos,
con sus objetivos, actividades vy
resuitados programados.

s  Contratacién y entrenamiento:
Para hacer frente al aumento
en el nimero de instituciones
oficiales incorporadas a! Régi-
men de la Carrera Administra-
tiva por el Poder Ejecutivo, y
ante la escasez que tenia la
ONAP de profesionales ocu-
pando cargos de Analistas de
Personal, hubo necesidad de
publicar en la prensa escrita
nacional un llamado a concur-
50, gue permitié reclutar 132
candidatos; evaluar, seleccio-
nar y entrenar durante dos
meses y medio, a2 95 de ellos.
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o
CUADRON° 3

PERSONAL DE LA ONAP
(Comparado julio/2000-julio 2002)

Niveles de personal A julio del 2000 A julio del 2002
1. Personal directivo y de supervisién 17 18
2. Protesionales 25 90
3. Personal de apoyo 54 58
TOTAL 96 166
Monto de la némina mensual de pago (RD$) 840.150 1.833.369

En el cuadro que antecede,
presentamos la cantidad com-
parada de personal que dispo-
ne la ONAP, antes y después
de haber reiniciado el presen-
te gobierno.

Como se observa, la principal
variacién de personal se produjo
por fa contratacién de profesionales
y su entrenamiento como Analistas
de Personal, al pasar de 25 a 90,
para un aumento de 163%, el que
generd un aumento en el monto de
la némina mensual de pago del
orden del 1189, por el incremento
del ndmero de analistas y por el
mejoramiento de los niveles de
sueldos de! personal profesional.

e Auditoria de las incorporacio-
nes: Frente a despidos de ser-
vidores plblicos incorporados
a la Carrera Administrativa,
que se produjeron a principios
del actual gobierno, y a fin de
crear confianza en el Régimen
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de Carrera Administrativa
entre los funcionarios, el
Poder Ejecutivo, mediante el
Decreto N° 684-00 de fecha 1°
de setiembre del 2000, instru-
y6 a los funcionarios a suspen-
der las cancelaciones de
servidores de carrera, y a
ONAP a auditar los 1.495
casos de incorporaciones rea-
lizadas entre 1995 y el 2000 y
cuyos resultados generales se
mencionan a continuacion:

o 1.291 casos, para un
86.36%, se comprobd
que fueron adecuada-
mente incorporados; de
los que 1.072 permane-
cfan en servicio, al
momento de |a auditoria,
y 219  habian sido
despedidos.

° 128 casos, para un
8.56%, estableci6 que en
lugar de ser incorporados
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lo que procedia era trami-
tarles su correspondiente
pensién.

o 8 casos, para un 0.53%
al momento de la audito-
ria, fueron de servidores
fallecidos.

o Ctros 68 casos, para un
4,559, establecié que no
cumplian los requisiios
de los cargos o el tiempo
en servicio en la adminis-
tracion publica.

Incorporacién de organismos
publicos al Régimen de Carre-
ra Administrativa: Como se
observa en el Cuadro N° 2,
durante los dos primeros afios
de este gobierno se han incor-
porado al Sistema de Carrera
Administrativa otras ocho
Secretarias de Estado y sus
dependencias, 0 sea, igual
ndmero de instituciones ingre-
sadas adicho régimen durante
los primeros nueve afios de
vigencia de la Ley N° 14-91.

Para hacer frente a la magni-
tud de los estudios iécnicos
que debid elaborar la ONAP en
su condicién de Organo Cen-
tral de dicho Sistema, hubo la
necesidad de modificar la
metodologia utilizada hasta la
fecha por tas Direcciones de la
Oficina, mediante la utiliza-
cion de la figura de “Proyectos
de Incorporacién a la Carrera
Administrativa General”, a los
cuales se les asigné, en igual
ndmero de  instituciones
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oficiales, la cantidad de2a 16
profesionales. Las Secretarias
de Estado y sus dependencias
incorporadas al referido régi-
men, mas otros organismos
que se instruyé retomar, se lis-
tan a continuacién;

o Educacion

o  Salud Publica y Asisten-
cia Social

o Obras Pudblicas %
Comunicaciones

o  Agricultura
o  Turismo

o Deportes, Educacién
Fisica y Recreacién

o Interior y Policia

o  Industria y Comercio
° Finanzas

o Relaciones Exteriores
o  Trabajo

o Secretariado Técnico de
la Presidencia

o Secretariado Administra-
tivo de la Presidencia

o Secretarfa de Estado de
la Presidencia

o Contralorfa General de la
Republica

) Procurador General de la
Republica
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Aspectos normativos: Para
continuar el proceso de apro-
baciéon de instrumentos nor-
mativos, complementarios y
necesarios para aplicar la Ley
N° 14-91 y su Reglamento, en
la presente Direccién de la
ONAP se han elaborado y edi-
tado los siguientes instructi-
vos técnicos:

o Incorporacién de los
actuales empleados civi-
les del Poder Ejecutivo a
la Carrera Administrativa
General (Resolucién N°
1-2001)

o  Constitucién y funciona-
miento de las Asociacio-
nes de Servidores Publi-
cos  (Resolucion  N°
19.2001)

o Reclutamiento y Selec-
cién de Personal para la
Carrera  Administrativa
(Resolucién N° 21-2001)

Evaluaciones de servidores
pablicos: En el Cuadro N° 4,
se presenta la cantidad de ser-
vidores publicos incorporados
a la Carrera Administrativa,
clasificados por actos de
incorporacién y por periodos
gubernamentales; de cuya lec-
tura se puede arribar facil-
mente a las siguientes
conclusiones:

° En los tres perfodos

gubernamentales que
sucedieron entre 1991,
cuando se promulgé la

Ley N° 1491 y Ia
asuncién al poder del
presente gobierno en el
2000, se realizaron cua-
tro evaluaciones de per-
sonal, a partir de las
cuales solamente se
incorporaron al Régimen
de la Carrera Administra-
tiva 1.418 servidores
piblicos, los que repre-
sentan menos de un
0.5% del personal del
Gobierno Central, ambito
de aplicacidn del Sistema
de Servicio Civil que ocu-
pa cargos de la Carrera
Administrativa General.

En los dos aios que cum-
plié el gobierno, el 16 de
agosto del 2002, la ONAP
ya ha realizado dos eva-
luaciones de personal
piblico, mediante las
cuales han incorporado
al Régimen de Carrera
Administrativa unos
4,049 servidores pubti-
cos, lo que representa un
aumento cercano a un
2009% de los incorpora-
dos en los primeros
nueve afos de vigencia
de la Ley N® 14-91 de Ser-
vicio Civil y Carrera Admi-
nistrativa; y ello demues-
tra la voluntad politica
del gobierno, de avanzar
en la aplicacién de ese
importante régimen para
la estabilidad del perso-
nal -estatal y la profesio-
nalizacién de la funcién
publica.
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Actividades de apoyo a la Carrera
Administrativa

Ademas del avance en el
ingreso de servidores publicos al
Régimen de Carrera Administrativa,
la Direccion de la ONAP ha desa-
rrollado acciones gue permite man-
tener y continuar el proceso de
profesionalizacién de la administra-
cién publica, impulsado por el
gobierno, entre las cuales cabe
sefialar la firma de los siguientes
convenios:

o« Convenio entre la ONAP y el
Consejo Nacional de Unidad
Sindical, CNUS, para impulsar
la aplicacion de la Ley N°
14-91 de Servicio Civil y Carre-
ra Administrativa, por medio
de la constitucion y el desarro-
ffo de las Asociaciones de Ser-
vidores Piblicos, ASP.

« Convenio de colaboracién
entre la ONAP, el Programa
Republica Dominicana de fa
Facultad Latincamericana de
Ciencias Sociales, FLACSO, vy
el INAP, para organizar y dic-
tar el posgrado en “Gobierno
y Politicas Publicas”, en coor-
dinacién con FLACSO en
México.

o Acuerdo entre la ONAP, el
INAF y la Escuela de Adminis-
tracién y Mercadeo de fa Uni-
versidad Auténoma de Santo
Domingo, UASD, para resca-
tar y relanzar la Carrera de

enero-diciembre/ 2002

Administracién Publica me-
diante la asignacién de becas
de estudio a los bachilleres
que ingresen a estudiar
dicha carrera, garantizdndoles
pasantias y la oportunidad
de ingresar a la administra-
cién publica, cuando estén a
nivel de término; asi como la
gestién de becas para estu-
dios de maestria en las areas
de gestién publica, en uni-
versidades nacionales vy
extranjeras.

Convenio de colaboracion inte-
rinstitucional entre la ONAP,
la UASD vy la Universidad
Nacional Pedro Henrfquez
Urefia, UNPHU, parala edi-
cidbn de obras, ensayos,
opusculos y otros - trabajos
cientificos de autores nacio-
nales, relacionados con el
Derecho Puablico y la Admi-
nistracién del Estado
Dominicano.

Convenio de colaboracion
entre la ONAP, ef INAP, la Fun-
dacién Internacional para lbe-
roamérica de Administraciéon y
Politicas Publicas, FIIAPP y la
Universidad Nacional de Edu-
cacién a Distancia, UNED, de
Espafia, para impartir la Maes-
tria a Distancia de Gerencia
Publica, a funcionarios pabli-
cos dominicanos, con financia-
miento de la Agencia Espafiola
de Cooperacién Internacional,
AECI.
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Plan de Trabajo 2002-2004

La actual Direccién de Ia
ONAP ha considerado conveniente
preparar planes de trabajo biena-
les, y en ese sentido, luego de haber
evaluado los programas y proyectos
del Plan del perfodo 2000-2002, ha
sido elaborado el Plan de Trabajo
para los préximos dos afos, en el
que hemos incluido los siguientes
programas:

. Desarrollo Institucional de la
ONAP

+ Clasificacion y remuneracién
de cargos

¢ Seleccién de nuevo personal

¢ Desarrollo de sistemas de
carrera

¢ Armonizacion laboral

¢« Programas complementariosy
de apoyo

Como en el bienio anterior, los
programas incluidos en el Plan de
Trabajo 2002-2004 estan integra-
dos por distintos proyectos, objeti-
vos, actividades y resultados a
esperar, dentro de los cuales con-
viene comentar los siguientes:

« Concursos de oposicién: Como
ya ha sido sefialado, las dos
vias que establece la Ley N°
1491 para ingresar a la
administracién pablica a ocu-
par un cargo de Carrera por
via de concurso de oposicién
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y por evaluacién de actuales
empleados, casi se ha estado
utilizando  Unicamente la
segunda, lo que significa que
los nuevos empleados del
Gobierno Central, en general,
alin no son contratados por
méritos de idoneidad.

A fin de comenzar a corregir
esa debilidad administrativa e
institucional, la actual Direc-
cion de la ONAP ha emitido la
Resolucién N° 21-2001, referi-
da en puntos anteriores,
mediante la cual se aprobé el
instructivo de Reclutamiento
y Seleccién de Personal para
la Carrera Administrativa. Este
instrumento sirve de guia a las
oficinas de personal de las ins-
tituciones plblicas que estan
bajo el ambito de aplicacién
del Sistema de Carrera Admi-
nistrativa, para reclutar, eva-
luar, seleccicnar y contratar
con criterios técnicos, al per-
sonal que se requiera para
ocupar cargos de la Carrera
Administrativa General.

Sistema de promocién: Nues-
tra Ley de Carrera Administra-
tiva debe ser complementada
con el disefio de un sistema de
promocion que establezca las
disposiciones y los procedi-
mientos para la promocion
horizontal y vertical de los ser-
vidores de carrera, a fin de dar
vigencia plena a las prerrogati-
vas de estabilidad, profesio-
nalizacién y desarrolio de las
carreras individuales.

enero-diciembre/2002



En la actual etapa, [a ONAP
sigue avanzando con el concurso y
la asistencia técnica de especialis-
tas de entidades homdlogas de
otros pafses, como el Lic. Eduardo
Salas, Director del Servicio Civil de
Argentina; el Lic. Francisco Chang
Vargas, funcionario del Servicio
Civil de Costa Rica; y mas reciente-
mente, de la Licda. Enmalind Gar-
cia Garcia, Administradora de la
Oficina Central de Recursos Huma-
nos y Relaciones Laborales del
Estado Libre Asociado de Puerto
Rico.

s« Carreras Administrativas Es-
peciales: Nuestra Ley de Servi-
¢io Civil y Carrera Administra-
tiva consigna la posibilidad de
crear carreras especiales en
atencién a la particular natura-
leza de las actividades y fun-
ciones de sectores u
organismos de fa administra-
¢ién publica, las que pueden
ser sectoriales, institucionales
e intersectoriales. En ese sen-
tido se han venido dando los
siguientes pasos:

o  Carrera Docente: Actual-
mente estamos revisando
un  anteproyecto de
Reglamento del Estatuto
del Docente, elaborado
por la Secretaria de Esta-
do de Educacién, para
hacerle los ajustes que
sean necesarios, a fin de
comenzar a evaluar e
incorporar a los maestros
del sector publico a la
Carrera Docente, y asi
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sentar |as bases para
su estabilidad, profesio-
nalizacién, desarrollo vy
bienestar.

Carrera Sanitaria: Igual-
mente, la ONAP ha veni-
do participando con
consultores internaciona-
les en el disefio de una
serie de documentos téc-
nico-legales para regia-
mentar la Carrera
Profesional de los Recur-
sos Humanos de los Ser-
vicios de Salud, entre
los cuales se pueden
citar: Disefio de modelo
jurfdico, estructura y pro-
cesos de funcionamiento
de un Institutc Nacional
de Desarrollo de Recur-
$0$ Humanos en Saiud;
Carrera Especial Sanita-
ria y Estatuto Regular;
Manual de relaciones
laborales de Recursos
Humanos de la Secreta-
ria de Estado de Salud
Piblica y Asistencia
Social; Estudio de viabili-
dad y propuesta de
Reglamento regulador de
relaciones de trabajo del
personal de Servicios de
Salud.

Carrera Diplomaética vy
Consular: Con la asisten-
cia técnica del Ministerio
de Relaciones Exteriores
de Ecuador estamos tra-
bajando, junto a funcio-
narios de ta Cancilleria
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Dominicana, en la elabo-
racion del Reglamento de
la Carrera Diplomatica y
Consular, para disponer
de las normas que permi-
tan ampliar y profundizar
el programa de profesio-
nalizacién de nuestro ser-
vicio exterior.

Carrera Agropecuaria y
Forestal: Recientemente
nos hemos reunido con
técnicos y funcionarios
de la Secretaria de Esta-
do de Agricultura para
comenzar a tratar acerca
de la posibilidad de dise-
fiar la Carrera Agropecua-
ria y Forestal, que
abarque a todos los servi-
dores pudblicos que son
técnicos y profesionales
de dicho sector.

Carrera del Ministerio
Pdblico: Enla actualidad
se halla en el Congreso
Nacional un Proyecto de
Estatuto para establecer
e institucionalizar la
carrera del personal téc-
nico y profesional del
Ministerio Publico.

Programas con financiamiento
de gobiernos extranjeros
y organismos internacionales

En el segundo semestre del
2002, la ONAP ha iniciado la eje-

cucién
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de dos importantes

proyectos con asistencia técnica
internacional, que mencionamos a
continuacién:

e E! Programa de Apoyo a la
Reforma y Modernizacién del
Estado de la Republica Domi-
nicana, con un periodo de eje-
cuciGn de cuatro aflos,
financiado con una donacién
al pafs de la Unién Europea, el
cual estd integrado por tres
componentes: Administracién
Piblica, Administracion de
Justicia y Descentralizacion.

¢ Asimismo se ha iniciado la
ejecucién del Programa de
Reforma y Modernizacién del
Poder Ejecutivo, financiado
con fondos del Banco Intera-
mericano de Desarrollo, BID,
con un periodo similar de cua-
tro afios de ejecucidén, el que
tiene como objetivo desarro-
llar una capacidad institucio-
nal permanente y suficiente en
el &mbito de la administracion
publica central, que apoye al
gobierno a controlar las
macrovariables, desarrollar
una politica distributiva equi-
tativa y mejorar la eficiencia en
la localizacién del gasto social
del pais.

Propdsito de consolidacion
institucional

Finalmente, la Direccién de la
ONAP tiene el firme propésito de
fortalecer tanto al Organo Central
del Servicio Civil como a los demas

enero-diciembre/2002



Tabla de contenido

componentes institucionales, en el
mediano plazo; y para tal efecto
espera ejecutar debidamente los
programas y proyectos enunciados,
Entre otros cbjetivos procuraria que
el Presidente de la Republica inte-
gre el Consejo Nacional del Servicio
Civil en calidad de érgano consul-
tivo gubernamental, en las materias
que son de la competencia del Sis-
tema, conforme a lo dispuesto en el
Reglamento de Aplicacidn de ia Ley
N°® 14.91.
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El1 ICAP en Centroamérica

Programa de la XI Reunion de Directores
de Servicio Civil y de Recursos Humanos
del Istmo Centroamericano: “Carrera
Administrativa y Gobernabilidad”

SE PRESENTA EL PROGRAMA QUE SE DESARROLLO DURANTE LA REALIZACION DE LA XI
REUNION DE DIRECTORES DE SERVICIO CIVIL Y DE RECURSOS HUMANOS DEL ISTMO
CENTROAMERICANO: “CARRERA ADMINISTRATIVA Y GOBERNABILIDAD”, EFECTUADA EN
CIUDAD DE PANAMA, PANAMA, DEL 20 AL 23 DE AGOSTO DEL 2002.

Introducciéon

La Direccion  General de
Carrera Administrativa del Ministe-
rio de la Presidencia de la Repu-
blica de Panama, conjuntamente
con el Instituto Centroamericano
de Administracién Publica, ICAP,
en su calidad de Secretaria Téc-
nica de las Reuniones de Directo-
res Generales de Servicio Civil
y de Recursos Humanos del Istmo
Centroamericano, realizaron la “XI
Reunién de Directores de Servi-
cio Civil y de Recursos Humanos
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del Istmo Centroamericano”, en
Panama, Republica de Panama,
del 20 al 23 de agosto del 2002,
dedicada al tema “Carrera Adminis-
trativa y Gobernabilidad”.

El propésito general de la Xl
Reunién es reflexionar y analizar en
forma comparada en la regién,
sobre las problematicas concer-
nientes a la implementacién y desa-
rrollo de los sistemas de recursos
humanos de la administracién
plblica, asf como de sus instancias
organizacionales y de los regimenes
de los servicios civiles y las carreras
administrativas.
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Objetivos generales - los sistemas de recursos

é de las Reuniones de Directores humanos al servicio de los
@ | de Servicio Civil y de Recursos gobiernos, los regimenes de
§ Humanos del Istmo Servicio Civil y la Carrera
o | Centroamericano* Administrativa, en el marco de
'g la modernizacién del Estado.
S | e Crear un espacio de reflexién e  Reflexionar sobre la importan-
= y discusién sobre la gestion cia y contribucién de la profe-
de desarrollo de los recursos sionalizacién del  recurso
humanos en el area centroa- humano pdblico y el rol de las
mericana, con el propésito instituciones gubernamenta-
de constituir una capacidad les en el desarrollo econémico-
técnica institucional para un social de los pafses del area.
Estado eficaz, eficiente y
efectivo. e Conocer los avances concep-
tuales sobre la nueva gestién
. Propiciar el acercamiento ins- publica en general y sus
titucional fortaleciendo el incidencias en las reformas
intercambio de ideas, expe- gerenciales sobre Carrera
riencias y avances derivados Administrativa.

de la funcién de Administra-
cién de Recursos Humanos en

el &mbito del Servicio Civil. Tema central

e  Evaluar el progreso en la apli- . _
cacién de principios y técnicas “Carrera  Administrativa
modernas de desarrollo en la Gobernabilidad”.

Administracion de Recursos

Humanos del Sector Pablico.
Programa de actividades

Objetivos especificos de la XI

Reunion de Directores de Servicio  Martes 20 de agosto

Civil y de Recursos Humanos

del Istmo Centroamericano: - Recibo y acreditacién de mi-
“Carrera Administrativa siones extranjeras

y Gobernabilidad - Apertura de la Primera Sesi6n

. fai Plenaria
¢ Analizar fa problematica con-

cerniente al fortalecimiento de
Miércoles 21 de agosto

* Tomados del Reglamento de las Reunio- . .
nes de Directores de Servicio Civil y de  —  Inauguracion oficial del even-

Personal del Istmo Centroamericano. to. Conferencia: “La Reforma
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Gerencial de la Carrera Admi-
nistrativa”. Dr. Julio César Fer-
nandez Toro

Preguntas y respuestas

Conferencia: “Indicadores del
Desarrollo Humano en Cen-
troamérica y el Papel de los
Recursos Humanos al Servi-
cio del Estado”. Dr. Stanley
Muschett

Preguntas y respuestas

Ponencia de Panaméa: Momen-
to Histérico Excepcional en fa
Aplicacién del Procedimiento
Especial de Ingreso

Preguntas y respuestas

Ponencia de Costa Rica: Con-
tribucion del Régimen de Ser-
vicio Civil en el Proceso de
Gobernabilidad Democrética
de Costa Rica

Preguntas y respuestas

Ponencia de El Salvador: Pro-
yecto de Reforma del Sistema
de Recursos Humanos - Go-
bierno de El Salvador

Preguntas y respuestas

Jueves 22 de agosto

Conferencia:  “Competencia,
Innovacion y Creatividad para
la Gobernabilidad”. Dr. Oscar
Tromben

Preguntas y respuestas

Conferencia: “El  Servicio
Puablico en la Repuablica

enero-diciembre/2002

- Federal de Alemania”. Dr.
Klaus Schiiiter

—  Preguntas y respuestas

Viernes 23 de agosto

—  Conferencia: “Carrera Admi-
nistrativa y Gobernabilidad
Democréactica: Reinventando
la Burocracia”. Licda. Norma
Caplan de Cohen

- Preguntas y respuestas

- Conferencia: “Aspectos Finan-
cieros de la Carrera de los
Funcionarios”. Dr. Bernhard
Kohler

- Preguntas y respuestas

- informe Nacional de Guatema-
la: Oficina Nacional de Servicio
Civil de la Presidencia de la
Republica

- Preguntas y respuestas

- Informe Nacional de Hondu-
ras: El Proceso de Moderniza-
cion de Servicio Civil de
Honduras

- Preguntas y respuestas

- Ponencia de Nicaragua: Siste-
ma de Clasificacién de Cargos

- Preguntas y respuestas

~  Informe de Republica Domini-
cana: Oficina Nacional de
Administracién y Personal del
Secretariado Técnico de Ia
Presidencia de la Republica
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- Preguntas y respuestas Lugar

- Clausura y Segunda Sesion Hotel El Panama, Panami,

Plenaria Republica de Panama
Sabado 24 de agosto Fecha
—  Regreso a los pafses ~ 20 al 23 de agosto del 2002 ¢

320 " enero-diciembre/2002



Tabla de contenido

refferemncias

Centro de Documentacion del ICAP

PRESENTA EL RESUMEN ANALITICO DE CINCO ARTICULOS DIFERENTES, QUE ABORDAN
EL TEMA DE LA GOBERNABILIDAD DESDE DIFERENTES PERSPECTIVAS Y QUE HAN SIDO
PUBLICADOS EN VARIAS REVISTAS ACADEMICAS EN LOS ULTIMOS ANOS. SE INCLUYE LA
DEBIDA REFERENCIA BIBLIOGRAFICA, RESPECTIVAMENTE.

Heredia Vargas, Raimundo. “Gober-
nabilidad: una aproximacién
teérica”. En: Congreso Intera-
mericano del CLAD sobre la
Reforma del Estado y de la Admi-
nistracién Pablica (7°, 2002
oct. 8-11 : Lisboa). [en linea].
2002. 18 p. [fecha de con-
sulta: 5 junio 2003]. Disponi-
ble en: <http://www.clad.ve/
fulltext/0043429.pdf

A partir de la década de los
setentas el concepto de gobernabi-
lidad se ha venido investigando en
detalle, producto de la crisis que
comienzan a vivir los sistemas
democréticos econémicamente
mas desarroliados, y al agota-
miento del modelo de Estado de
bienestar.

Se exponen las principales
concepciones teéricas respecto de
los problemas que originaron la
crisis de gobernabilidad de las
décadas de los sesentas y setentas.

Da a conocer cudles son las
principales interpretaciones que
existen sobre la gobernabilidad,
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cuales son los factores que determi-
nan esta problematica, asi como las
diferentes metodologias propues-
tas por los principales autores
analizados.

Posteriormente se define el
concepto de  gobernabilidad,
haciendo énfasis solo a la goberna-
bilidad democratica. Se describe
que entienden por gobernabilidad,
cuales son los factores que la deter-
minan y cuales son los “actores
estratégicos” que estan relaciona-
dos con esta temaética, asi como las
principales definiciones que hoy en
dia existen sobre este término.

Dado que el estudio esta
orientado al analisis de la goberna-
bilidad democratica, comienzan
definiendo que se entiende por legi-
timidad al interior de un sistema
democrético, presentando diferen-
tes definiciones de diversos
autores.

Se concluye que el estudio y
analisis de la gobernabilidad cobra
importancia para los paises de
América Latina, al considerar que
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en la actualidad, conservar los
regimenes democréticos, asi como
el desarrollo econémico y social de
los paises de la regién dependen, en
gran medida, de la gobernabilidad
de los mismos.

Rivera Vega, Rosalba; Bejarano
Naranjo, Rafael. “Gestidn
plblica, gobernabilidad vy

capacitacién: una experiencia
del Servicio Civil costarri-
cense”, Revista de Sewvicio
Civil. (13): 33-38, 2002.

Plantea que el enfoque de la
gobernabilidad nacié con el propo-
sito de analizar las crisis y 1a inca-
pacidad de _las organizaciones
plblicas para responder a las
demandas sociales.

En Costa Rica a mediados de
la década de los noventas, como
consecuencia de la universalizacion
del término gobernabilidad, se
incorporé el concepto al dilogo
nacional, tanto en el campo aca-
démico como en el politico.

Se detallan algunas concep-
ciones de diversos autores sobre el
término, en las cuales se resalta
que lo determinante en el asunto es
la direccién de la relacién gobier-
no-sociedad, la distancia y frecuen-
cia con que se solicitan, brindan y
reciben los servicios del gobierno,
haciendo que el papel del receptor
varfe enire consumidor, usuario,
cliente o ciudadano.

Se explica por qué la goberna-
bilidad alude a una dimensién poli-
tica, econdémica, social y medioam-
biental, aclarando el significado de
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la administracién publica como
medio del gobierno para llevar a
cabo su mandato.

Destaca que la calidad del sis-
tema institucional existente y las
capacidades de gobernacién de los
actores sociales, son dos factores
claves para que se defina el nivel de
gobernabilidad de una sociedad o
de un sector en particular.

Presenta las cuatro premisas
de una gestién plblica con goberna-
bilidad, luego de considerar al
gobierno y habitantes como los dos
actores principales de la actividad
del Estado.

Aborda el tema de la capacita-
cién, la que se ha convertido en
una herramienta indispensable. En
Costa Rica, el ente impulsor y con-
tralor de la capacitacién en el sis-
tema de recursos humanos del
Régimen de Servicio Civil, es el Cen-
tro de Capacitacién y Desarrollo de
la Direccién General de Servicio
Civil, quienes se han dado a la tarea
de impartir un taller denominado
“Gerencia publica, un enfoque de
gobernabilidad”, cuyo fin es propi-
ciar un cambio actitudinal entre los
participantes.

Explican tres é&reas basicas
importantes para continuar con
acciones capacitadoras, que per-
mitan crear las condiciones sos-
tenidas que favorezcan el desa-
rrollo de una gestién piblica
sustentada en la gobernabilidad
democratica.

Santana Rabell, Leonardo, “Gober-
nabilidad  democratica vy
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cambio institucional de la
administracidén pulblica”. Tec-
nofogia Administrativa. 14 (32):
113-123, 2000.

Se define la gobernabilidad
democréatica como las capacidades
de una sociedad para enfrentar los
grandes retos y oportunidades que
tiene planteada en un momento
determinado, asimismo presenta
los factores imprescindibles para
alcanzar esas capacidades de
acuerdo con Joan Prats.

Plantea las paradojas quees el
Estado, en las democracias occi-
dentales, el que debe resolver para
afrontar  los retos de la
gobernabilidad.

Presenta una serie de factores
externos e internocs, que originan el
declinar de la capacidad de los
gobiernos para darle direccién y
regutacién a la sociedad. El pri-
mero, enfoca en las nuevas condi-
ciones y premisas del capitalismo
avanzado, que han transformado
las economias nacionales en un
nuevo orden global; el segundoes la
pervivencia del modelo burocrético
de organizacién y gestién en la
administracién publica; el tercero
es, que debido a la creciente frag-
mentacién social y politica de Ia
sociedad, ha desaparecido la homo-
geneidad; y el cuarto factor enfoca,
en que las sociedades democrati-
cas contemporéaneas, las organiza-
ciones tradicionales de medicién
entre el Estado y la sociedad, tales
como los partidos politicos y los
sindicatos han perdido capacidad
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de negociacién y confiabilidad entre
los ciudadanos.

Se expone un esquema multi-
dimensional para orientar los
esfuerzos a un cambio institucional
de la administracién publica. Esta
integrado peor cinco variables o
dimensiones interrelacionadas de
forma dindmica. Estas son: la politi-
co-valorativa; la general; liderazgo
transformacional; la de comporta-
miento y cultura organizacional; la
de procesos y; la estructural. Estas
variables son de utilidad para
diagnosticar los problemas, evaluar
diferentes aspectos y proponer
cambios institucionales para mejo-
rar la gestién puablica.

Castro, Jorge. “Crisis y gobernabili-
dad: perspectivas para las
reformas de segunda genera-
cion”. Contribuciones (Argen-
tina). (4): 7-20, 2000.

Hace énfasis en que una nueva
crisis de gobernabilidad ha irrum-
pido en los paises latinoamerica-
nos, y que dado el caracter politico
y recurrente de estas crisis, revela
la erosiébn  de legitimidad del
Estado y de sus instituciones con
relacién a sus sociedades.

Plantea que la gobernabilidad
requiere una revisién de las relacio-
nes entre Estado y sociedad. La
misma, no solo supone un fortaleci-
miento de la sociedad civil, sino
también una profunda reinvencién
del Estado, a partir de la implemen-
tacién de un sustantive proceso de
descentralizacion.
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Hace todo un anélisis sobre las
crisis y las reformas de primera y
segunda generacién. Ambas son
parte de un mismo proceso histo-
rico, el que consiste en adecuar a
los paises a las reglas que impone
el contexto mundial, hoy signado
por el avance inexorable de la
globalizacidn.

Da un ejemplo de las reformas
de primera generacién y el caso
argentino, asi como las nuevas
condiciones de gobernabilidad y las
reformas de segunda generacién en
América Latina, con particular
referencia al caso de Argentina.

Destaca que la descentraliza-
cién y la gobernabilidad son condi-
ciones para las reformas de
segunda generacién. La descentra-
lizacién es la Gnica forma de abor-
dar la complejidad social, y articu-
lar intereses particulares en un
proceso de negociacién, referido a
temas de gran sensibilidad social.
Es también el medio mas favorable
para reestablecer el vinculo entre
Estado y sociedad.

Guerrero Orozco, Omar. “Imple-
mentacién de politicas como
gobernabilidad”.  Tecnologia
Administrativa. 14(33): 135-
149, 2000.

Hace un recorrido por dife-
rentes autores sobre el concepto
de gobernabilidad, para asi
poder delimitar su contrario:
ingobernabilidad.

llustra sobre las diferentes
politicas en el manejo publico, y de
las cualidades que ahora se le exige
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al gobierno: actuar con eficiencia y
eficacia.

Analiza los problemas de
implementacién de polfticas, como
factor relevante de gobernabilidad.

Destaca que para la goberna-
bilidad, la evaluacién y la imple-
mentacién son lados de la misma
moneda, porque la segunda prové
la experiencia que la primera inte-
rroga, en tanto que la evaluacién
prové de inteligencia a la implemen-
tacion para que ofrezca sentido a lo
que sucede.

Si la evaluacién es usada en la
implementacién como gobernabili-
dad, su éxito depende, tanto de la
habilidad de los evaluadores para
aprender de la experiencia, como
de los implementadores para ins-
truirse de la evaluacién. Gobernabi-
lidad, asi, es un gjercicio de apren-
dizaje de capacidades para regir a
los complejos Estados de la era
moderna.

Prats | Catala, Joan. “Servicio civil y
gobernabilidad democratica:
fa diversidad de fundamentos
institucionales del sistema de
mérito y la necesidad de diver-
sos regimenes juridicos vy
gerenciales para su eficien-
cia”. Revista lberoamericana de
Administracién Pablica. (1):
21-61, 1998.

Comienza describiendo lo que
es gobernabilidad. Entre otros
aspectos, la gobernabilidad es un
atributo de las sociedades, no de
sus gobierncs. Se refiere a la
capacidad de una determinada
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sociedad para enfrentar positiva-
mente los desafios y oportunidades
que se le plantean en un tiempo
determinado.

Afirma que desde la perspec-
tiva de la gobernabilidad, la funcién
plblica es, a la vez, una cuestién de
gobierno y de sociedad. No cabe
funcién pUblica moderna en una
sociedad que no lo sea.

Define lo que son las institu-
ciones y para qué sirven, ademas,
se establece la relacion entre ias
instituciones y otros conceptos
como cultura civica y capital social.

Se distingue lo que es funcién
plUblica como institucién, y como
organizacion.

Se indagan algunas ideas-
fuerza sobre c6mo se puede avan-
zar en la gobernabilidad democra-
tica, a través del fortalecimiento
institucional de la funcién pdblica.
Para ello, el primer pas¢c consiste
en investigar qué problemas de
gobernabilidad ha venido resol-
viendo la funcién pablica institucio-
nalizada, o0 como se le conoce en
Occidente “Sistema de Mérito”.
Una vez desarrollada esta tarea, se
pasa a inventariar [os desafios que
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hoy se plantean a la funcién publica
burocratica tradicional, y las res-
puestas a soluciones gue han ido
avanzando por el nuevo movimiento
internacional de modernizacién
administrativa iniciado a partir de
la crisis, observable en todas las
democracias avanzadas desde
mediados de los setentas.

Explica ampliamente lo quees
el sistema de mérito, los pasos que
comprende, asi como la concepcién
del sistema de patronazgo o con-
fianza polftica, el que fue sustituido
progresivamente por el sistema de
mérito.

Este estudio pretende abrir
nuevas lineas argumentales de ori-
gen multidisciplinar, para funda-
mentar la hipétesis de que la fun-
cién publica como institucién o
sisterma funcionarial del mérito,
por la funcionalidad social que
cumple, tiene un ambito funda-
mental pero limitado dentro del
sector plblico. La segunda tesis
es, que llevar e| sistema funciona-
rial de mérito més alla de sus Iimi-
tes institucionales, va a producir un
inevitable deterioro en el conjunto
del empleo plblico o
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Lineamientos para los colaboradores
de 1a Revista Centroamericana

de Administracion Puablica
50—

SUGERENCIAS 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.

La Revista Centroamericana de Administracién Pablica, es una publi-
caciéon semestral del Instituto Centroamericano de Administracién
Pdblica, ICAP, con sede en San José, Costa Rica. Su propésito consiste en
promover una mejor comprension de los asuntos gubernamentales y de la
administracion publica. Con este fin, publica los resultados de investiga-
ciones originales y estudios comparados de interés regional, en forma de
articulos firmados, cifras e informacién documental destinadas a facilitar
perspectivas y antecedentes sobre la actualidad y los fenémenos novedo-
sos; asi como resefias de libros de reciente aparicién en esta materia.

El prop6sito de la Revista es publicar lo mejor del material pertinente
y relevante a las areas del conocimiento que més frecuentemente apoyan
los trabajos académicos, politicos y técnicos de esa especialidad de las
ciencias sociales denominada Administracién Plblica, que a la vez sean de
interés particular para la regién centroamericana. Para permitir la mayor
profundizacién posible en los trabajos de los eventuales colaboradores, se
aclara que las opiniones expresadas en los articulos no tienen que reflejar
necesariamente la politica de las entidades para las cuales trabajan, asi
como tampoco la orientacién del Instituto Centroamericano de Adminis-
tracién Pablica, ICAP, o la Editora de la Revista Centroamericana de Admi-
nistracién Pdblica.

Esta Revista es la Gnica publicacion a nivel regional especializada en
Administracion Publica, esta incluida en varios fndices bibliograficos de
circulacion-mundial y en bancos electrénicos de datos.
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Ademas de su papel central en la educacion y de su objetivo funda-

mental de proveer un medio de difusién de la informacién concerniente a
las instituciones gubernamentales, realiza esfuerzos para promover la
excelencia en la preparacién de los manuscritos para pubiicacién. Asf las
orientaciones aqui contenidas son producto del ajuste para cumplir con
los requisitos internacionales de publicaciones de las ciencias sociales:

o}
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Los articufos deben enviarse a fa Editora de la Revista en original y
una copia. Se reciben trabajos en diskete (programas Word 6.0, Power
Point 3.0 6 4.0 y Office 2000 bajo Windows), con su correspondiente
documento impreso. La extensién méxima es de cuarenta paginas a
doble espacio y en tamafio carta. En casos especiales, el Comité Edi-
torial acepta trabajos més extensos seglin la importancia del tema,

Si el articulo incluye gréficos, diagramas, cuadros estadisticos o cual-
quier otro anexo, se deben suministrar originales suficientemente
nitidos para el proceso de edicidn.

De acuerdo con la naturaleza de los articulos y documentos presenta-
dos, éstos pueden ampliarse con anexes, cuya incorporacién depen-
dera del criterio del Comité Editorial.

Toda colaboraciéon 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 afiliacién institucional, y una sintesis de su
hoja de vida en la que se destaque su preparacion académica y expe-
riencia profesional,

Con respecto a los articulos y documentos enviados para su publica-
cién, merecen especial atencion las notas al pie de pagina y la biblio-
grafia al final, para lo cual, se deben seguir las normas
internacionalmente aceptadas sobre presentaciéon de informes cienti-
ficos. L.as 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:

o Pueden presentarse revisiones bibliogréficas, ensayos, casos,
trabajos de investigacién, no sometidas anterior o simultanea-
mente a publicacidén en otra fuente.
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o Podréan someterse a consideracion, articulos o documentos pre-
sentados en reuniones o congresos siempre que se indique el
evento.

o Asimismo, se podran presentar trabajos basados en tesis de
grado, monografias u otras ponencias de caracter académico
que no hayan sido objeto previo de publicaciones en revistas o
libros.

El Comité Editorial se reserva el derecho de aceptar o rechazar los
trabajos sometidos para su publicacién y recurre a especialistas en el
campo, para complementar sus criterios. La decisidn final del Comité Edi-
torial es inapelable.

Todos los trabajos aceptados para su publicacién, pasan a ser pro-
piedad de la Revista y una vez publicados no podréan ser reproducidos en
libros o revistas sin el consentimiento formal del ICAP. No se devolvera el
manuscrito al autor, quien debe guardar copia, ya que [a Revista no se
hace responsable de dafios o pérdidas del mismo 0

»
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