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Los graves problemas
sociales que se padecen en el
Istmo Centroamericano, han pro-
vocado una fuerte revitalizacion
del tema de la ética y la funcion
publica.

Simulténeamente han co-
brado mucha notoriedad Ios
términos: gobernabilidad, rendi-
cion de cuentas, accountability, y
transparencia, para caracterizar
una nueva cultura de la funcion
publica, existiendo una mayor
conciencia de una serie de
deberes hacia la sociedad civil,
gue en conjunto podemos deno-
minar los “deberes de transpa-
rencia en la gestidn publica”.

Es asi, que el foro de
Directores de Servicio Civil y de

"Recursos Humanos, conjunta-

mente con el Instituto Centroame-
ricano de Administracién Publica,
ICAP, en su calidad de Secretaria
Técnica y siguiendo una tradicion
de periodos atras, impulsaron una
reflexion colectiva sobre el tema
que debia estudiarse en la “X
Reunién de Directores de Servicio
Civil y de Recursos Humanos del




istmo Centroamericano”, la cual
se llevd a cabo en Tegucigalpa,
Honduras, del 20 al 22 de
setiembre del 2000, en la cual se
planted el tema de la “ética,
transparencia y productividad en
la gestién de recursos humanos”
como elementos que se han
convertido en ejes determinantes
del desarrollo de la funcidn publica
de la regidn.

Algunas conclusiones rele-
vantes que se debatieron en
forma general en esta Reunion,
giraron en torno a:

e  Cuestiones interesantes so-
bre las principales manifes-
taciones y aspectos criticos
del debilitamiento de valores
publicos en el que estamos
inmersos. Sistema de valo-
res que es preciso rescatar y
revitalizar, para renovar la
funcién publica.

La importancia de la refle-
Xién ética reside en que ésta
se orienta a solucionar dile-
mas morales en nuestra
accién publica y cotidiana,
tanto como personas en un
ambiente comunitario y la-
boral, asi como familiar
y afectivo. Consecuente-
mente, el juicio ético es
.aquel efectuado sobre la

praxis o laaccién humanaen
todas sus dimensiones.

Se analizaron las tendencias
actuales, incluidas las deri-
vadas de las reformas en la
gestion putblica en general,
y de los Servicios Civiles,
entes rectores de los
recursos humanos del go-
bierno, en particular, asi
como se enfatizaron algunas
iniciativas éticas.

Se consideraron los dis-
tintos elementos integrantes
de la infraestructura ética:
compromiso politico, marco
legal eficaz, mecanismos
eficaces de rendicién de
cuentas, cdédigo de con-
ducta efectivas, actitud de
apoyo al servicio publico y
una sociedad activa que
desempefie el papel de
vigilante de los funcionarios
del Estado.

E ICAP, por medio de su
Revista Centroamericana, se con-
gratula en presentar el material
que fundamenté el dialogo
colectivo de esta Reunidn, el cual
recoge * innovadoras iniciativas,
tanto en el tema de la ética, como
de la modernizacion de la funcién
publica. ‘
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articulos

Etica y transparencia

Jaime Rodriguez-Arana Mufioz**

en la administracion

publica*

ABORDA LOS CONCEPTOS DE ETICA Y TRANSPARENCIA EN LA ADMINISTRACION
PUBLICA MANIFESTANDO QUE ESTOS SE JUSTIFICAN EN LA MEDIDA EN QUE FACILITEN Y
PROMUEVAN LOS DERECHOS FUNDAMENTALES DE LAS PERSONAS, CONSTITUYENDO
AMBOS, VALORES ESENCIALES EN QUE SE ASIENTA LA REFORMA Y MODERNIZACION
DEL ESTADO COMO CARACTERIZACION DE LO VISIBLE, ACCESIBLE Y COMPRENSIBLE.

La administracién publica se
enfrenta en la actualidad a un reto
capital: responder a las demandas

* Conferencia inaugural presentada en la
“X Reunion de Directores de Servicio
Civil y de Recursos Humanos del Istmo
Centroamericano: Etica, Transparencia
y Productividad en la Gestion de Re-
cursos Humanos”, durante los dias dei
20 al 22 de setiembre del 2000, en
Tegucigalpa, Honduras y organizada
por el Instituto Centroamericano de
Administracién Pudblica, ICAP, y la
Direccion General de Servicio Civil de la
Secretaria de Estado del Despacho Pre-
sidencial de la Republica de Honduras.

** Director del Instituto Nacional de Ad-
ministracién Publica de Espafa y Pre-
sidente de la Fundacién Instituto Inter-
nacional de Administracién Publica.
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sociales con eficacia, manteniendo
unos razonables niveles de calidad en
un contexto de creciente servicio a la
gente. Con este objeto se han puesto
en marcha ambiciosos programas de
reforma y modernizacion adminis-
trativa, que a su vez se descomponen
en proyectos de actuacion concretos.
Sin embargo, no me referiré a una
descripcién, mas o menos detallada,
de estos programas y proyectos. En
su lugar centraré el tema en lainciden-
ciadela éticay delatransparencia en
el marco de las administraciones.

Se reflexionara sobre la éticay el
hombre, que es quien finalmente da
justificacion y fundamento a las orga-
nizaciones politicas, econémicas y
administrativas. Si, la administracién-
publica se justifica en la medida en



que facilita y promueve los derechos
fundamentales de las personas.

La ética se define como ese
conjunto de principios y normas
morales que regulan las actividades
humanas de acuerdo con la recta
razén, de tal manera que es la primera
entretodas las ciencias practicas. Mas
que como una regiamentacion, debe
entenderse como la fuente de las
cualidades, la disposicidon al habito
moraly la adecuacién personal al ideal
humano.

Probablemente nunca a lo largo
de toda la historia, tantos han hablado
tanto de Etica. 4 Por qué de repente un
interés tan generalizado por las
normas que deben regir intimamente,
si podemos hablar asi, nuestro
comportamiento? No se pretende dar
una respuesta exhaustiva a esta
cuestion, simplemente apuntar lo que
a cualquiera de nosotros posible-
mentée [e ha pasado por la cabeza con
su sola mencion.

En el interés actual por la ética
hay razones circunstanciales, como
pueden ser los escandalos, que con
mayor 0 menor intensidad y frecuen-
cia, la prensa diaria nos proporciona
en todo el mundo. Hay razones
politicas en este interés desusado,
porque la ética se ha convertido en un
valor de primer orden, o cuando
menos (hay que admitirlo nos guste o
no) como un cierto valor para el
mercadeo  politico.  Ademas, hay
también situaciones de desconcierto,
ante las nuevas posibilidades que
ofrece la técnica, que exigen una
respuesta clarificadora. Pero hay una

razén de fondo que justifica plena-
mente el interés por las cuestiones
éticas, a la cual se haré referencia con
un poco de detenimiento.

En efecto, son incontestables los
sintomas de que se estan produ-
ciendo profundisimos y vertiginosos
cambios en los modos de vida del

-planeta, hecho que se pone particu-

larmente en evidencia en las
sociedades avanzadas de occidente,
o en aquellas otras de dispares
ambitos geograficos que con mayor o
menor é€xito se han adaptado a las
denominadas exigencias occidentales
de vida. Estos cambios en 108 modos
de convivencia son tan extensos, y se
manifiestan con tal impetu en las
diversas areas del existir (desde la
produccién a la comunicacion, por
ejemplo), que muy bien se puede estar
asistiendo, como muchos pensadores
han apuntado, a un cambio de
civilizacién.

Todo el elenco (inacabable) de
cambios en la estructura técnica de
nuestra sociedad se traduce en
transformaciones profundas, entre
otras cosas, de nuestros modos de
vida. Y con ellos se produce un
derrumbamiento de los valores tradi-
cionales, 0 mas exactamente cabria
decir, de los valores de la sociedad
tradicional, entendiendo aqui tradi-
cional en el sentido de una sociedad
cerrada y rigidamente estructurada.

Se ha hablado mucho de la
contraposicion entre sociedades tradi-
cionales y abiertas, y sin pretender
entrar ahora en el pormenor de la
cuestion, efectivamente es posible
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discernir en la sociedad que se esta
configurando una serie de rasgos que
la caracterizan en oposicidn con el
modele social que se va quedando
atras. La democracia, con todo lo que
tiene de perfectible en los modos en
que se articula, parece afortunada-
mente afianzarse universalmente
gcomo formade organizacion de lavida
politica; al menos esa tendencia es
clara. La participacién en la vida
piblica por parte de todos los
miembros de la sociedad se enriquece
progresivamente, sobre todo en las
sociedades avanzadas, posibilitan-
dose ia integracion de los individuos
en la vida social a través de un tejido
asocigtivo cada vez mas rico. El
pluralismo alcanza todos los érdenes
de la vida, extendiéndose a la cultura,
caracterizandose asi nuestras socie-
dades como multiculturales. La remo-
delacion y desformalizacion de los
roles sociales mas caracteristicos de
la sociedad tradicional contribuye, en
algun sentido, a crear estructuras mas
equitativas y mas respetuosas con la
condicion personal de todos los
miembros de la sociedad. La amplia-
cién del tiempo de vida, debido a las
mejores condiciones de nuestra exis-
tencia y a los adelantos médiccs y
sociales, esta provocando un incre-
mento temporal de dos segmentos de
lavidahumana (la vejez y la juventud),
con un inaceptable desplazamiento y
marginacién de sus integrantes.

En fin, es de tal dimension la
avalancha de cambios y en algunos
aspectos estal la obrsolescenciade los
criterios y modos de organizacion
social pretéritos, que se podria afirmar
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que los valores tradicionales se han
Qquebrado totalmente.

Sin embargo, no se puede seguir
adelante sin hacer una importante
salvedad a esta afirmacién que
introduce una cuestion cuyo analisis
resulta del maximo interés, aunque o
timitado del tiempo impide tratarla
como se mereceria. Digo esto al hilo
de una frase que de seguro han
tomado en consideracion en mas de
una ocasiéon y que resulta sumamente
sugestiva, como es aquella aseve-
racion de Eugenio D’Ors de que “todo
lo que no es tradicién es plagio”.

Lo que parece que ha entrado en
quiebra, de acuerdo con lo dicho
anteriormente, son los valores de la
sociedad tradicional, pero siguen con
una vigencia renovada, mas profunda,
mas exigente, los valores humanos,
los valores que en el sentido D’orsiano
de la expresion podriamos llamar
“radicionales”. Porque resuita una
evidencia histérica, empirica y racio-
nal que el hombre no puede en ningdn
caso partir de cero. $S610 un angelismo
ingenuo O un pretencicso y exa-
cerbado racionalismo puede ha-
Cernos creer que somos capaces de
empezar desde la nada, como si el ser
humano tuviera capacidad de retro-
traerse al momento en que un
antepasado nuestro fue capaz de
alumbrar para los mortales caminos
inéditos con el uso incipiente de una
inteligencia novedosa. En absoluto. El
hombre es deudor de su biologia, de
su biografia, de la cultura, de Ila
sociedad que lo ha acogido y de la
historia que lo envuelve. De ahi que la



afirmacién de Eugenio D’Ors resulte
tan llena de sugerencias: se caming
hacia adelante remodelando, reacti-
vando lo anterior, 0 explorando espa-
cios cuyo descubrimiento es posible
desde las posiciones ya establecidas,
o bien, es otra opcién, se permanece
parado en el punto a gque hemos
llegado.

Los valores de la sociedad
tradicional (los de “nuestra” sociedad
tradicional, habria que degcir), han
quebrado, pero no lo han hecho los
valores humanos, los valores que
cimentan toda civilizacion y cultura
posibles, y que de alguna manera son
valores permanentes, de siempre. Por
eso, la construccién de una civili-
zacién o0 de una nueva cultura no
podra hacerse sin volver sobre ellos.
Sin embargo, no se trata de hacer una
repeticién mimética, sin méas, no se
trata de fotocopiar o de clonar. De io
que se trata es, en relacion con los
valores humanos, de pensarlos, remo-
zarlos, renovarlos, dotarlos de una
nueva virtualidad que sélo la inventiva,
la imaginacion y la creatividad de esta
criatura singular que es el hombre,
puede proporcionarles.

Asi, al reto productivo, al técnico
y al tecnoldgico, debemos afiadir el
auténtico reto de fondo que es el ético,
ya que el econdémico y social condu-
cen a enfrentarnos a la cuestién Glti-
ma nunca suficientemente tratada y
menos definitivamente respondida.
cQuién o qué es el hombre? O, mas
bien, en términos éticos, ;quée debe
ser el hombre?

Ha sefialado un famoso filésofo
gue una caracteristica esencial del

hombre es que es un ser e€n
crecimiento. Resulta muy atractiva
esa observacién y puede ponerse en
relacion con todo lo que hasta aqui se
hatratado. Si hoy se habla de crisis de
la modernidad, hay que admitir que
este estadio no se resolvera por una
renovada afirmacién de la cultura
moderna, es decir, por 1a proposicion
de un nuevo paradigma absoluto,
omnicomprensivo, cerrado y definitivo
sobre el hombre. Pero tampoco puede
resolverse con un conformista escep-
ticismo, 0 con la reduccion de la
accién humana a la consecuencia de
un entretenido y trivial juego de
interpretaciones. Sélo un impulso
creativo y expansivo del hombre
puede abrir nuevos cauces para un
efectivo crecimiento. ¢ Crecimiento en
qué? En humanidad. Por eso se
hablaba antes de prudente optimismo.
Quien no 1o tenga, © quien se vea
obligado por su discurso © por
cualquier otro motivo a renunciar a él,
podria haber entrado en una via
muerta siendo otros quienes por €l
abran camino. Por eso, si no ha
llegado la hora del fin del mundo y de
la historia, alguien abrird esas sendas
nuevas, que bien venidas sean,
vengan de donde vengan.

Ei hombre es también (lo
estamos viendo) un ser de sentido. Es
un ser capaz de descubrir el sentido
de las cosas, 0 los posibles sentidos
que encierran, y, por ello, es capaz
también de dotarlas de un sentido. La
exploracion y colonizacion de la
realidad no es una pura receptividad
cognoscitiva pasiva, ni una ocupacion
mecanica, instintiva, o evolutiva de
nuevos habitat. Se trata mas bien de
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acciones, no sélo calculadas, sino
también eminentemente creativas, es
decir, que ponen en juego la capa-
cidad creadora del hombre, al
concebir y aplicar nuevos sentidos
(distintos, 0 mas plenos y mas com-
pletos, o “un mejor sentido™ a su
existencia.

Y dotar de sentido a la accién es
poner en juego la libertad, es elegir.
Se subraya la idea de que elegir, dotar
de sentido, es una eleccién a largo
piazo que, si es una auténtica elec-
cidn, exigira de nosotros, congruencia,
coherencia y autodisciplina, porque
toda eleccidn comporta de algin
modo {derivadamente, si no es enfer-
miza} autonegaciébn y contrariedad,
consecuencia necesaria del ser limj-
tado del hombre.

Se sabe que éstas son, en
nuestro contexto cultural, palabras
mayores, porque parece que estamos
hablando no ya de poner en juego fa
libertad, sino de jugarncsla. Pues
bien, pronunciar palabras fuertes: de
eso se trata, de jugarse la propia
libertad en un compromiso efectivo y
definitivo. 4Y no es esto pedir dema-
siado? Creo que se comprendera el
alcance de la afirmacidon si reto-
mamos el discurso en el punto
adecuado. El compromiso que le es
exigible al hombre es el compromiso
con su propia humanidad, y por si
estas palabras pudieran originar
alguna confusion se sefiala que con su
propia realidad de hombre, Albert
Camus decia que “el hombre es la
Unica criatura que se niega a ser fo
que es”. Pues ahi estd, en negativo la
exigencia que se plantea, la libre
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afirmacion de lo que el hombre es. Al
hombre le es exigible un compromiso
radical con su racionalidad y su
capacidad dialdgica y con lo que de
ellas se deriva, con su condicidon de
ser libre, con [a dimensidn social de su
ser personal, con sy capacidad de
dotar de sentido |a existencia, con su
apertura a la naturaleza, el pensa-
miento, la historia y fa realidad en toda
Su extension.

En fin, ;coémo, pues, debe ser
el hombre? Mas humano, se respon-
derd de nuevo. Mas libre, mas
racional, mas comunicativo y afectivo,
mas respetuose con la realidad,
mas innovador y creativo, 0, en
términos clasicos, como decia Von
Humboldt, “el hombre debe aspirar a
lo bueno y grande”.

Ser mas, crecer, no significa
rechazar o arrasar los valores que se
tienen, sino que significa filtrarlos,
purgarlos, y reconocer nuestra insufi-
ciente comprensién de lo que es en
toda su extension el ser humano, su
dignidad, y su libertad. Por eso
aunque probablemente nadie pueda
hacer una descripcién de comosera el
mundo que nos depararé el devenir de
la humanidad, el hombre seguira
dando un sentido a su existencia, es
decir, seguira rendido a la exigencia
deracicnalidad y de libertad, o no sera
hombre.

Ser mas y crecer significa
solventar nuestras carencias. Para
€30 se necesita atender, escuchar.
Cuando nuestra civilizacién no es
capaz de dar respuesta satisfactoria a
tantos problemas como sele plantean,



tenemos una obligacién especial de
prestar atencion a los reclamos que
desde los puntos mas dispares se le
hacen, y que constituyen en muchas
ocasiones otras tantas llamadas a las
que tenemos la obligacion moral de
responder. Es decir, estamos ante la
obligacién moral de responder a las
expectativas frustradas, a las aspira-
ciones insatisfechas, a ias reclama-
ciones desatendidas, y se debe
encontrar una respuesta creativa,
renovadora, que abra al hombre
nuevas oportunidades de crecimiento
y mejora.

Ahora bien, si no se pueden
siquiera esbozar las nuevas relacio-
nes, las nuevas estructuras que el
hombre debe crear, sisepuedetal vez
apuntar los valores desde los que ese
cambio debe ser abordado, 0 algunos
aspectos del sentido que se deben
proponer a ese cambio.

En primer lugar la dignidad del
hombre, de la persona, de cada
vecino/a. La expresién “cada vecing”,
subraya la condicibn de realidad
concreta del sujete a que me estoy
refiriendo. El hombre y los derechos
del hombre, que se hacen reales en
cada hombre, son la clave del marco
que se quiere construir, y no nos
exime esta aseveracion de la nece-
sidad de indagar y buscar una
comprensién cada vez mas cabal y
completa de su significado. Reiterar
que la dignidad personal del hombre,
el respeto que se le debe y las
exigencias de desarrollo que conlleva,
constituyen la piedra angular de toda
construccidn civil y politica y el refe-

10

rente seguro e ineludible de todo
empefio de progreso humanoy social.

Otro punto de apoyo esencial
para abordar esta tarea civilizadora,
que es una tarea ética, se ve en la
apertura a la realidad. La realidad es
terca, es como es, y un auténtico
explorador no debe dibujar edenes
imaginarios en su cuaderno de
campo, sino cartografiar del modo
mas fiel fa orografia de los nuevos
territorios. La apertura a la realidad
significa también a la experiencia.
Apertura a la experiencia quiere decir
aprender de la propia experiencia, y
de la ajena. Quizas haya sido éstauna
de las lecciones més importantes que
nos ha brindado la experiencia de la
modernidad: descubrir ia locura de
creer en los suefios de la razén, que
cuando se erige en soberana absoluta
engendra monstruos devastadores.
No hay ya sitio para los dogmas de 1a
racionalidad, incluida la racionalidad
critica. La aceptacion de la comple-
jidad de lo real, y muy particularmente
del hombre, y la aceptacion de nuestra
limitacion, conducira a afirmar la
caducidad y relatividad de todo o
humano {salvo, precisamente, el ser
mismo personal del hombre) y a
sustentar por 10 tanto, junto a nuestra
limitaciori, la necesidad permanente
del esfuerzo y del progreso.

Criticar una racionalidad que se
podria denominar absoluta, no la
capacidad real de la razon para
conocer, aunque sea de un modo todo
lo limitado y parcial gue se quiera. Es
decir, es necesaria una reivindicacion
terminante de nuestra capacidad
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racional para conocer y, si vamos
acompafiados del acierto, para
conocer progresivamente mejor Ia
realidad.

Pues bien, para que nuestro
conocimiento de las cosas progrese,
para que superemos los limites que la
modernidad nos impuso, al tiempo
que crefa que:- nos hacia duefos
totales de nuestro futuro, se debe
desarrollar io que se ha llamado
pensamiento compatible. Habra que
impulsar formas de pensamiento que
permitan marginar las dificuitades ori-
ginadas por un pensamiento sometido
a las disyuntivas permanentes a que
conduce el racionalismo. El pensa-
miento compatible permite superar
esas diferencias y apreciar que en la
realidad se puede dar unido (y de
hecho se da) o que una mentalidad
racional “matemética” (llamémosla
asf) nos exigia ver como opuestos. Se
considera que es un imperativo ético
hacer ese esfuerzo de comprension.
Posiblemente nos permitird descubrir
que realmente lo puablico no es
opuesto y contradictorio con lo pri-
vado, sino compatible y mutuamente
complementario, o gque incluso vienen
reciprocamente exigidos; que el desa-
rroflo  individual, personal, no es
posible si no va acompafiado por una
accion eficaz a favor de los demés;
que la actividad econdémica no sera
auténticamente rentable (en todo caso
lo sera sblo aparentemente) si al
tiempo, y simultdneamente, no repre-
senta una accion efectiva de mejora
social; que el corto plazo carece de
significado auténtico si no se inter-
preta en el largo plazo; etc. Que Ia
norma no se opone & la libertad, sino
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que si es auténtica, justa, la potencia;
que debe distinguirse la valoracion
moral de los comportamientos (que es
una exigencia ética) del juicio moral de
las personas, que es un abuso de
nuestra condicion racional...

Pero hay gque mencionar, al
menos, otro rasgo que se debe
potenciar en nuestro acercamiento a
las cosas: el pensamiento dinamico,
que nos lleva a comprender que la
realidad {y mas que ninguna la social,
fa humana) es dinamica, cambiante,
abierta, y no sélo evolutiva, prefiada
de libertad. Por eso se debe superar la
tendencia a definir estaticamente, o
con un equilibrio puramente mecé-
nico, lo real, que no resistiria tal
encorsetamiento sin sufrir una grave
tergiversacion. A esto se hace
referencia, precisamente. Sobre la
afirmacién de su ser radical, el hombre
hade desarrollar las virtualidades que
alli se encierran, tanto en lo que se
refiere a su autodesarrolio personal
como en lo relativo a la realizacién de
SuU ser social. Pensar el hombre, la
sociedad o la historia, a plazo fijo, con
un punto final, como un proceso cuyo
cierre se vislumbra, viene a ser negar
el mismo ser del hombre. Quizas
pueda afirmarse que ese ha sido el
mas grave error de la modernidad, o el
de mas graves y tragicas conse-
cuencias.

Estas dos caracteristicas dei
pensamiento y del conocimiento que,
segun parece, se deben desarrollar y
potenciar (el pensamiento compatible
y dindmico), vy las anteriores refe-
rencias a la dignidad del hombre vy la
apertura g lo real, fundamentan otro
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de los valores sobre 105 que se deben
asentar nuestra accion: el dialogo. El
didlogo sélo es autentico si se
construye sobre una actitud profun-
damente ética. El didlogo es una
accion propia no del hombre astuto,
del negociador, del habilidoso, del que
regatea en corto. El didlogo es propio
del hombre bueno. Bueno no en el
sentido de “bondadoso”, en el de
“orpe de buenas intenciones®, ni
siquiera se acepta lo de “bueno, en el
buen sentido de la palabra”, como o
definia el maestro Machado. El dia-
logo es propio del hombre bueno en el
sentido fuerte de la palabra “buenc”,
en el sentido ético.

La participacion, por ultimo, es
otra condicion de accién de futuro,
congruente con todo lo gue se ha
venido diciendo. Simplemente hay
que recordar aquella méxima Kantia-
na de que el hombre no debe ser
tomado nunca como medio, sino como
fin. Y si lo que se busca €s un creci-
miento en libertad, en humanidad, en
definitiva, solo podra hacerse realidad
ese objetivo, si cada uno se hace
protagonista de sus acciones y de su
desarrollo, y posibilita con su actua-
¢cién que los demas también 10 sean.
Asl se entiende la participacion.

La preocupacion por la ética, por
fortuna, no es hoy sélo una cuestion
de moda flevada a cabo por simples
razones de actualidad como pueden
ser la corrupcion politica y financiera,
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las crisis econdmicas, la pérdida de
legitimidad de las instituciones o la
mutacion de los sistemas de valores,
sino que corresponde a un mMovi-
miento cultural e intelectual de fondo
que parece presagiar el advenimiento
de un nuevo ciclo en el desarrollo de fa
humanidad, en el que el factor ético
serd el generador del pensamiento, de
la accién y de las relaciones de
convivencia dentro y fuera de las
organizaciones.

Es precisamente en el seno de
estas organizaciones humanas donde
se hace necesaria la recuperacion de
los valores éticos como referentes de
su actuacién. Las estructuras eco-
némicas y politicas son instrumentos
al servicio del hombre, como también
la Administracion pulblica debe
promover los derechos fundamentales
y hacer posible un ambiente de
calidad y eficacia en el marco de la
legalidad y del servicio publico.
Cuando se pierde de vista el caracter
instrumental de las instituciones y los
(inicos aspectos que sobresalen son
los mercantiles, entonces la lucha por
los derechos fundamentales del
hombre no puede menos que
experimentar un claro retroceso.

Esté renacimiento det interés por
la ética se produjo concretamente en
el mundo de los negocios y de la
empresa privada hace dos décadas,
teniendo como resultado el desarrollo,
es cierto que todavia no muy logrado,
de nuevas sensibilidades sociales de
las empresas que trasciende de 10
puramente econdmico. La aplicacion
de esta reflexién ética a la admi-
nistracion pulblica es muchc mas
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tardia, habiéndose fijado su naci-
mientc en 1978, fecha de publicacién
del primer libro sobre el tema “Ethics
for bureaucrats” de John Rorh. Es a
esta Ultima dimension de la ética, la
ética de la Administracién publica o
etica publica, a [a que se hara refe-
rencia a partir de este momento,
tratando de proyectar sobre fa orga-
nizacién administrativa los mismos
valores éticos que (de acuerdo con el
razonamientd que se ha venido
desarrollando) deben regenerarse
para alcanzar el pregonado “cambio
de civilizacion”.

La Administracion pablica, como
se sabe bien, constituye una funcién
de ejecucion de la expresion de la
voluntad general, que es la Ley. La
Administracion, por tanto, implica la
puesta en marcha del contenide de lo
dispuesto en las leyes. Esencial-
mente, la Administracién plblica tiene
una naturaleza instrumental que
precisamente define su operatividad
constitucional de forma gue, “esta al
servicio” de los intereses publicos.
Estos, pues, justifican su actividad.
Ahora bien, podria ocurrir, y de hecho
sucede en ocasiones, gue el medio se
transforma en fin. Entonces, la
Administracion es un fin en si mismay
toda su actividad se orientaria hacia la
propia organizacion. Como sefiala el
profesor Aranguren en el prélogo al
estudio de Agustin lzquierdo sobre
“Etica y Administraciéon”, “la burocracia
esta canalizada a través de una
organizacién jerarquizada, que facil-
mente puede olvidar los fines para los
que ha sido concebida a causa de que
ciertos elementos que constituyen su
estructura, llegan a transgredir los
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limites dentro de los cuales su
funcionamiento es legitimo”. Y esa
transgresién en buena parte se
procduce precisamente porgue la
fuerza del tamado “servicio pubfico”
se ha ido diluyendo en una aspiracian,
quizds notoriamente desproporcio-
nada, de servicio al interés individual
gue ha side muy danfina para el sector
publico. De ahi que el consejo del
profescr Aranguren en este sentido es
muy impertante porque permite
recuperar |c que siempre ha carac-
terizado la actividad pablica y que es
el “servicic publico™ “la tendencia
hacia lo publico es, con seguridad, el
mejor limite para asegurar una
administracion cuyo comportamiento
puede ser caracterizadocomomoral”.

En realidad, el reto que tiene
planteada hoy la ética es, no sdlo su
aplicacion y divulgacion, sino su
gjercicio en la cotidianeidad por las
personas concretas, su egjercicic a
través de las cualidades demo-
craticas. Por eso, como sefiala
igualmente Aranguren en relacién con
la funcidn que tiene la ética publica en
la potenciacion de lo pubiico: “en ia
practica, la forma mas poderosa de
hacer estatendenciareal es que cada
miembro de la burocracia la haya
interiorizado de alguna manera®.

Ahora sélo se insistird en que,
efectivamente, la ética piblica se
circunscribe a la conducta de los
agentes plblicos de acuerdo con la
recta razén y con los intereses
publicos entendidos como el bien de
todos que debe propiciar espacios de
profunda humanizacién. Hoy, es
evidentemente necesaria una labor de
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moralizacién de la vida pablica a
través de una revitalizacion de los
valores éticos de la sociedad y de la
persona humana. Porque se han ido
perdiendo muchos valores a pesar de
que la democracia no dispensa a los
ciudadanos ni de la necesidad de la
ética en su vida personal, ni de las
exigencias morales en el ordena-
miento y desarrolio de las tareas
publicas. Todo lo contrario. La demo-
cracianecesita como presupuestouna
ética solida para cumplir todas sus
exigencias, tanto en el orden insti-
tucional como en el social.

Elaine Todres ha escrito un
interesante trabajo en el volumen 34
de la Revista Canadiense de Admi-
nistracién Publica titulado “La dimen-
sién ética en el servicio publico™. En su
estudio, Todres pasa revista a una
serie de asuntos, generales todos
ellos, que nos ayudan a plantear algu-
nas cuestiones de ética publica.

Por ejemplo, cuestiona que la
ética publica se refiera sdlo a todo lo
relacionado con la henestidad. Estoy
de acuerdo en este punto con Todres
porque la ética se extiende tambien, y
esto es muy importante sefialarlo, ala
calidad y perfeccién del trabajo, al
clima laboral, a la atencidn al ciuda-
dano, etc. Es decir, la ética es algo
mas que la censura de conductas
corruptas: exige un trabajo bien hecho
y, sobre todo, una continua y cons-
tante referencia al plblico, a los ciuda-
danos, en la tarea administrativa.

lgualmente interesante, y opor-

tuna, es la consideracion general que
Todres efectia sobre la funciona-
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lidad de la Administracién en refacion
con la légica promocién de la justicia
social y su combinacién con la tarea,
cada vez mas importante, de fomentar
el protagonismo de las iniciativas
sociales y privadas. Este es un
problema que, como casi todos, se
resuelve con gpelaciones al sentido
comin y muy especialmente teniendo
en cuenta que “in medio, virtus”.

Subrayar la idea, tedrica y vital
de que, los ciudadanos son la clave en
el desempefic de las tareas adminis-
trativas, es fundamental. De ahi, que
la responsabilidad moral de los
agentes plblicos debe estar presidida,
sefala también Todres, por Ia
constante contemplacion de las nece-
sidades y exigencias colectivas. La
cuestién es, no solamente, legal, sino
cultural, dice Todres. Efectivamente,
el cambio en la Administracion publica
actual pasa, por una profunda modi-
ficacién cultural, de mentalidad, en los
trabajadores del sector ptblico. Ahora
bien, el cambio no se puede producir,
como desean muchos politicos, de la
noche a la mafana. Es un proceso
lento, pero necesario.

Uno de los problemas mas
importantes, es el de la discre-
cionalidad de los altos funcionarios
para la toma de decisiones. Es bien
conocido que ies funcionarios, de la
Administracién pablica, deben ejecu-
tar las politicas publicas que los
ciudadanos periddicamente, a través
de elecciones, entienden gue son
necesarias para la comunidad. Lo que
ocurre es que la instrumentacion
técnica de esas politicas puede
hacerse, ordinariamente a través de
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dferentes técnicas de gestién. Por
eso, el funcionario lamado a la
gecucion de politicas publicas no es
un hombre, o mujer, dividido. Por una
parte hacia el gobierno v, por otra, por
los ciudadanos. El funcionario debe
glegir la tecnica administrativa que
permita la ejecucién de la politica
piblica de que se trate en las mejores
cindiciones para los ciudadanos. De
neve, pues, la referencia a los
cldadanos porque, en definitiva, son
los auténticos duefios de todo el
aparato plblico.

El funcionario llamado a Ia
gpcucion de potestades discrecio-
ndes, tiene una evidente parte de
responsabilidad en toda la consi-
deracion ética en la administracién
piblica. Como sefala Todres, el
furcionario que trabaja en el pro-
céoso mundo de [a discrecionalidad ni
€sun mandado ni es un irresponsable
qe se escuda y defiende en el
es:alon politico. Es un trabajador que
debe fomentar en su tarea profesional,
laimaginacién y que, con iniciativa,
debe buscar la mejor formula para
hacer efectivos los derechos funda-
mentales de los ciudadanos. Sin
embargo, la ética, entendida en su
sentido mas amplio, que es el que se
defende en este trabajo, se aplica a
tods los funcionarios, independien-
temente del lugar que occupen en el
organigrama administrativo,; eso si, en
funcién también de sus singularidades
y especificidades. Como Aranguren,
Todres también entiende, que Ia
consideracién ética en la funcién
pibica se reconduce en Gltimo ex-
tremo, a la dimensién personal. Como
escibiera Sir Francis Bacon “a good
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conscience is a continual feast”. Y, en
la Administracién publica, esa con-
ciencia tiene también una dimensién o
tendencia hacia lo publico que,
cuando es real y viva, claro que cons-
tituye ung fiesta. La fiesta de hacer
posibles y efectivas las necesidades
colectivas de los ciudadanos.

Desde el principio de las civili-
zaciones se ha juzgado necesario
establecer c6digos de buena conducta
referidas a los funcicnarios publicos.
En muchos casos, se ha dicho que la
exigencia “moral” de la actuacién del
servidor publico deberia superar con
creces la conducta de los agentes de
la vida econdémica privada. Asi, se
puede recordar, entre otros, el Codigo
Hammurabi, la ley de Moisés, la
Atenea, fa Romana, o los Principics
chinos sobre conducta publica
basados en las ensefianzas de
Confucio. En todas estas normas
lama poderosamente la atencidén la
sorprendente  ceoincidencia en  su
contenido, lo cual viene a confirmar la
objetividad de la configuracion ética
del trabajo al servicio de la admi-
nistracién publica, y la existencia de
unas principios universales comunes
que siempre han acompariado a la
actividad de los funcionarios publicos.

En nuestro tiempo, la década de
los setentas es el momento en el que
puede cifrarse la preocupacion por Ia
ética en el desarrollo del estudio y de
la practica de la Administracién pu-
blica. Como han sefalado Kerna-
ghan y Dwivedi, el interés por Ia
conducta ética de los funcionarios no
fue sdlo el resultado de una preocu-
pacién académica, sinc una manifes-
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tacion de sensibilidad de los gobiernos
hacia los aspectos de ética en la
Administracion publica. Durante los
ochentas, la cuestion ha ido “in
crescendo”, lo cual invita a pensar que
este tema ocupa un lugar preferente
en la lista de aspectos importantes a
afrontar por todas las administra-
ciones publicas.

En los afos setentas, la publi-
cidad en la. que se vieron envueltas
conductas inmorales de altos fun-
cionarios norteamericanos unida a la

revelacion de conculcaciones éticas

por funcionarios de otros paises,
motivo en los ciudadanos una legitima
preocupacion por la calidad ética de
los servidores publicos. A partir de
entonces, se comienza a trabajar
seriamente en estos temas, surgen
publicaciones de académicos asi
como estudios e informes guberna-
mentales. Es entonces cuando se
aprueban en algunos paises, normas
sobre distintos aspectos de la ética
para funcionarios.

En los Ultimos afos la literatura
sobre ética publica, sobre todo fuera
de Esparia, ha sido, y sigue siendo en
estos momentos, muy numerosa. Por
ello, parece interesante dar cuenta de
un estudio de esta naturaleza, aunque
sea someramente, sobre las ultimas
novedades aparecidas en relacion con
las cuestiones generales, que es
menester analizar en este momento.
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Mylon  Winn, por ejemplo,
plantea el problema de la dicotomia
ética publica-individual y la intere-
sante cuestién de si la llamada cul-
tura organizacional puede imponerse
sobre la ética individual de los
trabajadores.

El estudio de Winn plantea, entre
otros asuntos, que el comportamiento
ético es el resultado de la interaccion
reciproca de individuos y organiza-
ciones. Evidentemente, 1as relaciones
entre los funcionarios y el interés
publico, valor de la organizacion
administrativa, son muy importantes.
Es mas, los valores del servicio
plblico deben condicionar la conducta
de los funcionarios en la medida en
que incorporan un “plus” de respon-
sabilidad moral al comportamiento de
estos profesionales. En realidad, la
ética es una, como la persona es una;
y lo que ocurre es que los principios
generales sobre el bien y el mal
deben aplicarse sobre los distintos
escenarios.

Gary Brumback, por su parte,
plantea algunos elementos de analisis
francamente importantes. Para este
autor, las conductas no éticas pueden
ser legales e ilegales: las legales, que
son las: que mayor trascendencia
plblica tienen; sin embargo, no son
las ma&s numerosas. La ética publica,
entendida en sentido amplio, debe
sobre todo actuar contra ese rosario
de comportamientos que, para el
profesor Brumback, se originan a
partir de la ambicién, de la impa-
ciencia, de las posiciones de poder, de
las expectativas ilegitimas, de los
incentivos injustos, o de la falta de
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seguimiento del trabajo. A esta lista,
afadimos una referencia general: la
falta de sensibilidad frente a los
derechos de los ciudadanos. Se est§
plenamente de acuerdo en que la ética
publica, sobre todo, debe atacar las
causas de este tipo de comporta-
miento que, si bien no estan tipifi-
cadas, la verdad es que constituyen
un verdadero céancer para la
administraciéon pablica. Pero es que,
ademés, Brumback plantea atinada-
mente los que, & su juicio, son los
elementos més importantes para la
institucionalizacion de la ética plblica.
A saber, fiderazgo moral, e trabajo
bien hecho, con calidad, como
exigencia ética; entrenamiento en el
comportamiento  ético, practica de
virtudes morales; establecimiento de
un cédigo ético y sistema de deteccién
de causas de comportamientos no
éticos.

Los valores democraticos son,
como senala Denhart, elementos
configurados del “ethos” de la Admi-
nistracién plblica, entendiendo por
ética publica esa sefial identificadora
de la funcidn publica que se
caracteriza por el “servicio publice” o,
mas graficamente, por el “servicio al
publico”, que son dos manifestaciones
de la misma disposicién general. Pues
bien, quizas una de las causas que
expliqgue el deterioro al que hemos
legado estribe en que, en palabras de
Denhart, los valores democraticos y
los burocréticos no han sido inte-
grados dentro de una ética de la
administracién pablica. En su andlisis
de ciencig politica, Denhart sefiala
que las causas de este desen-
tendimiento, bien patente en no pocos
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aspectos de la actuacién adminis-
trativa, son fundamentalmente tres.
Primera, la tendencia histdrica de la
burocracia a controlar los valores
democréticos. Segunda, la faltta de
asuncién de estos valores por la
organizacion, y tercera la critica que
se ha realizado a la ética aplicada y a
los cbdigos de deontologia profe-
sional. Sea por la razén que sea,
parece del mayor interés que los
valores y los habitos democraticos
sean asumidos, no sélo tedricamente,
por la organizacidn. Es necesario
recuperar ese talante demaocrético, no
s0lo en la Administracidn, sino en
todos los drdenes de la vida social, de
forma gue la coherencia sea un valor
en alza porque se practica lo que se
cree.

En relacidon ¢on la toma de
decisiones administrativas, Paviak ha
definido la configuracion de la ética
publica desde la perspectiva de la
justicia administrativa. Para Pavlak las
decisiones administrativas son justas
si reflejan la justicia administrativa en
un marco de politicas plblicas. En
este sentido, parece del mayor interés
la referencia de este autor a que las
decisiones administrativas deben dic-
tarse en un contexto de equilibrio entre
la justicia individual y social. Es mas,
deben censurarse por no éticas las
decisiones adoptadas en beneficio
exclusivo de la organizacién o de los
propics administradores y, en todo
case, es coherente con la ética
publica, la transparencia y la efi-
ciencia, siempre que se tenga en
cuenta, como nos gdviere reitera-
damente el profesor Pavlak, que la
organizacion aparezca efectivamente,
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ante los ciudadanos, con la aspiracién
de servicio a los intereses generales,
responsable de sus decisiones e
inversiones y dispuesta a reconocer
los errores que se puedan producir o,
como dirfa Todres, las omisiones.
Este es un tema crucial. Eviden-
temente, se ha sefialado una vez mas
y no parece reiterado recordarlo de
nuevo, el servicio no serd visible para
el ciudadano si no se encarna por las
personas que forman parte del
engranaje administrativo y, mala-
mente se podrd responder ante 0s
ciudadanos si no se responde perso-
nalmente en la propia organizacion o
si no existe el habito personal de la
rectificacién, cuando sea necesario,
ante una decisién incorrecta. Estos
elementos, efectivamente, se encuen-
tran en esa linea de la justicia admi-
nistrativa que ciertamente acompana
inseparablemente cualquier aproxi-
macion que se realice a la ética
publica. Ahora bien, el simple enun-
ciado o explicacién de estos prin-
cipios, como reconoce certeramente
Paviak, no produce, sin mas, el
resultado buscado. Hace falta una
interiorizacion de los valores y prin-
cipios y un ejercicio reiterado por parte
de todos los miembros de la organi-
zacion administrativa sin excepcion.

La ética publica, como también
se ha comentado, incide muy directa-
mente en la organizacién vy, especial-
mente, en el marco de las relaciones
laborales. Asi lo ha sefialado
recientemente Hummel al subrayar
que la dimension ética es decisiva
para potenciar la dimension institu-
cional, ya que la capacidad individual
de los funcionarios debe ponerse
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razonablemente al servicio de los
ciudadanos, para trabajar con sus
colegas en un ambiente de buenas
relaciones laborales. En este sentido,
la aproximacién amplia a la ética
pliblica permite profundizar en la
necesaria sensibilidad ética de que
tienen que hacer gala los funcionarios
y politicos actuales porque hoy la ética
no implica, y no es poco, honradez y
honestidad, sino trabajo bien hecho,
gastos razonables, consecucion de
objetivos, rendicion de cuentas vy,
sobre todo, configurar un entorno
laboral de verdadera humanizacion
del trabajo y de las propias relaciones
laborales. Pero, al final, como reco-
noce Dobel, es basica la integridad
personal en el ejercicio de la funcion
publica, sobre todo en el marco de la
discrecionalidad administrativa en el
que hay que elegir entre varias
posibilidades: en estos casos la
sensibilidad frente a las demandas
sociales y un concepto de lo piblico
en su sentido mas cabal, constituye
una manifestacion no menor de lo que
son los valores personales del servicio
publico.

E! discurso de los valores, que
no se contrapong al de las cualidades
democraticas, sino que se comple-
mentan, es bien importante en |a ética
publica. En este sentido, la Carta
Deontolégica del Servicio Publico de
Portugal, aprobada por acuerdo del
Consejo de Ministros del 18 de febrero
de 19893, es un documento relevante.
En dicha carta se reconoce gue la
nueva administracion piblica de estos
tiempos, debe estar abierta al dialogo
con los ciudadanos. Este extremo no
es baladi y, como se ha escrito en més
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de ‘una ocasién, una disposicién de
esta naturaleza exige un compromiso
personal, enlamisma direccion, de los
funcionarios publicos. Pero es que la
Carta, en su predambulo, dice con toda
claridad que la administracién pablica
moderna debe estar inspirada en la
claridad y la transparencia y debe
empenarse en. prestar a los ciuda-
danos servicios publicos de calidad.
Como se puede comprobar, la
dimensioén amplia de la ética plblica
€s acogida en este texto normativo de
Portugal pues, como dice la propia
Carta Deontolégica, los criterios
técnicos y racionales de la actividad
administrativa, con ser bésicos, no
son suficientes. Hoy, s necesario,
ademas, gue la racionalidad técnica
del modelo weberiano, definitiva-
mente en profunda crisis, se encuen-
tren en el marco de los valores éticos
del servicio piblico. Hay que hager, si,
pero hoy es muy importante evaluar
qué es lo que se hace y como. Es
decir, la sensibilidad frente a los
intereses pablicos debe acompafiar
siempre a la actividad administrativa.
Hoy, en los tiempos que corren, se
podria decir que debe ser una de las
componentes esenciales del queha-
cer pablico ia dimensién ciudadana v,
sobre todo, el engarce de ias decisio-
nes con el bienestar general y social.

Los valores éticos del “servicio
publico”, “al plblico” tienen, como nos
recuerda la Carta portuguesa, un
evidente contenido moral que rebasa
lo estrictamente juridico porque va
mas alla, amplia una serie de
principios generales a los que deben
ajustarse las conciencias individuales
de los funcionarios publicos.
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Es muy interesante la justi-
ficacion de este documento desde el
punto de vista de ios funcionarios.
Efectivamente, la Carta Deontoldgica
parte de la dignidad de los funcio-
narios poblicos gue, en un sistema
democratico estan al servicio del
Estado; y de los elevados valores
eticos que deben configurar la
conducta profesional de los funcio-
narios, a quienes debe reconocerse el
eminente valor social del servicio
publico. También recuerda la Carta, y
es bueno recordarlo ahora, que las
exigencias éticas, si bien quizas son
mas complejas para quienes deben
operar potestades discrecionales,
alcanzan légicamente a todos los inte-
grantes de la organizacion adminis-
trativa, y son manifestaciones de los
valores fundamentales del servicio
publico. A saber: el servicio piblico, al
Estado, y alos ciudadanos, como fin y
razén de ser de la administracién
publica; ta legalidad como marco de
actuacion, la neutralidad politica,
econdmica y religiosa, la responsa-
bilidad y la competencia como carac-
teres de la profesionalidad vy, final-
mente, la integridad como condicién
de libertad individual. Pues bien, estos
valores deben aplicarse a las rela-
ciones con l0s ciudadanos, con la
administracion y con el resto de los
poderes del Estado.

En Espafia existe un interesante
documento titulado “La transmision de
l0s componentes éticos del servicio
publico a los funcionarios de nuevo
ingreso”. El documento es el resultado
de un conjunto de reflexiones reali-
zadas en el seno de un grupo de
trabajo constituido entre el Instituto
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Nacional de Administracién Publica y
la Escuela de Hacienda Publica con el
fin de transmitir a los funcionarios de
nuevo ingreso los componentes éticos
del servicio publico.

lgual que la Carta portuguesa,
en la que se inspira, se reconoce en el
documento espafiol que el trabajo
administrativo, cada vez ciertamente
mas vinculado a la eficacia y a la
eficiencia, necesita de un conjunto de
valores que deben estar presentes en
la organizacién y deben contextualizar
la eficacia y la eficiencia por ser las
sefias de identidad de la adminis-
tracién publica. En el documento se
subraya que es muy importante, la
dimension individual de la ética
publica porque el funcionario si no
encarna o0 asume estos valores
fundamentales, si no se identifica en
su labor diaria con los componentes
basicos del servicio publico, toda
reflexion quedara siempre en palabras
mas o menos brillantes, pero sin
trascendencia practica, que es lo mas
importante. Esta preocupacion, expli-
cable en quien tiene la respon-
sabilidad de la formacion de los
funcionarios es, hoy, exigente a la vez
gue apasionante.

John Rorh, uno de los profesores
que mas ha trabajado en materia de
ética publica en todo el mundo,
escribid en 1989 un interesantisimo
articulo sobre los valores en la admi-
nistracion publica. En este sentido,
conviene recordar que estos valores
no se refieren a tendencias momen-
taneas, dice Rohr, de la evolucion de
la sociedad, sino a principios consti-
tucionalmente establecidos que, no

20

hacen mas que recoger esos valores
permanentes y universales que siem-
pre han acompafiado a la actividad
publica.

Las relaciones entre Etica vy
Derecho constituyen también un tema
de interés para la ética publica.
Porque la ética, como ha reconocido
Meilan Gil hace referencia a valores
objetivos que trascienden de la
persona y que tienen relacién con el
comportamiento de los individuos. Es
més, la ética supone la existencia de
unos valores que van mas alla del
Derecho. Ahora bien, a los fun-
cionarios y a los ciudadanos conviene
que estén convenientemente tipifi-
cadas las faltas de servicio y que se
distingan de las personales porque, no
todo en la funcién publica puede
reducirse a derechos. Por eso, como
sefiala este autor, es importante
delimitar los @mbitos respectivos del
Derecho y de la ética, aunque, eso si,
no pueden ser compartimentos
estancos, ni siquiera en el proceloso
mundo de un Derecho Administrativo
que pensd en que el principio de
legalidad seria poco menos que
taumaturgico. Porque, es verdad, no
pocas veces legalidad e inmoralidad
son formalmente compatibles. Si,
ciertamente, pero es también nece-
sario recordar que en el mundo de la
ética se han instalado en la cuspide
del Derecho toda una serie de
principios entre los que los derechos
fundamentales no son los menos
importantes, que han permitido, 0
deben permitir, que el ordenamiento
juridico discurra siempre por una
senda de profundo respeto al hombre,
si bien no siempre ocurre asi como
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desgraciadamente se tiene ocasion de
contemplar con frecuencia.

Como sefiala Meilan Gil, el
Derecho es insuficiente para cubrir
toda la actuacién del funcionario y
para remediar l0s perjuicios de o que
no es conforme a los canones del
buen gobierno, sobre todo en un
contexto de creciente complejidad en
el que la eficacia debe estar integrada
en la legalidad y, ambas, deben
pender siempre, y en todo caso de los
valores del servicio publico.

Una de las conclusiones de uno
de los dltimos informes del Club de
Roma se centrd en la necesidad de
recuperar el valor de la dignidad de 1a
persona. Pues bien, la idea del
servicic publico estd hoy vinculada en
virtud del contexto del Estado Social y
Democrético de Derecho, por el prin-
cipio de efectividad de l0s derechos
fundamentales de los ciudadanos. Y
los derechos fundamentales no son
mas que las distintas manifestaciones
de la dignidad de la persona. Hoy,
la administracion puablica, en cuanto
servidora de los intereses colectivos,
tiene una misién capital: promover
el libre ejercicio de los derechos
fundamentales por parte de todos
los ciudadanos. Se trata, en otras
palabras, de uno de los contenidos
basicos de la ética del servicio
pablico.

v
La formacidn en ética plblica es

necesaria y su ensefnanza debe partir
de los principios generales que han
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presidido la configuraciéon de lo que
siempre se ha entendido por servicio
plblico. Para ello conviene recordar,
como sefialan 10s profesores Kerna-
ghan y Dwivedi, que hoy en dia no se
puede, aunque se debiera, dar por
sabido, y sobre todo por vivido, que la
administracién pulblica constituye una
funcién encomendada por los ciuda-
danos, de manera que el servicio
publico “per se” es una profesion para
quienes deberian, siempre y en todo
caso, comportarse de forma ética. Del
mismo modo conviene profundizar en
las virtudes sociales que deben
transmitir los funcionarios en su
actividad como son la honradez, la
imparcialidad, la justicia y una con-
ducta intachable. Del mismo modo,
siguen diciendo Kernaghan y Dwivedi,
se debe reflexionar y sacar partido a
los principios de lealtad institucional,
eficacia y economia que, igualmente,
debe caracterizar la actuacion de los
funcionarios pablicos.

Por otra parte, no conviene
perder de vista que, poco a poco, los
funcionarios publicos, en muchos
casos, deben realizar funciones muy
préximas al ejercicio efectivo de
potestades discrecionales. Por eso,
teniendo en cuenta que estadis-
ticamente los problemas de actuacién
ética se suscitan especialmente en el
campo de la discrecionalidad, la
necesidad de la formacion ética es, si
cabe, mas importante en este escaldn
administrativo.

Pienso que la implantacién de
los programas de €tica en la funcion
publica es positiva y es un aconte-
cimiento a favor del servicio plblico.
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Ademas, comc no hay excesivos
problemas sobre los valores a trans-
mitir, la cuestion se centra mas bien en
que la docencia sea impartida por
profesores con experiencia y en que
se utilice la docencia del caso.

La ensefianza de la ética para
funcionarios, en mi opinién, debe
plantearse antes de la entrada en la
funcion publica y después. Antes
porque a los poderes publicos les
conviene asegurar un “minimum” de
contenidos éticos en las perscnas que
acceden la administracién publica. Y
después, porque debe reconocerse
que la formacién no termina nunca y
que es necesario explicar las lec-
ciones de ética de acuerdo con las
nuevas y variadas problematicas que
histéricamente plantea la discrecio-
nalidad administrativa. Los profesores
Kernaghan y Dwivedi reconocen, sin
embargo, que no pocos funcionarios
se muestran reacios a participar en
programas de formacién en e&tica
plblica. Por una parte, porque hay
quienes piensan que los problemas
gticos se plantean Unica y exclusi-
vamente en los altos funcionarios. En
segundo lugar, como se menciond
anteriormente, porque faltan progra-
mas de ética prevics al acceso a la
funcién publica. Y, en tercer lugar
porgue, querdmosio o no, todavia
pervive el mito de que las cuestiones
éticas son propias de los politicos y no
de los funcicnarios. La verdad es que
son tres razones de peso que, sin
embargo, no son de dificil contes-
tacién. Si entendemos la €tica pablica
como ia ciencia de! comportamiento
moral del funcionario en cuanto que su
actividad debe estar presidida por los
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parametros del servicio a los intereses
colectivos, la verdad es que todos los
integrantes de la maguinaria adminis-
trativa, todos sin excepcién, tienen
que formarse en estos principios.
Ademas, la carencia de programas de
ética se soluciona introduciéndolos
tanto en la ensefianza secundaria
como en la universitaria. Hacerlo asi
pienso que beneficia a toda la
colectividad y permitird a todos los
ciudadanos conocer mejor la admi-
nistracién pablica. Y, finalmente, debe
quedar clarc gue la ciencia del servicio
plblico es propia de quien se man-
tiene, desde una perspectiva de
estabilidad, en la funcién publica,
mientras que los cargos peliticos, por
SU propia naturaleza, no permanecen
sin limite en la Administracion plblica
de manera que todos, funcionarios y
politicos, deben poseer los conoci-
mientos éticos necesarios para la
accion.

La ética, ademas, debe propor-
cionar una capacidad de reflexion y de
andlisis de los problemas que plantea
la funcidn publica a la luz, preci-
samente, de la idea de servicio a la
colectividad. A través de planes y
programas bien disefiados de etica
piblica se puede conseguir que los
funcicnarics adopten una postura
creativa en su trabajo, indepen-
dientemente del lugar que ocupen, de
innovacién con mentalidad abierta y
perspectiva de futuro. Sin un plantea-
miento ético del trabajo administrativo
se vacia de contenido el quehacer de
jos servidores pUblicos y se difuminan
los principios del servicic publico de
165 que surge la motivacién para el
trabajo en la Administracion. Desde
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este punto de vista se entiende bien
que la funcién publica esta al servicio
del hombre y que serd lo que sean las
personas que ta componen.

También conviene sefialar que la
ética plblica va mas alla del estricto
cumplimiento de la legalidad vigente
como parametre de moralidad. Es
mas, en los programas de ética
publica para funcionarios interesa, en
mi opinién, combatir dos elementos
que, en verdad, estan hoy muy en
boga pero que, en el fondo, suponen
una desnaturalizacion de lo que
siempre se ha entendido como el
parametro de actuaciéon ética de los
funcionarios puablicos. El primero, un
planteamiento legalista en virtud del
cual la ley es el paradigma de
moralidad. Y, en segundo lugar, un
conformismo social que determina
igualmente la moralidad de la
actuacién del funcionario. Ambas
corrientes, de gran impacto social, se
muestran, en muchas ocasiones,
contrarias a los vafores permanentes y
perennes que han sostenido y sos-
tienen la funcién puablica como Ia
lealtad institucional, la honradez, el
espiritu de sacrificio, la transparencia,
0 la imparcialidad.

Quizas, una de las cuestiones
mas importantes de toda esta tema-
tica, sea la de reflexionar y sacar todo
el partido que tiene a la idea del
servicic a los ciudadanos, a la
colectividad, a “los otros”. Porque, no
es dificil y ejemplos tampoco faltan de
confusién entre interés publico e
interés personal. Por eso, el funcio-
nario publice debe ser consciente de
que su oficio planiea unas importantes
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exigencias morales, capacidad de
autorreflexidn critica, auténtica res-
ponsabilidad, sensibilidad publica,
sentido de la medida, de la proporcidn
y humildad.

La necesidad de la formacion
gtica de los funcionarios permite
profundizar en la obligacién que tienen
los funcionarios de realizar tareas de
contenido publice. Asi, sefiala el
profesor Stahl, quedara mas claro la
traicion al servicio publico que entrana
la utilizacion del empleo publico como
una oportunidad para el ensalza-
miento de fa propia persona o como
una manera de favorecer a otras
personas.

Denis Osborne ha sefialado muy
claramente que la sensibilidad frente a
la dimensidn ética debe ser un objetivo
fundamental de la formacién de
funcionarios. Y para ello es conve-
niente que en todas las acciones
formativas se incluyan cuestiones de
ética sobre todo en lo que se refiere a
las nuevas técnicas de gestion.

En nuestros dias, ia apelacion a
la necesidad de introducir criterios
éticos en los distintos aspectos de la
vida humana, parece que es algo
asumida por mucha gente. Asi, un
reciente informe del Club de Roma es
un testimonio inequivoco de que la
sociedad democratica actual, si no
incluye principios éticos, se puede
transformar en un sistema de conte-
nido autoritario. Porque, en definitiva,
¢qué cabria esperar de una funcién
publica que no actuara con auténtico
espiritu de servicio, que no buscarg
nicamente el interés puablico?
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La Administracién Publica del
Estado Social y Democratico de
Derecho es una organizacion que
debe distinguirse por 10s principios de
legalidad, eficacia y servicio. Lega-
lidad porque el procedimiento admi-
nistrativo no es otra cosa que un
camino pensado para salvaguardar
los derechos e intereses legitimos de
los ciudadanos. Eficacia porgue hoy
es perfectamente exigible a la orga-
nizacién administrativa que ofrezca
productos y servicios publicos de
calidad. Y servicio, sobre todo, porque
no se puede olvidar que la justificacién
de la existencia de la administracién
se encuentra en el servicio a los
intereses colectivos, en el servicio del
bien comdn. Por eso, me atreveria a
decir que una de las asignaturas
pendientes de la administracion
publica de nuestro tiempo es la
recuperacion de 1a idea de servicio y,
es0 s, la necesaria profesionalizacion
de la administracién puablica que, en
cualquier caso, ha de estar, no sélo
abierta a la sociedad, sino pendiente
ante las demandas colectivas para
ofrecer servicios publicos de calidad.

Estas circunstancias, entre otras
muchas, exigen un cambio sustancial
en la concepcién y actuacién de la
administracion pablica. Los progra-
mas de reforma y modernizacion de la
administracién publica deben tener
como objetivo recuperar esta concep-
cién instrumental de la administracion.
Para ello, deben incidir sobre varios
elementos claves, como son la
introduccién de criterios de libre
competencia en la administracion, 1a
desburocratizacion y simplificacion de
los procedimientos, la motivacion del
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personal, asi como la reduccion del
gasto publico y su gestion de acuerdo
con criterios de eficacia y eficiencia.

Ahora bien, no se trata sélo de
poner en marcha una reforma
administrativa que camine hacia
principios de eficacia y servicio. Se
trata de algo mas profundo: hacer
posible que !a calidad, la ética y 1a
transparencia sean propiedades con-
naturales en la actuacién de 1a admi-
nistracién y de todos sus agentes.

Como pone de manifiesto
Vargas Moniz, la idea de la Admi-
nistracién publica ligada a mani-
festaciones unilaterales de poder y
autoridad esta en crisis. El modelo
tradicional constituido por una estruc-
tura jerarquizada y burocratizada,
fuertemente ligada al poder politico,
indiferente al movimiento social y alos
intereses individuales, empenada en
preservar una cierta idea de inde-
pendencia y de imparciaiidad, colo-
candose al abrigc de intereses y
presiones, y preocupada con sus
secretos a fin de mantener y cultivar el
distanciamiento de los ciudadanos,
viene cediendo progresivamente el
paso a una administracién publica con
otra filosofia y otro comportamiento.
Una Administracién publica que sea
una verdadera “casa de cristal”.

Pues bien, !a Administracion
pablica debe ser transparente en su
servicic a los ciudadanos, quienes
justifican su existencia. Durante 10s
dltimos afos, la transparencia admi-
nistrativa ha suscitado un interés
creciente y un amplio consenso. Por
todo ello, hablar de transparencia es
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hablar de uno de los valores esen-
ciales en que se asienta la reforma y
modernizacién de la administracién
publica como caracterizacion de lo
visible, accesible y comprensible.

El concepto de transparencia no
es antitético con el de eficacia. Para
obtener esa Administracién trans-
parente es necesario programar la
actividad y, por tanto, tomar decidi-
damente la viade |a racionalizacion de
los procedimientos, que inevitable-
mente conduce a una mayor eficacia.
Por ello, la transparencia debe ser una
prioridad, no so6lo en la relacion
ciudadano-Administracion, sino tam-
bién dentro de ia administracién
misma, si queremos mejorar el funcio-
namiento de la maquinaria adminis-
trativa en su totalidad y disponer de un
aparato administrativo que funcione
con criterios éticos.

Por tanto, vincular transparencia
y eficacia es esencial para evitar que
la reforma administrativa sea (nica-
mente formal, y asi poder realizar una
economia efectiva de los recursos y
una mejora de los servicios.

La transformacién del concepto
de subdito en el de ciudadano no sdlo
implica ser titular de derechos e
intereses frente al Estado (Estado de
Derecho), sino también que el respeto
a la legalidad pase por la salvaguarda
de las posiciones legitimas de
terceros, superando la unilateralidad
como forma de ejercicio de poder vy la
dependencia y sujecién de los
interesados. Supone este proceso, en
definitiva, la participacion y la cola-
boracién mutua de ciudadanos vy

enero-diciembre/2000

administracién en un marco de
transparencia, propio de un Estado
Social y Democratico de Derecho. Es
mas, como ha reconocido solemne-
mente nuestro Tribunal Constitucional
en 1984, hoy, los intereses plblicos
deben definirse en una accién
combinada entre el Estado y los
agentes sociales. En este punto, la
Constituciéon Espafola es suficien-
temente clara, pues el Articulo 105, ya
establece los presupuestos necesa-
rios para la participacion de los
ciudadanos en la actividad de la
administracion publica.

La identidad intereses adminis-
trativos/intereses de los ciudadanos,
centrada en la promocion dei bien
comdn, exige que la administracion
publica sea un organismo transpa-
rente, abierto a la informacion, a la
participacién y al control democratico
por parte de los ciudadanos.

Los mecanismos de trans-
parencia exigen numerosas medidas
organizativas y normativas. Entre ellas
es fundamental la racionalizacion de
los procedimientos administrativos, ya
que, como pone de relieve Gennal, la
transparencia no es un resultado que
se obtenga sin haber cumplido antes
la condicidn previa fundamental:
procedimientos claros, documentados
y difundidos entre todos los opera-
dores interncs y externos.

Pero mas importante que [as
formulaciones normativas es |a trans-
formacion de las ideas y compor-
tamientos del personal al servicio de
tas administraciones publicas, capaz
de hacer suyas estas importantes
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transformaciones, dando contenido
concreto en la practica a las medidas
de reforma que se pretenden. Para
gllo es fundamental el comporta-
miento ético de los funcionarios. Es
importante la ética puablica, que es
necesaria para reforzar las condi-
ciones de credibilidad en la propia
Administracion pudblica y en sus
agentes, algo sustancial a la trans-
parencia administrativa que ahora
analizamos. Es mas, me atreveria a
decir que las consideraciones éticas
en la funcién pablica tienen una
importancia creciente pues no se
puede olvidar que el oficio publico
supone una tarea de servicio a 10s
demas.

La ética plblica, en una primera
aproximacion, estudia el compor-
tamiento de los funcionarios en orden
alafinalidad del servicio publicoquele
esinherente. Es lacienciaque tratade
la moralidad de los actos humanos en
cuanto sean realizados por funcio-
narios plblicos.

La ética publica es, como la ética
en si misma, una ciencia practica. Es
ciencia porque el estudio de la ética
para la administracion pablica incluye
principios generales y universales
sobre la moralidad de los actos
humanos realizados por el funcionario
publico o del gestor plblico. Y es
practica porque se ocupa fundamen-
tamente de la conducta libre del
hombre que desempefia una funcion
plbtica, proporcionandole las normas
y criterios necesarios para actuar bien.

La idea de servicic a la
colectividad, a la sociedad, en defi-
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nitiva, a los demas, es el eje central de
la ética plblica, como lo es la
promocién del bien coman. Esta idea
de servicio al publico es el fundamento
constituciona de la Administracion y
debe conectarse con una adminis-
tracion plblica que presta servicios de
calidad y que promueve el gjercicio de
los derechos fundamentales de los
ciudadanos. Una Administracion que
se mueva en esta doble perspectiva,
debe ser una Administracién com-
puesta por personas convencidas de
que la calidad de los servicios gue se
ofertan tiene mucho que ver con el
trabajo bien terminado y de que es
necesario encontrar 105 intereses
legitimos de los ciudadanos en los
maltiples expedientes gue hay que
resolver. Contribuir a ia Adminis-
traciéon moderna que demanda el
Estado social y democratico significa,
en (ltima instancia, asumir el prota-
gonisma de sentirse responsables, en
funcion de la posicidén que se ocupe en
el engranaje administrativo, de sacar
adelante los intereses colectivos.

En un Estado Scocial y Demo-
cratico de Derecho, la Administracién
ya no es duefia del interés publico sino
que esté llamada a articular una ade-
cuada intercomunicacion con los
agentes sociales para definir las poli-
ticas pulblicas. Desde esta perspectiva
puede entenderse mejor la funcién
promocional de los poderes publicos,
cuya misién es crear un clima en el
que los ciudadanos puedan ejercer
sus derechos fundamentales vy
puedan colaborar con la propia
administracion en la gestion de los
intereses publices. En este contexto,
pienso que estaremos més cerca de
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un aparato publico que oferte ser-
vicios de calidad y que promocione
05 derechos fundamentales de los
ciudadanos.

Los principios éticos para la
accion administrativa no deben ser
contemplados como  restricciones
para ia actividad pdblica. No. Deben
ser interpretados como garantias para
una mejor gestion plblica y como una
oportunidad importante para que los
ciudadanos sean mas conscientes de
que la administracién es una funcién
de servicic y que Unicamente busca
la satisfaccion de los intereses
colectivos.

. En este sentido, los principios de
Etica publica deben ser positivos y
capaces de atraer al servicio puablico a
personas con vocacion para gestionar
lo colectivo. Han side muches los
estudiosos que han ftratade de
sintetizar los principios esenciales de
ta ética plblica. La que a continuacion
se reproduce es una mas de estas
listas (en este caso un decéalogo),
cuyos principios pertenecen al sentido
comun y traen su causa de las
exigencias del servicic publico.

e En primer lugar, los procescs
selectivos para el ingreso en la
funcidn plblica deben estar
anclados en el principio del
mérito y la capacidad. Y no sélo
el ingresc sino la carrera
administrativa,

¢  En segundo lugar, la formacién
continuada que se debe propor-
cicnar alos funcionarios publicos
ha de ir dirigida, entre otras
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cosas, a transmitir laidea de que
el trabajo al servicio del sector
publico debe llevarse a cabo con
perfeccion. Sobre todo porque
se trata de labores realizadas en
beneficio de “otros”,

En tercer lugar, la llamada
gestion de perscnal y las refa-
ciones humanas en la Adminis-
tracién publica deben estar
presididas por el buen tono y una
educacion esmerada. E! clima y
el ambiente labcral ha de ser
positivo y los funcionarios deben
esforzarse por vivir cotidiana-
mente ese espiritu de servicic a
la colectividad que justifica la
propia existencia de la admi-
nistracion pablica.

En cuarto lugar, fa actitud de
servicio y de interés hacia o
colectivo debe ser el elemento
mas importante de esta cultura
administrativa. La mentalidad y
el talante de servicio, en mi
opinién, se encuentran en laraiz
de todas fas consideraciones
sobre la ética publica y explica,
por st mismo, la importancia del
trabajo administrativo.

En quinto lugar, debe destacarse
que constituye un importante
valor deontolégico potenciar el
sano orgullo que provoca la
identificacion del funcionaric con
los fines del organismo puablico
en el que trabaja. Se trata de |a
iealtad institucional, que consti-
tuye un elemento capital y una
obligacién central de una gestién
publica que aspira al manteni-
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miento
éticos.

de comportamientos

En sexto lugar, conviene sefialar
que la formacion en ética publica
debe ser un ingrediente impres-
cindible en lcs Planes de For-
macion para funcionarios pu-
blicos. Ademas, deben buscarse
formulas educativas que hagan
posible que esta disciplina se
imparta en los programas
docentes previos al acceso a la
funcidn pablica. Y, por supuesto,
debe estar presente en la forma-
¢idn continua del funcionario. En
la ensefianza de la ética plblica
debe tenerse presente que los
conocimientos tedricos de nada
sirven sino calan en la praxis del
empleado publico. Por eso, Mark
Lilla escribié no hace mucho
tiempo, que la vida moral del
funcionario es mucho mas que
enfrentarse con supuestos deli-
cados, se trata de adquirir un
conjunto de habitos operativos
que le caractericen como un
auténtico servidor publico, como
un gestor de intereses colectivos
que busca su instauracion en 1a
sociedad.

En sétimo lugar, c¢onviene
resaitar que & comportamiento
ético debe llevar al funcicnario
plblico a la bisqueda de las
férmulas mas eficientes vy
econGmicas para llevar a cabo
su tarea.

En octavo lugar, la actuacion
plblica debe estar guiada por los
principios de igualdad y no discri-

minacion. Ademas, la actuacion
conforme al interés plblico debe
ser 1o “normal” sin que sea moral
recibir retribuciones distintas a la
oficial que se reciben en el
organismo en que se trabaja.

e En noveno lugar, el funcionario
debe actuar siempre como
servidor pablico y no debe trans-
mitir informacion privilegiada o
confidencial. El funcionario,
como cualguier otro profesional,
debe guardar el silencio de
oficio.

. En décimo vy altimo lugar, el
interés colectivo en el Estado
social y democratico de Derecho
se encuentra en facilitar a 10s
ciudadanos un conjunto de
condiciones que haga posible su
perfeccionamiento integral y les
permitan un ejercicio efectivo de
todos sus derechos funda-
mentales. Por tanto, 105 funcio-
narios deben ser conscientes de
esa funcion promocional de ios
poderes publicos y actuar en
consecuencia.

En cualquier caso, y a pesar del
decélogo de valores éticos que se han
enumerado, la formulacidon que se
debe dar en estos tiempos ala éticano
puede consistir tan sdlo en enunciar
valores deseables o atribuirles carac-
teristicas ideales a los profesionales
(bien sean éstos directivos o no),
sino, por el contrario, se debe ser
capaz de situar de manera practica
y efectiva, en los procesos de
fijacion de metas y objetivos, y desde
alli impregnar toda la cuitura de la
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organizacién para que sea compartida
por todos los miembros de la misma
y sirva de punto de referencia
obligado para llevar adelante ila ges-
tién cotidiana.

Las Administracicnes publicas
deberan fomentar modelos de con-
ducta que integren los valores éticos
del servicio publice en la actuacion
profesional y en las relaciones de los
empleados pulblicos con los ciuda-
danos, contemplando una serie de
valores éticos que han de guiar ia
actuacion profesional de los em-
pleados publicos: voluntad de servicio
al ciudadano, eficaz utilizacién de los
medios publicos, ejercicic indelegable
de la responsabilidad, lealtad a ia
organizacidn, blasqueda de la obje-
tividad e imparcialidad administrativa,
perfeccionamiento técnico y profe-
sional, etc.

La ética publica supone la ense-
fianza de un conjunto de c¢ono-
cimientos que deben convertirse en un
habito para el funcionario. No se trata
sdlc de transmitir ideas tan interesan-
tes como la lealtad institucional, el
principio de iguaidad, la transparencia,
el uso racional de los recursas, la
promocién de los derechos funda-
mentales de lfes ciudadanocs, etc. Es
imprescindible que la actividad del
funcionaric esté presidida por un
conjuntc de valores humanos que
estan inseparablemente unidos a la
idea del servicio y que, induda-
blemente, facilitan ia sensibilidad ante
lo plblice. Me refiero a virtudes tan
importantes como la laboriosidad, la
solidaridad, la magnanimidad ¢ la
austeridad entre otras.
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Si a alguien se puede exigir un
plus especial de calidad humana es a
los funcionarios y responsables
publicos. Por una parte, porque gozan
de una serie de potestades que no
tiene el sector privado y, por otra,
porque la gestibn de intereses
colectivos es una de las actividades
mas trascendentales del horizonte
profestonal.

Realmente, el nivel de ejem-
plaridad y de altura ética que se exige
al funcionario hace necesario que
permanentemente las escuelas de
Administracion plblica presten aten-
cidn en sus programas docentes gz
estos temas. Junto a ello, que es muy
conveniente, el propic funcionario
debe hacer autocritica sobre los
metivos que le llevan a la actuacion
administrativa habitualmente, De esta
manera, s mas facil tener presente
i0s criterios éticos para ja accién
publica y asf ird creciendo la
sensibilidad colectiva de los emplea-
dos publicos.

Son en definitiva los propios
empleados publicos los que deben
asumir como suyos los principios
éticos, y aplicarlos a su actuacién
profesional y a sus relaciones con los
ciudadanos. Eife sin duda modificaria
la imagen peyorativa de la adminis-
tracion y ayudaria a su rearmamiento
moral. En  resumen, contribuiria
decididamente a recuperar la tan
difuminada idea de servicio publico,
tanto en el ambitc privade como en &l
publice.

£n 1881, la Asociaciéon Interna-
cional de Escuelas e Institutos de
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Administracion  Publica recomendd
reforzar la codificacion de los criterios
éticos del servicio piblico. Sobre todo,
porque en un mundo complejo como €l
actual, la gestibn de iniereses
colectivos, que debe enmarcarse en el
modelo de la sociedad actual, se
encuentra no pocas veces preci-
samente ante problemas &ticos.
Porque no sOlo es necesaria la
competencia y los conocimientos,
hace falta que éstos, que siempre son
un medio, se utilicen para el bien. De

ahi que en su trabajo diario los.

funcionarios publicos, como recuerda
el profesor Caiden, no estan exentos
de seguir los dictados de su
conciencia moral. Tampoco son, los
empleados  publicos, insensibles
elementos de un aparato adminis-
trativo que metafisicamente no puede
hacer mal. Es mas, los servidores
publicos, dice Caiden, estan involu-
crados en el poder publico y estan
obligados a definir objetivos sociales,
a configurar politicas publicas o0 a
seleccionar informacién. Es decir, los
trabajadores publicos deben ejercitar
juicios éticos con mucha frecuencia y,
por ello, parece aconsgjable que
dispongan de un marco, mas bien
general pero que oriente la accion,
en el que se establezcan con claridad
los criterios rectores del servicio
publico.

La verdad es que, como sefiald
hace tiempo el profesor Caiden no
deben existir problemas para esta-
blecer normas éticas de servicio
plblico de validez universal desde el
momento en que, por ejemplo, tanto
dentro o fuera del servicio publico se
tieneunaidea masbien clarade lo que
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el funcionario debe hacer y de lo que
no debe hacer.

L3 codificacion de reglas éticas
para el servicio poblico es una tarea
delicada pero necesaria. En un
ambiente como el actual, en el que
desgraciadamente el dinero y la
posesién de bienes tienen un inne-
gable valor, pienso que la codificacion
de la ética publica puede suponer un
elemento importante en orden a
recuperar los verdaderos valores
sociales. Y, en nuestro tiempo, como
ha recordado Stahl, las personas bien
formadas y justas probablemente
reconozcan que se esperamas de los
funcionarios publicos que de los
hombres de negocios. Ello porque, v
no deja de ser igualmente penoso,
fuera de la administracién publica se
dan “menos” condiciones para actuar
con criterios de objetividad o impar-
cialidad, de forma que los favori-
tismos, la compraventa de informacion
privilegiada, aceptar regalos O sucum-
bir ante los conflictos de intereses
puede ser algomuchos casos, este
tipo de conductas que, no pocas
veces, constituyen el camino para el
éxito, son presentadas como aigo
imitable y que provoca una cultura del
éxito y del dinero muy peligrosa. No
nos engafiemos, este ambiente ha
penetrado también en la admi-
nistracién publica y es, en mi opinién,
el que explica las desagradables
noticias en las que, a veces, aparecen
involucrados algunos attos funciona-
rios y responsables publicos. Junto a
ello, sin embargo, parece gue es de
justicia recordar a tantos y tantos
funcionarios que viven con verdadera
pasion su dedicacion a los intereses
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publicos y que aspiran a identificarse
con ¢l bien comun antes que en algin
interés econdmico menos recto.

La codificacién, per tante, parece
necesaria y, lejos de constituir una
reaccion ante algo negativo, debe
presentarse siempre como una
manera de mejorar la calidad de los
servicios plblicos y como una forma
de garantizar la rectitud ética de los
funcionarios pulblicos. Quizas el
contenido y peculiaridades de la codi-
ficacibn deberia ajustarse a los
distintos colectivos de funcionarios y
plantearse con seriedad y con rigor en
el marco de las exigencias del servicio
publico y, también, teniendo en cuenta
las exigencias de los ciudadanos
frente a la administracién. Ademas,
como senalan Kernaghan y Dwivedi,
los Cdédigos de ética Pulblica pue-
den favorecer la responsabilidad
administrativa.

En la elaboracién de los Cédiges
de etica Pdblica deben cenjugarse
elementos politicos, administrativos y
legales. Porque ademés de asegurar
conductas éticas por parte de los
funcionarios, es evidente que éstas
deben articularse en perfecta sintonia
con la proteccién de los derechos
individuales de los propios empleados
publicos. Asl, por ejemplo, como
recuerda el profescr Alberta, en el
Codigo canadiense, los funcionarios
deben gozar en sus actividades
privadas de los mismos derechos que
cualquier otro ciudadano salvo que
su limitacion venga aconsejada por
motivos de interés general. Del
mismo modo, el Cédigo austrakiano
dispone que “cuando el comporta-
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mientc personal ne interfiere en el
cumplimiento correcto de sus obliga-
ciones oficiales y, cuando no perjudica
ala integridad o prestigio del servicio,
no es de interés ni conviene al
organismo en el que el funcionario
presta sus servicios”. Es decir, ios
Cddigos de ética Pdblica, aunque
limiten la actividad de los funcionarios,
en realidad refuerzan su talante de
servidores publicos y confirman la
vocacién de gestores pulblicos. Por
€50, la aparente limitacién se
convierte en un elemento positivo a
través del cual resplandecen los
auténticos valores del servicio publico.
Valores que, no se deben olvidar,
acompanaran al funcionario en su
actividad privada porque son valores
que dignifican al propic hombre y lo
perfeccionan coma persona.

Las normas escritas permiten
conocer con objetividad los criterios
de actuacién de los funcionarios y, de
otraparte, proporcionan un importante
mecanismo para la resolucién de
conflictos. Ademas, como sefialan
Kernaghan y Dwivedi, la existencia de
un cenjunto de normas éticas por
escrito impedirdn, ¢ al menos haran
més dificil, la corrupcion en cualquiera
de sus diferentes modalidades. Por
otra parte, en muchos casos el Cédigo
puede servir al funcionario para
rechazar formalmente determinadas
propuestas, de manera que los funcio-
narios saldran reforzados del aumento
de confianza de los ciudadanos hacia
ta administracion que producen estas
medidas. También la codificacion
permite que los directivos puedan
exigir responsabilidades a los emplea-
dos publicos por sus actos.
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En fin, el Codigo pienso que
tiene mas ventajas que incon-
venientes. Se trata de un instrumento
que puede producir la mejora ética en
la actividad de los funcionarios y que,
también, permitird recuperar e alto
valor que tiene el trabajo al servicio del
sector publico.

En Norteamérica, la mitad de los
Estados disponen de textos legales
de ética. Por su parte, el gobierno
federal se ha preocupado del tema y,
asi, en 1978 se aprobd la denominada
Ley de ética en la Administracion
plblica. Esta norma codificd vy
completd la legislacion anterior y cred
en la nueva Oficina de Gestidon de
Personal una Oficina de Etica de
Administracion para seguir el cum-
plimiento de esta normativa. Quizés,
como sefala Stahl, haya faltade una
sensibilidad mas positiva en el
enfoque del tema.

Por otra parte, en Canada el
Cédigo de Etica es de naturaleza
general ya que, como reconocen 10s
propios autores del Cédigo “cualquier
intento de identificar todas los posibles
conflictos no es posible y requeriria
una revision e interpretacién cons-
tante. Por ello, se ha seguido una
aproximaciéon (...) de forma que los
principios generales son claros y las
situaciones concretas deben ser ana-
lizadas en funcién de los principios”,
Ademas, el Coédigo sugiere gque los
propios departamentos y agencias
completen los principios o directrices
con prescripciones mas especificas
relacionadas con  sus  propias
necesidades.
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Quizas en un momento como el
actual en el que la referencia ética es
fundamental, una cultura adminis-
trativa de servicio pudiera ayudar a
orientar organicamente el comporta-
miento de los funcionarics. Cierta-
mente, los cédigos no arreglan todos
los problemas, pero son puntos de
referencia importantes y permiten que
los valores del servicio publico se
encuentren positivizados y al alcance,
no sélo de los funcionarics, sino
también de los cociudadancs.

Recientemente, tal y como
sefalan Fischer y Zinke, 1a American
Society of Public Administration,
ASPA, ha seguido profundizando en
el Co6digo de Etica para la
Administracion Publica. Se trata de un
codigo que se refiere especialmente a
la importancia de la responsabilidad
individual de los funcicnarics y que
disefia unos principios a los que los
funcionarios puedan orientar su com-
portamiento en la actividad admi-
nistrativa. En el fondo, esta necesaria
codificacién, en opinién del profesor
Kass parte de la teoria de la agencia.
Es decir, el funcionario debe preo-
cuparse de beneficiar a la propia
organizacion administrativa antes que
a si mismo, siempre en un marco de
normas generales de justicia universal
y de acuerdo con esta teoria, el “jefe”,
por decirlo asi, representa a los
ciudadanos y se entiende que los
funcicharics tienen claro que su
actividad se fundamenta sobre todo
en que hacen un trabajo precisamente
en servicio de la colectividad.

Las cedificacicnes, segun se ha
comentado, sblo pueden ser Utiles, si
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incluyen principios generales que pue-
dan guiar u orientar la conducta de los
funcicnarios, sobre todo en situa-
ciones dificiles. Es claro que no seran
necesarios los Codigos si la institu-
cionalizacion de la ética en la Admi-
nistracién fuese una consecuencia
automética de la elevada dosis de
responsabilidad y afan de servicio de
todos los funcionarios. Sin embargo,
no se puede negar la existencia,
porgue somos humanos, de fragilidad
en la conciencia humana que lleva a
transgredir normas éticas, por muy
elementales que parezcan. Y, en una
época como fa actual, en la que se
producen no pocas faltas éticas, que
pueden ser incluso legales, es
conveniente una guiaclaray firme que
nos recuerde a todos 10s funcionarios
los valores del servicio puablico
aplicados a |a realidad presente.

Ciertamente, es muy dificil
encontrar el Codigo de Etica Piblica
ideal. Los principios que incluyen
deben luego ser objeto, dice
Kernaghan, de explicaciones en
programas de formacidn.

La gestion global de la ética
plblica se ha convertido en un
elemento esencial de cualquier
programa de modernizacion del sector
publico. La existencia de organismos
encargados de promover la implan-
tacion de valores éticos en la adminis-
tracion polblica y controlar que el
comportamiento de los servidores
plblicos se ajuste a los mismos se
encuentra ampliamente extendida en
los paises de la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Eco-
nomico, OCDE, especialmente en

enero-diciembre/2000

aquellos que cuentan con programas
mas avanzados de modernizacién del
sector pdblico. Entre ellos pueden
mencionarse la Oficina de Etica de los
EE.UU, la Comisién de Servicios del
Estado en Nueva Zelanda, el Comité
de Normas de la Vida Publica en el
Reino Unido (Comité Nolan), o la
Comisién de Proteccion del Mérito en
el Servicio Plblico y el Consejo
Asesor de Gestion en Australia.

En los paises de la OCDE
comienzan a aparecer organismos
encargados de coordinar el marco
etico global del sector plblico. Estos
organismos pueden depender tanto
del Poder Legislativo (comisiones
parlamentarias permanentes) como
del Ejecutivo; en la mayoria de los
casos se trata de entidades vincu-
ladas al Ejecutivo perc que gozan de
cierta independencia respecto del
gobierno con objeto de garantizar la
eficacia de su actuacion.

Un estudio comparado de estos
organismos nos lleva a afirmar que
pueden desempefiar cuatro tipos de
funciones:

® lavigilancia del cumplimiento de
la normativa ética mediante la
investigacion y persecucién de
aquellas actuaciones constitu-
tivas de infracciones éticas,
tengan o no caracter de delito. La
imposicién de ia sancién podrd
corresponder a estos orga-
nismos o a otras autoridades
administrativas ¢ judiciales. Un
gilemplo de este tipo de
organismos es la. Comisién
Independiente contra la Corrup-
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cibn de Nueva Gales deI'Sur
{(Australig) o la Oficina de Etica
de los EE.UU.

El desarrollo de! contenido de la
ética del servicio publico, esto
es, el establecimiento de las
normas minimas de integridad vy
buena conducta en el servicio
publico. Ejercen estas funciones
la Comisién de Servicios del
Estado en Nueva Zelanda y el
Comité de Normas de la Vida
Plblica en el Reino Unido (Co-
mité Nolan).

El asesoramiento al gobierno y al
sector plblico en su conjunto
sobre estas materias. Ademas,
podran asumir la resolucién de
los conflictos derivados de la
aplicacién de los cédigos admi-
nistrativos de conducta que
carezcan de cardcter juridica-
mente obligatorio. Entre este tipo
de entidades podemos citar el
Comité Nolan del Reino Unido y
la Comisién de Proteccién del
Mérito en el Servicio Pablico en
Australia.

La promocién de la ética en el
sector publico mediante la
educacion y formacién de los
funcionarios, la ejecucién de
campafas de concienciacion
dirigidas al ptblico o el desarrollo
de cualificaciones para el
andlisis ético. Estas funciones
son asumidas por el Consejo

Asesor de Gestion en Australia o
por el Ministerio de la Admi-

nistracién en Noruega.

El tema de la transparencia, y el
de la transparencia administrativa en
particular es siempre un tema de
actualidad.

En primer lugar, por el sim-
bolismo asociado a la transparencia;
es transparente 1o que es visible y
accesible, lo que puede ser conocido y
comprendido, por contraposicién a 1o
cerrado, misterioso, inaccesible ©
inexplicable. Hay un conjunto de
evocaciones positivas que conducen
la transparencia administrativa a fos
niveles mas elevados de la repre-
sentacion ideal, comportandose como
un verdadero tdpico iuridicopositivo.

En segundo lugar, porque la
transparencia se asocia igualmente
a una carga afectiva ligada a la
tranquilidad y serenidad provocada
por todo aquello que se domina y
racionaliza, por oposicion a la an-
gustia y perturbacion de lo misterioso
y desconocido.

El ciudadano se perturba vy
desconfia ante las practicas adminis-
trativas que no conoce, ante los
procedimientos oscuros y ante las
decisiones que no comprende, como
si todo sucediese en un medio mal
iluminado e impenetrable alos ojos de
los interesadoes.

Finamente, porgue de este
contraste entre las sombras y la luz,
entre opacidad y transparencia, nacen
nuevos instrumentos juridicos que dan
cuerpo a la transformacion de la

administracion plblica, y que estan en
el origen de las nuevas practicas y de
los nuevos métodos gue se ensayan.
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Es mas, sdlo la transparencia, contra-
puesta a la opacidad, en las propias
causas y cumplimientos de los pro-
gramas concretos de actuacién poli-
tica, puedse concienciar a los ciuda-
danos de su relevancia y de la
necesidad de llevarlos a cabo.

Pues bien, estos métodos tratan
de referir el principio de legalidad,
como limite y fundamento de la accién
administrativa, al principio de perse-
cucién del interés pablico y del res-
peto por los derechos de los
ciudadanos. Métodos que tratan de
promover i0s principios de colabo-
racion con ios particulares y de
participacion, y promover una nueva y
diferente forma de concebir el poder
administrativo mas proximo a los
ciudadanos.

Por todo &ello, hablar de
transparencia es hablar de uno de los
valores esenciales en que se asienta
la reforma y modernizacién de Ia
administracién plblica. Caracteriza-
ciGn de lo visible, accesible y com-
prensible, en términios de actuacion de
la Administracidn pablica, la transpa-
rencia acaba por ser el resultado de su
actividad, para lo cual concurren
factores diversos.

Asi, esencial a esa transparencia
es la posibilidad del destinataric de la
accién administrativa, de acompaifiar
el proceso de produccidon de la
decisién y participar en la propia
formulacién de esa decisién.

Para ello, es de todo punto
necesario que el destinataric de esa
accion administrativa pueda conocer y
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tener acceso a los expedientes y a
cualquier documento que pueda
interesar & la defensa directa o indi-
recta de sus pretensiones.

Pero no es esto suficiente para
poder hablar de transparencia admi-
nistrativa. Para que exista un
conccimiento de la actividad admi-
nistrativa por el ciudadano basada en
la confianza vy en la claridad, la
decision ha de tener para él la garantia
de una suficiente motivacioén: con ella
se cumple un doble objetivo: asegurar
mejor sus intereses y controlar las
decisiones de la propia Administracion
en los planos del mérito y legalidad.

Sdlo con esas premisas sera
posible que los ciudadanos vean
reforzadas las condiciones de credi-
bilidad de la Administracién pablica,
eliminando al maximo toda tacha de
favoritismo y clientelismo en sus
acciones y, en consecuencia, alejando
lo mas posible los eventuales juicios
de sospecha sobre la actividad de sus
drganos y agentes.

Quisiera destacar, que este
esfuerzo por afirmar los mecanismos
de promocion de los valores éticos en
la administracion no obedece sélo a
una necesidad de respuesta frente a
determinadas conductas negativas.
Lainmensa mayoriade los empleados
publicos actilan correctamente, de
acuerdo con unos principios y valores
asentados en su vocacion de servicio
alos demas y frente a los que quienes
se aprovechan de sus puestos en
beneficio propio son una minoria nada
representativa, Ademas, como afirma
la OCDE en su reciente informe sobre
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La Etica del Servicio Publico (1996), la
imposicién de sanciones, aunque a
veces necesaria, estd concebida para
disuadir los comportamientos no
deseables, mas que para promover
comportamientos deseables.

En efecto, nadie duda que el
comportamiento ético en el servicio
pUblico contribuye, como reconoce el
Consejo europeo, a la calidad de la
demoracia, al progresc econémico y
social, a la mejora de la transparencia
y, en general, a la revitalizacion de las
instituciones publicas. En este sen-
tido, el propic Consejo reconoce que
la confianza de la gente en las propias
instituciones es un problema impor-
tante desde el punto de vista de la
gestién publica y desde el planc de la
politica. Ademas, el propic Consejo
reconoce que existen problemas vy
soluciones comunes en el marco de
las normas éticas de la vida publica:
que es esencial la integridad del
servicio publico y que los paises
miembros de ia OCDE necesitan un
punto de referencia para combinar los
distintos elementos de un sistema
eficaz de gestion de la ética en funcién
de las situaciones politicas, adminis-
trativas y culturales propias. Por esto,
el Consejo de la OCDE, a propuesta
del Comité de la Gestién Publica
recomienda a los paises de la OCDE
que adopten medidas dirigidas a
controlar el buen funcionamiento de
las instituciones y sistemas destina-
dos a fomentar un comportamiento
acorde con la ética del servicio
publico.

Ahora bien, ;cémo se pueden
adoptar estas medidas? De muy
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diferentes maneras. Desarrollando y
examinando periédicamente las poli-
ticas, procedimientos y practicas que
influyen en €l comportamiento ético
dentro del servicio publico. Apoyando
las acciones emprendidas por los
poderes pulblicos para mantener
normas de conducta elevada opo-
niéndose a la corrupcion en el sector
piblico. Introduciendo la dimension
ética en las estructuras de gestion
para asegurar que las practicas se
corresponden con los principios del
sector plblico. Combinando, no e€s
facil, los sistemas de gestion inspi-
rados en los principios éticos y ios
sistemas basados en el respeto a las
normas. También, si es posible,
evaluando las repercusiones de 1as
reformas de la gestién plblica sobre
los comportamientos éticos en el
servicio publico. Y, finaimente, utili-
zando como gufa los principios que
puedan favorecer la gestién de la etica
en el servicio publico.

Pues bien, el documentc de 1a
OCDE incorpora un texto, bien
moderno e interesante, sobre dichos
principios para favorecer la gestion de
la ética en el servicio publico. Por su
interés, a continuacion se comentara
el prélogo, los doce principios y una
nota explicativa.

“Una de las cuestiones politicas
esenciales para los gobiernos de los
paises miembros de la OCDE es
conseguir unas normas de conducta
en el servicio publico”. Es cierto, la
ética es también una cuestion politica
ya que el poder es de la gente, esta
para la gente y se justifica en la
medida en que su usc se encardine en
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el bien de todos. Por eso, cuando la
gente percibe que el poder se orienta,
no hacia la comunidad o hacia la
colectividad, se produce la descon-
fianza de los ciudadanos en relacidn
con las instituciones y las personas
que encarnan poderes publicos.

A continuacion se detallan 1os
principios que establece el documento
de la OCDE que ahora se glosan:

e Primero, las normas éticas
aplicables al servicio puablico
deben ser claras. Es obvio, pero
no fécil. Por una parte, para que
los que ejercen cargos publicos
conozcan el contenido de sus
obligaciones y los criterios que
deben presidir su aduccién. Y,
por otro lado, para que la gente
también tenga conciencia clara
de 1o que debe esperar de
quienes ostentan cargos pu-
blicos. Por eso, es de la mayor
importancia, como recuerda el
documento comentado  “un
enunciado conciso y que sea
objeto de una amplia publicidad
de los valores y principios
fundamentales que guian el
servicio pablico, en forma de
codigo de conducta puede crear
una concepcion comun en el
seno de la Administracién pd-
blica y mas ampliamente én la
sociedad”. Es cierto, la publi-
cidad del Cdédigo, general
quizés, es un sintoma de ma-
durez democrética, de trans-
parencia, y transmite un deseo
positivo de disposicidn de los
carges publicos  hacia la
sociedad.
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Segundo, las normas éticas
deben estar inscritas en el marco
juridico. Es éste, como es bien
sabido, un aspecto bien po-
iémico y complicado. Ahcora bien,
¢y i las normas o criterios éticos
no se encuentran ubicados en el
ordenamiento juridico?, gtiene
sentido?, ¢es razonable esta-
blecer principios de conducta
para el servicio publico sin
eficacia juridica? En este punto,
parece que la OCDE acierta de
pleno al senalar que “el marco
juridico constituye el punto de
partida para latransmision de las
normas y principios minimos de
conducta obligatorios a todos los
que ocupan un cargo publico”.
Es mas, “las leyes y reglamen-
taciones deberian enunciar los
valores fundamentales del ser-
vicio publico y constituir un
marco para definir orientaciones,
realizar encuestas e iniciar san-
ciones disciplinarias y acciones
punitivas”.

Tercero, los que ocupan un
cargo plblico deben poder
recibir formacién en materia de
ética. Si, y también el resto de
las personas que se encuentran
en diferentes puestos de la
maguinaria administrativa. Aho-
ra, sin embargo, se hace
referencia a las funciones de
direccion. En estos casos, es
muy conveniente que se sepan
aplicar correctamente los prin-
cipios éticos al caso concreto.
Para eso, “la formacion facilita la
sensibilidad frente a los pro-
blemas éticos y puede mejorar la
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capacidad de andlisis ético y el
razonamiento moral”. Por eso,
como sefialala OCDE", deberian
estaplecerse mecanismos de
asesoramientdo y de consuita
internos con el fin de ayudar alos
que ocupan un cargoe publico a
aplicar las normas éticas funda-
mentales en el marco profe-
sional”. En este contexto, los
llamados valores esenciales del
servicio plblico: objetividad, in-
tegridad, imparcialidad, neutra-
lidad, servicio... constituyen el
corazdn de lareflexion éticade1a
vida publica, gue debe tener
siempre presente, perc muy
presente, que la administracion
plblica es de la gente, que las
instituciones publicas son de la
gente y que deben estar para el
gjercicio de los derechos funda-
mentales de los ciudadanos.

Cuarto, es muy importante que
los que ocupan un cargo publico
conozcan sus derechos y obli-
gaciones cuando se encuentren
¢con  actusciones reprobables.
Para eso hace falta, mejorar el
sistema de la responsabilidad en
el Aambito publico y para eso,
debe existir un clima general gue
permita conocer, sin especiales
problemas de autoproteccion,
conductas menos edificantes.
Es este un aspecto importante
que sdélo podra cumplirse si el
ambiente ético en el gjercicio de
los cargos publicos tiene altura y
puntos de referencia claros.

CQuinto, el compromiso de los
responsables politicos a favor de

la ética del servicio pablico debe
ser real, coherente y efectivo. Es
mas, como sefialala OCDE en el
documento, “los responsables
publicos tienen el deber de
mantener un nivel elevado de
rectitud en el ejercicio de sus
funciones oficiales”. Ahora bien,
,cOmo  se demuestra este
compromiso? De muchas for-
mas: con el ejemplo y con
medidas de naturaleza politica
como puede ser “el estable-
cimiento de digpositivos legis-
lativos e institucionales que
refuercen los comportamientos y
sancionen los actos reprobables,
o facilitando medios y recursos
suficientes para las actividades
relativas a la ética en el conjunto
de la administracién asi como
evitando, 10 cual no es facil, la
instrumentacion de las reglas y
leyes en esta materia con fines
politicos exclusivamente”.

Sexto, el proceso de la adopcion
de decisiones publicas debe ser
siempre transparente y sometido
a controles. Es obvio y no
mereceria mayores comentarios
sino fuera porgue nunca €s
insuficiente insistir en la nece-
sidad que todas las decisiones
que adopten los cargos publicos
puedan ser objeto de publicidad,
sea 0 no legalmente exigible.
Pero no sélo es importante la
transparencia, también es igual-
mente importante garantizar que
las decisiones se tomen escu-
chando a todos los sectores con
intereses sociales en juego. Por
otra parte, como recuerda el
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documento de la QCDE, “la
gente tiene derecho a saber
como utilizan las instituciones
publicas los poderes y recursos
que seles confian” de forma que
“el control ejercido por el pdblico
deberia facilitarse con proce-
dimientos transparentes y demo-
craticos, mediante el control
parlamentario y el acceso a la
informacién oficial”. Pero, ade-
mas, la transparencia se
refuerza a través de medidas
comao sistemas de divulgacién de
informacidn y reconocimiento de
la funcién que desempednan los
medios de comunicacion activos
e independientes (OCDE).

Setimo, deben existir directrices
claras en materia de relaciones
entre el sector plblico y el
privado. En este campo, es
fundamental  preservar oS
valores esenciales del servicio
publico alli donde convergen el
sector pablico y el privado, como
puede ser la contratacién ¢ el
acceso a la funcién pubiica, de
forma que la publicidad, ia
concurrencia, el mérito y lacapa-
cidad, sean siempre caracte-
risticas basicas de |la actuacién
de quienes ocupan cargos
publicos en estas materias.

Qctavo, los gestores plblicos
deben promover un compor-
tamiento ético. Como sefiala el
documento de la QCDE, “un
marco organico que fomente
normas de conducta elevadas
ofreciendo incitaciones adecua-
das para un comportamiento
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conforme con [a ética, asi como
condiciones de trabajo y una
evaluacién eficaz de los resul-
tados. Tendrd una incidencia
directaen lapractica diaria de los
valores y las normas éticas del
servicio pOblico™. Ahora bien,
quizds lo decisivo es g
ejemplaridad de los cargos
pablicos que deben garantizar
“una direccién coherente, com-
portandose como modelos ejem-
plares en el plano de 1a ética y de
la conducta en sus relaciones
con los demas™.

Noveno, ias politicas, los proce-
dimientos y las préacticas de
gestidn deben favorecer un com-
portamiento de acuerdo con la
ética. Es importante también que
el marco general relativo a las
politicas y préacticas de gestion,
dice el documento de la OCDE,
“permita demostrar la adhesién
de un organismo a las normas
éticas”. Es necesario que las
administraciones publicas se
doten de estructuras que res-
peten las reglas de juego. Pero
no es suficiente, pues como
recuerda el documento de la
QCDE, los sistemas basados
Unicamente en el respeto a las
reglas pueden fomentar que
algunos cargos publicos operen
en el limite de la conducta
reprensible ¢ reprobable argu-
mentando que si no violan la ley
o las reglas actlian éticamente.
Por eso, los poderes publicos
“no deberian definir solamente
las normas minimas, mas alia de
las cuales las acciones de un
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cargo publico no seran tole-
radas, sino enunciar de forma
clara un conjunto de valores del
servicio publico, a los gue se
debe aspirar”.

Décimo, las condiciones de
empleo propias de la funcidn
publica y de la gestién del
personal deben fomentar com-
portamientos de acuerdo con [a
gtica. En este sentido, el méritoy
la capacidad deben ser los
criterios basicos en esta materia,
tanto en el acceso, como en la
promocion  profesional,  facili-
tando asi el principio de inte-
gridad en el servicio publico.

Undécime, deben establecerse
en el servicio publico meca-
nismos que permitan la rendicion
de cuentas. En un sistema
democratico, es légico gue los
cargos publicos rindan cuentas
de sus acciones ante sus
superiores jerarquicos y, tam-
bién, ante la gente. La rendicion
de cuentas debe extenderse, no
sélo a aspectos contables, sino g
la obtencion de resultados y al
seguimiento de los principios
éticos con el servicio publico.

Duodécimo, deben existir proce-
dimientos y sanciones adecua-
das en caso de comportamientos
culpables. El documento de la
OCDE sefiala gue uno de los
elementos indispensables de
una infraestructura de la ética, 10
constituyen los mecanismos gue
permitan detectar actos corrup-
tos, asf como realizar, de forma

independiente, una encuesta
scbre el tema. Es ldgico que esto
sea asi, porque sino se san-
cionan las conductas anti-éticas,
cundiria un cierto ambiente
negativo en la funcidn publica.

Por todo ello, es encomiable el
deseo de la OCDE de instar a los
paises miembros a que profundicen
en la Hlamada infragstructura de la
ética, que trata de armonizar las
actividades de orientacion, gestion y
control. La orientacién, dice el
documento comentado, la ofrece el
compromiso fuerte de los dirigentes
politicos, mediante el enunciado de
los valores bien en forma de codigos
de conducta, bien como actividades
dirigidas a la integracion profesional
en la educacion y la formacion. La
gestién, sefiala la OCDE, puede
realizarse de la coordinacidén asegu-
rada por un drgano especial o un
organismo central de gestion ya
existente, a través de las condiciones
de empleo en la funcidon plblica y de
las politicas y practicas en materia de
gestion. Y, finalmente, el control
gueda asegurado gracias a un marco
juridico que haga posible encuestas y
acciones judiciales independientes,
gracias a mecanismos que permiten
rendir cuentas y a mecanismos de
control eficaces, y gracias a la trans-
parencia y a la vigilancia de la gente.

La Administracion y las institu-
ciones publicas son de la gente. Es
deseable gque aumente la capacidad
critica de la gente para exigir mas alos
politicos y dirigentes plblicos que, de
una forma mas clara, deben encarnar
en su conducta esos valores de
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servicio publico de integridad, neu-
tralidad, objetividad, imparcialidad,
servicio, etc, que tan importantes son
para que lo publico pueda cumplir su
funcion de facilitar a todos los
ciudadanos el gjercicio de todos sus
derechos fundamentales.

Sin embargo, Ic cierto es que las
circunstancias en las que se desa-
rrolla el trabajo en la Administracién
publica han ido evolucionando vy, de
esta forma, nds encontramos hoy ante
tensiones y dilemas frente a los que la
gtica de ser una forma de dar
respuestas, de motivar a quienes se
enfrentan a aquellas y de orientar toda
nuestra actividad hacia el fin Gitimo del
servicio a los ciudadanos.

Existe una tension permanente
sobre los servidores publicos, que
hace que éstos asuman las funciones
y responsabilidades que la sociedad
demanda, contando con unos recur-
sos cada vez mas limitados. Para-
lelamente, los instrumentos con que
cuenta la gestién publica se han.ido
adaptando también a estas circuns-
tancias, de forma que, en estos
momentos, son mas flexibles.

Como rasgos principales de esta
adaptacion se puede identificar la
predominancia de valores como la
eficacia y la eficiencia sobre el rigor
normativo y procedimental; el au-
mento de los poderes de apreciacion y
del uso de la discrecionalidad en la
toma de decisiones administrativas o
la descentralizacion paulatina de los
poderes decisorios. También estamos
siendo testigos de la aparicion de
nuevos instrumentos de gestidbn con
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formas privadas de organizacién y de
control, lldmense agencias, entes,
empresas, etc., o de la existencia de
cada vez mayores interconexiones
entre el sector publico y los intereses
privados, propia de la diversidad y la
complejidad de los intereses que debe
defender la administracion, por ejem-
plo hoy hay organizaciones publicas
que tienen fines como “crear mercado”
para determinados productos.

Finaimente, se conoce también,
COMO un rasgo caracteristico de esta
adaptaciéon de la que se hablaba, el
desfase que se ha producido entre los
sistemas tradicionales de control de la
actividad publica, los regimenes disci-
plinarios, por ejemplo, y las funciones
y actividades que los fines sociales
nos exigen.

Estas circunstancias, por si
solas, no crean problemas de con-
ductas no éticas, pero si sitian a los
empleados publicos frente a pode-
rosos conflictos de intereses. Es justo,
por tanto, que dotemos a los emplea-
dos publicos de los instrumentos
necesarios para, en este contexto de
trabgjo y frente a esos conflictos,
puedan responder adecuadamente
con el apoyo pleno de la organizacién
en la que estan integrados y de la
sociedad, consciente de que la acti-
vidad publica se dirige, con transpa-
rencia y sentido de la responsabilidad,
al cumplimiento de los fines que la
Constitucion y las leyes les tiene
encomendados.

Pero para dotarnos de estos

instrumentos de “gestién ética”, se
debe, en primer lugar, partir de la
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identificacion de unos valores del
servicio plblico. Estos no pueden ser
otros que los derivades directamente
de la Constitucion, bien como
principios informadores de {a adminis-
tracién publica {eficacia, eficiencia,
servicio a los intereses generales,
sometimiento a la Ley y al Derecho) ©
en forma de defensa y promocion de
los derechos fundamentales de los
ciudadanos (personales, vinculados
con la libertad individual, politicos,
sociales, efc.).

Se puede, también, recurrir a
identificar un claro factor de univer-
salidad de esos valores y de su
fraduccion en normas de conducta
éticas, si se atiende a su formulacion
en la mayoria de los paises que
cuentan con una administracién pu-
blica que sirva a un Estado de
Derecho.

ta OCDE identifica una serie de
puntos de convergencia entre los
distintos métodos de promocién de la
ética publica en los diferentes paises,
gue pasan, en primer lugar, por una
adecuada definicién de los valores de
la Etica publica. Esta definicién debera
cumplir una doble misién, como forma
de expresar las aspiraciones de la
sociedad respecto de la accién publica
y, ala vez, como medio de control de
la adecuacion de las conductas a los
principios del servicio publico. Se
debera partir, por tanto de los prin-
cipios y valores constitucionales (el
“nicleo duro” de la idea de servicio
publico), y que, a la vez, tener en
cuenta otros valores comeo la eficacia,
el servicio al ciudadano, la relacion
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coste/beneficic, el trabajo bien hecho,
etc.

Otro de los elementos comunes
de gestion ética en los paises
avanzades son los Cédigos de
Conducta, en los que se suele incluir
un enunciado de valores generales del
servicio publico. A menudo, se
completan con cbédigos especificos
por sectores y, casi siempre, son fruto
de un acuerdo ¢on los representanies
de los empleados publicos. la
codificacion actda, en realidad, como
clausula de garantia, respecto de las
situacicnes que se suscitan en el
ambito de la actividad del poder
plblicoy alas que la Ley, por si sola,
no puede en ocasiones dar una
respuesta adecuada y suficiente.

Finalmente, en casi todos los
paises que han abordado la adopcion
de medidas de promocion de_ los
valores éticos incluyen en sus
regulaciones la obligacion de efectuar
declaraciones de bienes e intereses,
en linea con la que existe en nuestro
pais para los altos cargos, asi como
un régimen severo de incompati-
bilidades que alejen la posibilidad de
que intereses personales puedan
verse afectados por el ejercicio de
funcicnes publicas.

En Espafia en el marco del
proyecto de Estatuto Basico de la
Funcién Publica, el Ministerio de
Administraciones Publicas va a intro-
ducir, por primera vez, la definicion de
los valores &ticos del servicio plblico
en una norma que sirve como
instrumento de integracién de los
mismos, hasta hoy dispersos en el
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resto de las normas que regulan la
funcién publica.

Se requian, asi, como deberes
delos funcionarios publicos espaiioles
una serie de obligaciones, gue ya
estaban recogidas en otras normas
pero cuya ubicacidn aqui tiene un
evidente valor no s6lo sistematico sino
fundamentador de un conceptc legal
de servicio pdblico, que trag causa del
concepto constitucional al que antes
nos hemos referido.

La fidelidad a la Constitucién, el
respeto al régimen de incompati-
bilidades, el cumptimiento del régimen
de jornada y horarios ¢ el deber de
secreto en materias clasificadas o de
confidencialidad respecto de las infor-
maciones conocidas con ocasion del
ejercicio de cargos plblicos son, todas
ellas, obligaciones objeto del régimen
disciplinaric de los funcionarios
publicos pero que tienen, ademas,
una vertiente estrictamente ética. El
grado de cumplimiento de estas obli-
gaciones determina situaciones que, a
menudo, escapan al ambito del
régimen disciplinaric pero que, sin
embargo, pueden afectar a la correcta
prestacién de los servicios pablicos, a
la imagen publica de la administracion
y, lo que puede llegar a ser mas
importante, a clima de trabajo en las
organizaciones puablicas. En este
sentido, la formulacién ética de estos
deberes permitira su interiorizacién
como elementos que no sblo tienen
qQue ver c¢on la  exigencia del
cumplimiento de unas obligaciones de
tipo laboral, sino que afectan, a
menudo de forma sustancial, al
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cumplimiento de los fines mismos de
la administracion.

Alge parecido puede decirse de
otras obligaciones relativas al desem-
pefo del pueste de trabajo, que
también se recogen en forma de
deberes. La diligencia en el cumpli-
miento de las instrucciones recibidas
por via jerarquica, la correccion en el
trato a los ciudadancs, o el velar por la
conservacion de los bienes publicos,
entran quiza, en ese ambito al que se
ha hecho referencia antes, en el que
los principios parecen derivar, directa-
mente, del sentido comun.

Quisiera hacer una especial
referencia a la obligacién de no utilizar
los medios propios de la adminis-
tracién ni ejercer sus cometidos en
favor propio ¢ en el de los colectivos
cuyos intereses les afecten. Es ésta
una definicién correcta de la médula
de laprincipal cuestién que afecta a la
ética publica: la desviacion del uso de
los medios que deben estar
consagrados para servir al interés
general, hacia los intereses particu-
lares. La utilizacién de potestades
publicas para el exclusivo provecho
personal supone, lo sabemos, la
prostitucidén de la funcién consti-
tucional de la administracion plblica,
que consiste en servir con objetividad
los intereses generales. Supone,
también, un atentado grave alamisma
esencia del servicio pdblico, en la
medida que, deliberadamente, se
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traiciona el sentido de la gestion de los
intereses colectivos actuando en
contra del bien comn. Esta obligacion
que aqui se contempla, deberia ser,
por tanto, la pieza fundamental en
torno a la cual desarrdllar la
promocién, la interiorizacion y el
control transparente del respeto a los
deberes éticos de los empleados
publicos.

Se propone impulsar, también, la
ética del servicio plblico en forma de
valores que deben integrar la
actuacién profesional y la relacion con
los ciudadanos, atribuyendo a las
administraciones publicas, lo cual es
un planteamiento muy interesante, la
obligacion de fomentarlos como
modelos de conducta.

Estos valores éticos del servicio
pablico parecen resumirse en la
integridad, que debemos entender
intimamente vinculada a las obliga-
ciones de defensa de los intereses
publicos y privados, ia competencia
profesional, €l servicio a los ciuda-
danos, que resume a todos los demas,
y la transparencia. Respecto a esta
ultima, se llama la atencién sobre la
funcionalidad de la ética como medio
de generar confianza en los ciuda-
danos en sus organizaciones pu-
blicas. Pero, para ello, es preciso
hacer de la actividad administrativa
algo accesible a los ciudadanos,
especiaimente en relacién con los
procedimientos que afectan a sus
intereses.

La transparencia como valor

ético tiene su correspondencia juridica
en el derecho de acceso a archivos y
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el derecho a la informacion que
regulan yalas leyes de procedimiento,
tanto sectoriales como generales.
Pero, como afirma el informe de la
OCDE al que antes se ha hecho
referencia, aumentar la transparencia
desemboca en una mayor exigencia
en términos de responsabilidad, ya
que debe informar al publico de los
que se presumen tareas del servicio
publico, de manera que pueda pedir
cuentas a los funcionarios.

Toda regulaciéon sobre esta ma-
teria deberia completarse con la
exigencia de una serie de criterios
destinados a orientar la actividad de
todas las administraciones publicas en
su propia promocién de modelos de
conductas é&ticos. Estos criterios
deberan estar dirigidos, en primer
lugar, @ mejorar la administracion,
como organizacion al servicio de los
ciudadanos. Para ello se debera
fomentar que 1a actuacién profesional
de los empleados plblicos contribuya,
en la medida que sea posible, a la
mejora del servicio, en una vision de
ética transformadora de la realidad
cuya relevancia se comenté al inicio
de este articulo. Se debera fomentar,
también, el uso racional y eficiente de
los servicios, la calidad y el perfeccio-
namiento continuo del trabajo indi-
vidual, |a iniciativa personal, el buen
clima laboral y todo aquello que
contribuya a extender el prestigio de la
administracién entre los ciudadanos,

Ademas, para fomentar las
conductas profesionales eticamente
correctas habré que trabajar también
en la linea de mejorar el trato a los
ciudadanos, para lo cual se debe

enero-diciembre/2000



promover la actuacién administrativa
dirigida a facilitar a los ciudadanos el
gjercicio de sus derechos y el
cumplimiento de sus deberes. Una
vez mas, se llega a la conclusion de
que, en nuestros dias, los derechos de
los ciudadanos, que son los que
“establecen una vinculacién directa
entrelos individuos y el Estado”, como
afirmd, en su dia, el Tribunal Cons-
titucional Espanol (STC 14 de julio de
1981), hoy se configuran como un
conjunto de valores o fines directivos
de la accion positiva de los poderes
publicos. En otras palabras, el Estado
y la administracion debe orientarse,
ética y, primordialmente, hacia su
realizacion efectiva y de no hacerlo,
traiciona la legitimidad sobre laque se
asienta y, claro esta, se aleja de una
concepcion ética de la actividad
administrativa.

Si la gestién de los intereses
colectivos es la tarea fundamental de
la administracion publica, la sensi-
bilidad ante lo publico como deseo
de hacer efectivo el bien comin es
el reto mas importante que tiene
planteado.

Por su parte, los funcionarios
son los responsables de la buena
marcha del aparato administrativo.
Y, la gestion de lo publico es algo,
es evidente, bien distinto del interés
personal- o propio, lo que le imprime
un contenido ético de notable
envergadura.

Se debe, por tanto, adecuar la
administracién pulblica a los paré-
metros de calidad y eficacia que hoy
demanda la sociedad dentro del
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respeto y garantia hacia los principios
éticos. Y debemos afrontar esta tarea
de una forma capaz de ilusionar a las
personas con capacidad creativa y
dispuestas a dar lo mejor de si mismas
para el servicio publico. Por eso, debe
acentuarse también en los programas
de ética publica el papel del funcio-
nario como protagonista en la moder-
nizacion y progreso de la sociedad en
la que vive a través de la gestidn
eficaz de los intereses colectivos.

En este sentido, 10s principios de
ética publica para la accién deben ser
positivos y capaces de atraer al
servicio publico a personas con
vocaciéon para gestionar lo colectivo.
Y, para ello, los procesos selectivos
para el ingreso en la funcidon publica
deben estar anclados en el principio
del mérito y la capacidad. Al mismo
tiempo, la formacién continuada que
se debe proporcionar a los funcio-
narios publicos ha de ir dirigida a
fomentar una nueva cultura adminis-
trativa en la cual se subraya el valor
ético del trabajo bien hecho como
paradigma de normalidad.

Por su parte, la gestion de
personal y las relaciones humanas en
la administracién publica deben estar
presididas por un clima y un ambiente
laboral positivo y los funcionarios
deben esforzarse por vivir cotidia-
namente ese espiritu de servicio a la
colectividad que justifica la propia
existencia de la administracién
publica, potenciandose el sano orgullo
que provoca la identificacion del
funcionario con los fines del orga-
nismo publico en el que trabaja.
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Por (ltimo, la formacién en ética
publica debe ser un ingrediente
imprescindible en fos Planes de For-
magcion para funcionarios publicos, en
cuyo seno deben buscarse férmulas
educativas que hagan posible gue
esta disciplina se imparta en los
programas docentes previos al acceso
a la funcién plblica.

En definitiva, el funcionario,
como ha sefialado Dobel debe asumir
su responsabilidad personal en el
sistema administrativo. Y ésta implica
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la necesidad de incorporar una dimen-
sidn ética individual, de servicio, en el
ejercicio de su actividad. Es en este
marco donde cobra especial relieve en
la vida, profesional y personal, del
funcionaric la necesidad de la inte-
gridad individual. La democracia exige
un nivel ético elevade vy la gente, a
guien servimos, tiene derecho a que
siempre y en todo momento, los
funcionarios publicos estén ala altura
de las circunstancias y colaboren
efectivamente a promover todos y
cada uno de los derechos funda-
mentales de las personas 0
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Cambio y cultura institucional

Roxana Salazar**

en Centroamérica*

ENFATIZA LOS CAMBIOS QUE SE MANIFIESTAN TANTO EN LA ESTRUCTURA
ADMINISTRATIVA COMO EN LAS TENDENCIAS ACTUALES, RETOMANDO EL TEMA DE LOS
DESAFIOS A LA LUZ DE LOS PLANTEAMIENTOS SOBRE TRANSPARENCIA DE LA FUNCION
PUBLICA, COMO EL MARCO EN EL QUE DEBEN GIRAR LOS RETOS QUE DEBERA
ENFRENTAR E INCORPORAR LA CULTURA ORGANIZACIONAL, ANTE EL RENACER DE LA
VOZ CIUDADANA Y EL RECLAMO DE ESPACIO DE PARTICIPACION Y DERECHOS

FUNDAMENTALES.

“la transparencia y la responsabilidad
de la gestion publica-son principios
juridicos y valores éticos de la préactica
democratica, que debemos fortalecer
y promover dentro de efectivos
programas y estrategias nacionales
de formacion ciudadana”

Declaracién de Margarita 1998

* Documento presentado en la “X Reunién
de Directores de Servicio Civil y de
Recursos Humanos del Istmo Centroa-
mericano: Etica, Transparencia y Produc-
tividad en la Gestion de Recursos
Humanos”, durante los dias del 20 al 22
de setiembre del 2000, en Tegucigalpa,
Honduras y organizada por el Instituto
Centroamericano de Administracion PG-
blica, ICAP, y la Direccion General de
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Introduccion

Se hace necesario referirse a
fendmenos que se han observado en
los dltimos afnos respecto de la puesta
en practica de los modelos de
desarrollo, sobretodo en lo referente a
los cambios ocurridos en la estructura
administrativa, asi como a las ten-
dencias que se vislumbran en este
sentido, para entonces retomar el tema
de los desafios a la luz de los

Servicio Civil de la Secretaria de Estado
del Despacho Presidencial de la Repu-
blica de Honduras.

** Presidenta de la Junta Directiva de la
Organizacién Transparencia Internacio-
nal, Capitulo Costa Rica.

En la revision de este articulo ha.
colaborado don Mario Carazo, miembro
de Transparencia Costa Rica, a quien
agradecemos sus valiosos comentarios.
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planteamientos sobre la ética de la
funcién plblica, como aspecto funda-
mental que debera enfrentar e incor-
porar la cultura institucional.

1.

Primero, en los (ltimos afios se
ha visto un renacer de la voz
ciudadana, reclamando espacios
de participacion, incidencia, y
defensa de sus derechos funda-
mentales. Esto se evidencia con
la creciente formacién de grupos
organizados, que se inicié en las
décadas anteriores para la de-
fensa de los derechos humanos,
dando paso shora a organiza-
ciones que pretenden la defensa
de ofros espacios como las
asociaciones conservacionistas,
ambientalistas, indigenas, afro-
caribefas, 0 las organizaciones
de vecinos para atender nece-
sidades inmediatas de sus comu-
nidades. Al respecto, James
Wolfesohn, Presidente del Banco
Mundial, refiriéndose a las orga-
nizaciones no gubernamentales
afirma que “..estad claro que
hemos subestimado su capa-
cidad de organizar reuniones y
montar protestas.”

Segundo, en estos afios tambien
se ha hecho manifiesta una evi-
dente desconfianza por parte del
ciudadano hacia el Estado, en
razdn det constante incumpli-
miento de promesas politicas, y
de respuestas deficientes de la
administracién a las necesidades

“Hemos subestimado la capacidad de
protesta de las ONG". Ef Pafs. Lunes 20 de
setiernbre del 2000.

ciudadanas, creciente inseguri-
dad, y sobre todo por el abuso
que con €l uso de los bienes
publicos realiza la clase politica.

Tercero, ese ciudadano ha visto
como durante la segunda mitad
del siglo que terminé, se promo-
vieron diferentes modelos de
desarrollo del Estado fundamen-
tados principalmente en sus as-
pectos materiales, sin tomar la
debida consideracién por las
facetas morales y é&ticas que
son componentes indispensables
para el buen gobierno. Estos
fueron generando un Estado con
vicios, cuyas politicas y actua-
ciones, de una u otra forma, han
venido ignorando al ciudadano,
pretendiendo que éste se confor-
mara con un papel de observador
silencioso, que permitiera al Es-
tado convertirse en empresario o
prestamista, y a los gobernantes
deformar sus obligaciones para
también convertirse en promoto-
res de negocios e inversiones en
los mercados externos o inter-
nos, o en dispensadores de privi-
legios, que terminaron, en la
mayoria de las ocasiones, en
desfalcos descarados a las arcas
publicas.

Cuarto, asi como durante todos
estos afos el Estado haveni-
do ignorando al ciudadano, y
quien se ha conformado con
jugar el rol de observador pasivo
y silencioso, lamentablemente
también ha puesto aun lado alos
funcionarios pablicos, a quienes
a la vez ha convertido en instru-
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mentos de manipulacién y en
receptores involuntarios de fos
reclamos y ataques de 1a opinién
pablica. Se ha visto como se le
ha disminuide al funcicnario
publico su autoestma y su
importante presencia ejemplari-
zante en la vida cotidiana. El
funcicnario pubiice dejé de ser el
artifice de la voluntad general,
para convertirse en personaje
de segunda categoria, instru-
mento de otros y ficha de juego
politico.

Todos estos actos han provo-
cado un peligroso distanciamiento
entre el ciudadano y el Estado. El ciu-
dadano se siente aislado del Estado, a
tal puntc que usualmente nos refe-
rimos al gobierno o al Estado como
algo fuera de nuestra realidad y obli-
gaciones, como algo externo. Para
ejemplarizar esta afirmacién se reto-
man las palabras de Daniel Masis,
profesor universitarico coestarricense,
cuando dice:

“... hay una diferencia funda-
mental en la percepcién ciuda-
dana gque nosotros tenemos de
nosotros mismos, porque para
nosotros el Gobiernc son otros,
ne somos nesotres, en ¢cambio el
estudiante estadounidense esta
acostumbradoc a asumir como
propias las faitas y ios méritos de
las acciones de sus gebiernos.

2. Masis, Daniel. Mesa Redonda sobre la Etica
en la Politica Costarricense. En Aevalo-
rizacion del quehacer politico. Asamblea
Legisiativa, Costa Rica. 1998,
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. me figuro que quizds hace
cincuenta afnos la percepcion
civica que tenian de si mismos
los ciudadanos, los no jévenes y
los nifios era distinta de como la
tenemos ahora, en donde ei Go-
bierno esta alld y son ellos y son
los malos y nosotros somos los
que estamos aqui y somos los
buenos.”

Obviamente el ciudadano per-
cibe que el aparato burocratice es un
mecanismo para facilitar actividades o
prestar servicios, de los gue el ciuda-
dano es meramente receptor, y de que
es0s senvicios se le prestan en forma
deficiente, como si se le estuviera
haciendo un favor. Ademas, evidencia
el despilfarro y el asatto de los recursos
publicos en beneficio de pequefios
grupes. La reaccién es también chvia:
araiz de ello crece la desconfianza, ya
no sélo sobre los protagonistas, sino
respecto de |as instituciones mismas.
Esa desconfianza institucional incluso
se refleja en el sistema judicial, que se
aletarga hasta convertirse en un
elefante blanco, costoso e ineficiente,
al igual que el aparato burocratico. A
tal punto se ha llegado que se ha visto
un renacer sobre lo que se llama
“reinventar el Estado”.

En este punto, se enfatiza sobre
uno, quiza el mayor, de los antivaiores
gque pareciera haberse institucicnali-
zado en el esquema del Estado moder-
no: la corrupcién.

En el caso de Costa Rica existe
una percepcién de que la corrupcién
es unc de los mayores flagelos que
nos afectan, fo que se pone en evi-

49




dencia al manifestarse una actitud de
indiferencia y hasta desprecio hacia
las instituciones publicas, los politicos,
los funcionarios plblicos y las estruc-
turas de representacion. Se ha venido
fomentandc una irresponsabilidad co-
lectiva, muy peligrosa, tambien pro-
ducto de la creciente impunidad, y se
ha venido haciendo costumbre, entre
los administrados, creer conveniente
integrarse a las acciones corruptas, lo
que al pasar 10s afios y no condenarse
a los culpables, y al prevalecer la
impunidad, consolida otros antivalo-
res, principalmente el odio, la envidia y
la inseguridad.

Se ha tratado de fomentar la
percepcidon que la corrupcion existe
unicamente en el sector piblico.
Quienes afirman esto olvidan que
existe corrupcién en el tanto que dos
partes se ponen de acuerdo para
realizar un acto indebido. Se ha detec-
tado un incremento mayor de la
corrupcién en el ambito pablico por ser
objeto de mayor difusién por medio de
la prensa. Pero ello no debe llevarnos
a quitar el dedo en la llaga que mas
duele, la que se representa por 10s
actos en que incurren dia con dia los
ciudadanos en su vida privada, y que
afectan peligrosamente las estructuras
basicas de la sociedad.

3. Proyecto estado de la regién en desarrolio
humane sostenible. /nforme Estado de la
Regién en Desarrollo Humano Sostenible.
Proyecto Estado de la Regién. San José,
Costa Rica, 1899.
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Si bien es cierto los temas
relacionados con la corrupcién afectan
a todos los sectores de la sociedad,
unade las areas de mayor importancia
es aguella que corresponde al efecto
de esta actividad en la sociedad. Estos
aspectos {laman la atencion por su
extensién e intensidad, sobre todo
porque al aumentar su visibilidad se
ha puesto en evidencia la necesidad
de proponer lineas de accién con-
cretas e inmediatas ante fas graves
repercusiones de los actos de
corrupcién.

Aparte de los costos econbmi-
cos, financieros y scciales que
implica la corrupcion, existe un
elementc mas perturbador, que es
precisamente la credibilidad y la legiti-
midad de los gobiernos, scbre todo
cuando es evidente la impunidad en
que quedan los autores de los hechecs
corruptos.

La regién se enfrenta a una serie
de desafios. Uno de ellos, en razdn de
que es la primera vez en Centroa-
mérica que los sistemas politicos de
todos los paises se basan en Estados
Democraticos de Derecho, es la
creacién de un clima de seguridad
personal y juridica. “Pese a la
notable escasez de informacién, la
poca evidencia empirica sugiere la
existencia de una extendida inse-
guridad perscnal y juridica que afecta
la confianza de la ciudadania en las
instituciones.™ A esto se le debe
sumar la importancia de la partici-
pacién ciudadana, que debe ser un
elemento fundamental que permita
corregir el rumbo politico.
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Algunas definiciones

La corrupcién es un fenémeno
que afecta a todos por igual. No
importa el &mbito de accién donde nos
ubiquemos. Todos estamoes expuestos
a ser participes de actos corruptos en
nuestras actividades diarias. Esto nos
lleva a recordar aquella frase biblica
que nos dice: “mirad que o0s envio
como ovejas entre lobos; por lo tanto,
sed candidos como palemas y astutos
come serpientes™. Sin embarge, como
bien afirma la pensadcra espaiola
contemporanea Adela Corting, la
practica contradice lamentablemente
semejante afirmacién porque no son
los candorosos quienes triunfan.”’

Sobre la corrupcién es preci-
s0 hacer unas conceptualizaciones,
orientadas a definir su ambito, a deter-
minar qué es 1o que vamos a entender
por corrupcion, ya que muy a menudo
este término se ha venido a circuns-
cribir Gnicamente a la corrupcion
pubtica, o referida a las transacciones
internacionales. Es necesaric tener
¢claro que la corrupcidn no sélo se debe
referir a estos ambitos.

Varias definiciones existen scbre
el concepto; incluimos algunas si-
guiendo a Ernesto Garzon.®

Una definicion de corrupcidn
sefiala que ésta consiste en la

4, Cortina, Adela. Efica de la sociedad civil.
¢Un antidoto contra la corrupcion? Contri-
buciones para el entendimiento. Namero 25.

5. @Garzén Valdés, Emesto. Acerca del
concepto de la corrupcién. Contribuciones
para el entendimiento. Ndmero 7.
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violacién de una obligaciéon por parte
de un decisor con el objeto de obtener
un beneficio personal extraposicional
de lapersona que lo soborna o aquien
extorsiona, a cambio del otorgamiento
de beneficios para el schornante ¢ del
pago ¢ semvicio extorsionado.

Otra definicién indica que la
corrupcion consiste en la violacion
limitada de una obligacién por parte de
uno o méas decisores, con el objeto de
obtener un beneficio personal extra-
posicional del agente que lo soborna o
a quien extorsionan, a cambio del
otorgamiento de beneficios para el
sobornante o el extorsionado y cuyo
soborno supera los costos del pago o
servicio extorsionado.

Agregamos que corrupcién no es
s6lo lo tipificado como delito, sino un
concepto mas amplio que afecta direc-
tamente las actitudes sociales vy la
credibilidad en la democracia. Por
eiemplo, diariamente en la prensa
costarricense se denuncian actos rela-
cionados con malos manejos con [os
fondos plblicos: se tiene presente las
denuncias sobre los usos y ctorga-
mientos indebidos de los Certificados
de Abono Tributario, CATs, mediante
los cuales se producen enormes
defraudaciones al erario plblico y se
nos muestra la manera como se utiliza
de manera evidente una “técnica” que
permite eludir ia responsabilidad, y
como un juego de ping peng, se pasan
los cargos de un iado para otro, entre
funcionaries publicos y beneficiarios,
sin que se logre determinar persona
alguna que responda en forma directa
por los hechos denunciados.
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De estos hechos denunciados en
forma cada vez mas reiterada, llama
poderosamente la atencion de que
siempre se habla de muches millones,
ademas de que queda siempre pre-
sente que ia fijacién de las responsa-
bilidades nunca queda dilucidada en
forma adecuada, y que pocos indi-
viduos resultan sancionades por escs
hechos. Ni qué decir del dinero que se
esfuma, como si fuera un gas ncble, se
volatiliza v no se manifiesta nunca
mas, salvo en el evidente enrique-
cimiento de los pocos beneficiarios
que se aprovechan del sistema.

Al otro lado de estas denuncias,
se encuentra que el ciudadanc coman
ycorriente se enfrenta a una distorsion
de lo que es su realidad. Frente a ese

6. Uruefia, Nubia, Goordinadora General del
Primer Foro sobre Estudios Sectoriales de
Corrupcién, organizado por el Programa
Presidencial de Lucha contra la Corrupcién,
Universidad de los Andes, Facultad de
Administracién. Santafé de Bogotd, agosto
de 1999.

7. Jiménez, Daniel Fernando. E/ delifo de
exportacién ficticia. Segunda edicidn. Uni-
versidad Externado de Colombta. Mono-
grafias de Derecho Penal. 1998. Dice el
autor que el Articulo 13 del Proyecto de Ley
N°37 de 1975 establecia: “El que mediante
pruebas falsas de exportaciones no rea-
lizadas, o acreditando mayor valor del real,
aproveche subsidios que concede el Estado
por exportaciones reales, incurrira en
presidio de fres a diez afios, en prohibicién
por el mismo férmino para ejercer el
comercio, y en multa de mil a trescientos mil
pesos...”. En el proyecto de 1976 se utiliza la
expresion  “delitos contra el orden
econdémico social.” El Articulo 326 tiene la
siguiente redaccién: “El que con el fin de
obtener un provecho o utilidad de origen
oficial, finja exportacién, incurrird en presién
de une a ocho afios y multa de cincuenta mil
pesos a cuatro millones de pesos..."
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irregular e impune manejo de fondos
publicos, los ciudadanos sentimos
es08 actos de corrupcién como gelpes
bajos al esfuerzo que realizamos dia a
dia para generar nuestros recursos
para sobrevivir y mantener nuestras
familias, o para cubrir necesidades
fundamentales.

+Similitudes en actos corruptos?

En el Primer Foro de Estudios
Sectoriales sobre Corrupcion cele-
brado en Bogota en 1999," se presen-
tarcn los resultados de una interesante
serie de estudios realizados sobre la
corrupcion en Colombia. Algunos de
los resultades presentados muestran
una gran similitud de las accicnes
corruptas realizadas en ese pafs con
las que son denunciadas en Costa
Rica y en la regién centroamericana.

Alguncs de fos resultados
indican que Cclombia cuenta con
legislacién excesiva. Allg, al igual que
en Costa Rica, se continia con el
paradigma de que la “ley” resuelve
todo, gue aunque se haya demostrado
que en muchas ocasiones la ley no
cumple con su cometido, sigue viva la
idea de que ésta tiene vida propia y, se
aprueban nuevas leyes, cada vez que
se descubre un problema o un fallo en
el manejo de los fondos publicos.

Uno de los temas mas inte-
resantes que se presentaron en ese
foro fue conocer scbre las estafas al
erario publico por medic de lo que
denominan los colombianos delito de
exportacion ficticia.” Al referirse a la
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corrupcidn en esta area algunos
expositores ceincidieron en que se
cuenta con una criminalidad genera-
lizada, al punto de afirmar que deberia
hablarse no de cleptocracia, sine de
democlepcia, en que demos refiere a
pueblo y clepton a hurtar, indicando
que la actitud de defraudar se va per-
meando poco a poce a hiveles insos-
pechados, por todas partes.

El sistema de salud fue analizado
en forma especifica y se encontré que
muchas de las deficiencias del sistema
califican coma actos corruptos. Nueva-
mente similitudes con nuestro pais: au-
sencia de profesionales en sus horas
de trabajo, largas e injustificadas filas,
compras de equipo y medicinas con
grandes variaciones de precios entre
los suplidores, utilizaciéon indebida de
los servicios e infragstructura hospita-
larios, falta de conciencia ciudadana
en defensa de sus derechos como
paciente y usuario del servicio, etc.

Una informacion importante, que
Hamé poderosamente la atencién, fue
la consideracion de que en ocasiones
la informacién que se externa a la
opinién publica tiene una accién “per-
versa”. Esto es, que se brinda infor-
macion que tiende a exacerbar la
negatividad, fomentando descontento
y promoviendo acciones desfavora-
bles en vez de cumplir con el pro-
pésito de objetividad en el mensaje
informativo.

Ese evento dejé muchas ense-
fianzas. Una de ellas fue fa de
entender gue la corrupcidn s como
una enfermedad genérica, que se
puede encontrar en cualguier sitio, con
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diferencias en las manifestaciones
especificas. A la vez, quedd en
nosotros la seria preocupacién de
descubrir la analogia existente en las
acciones corruptas que se han ido
generalizando en nuestros paises.

Se evidencio que frente a estos
serios problemas, aln no se cuenta
con una participacién ciudadana ade-
cuada que permita ejercer un mejor
control scbre los manejos de los
bienes plblicos ni con una exigencia
oportuna de rendicién de cuentas por
parte de los actores.

Sin embargo, no todo es nega-
tivo. Por ejemplo, fue sumamente
alentador encontrar una participacién
activa del sector académiceo, conjun-
tado con sectores de la funcion publica
preccupados en investigar sobre la
corrupcidn. Estarelacién y la creciente
participacion organizada de la socie-
dad civil, abren esperanzas en lalucha
contra la corrupcion, ya gue también
se afirmé en el evento que cuando la
luchacontra la corrupcién es dada sélo
desde el Estado, los resultados nunca
han sido los esperades. En fin, que
son otros sectores i0s que deben cola-
borar y contribuir en la lucha y la vigi-
lancia de |la &tica en la funcién publica.

Propuestas de accién

Se ha venido pasando a un
modeto de Estado en que se espera su
reduccidn, utilizandc opciones como
que el Estado delegue algunas de sus
funciones al sector privado. Ese mo-
delo de Estado mas agil requiere preci-
samente la necesidad de facilitar me-
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canismos para que el ciudadano parti-
cipe y tenga garantia de que la cosa
publica se maneja en forma trans-
parente. Esta tendencia sin duda favo-
recera el impulso de la responsabi-
lidad, tanto individual como social,
¢como un requisito fundamental dentro
de ese ideario, base del Estado del
Siglo XX1.

Dentro de este proceso de forja
de cambios en las naciones, existen
una serie de pilares que deben forta-
lecerse con base, precisamente, en las
inquietudes ciudadanas. Una de éstas
que mas llama la atencion es la
constante queja de gque los “politicos
no cumplen sus promesas”. Al haberse
evidenciado fallas en el accionar de la
funcién publica, que ha permitido gue
se infiltre la corrupcién en lo pablico, o
de todos, y se ha afectado la conse-
cucion de metas colectivas, se ha
minado el sistema y se ha extendido un
velo de sospecha a todo lo relacionado
con el sector publico y los funcionarios
plblicos. Y se ha llegado a !a con-
clusién de que es necesario tomar
acciones ciudadanas que incidan para
que esto no suceda.

Existe un interés real del ciuda-
dano de participar en forma mas activa
en la vida publica y que reclama una
posicién que va mas alla de la mera
participacién electoral en forma perio-
dica. Esto se ha evidenciado con el
debilitamiento de los partidos politicos
y con la pérdida de confianza hacia
ellos, lo que haido en vertiginoso creci-

8. Benedetti, Mario. Gracias por el fuego.
Editorial Alfa. Montevideo. 1966.
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miento. Sin embargo, también debe
aspirarse al restablecimiento de la
credibilidad en la clase politica, dentro
de un sistema orientado a que la
democracia sea mas participativa y no
sélo representativa como hasido hasta
ahora. Se afirma que la falta de con-
troles y de exigir una rendicion de
cuentas ha facilitado ver la funcién
publica como unaplataforma de la que
se benefician los politicos, contando
con una complacencia general, gue en
ningdn momento se ha orientado a
exigir responsabilidades por hechos
incorrectos.

Una sociedad en la que la parti-
cipacion ciudadana en el cumplimiento
de su responsabilidad, vaya méas alla
de las funciones de vigilancia frente a
los excesos, Y Se acergue mas a la
verdadera concepcion del interés pu-
blico, sera sin duda, una sociedad que
fortalecera el sistema democratico.
Estas acciones ciudadanas deben
reinvindicarse y ser consideradas por
los partidos politicos, que no deben
continuar pensando que son los Unicos
llamados a actuar en nombre del
ciudadano.

Mario Benedetti nos dice: “La
gente le da cada vez menos importan-
cia a detalies que tienen que ver con la
moral politica. La gente cree que en las
altas esferas hay grandes y pro-
ductivos negociados. Considera que
no esta en su mang evitar semejante
estafa. Entonces el hombre de la
calle, cuya Unica participacion politica
es el voto, se resigna y selasingenia
para hacer él también su pequefio
negocio, su maodica estafa ..., 1a crisis
en este pais es la crisis del ejemplo.”
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Entonces, una de nuestras pri-
meras propuestas debe ser la de
promover una mayor participacion
ciudadana, que redundara en €l forta-
lecimiento de la transparencia y la
eficiencia administrativa.

Participacion de la sociedad civil

Lograr la mayor participacion de
la ciudadaniarequiere que ésta cuente
con instrumentos que le ofrezcan
acceso a la informacion, para que de
esta manera se logre una mayor
participacion. No olvidemos que el
Principio 10 de la Declaracién de Rio
sobre Ambiente y Desarrollo, suscrita
por la mayoria de los Estados del
planeta en Rio de Janeiro en 1992,
establece que la participacion debe
fograrse permitiendo a toda persona el
acceso adecuado de la informacion.
Este importante instrumento interna-
cional agregaque los Estados deberén
facilitar y fomentar la sensibilizacién y
la participacion de la poblacion,
poniendo la informacion a la dispo-
sicibn de todos. Asimismo, deberd
proporcionarse acceso efectivo a los
procedimientos judiciales y admi-
nistrativos, entre éstos el resarci-
miento de dafios y los recursos
pertinentes.

La creacion de mecanismos de
participacion popular en la adopcién de
las politicas plblicas, con el consi-
guiente derecho a la informacién
existente en oficinas publicas, tiene
entonces sustento legal en el Principio
10 de la Declaracidbn de Rio, que
puede aplicarse por analogia a casi la
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totalidad de los actos piblicos. Si bien
es cierto que para el caso especifico la
disposicion se refiere expresamente a
que el mejor modo de ftratar las
cuestiones ambientales es con la
participacién de todos los ciudadanos
interesados, de su proceso de
creacién esta caracteristica se destaca
como una exigencia.

Valgan estas palabras para
indicar gue la relacion existente entre
el derecho a la informacion y la lucha
contra la corrupcidn, no ha sido
suficientemente considerada, al me-
nos en nuestro pais. Pese a este vacio,
es posible establecer una conexién
directa entre ambos conceptos, tal y
como se ha venido planteando en
forma insistente en el plano inter-
nacional. Enfocado desde |1a perspec-
tiva de la sociedad civil, el adecuado
acceso a la informacién constituye un
requisito indispensable para la verda-
dera, y no s6lo nominal, participacion
ciudadana en el proceso de fortalecer
la transparencia en la toma de
decisiones.

En este orden de ideas resulta
aleccionador lo expuesto en el Informe
Brundtland que textualmente mani-
fiesta la conveniencia de otorgar “el
derecho de las personas a conocer, el
derecho a ser consultadas y a par-
ticipar en la toma de decisiones en las
actividades que pudieran tener un
efecto significativo sobre el medio
ambiente y el derecho a los recursos y
compensaciones legales para aguellos
cuya salud o el medio ambiente hayan
sido o puedan ser afectados.” En éstas
y otras declaraciones internacionales
nos encontramos con una de las
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expresiones mas claras de que se
trata efectivamente de un derecho
humane a la informacion, Ver Anexo

Iyl

Debe precisarse entonces, que el
alcance del derecho de participacién y
el de informacidén que le es consus-
tancial, va mucho mas alla del cono-
cimiento de informacién sobre las
actividades que se realizan en las
comunidades, sean éstas nacionales,
regionales o locales. Tambien debe
lograrse la garantia de participar
en los procesos de adopcidn de
decisiones.

Este derecho de participacion,
aungque carece quiza de las caracteris-
ticas de un derecho humano, tras-
ciende la mera definicién de los intere-
ses difuscs para formar parte de la
categoria de los derechos subjetivos.
Almenos, el mismo debecomprender:

® El acceso libre a los documentos
publicos contenides en oficinas
del gobierno. En este punto
recordamos gue ia nocién de
secretc de Estado es muy
restringida a ciertos actos.

® E| equilibrio entre la nocién de
secreto comercial y el interés
publico, scbre todo a la luz
de compromisos adquiridos en
acuerdos internacionales referi-
dos a propiedad intelectual, por
gjemplo. En caso de conflicto
entre ambos, la supuesta pre-
sencia de informacién confi-
dencial de valor econdémico no
puede ser un obstaculo a la
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difusién de hechos que puedan
incidir sobre las degisiones que
se tomen en el manejo de los
recursos publicos.

La Constitucién Politica de Costa
Rica regula este derecho en su
Articulo 30, al establecer que se
garantiza el libre acceso a los depar-
tamentos administrativos con propo-
sitos de informacidn sobre asuntos de
interés publico. Quedan a salvo los
secretos de Estado. Asimismo, el
Articulo 27 garantiza la libertad de
peticidn en forma individual o colectiva,
ante cualquier funcionario publico o
entidad oficial y el derecho a obtener
pronta resolucién. Estas escuetas
disposiciones, sin embargo, no han
sido desarrolladas con propiedad en
legislacicnes especificas tendentes a
esclarecer los puntos que arriba
mencionamos. Tan sélo laLey General
de Administracion Pdblica regula el
acceso al expediente administrativo
dentro del proceso.

En sintesis, la participacidon
ciudadana ha incidido en la formu-
lacién de lo que podemos llamar
“controles interesados” por medio de la
creacion de contralorias de servicios,
audiencias publicas, defensorias de
los habitantes, etc.

Etica de la funci6n pablica

Otro de los cambios requeridos,
aunque parezca innecesario, es fo-
mentar una ética de la funcién pablica.
Esta cuenta con principios basicos que
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indicaremos siguiendo o conceptua-
lizado por Marina Ramirez.’

10.

El fin ditimo del Estado es fa
consecucién del bien comin.
Esto pareciera ser de todos
conocido, aunque se ha cues-
tionado que el concepto de “bien
comun” se presente como fin
altimo del Estado y de la vida en
sociedad.

Los recursos y bienes del Estado
son patrimonio publico. O sea,
que los recursos son adminis-
trados de manera temporal por
fos funcionarios publicos, pero
los bienes y recursos pertenecen
al Estado, 0 season detodosy a
la vez de nadie en particuiar,
como son definidos 105 bienes del
dominio piblico, tales como la
zona maritimo terrestre, calles,
aceras, aguas, etc.

Los servicios publicos son patri-
monio poblico. Esto es asi
porgue se han destinado recur-
S0s publicos para ofrecer esos
servicios. En la ejecucién del
mismo se muestra en forma
directa la accién del Estado en
beneficio de los administrados.

La élica en la funcién pdblica
debe estar referida a la conducta

Ramirez A, Marina. Efica en la funcidn
publica una aproximacion al tema. Primera
edicion. San José, Costa Rica. Asamblea
Legislativa: Centro para la Democracia,
1996.

Ibid, p. 54.
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que se espera y exige de Ia clase
gobernante en todos sus estra-
dos. Por elio tiene caracteristicas
basicas: tiene un valor instru-
mental, es diferente a la ética
individual, es general para todos
los funcionarios pubticos.

o  La ética publica debe tener valor
instrumental.  Este  prinCipio
refiere a que su propdsito funda-
mental es contribuir a la reali-
zacion de los fines primordiales
de Ia funcidn puablica.

o La ética publica debe ser
apficable a toda la jerarquia
estatal. Este principio remite a
que el servidor publico es depo-
sitario de ciertos poderes para el
servicio del pueblo, es decir, es
responsable ante éste. “El poder
otorgado al funcionario plblico
no es el mismo en todos los
casos, puesto que existen
distintas funciones y respon-
sabilidades. Sin embargo, la
responsabilidad es siempre la
misma, ya que toda funcién
plblica debe estar orientada a la
consecucion del fin general y
altimo del Estade que consiste
en el beneficic del pueblo.
En la accibn pdblica al po-
der le sigue necesariamente 13
responsabilidad.”

En sintesis, debe contarse con
una ética de la funcién pablica que se
convierta en el marco de accidn de la
actividad administrativa, que permita
adecuar el actuar del agente piblicoy
los intereses de la colectividad. Esa
ética plblica debera servir como
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instrumento  politico en la lucha
contra la corrupcidon y facilitar “ a la
vez un aumento en 0s niveles de
gobernabilidad™."

Rendicién de cuentas

Frente a los reclamos ciuda-
danos aparece un mecanismo de
respuesta, en lo que en inglés se
denomina accountability, que se ha
traducido como rendicién o rendi-
miento de cuentas. Este concepto se
refiere al cumplimiento de las acciones
a las que se comprometié el gober-
nante o politico y la evaluacién por
parte de la sociedad civil de cuéles
acciones fueron ejecutadas y de qué
manera.

El rendimiento de cuentas es
considerado como un  mecanismo
para promover la modernizacion del
Estado.

Basado en esta premisa, vy
aunado a la reciente reforma del
Articulo 11 de nuestra Constitucidn
Politica que establece la obligacion de
los funcionarios publicos de rendir
cuentas de sus actos, se considera
que esta reformaviene en gran medida
a delinear el camino hacia el fortale-
cimiento de la participacidn ciudadana.
Este tema, ahora con respaldo consti-
tucional, requiere tener claro que la
rendicidn de cuentas se hace basado
en criterios o elementos de compa-

11, ibid,p. 122,
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racién. Esto es informar con base en
metas propuestas, compromisos ad-
quiridos, impactos producidos, bene-
ficios logrados, actividades realizadas,
y otros elementos conexos, que
permitan comparar y analizar el grado
de cumplimiento de ios compromisos
adquiridos con las acciones realizadas
y las no ejecutadas. De no tomar en
cuenta estas consideraciones funda-
mentales, se convertiria en un simple
informe de labores, gue nunca es una
rendicion de cuentas, como sucede
actualmente c¢on los informes de
acciones realizadas por parte de los
integrantes del Poder Ejecutivo.

Otra variable de necesaria consi-
deracion, es la relacion entre las
diversas politicas pablicas que hayan
considerado los intereses ciudadanos,
de manera general 0 especial. Esto lo
podemos referir al campo de la
promuigacién de leyes, analizando
cuantas leyes han sido presentadas a
solicitud de sectores especiales de la
sociedad, qué participacion ha tenido
la sociedad civil en la formulacién de
esa legislacion, qué proyectos publi-
cos ejecutados han respondido a
resolver necesidades de la poblacion,
como por ejemplo se podria medir con
la ejecucién de proyectos destinados a
solventar necesidades educativas, de
salud, habitacionales, de infraestruc-
tura local, etc. Un ejemplo reciente que
se puede destacar es la resolucion,
mediante la cual la Sala Constitucional
anuld contrataciones realizadas por el
Poder Ejecutivo con empresas trans-
nacionales parala exploracién y explo-
tacion de petréleo, por el hecho de que
ni la intencién gubernamental ni las
consiguientes contrataciones fueron
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consultadas previamente a las comu-
nidades afectadas.

Esto nos lleva a considerar que el
tema de la rendicién de cuentas podria
verse desde dos posibles angulos.
Uno, referido a esas promesas que no
se cumplen y otro, sobre las acciones
realizadas y las que se han dejado de
hacer.

Control de la corrupcién:
gestion del riesgo

Una variable que se puede
considerar para analizar la rendicién
de cuentas de las instituciones
publicas es en relacion al control de la
corrupcion. Este tema podria eva-
luarse con respecto a la cantidad de
denuncias realizadas, los casos aten-
didos; el tiempo de duracién de los
tramites; mapeando cudles tramites
cuentan ¢on mayor 0 menor discre-
cionalidad, entre otros elementos. Las
experiencias en el caso de la
corrupcion publica demuestran que el
riesgo de corrupcién se incrementa
ante la existencia de dos ingredientes:
una amenaza, que puede ser externa
(complices necesarios) y una condi-
cidn de vulnerabilidad. Existe la posi-
bilidad de utilizar la metodologia de la
gestidn del riesgo que permita trans-
formar precisamente esas condiciones
casuales antes de qQue ocurra un
desastre, que en este caso es un acto
corrupto con todas sus consecuencias.

Esta metodologia debe permitirle
a los entes publicos desarrollar su
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capacidad para ejecutar una gestién
con base en el riesgo, por medio de
evaluaciones que sirvan para prevenir,
detectar, preparar y atender las areas
gque requieran prevencion inmediata
para asi identificar, calificar y medir los
riesgos de corrupcion, orientada a
transformar precisamente las condicio-
nes casuales de vulnerabilidad, forta-
leciendo un minimo de organizacién
con una metodelogia con indicadores
que sirva para que la institucién
desarrolle su propia capacidad para
autoevaluarse y ejecutar su gestion.

Para ello se propone:

o Revisar dreas estratégicas:
contralorias, presupuesto, inven-
tarios, controles internos y exter-
nos, modelo gerencial, meca-
nismos de contratacion.

o Analizar el sistema de quejas y
denuncias de ia entidad, particu-
larmente en lo que se refiere a la
atencién del usuario.

o Listar procescs y procedimien-
tos, duracién, controles, nimero
de funcionarios responsables,
listado de tareas y responsa-
bilidades asignadas.

o I|dentificar los puntos criticos
vulnerables de la gestion.

o  Mapear los puntos de relacion
que la institucién tiene con
grupos externcs.

o  Mapear las instancias en las que
se otorga discrecionalidad.
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o Preparar un plan de prevencion y
atencion del riesgo en las areas
débiles.

o  Construir una metodologia de
medicién y evaluacion.

o Monitorear usando la metodo-
logia para prevenir y corregir
sobre la marcha.

Otra variable que se puede
considerar en el control de Ia corrup-
cién, es el establecimiento de indices
anuales o semestrales de percepcion
de la corrupcidn, considerando ele-
mentos como denuncias realizadas
por los medios de comunicacion colec-
tiva, acciones de investigacidon em-
prendidas de oficio por parte de los
entes publicos, denuncias administra-
tivas o penales presentadas contra
funcionarios pulblices, inquietudes de
los administrados canalizadas por
medio de las contralorias de servicios,
recursos planteados ante entidades de
control administrativo, como la Defen-
soria de los Habitantes, o jurisdic-
cional, como la Sala Constitucional, y
lo mas importante, garantizar seguri-
dad a la ciudadania de que las prac-
ticas corruptas seran sancionadas.

Se considera fundamental que
en relaciéon a las politicas adminis-
trativas de nuestros paises, exista una
obligacion de difundir la informacion
para alcanzar total transparencia en
las acciones publicas, asi como de
lograr |la efectiva participacion ciuda-
dana, v la definicidén de mecanismos
efectivos de control y monitoreo,
donde los politicos y funcionarios
publicos tengan que dar respuesta a
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los compromisos adquiridos y las
metas acordadas.

¢En qué estamos?

Con visibn positiva, se puede
indicar gue este tipo de intercambios
dan esperanza de que existe interés
en conocer la enfermedad y buscar
soluciones para curarla o eliminaria.

Otro punto positivo, que mere-
ceria una reflexion mayor, es que la
corrupcién pareciera tener una rela-
cién directa con la crisis del actual
modelo de Estado que tenemos, al
menos en América Latina, en el que se
repiten una serie de vicios: burocracias
excesivas, amplios compendios de le-
gislacién, cantidad ilimitada de con-
troles ineficientes, débil participacion
ciudadana. Esto nos llevard a consi-
derar la reformadel actual esquema
de! Estadoc como una forma de
enfrentar los retos que tenemos y
fortalecer nuestro compromiso con el
sistema democratico.

Se ha venido insistiendo en gue
la democracia representativa debe dar
paso a la participativa, y que por eflo se
abren espacios para que la sociedad
civil participe en |a toma de decisiones.
Se habla de fortalecer los mecanismos
de traslado de competencias hacia
otros sectores.

Al mismo tiempo aparecen algu-
nas denuncias en relacién a la tenden-
cia g crear entes con un grado maximo
de desconcentracion, que son admi-
nistrados por representantes del
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sector privado, como si fuera una
empresa comercial, pero manejando
fondos plblicos. Se tiene en mente
algunos de estos entes, que los
expertos denominan *“hibridos”, asi
como de “fondos” creados por leyes
especiales, que manejan fondos publi-
c0s, sin una clara rendicion vy fiscali-
Zacion de las cuentas.

Al mismo tiempo se ha venido
fomentando una mayor desregulacion
sobre el sector privado cuando al
sector publico, gue se le califica de
ineficiente y corrupto, deben estable-
cérsele mas y mejores controles. Los
tedricos de la corrupcién sefialan que
“la corrupciodn se incrementa alli donde
existen mas monopolios plblicos,
mas reglas discrecionales para los
funcionarios y menor transparencia de
fas actuaciones ante los ciuda-
danos.” Por supuesto que este tipo
de afirmaciones se utilizan para pro-
maover desregulaciones en los proce-
s0s administrativos, que en laforma en
que la mayoria de los casos se han
dado, no garantizan que se erradique
fa corrupcién, sino mas bien o
contrario, ya que se act(ia meramente
eliminando requisitos, sin entrar a
reformar en forma integral los pro-
cesos administrativos.

Incluso Gitimamente se ha visto
una transformacién, al menos en

12. INCEP. Por una cultura de la integridad y
la transparencia. Octubre de 19989, p. 26.
13. Cervantes, Rosa iris. La huida del Derecho

Administrativo. Revista Judicial. Costa
Rica, 2000,
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lenguaje, del esquema tradicional del
Derecho Administrativo. El Estado
ahora se quiere ver como una em-
presa, que debe ser administrada en el
mejor beneficio de los clientes, En el
Estado se brindan cursos sobre
atencion al cliente, mejoramiento de la
relacion con el mismo, e incluso se han
creado oficinas y departamentos sobre
clientes. Aquella division entre admi-
nistrador -Estado- y los administrados,
ahora clientes, ha ido desapareciendo
del lenguaje politico.

La experiencia de nuestro pais es
realmente reveladora de lo que
ofrecen estos nuevos planteamientos
gue estan permeando el “lenguaje
oficial”. Se habla, por parte de los
cultores del Derecho Administrativo de
una “huida del Derecho Adminis-
trativo”, aduciendo que se estan
utilizando, cada vez mas, mecanismos
del derecho privado para administrar y
manejar actividades publicas, entre
ellas los de recursos. “Debemos tener
presente que este proceso de huida
del Derecho Administrativo, en nues-
tro medio se debe a ideas foraneas,
sobre todo de los organismos
financieros internacionales y de la
Organizaciéon Mundial del Comercio,
OMC, que pretenden una supuesta
transparencia mediante la eliminacion
de las trabas al comercio internacional,
pero a favor de los nacionales de los
paises ricos, en detrimento de los
nacionales de los paises pobres, y
la eliminacion de lo que consideran
uno de los principales escollos en
nuestro ordenamiento juridico, desde
su punto de vista, cual es la normativa
referente al régimen de contratacién
administrativa.”™
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Estos elementos se deben tener
presente, para reflexionar sobre el
alcance de estos modelos y su inci-
dencia en la reduccion o fomento de la
corrupcion.

Algunas propuestas

Lo anterior ha impulsado a pro-
poner una discusion conceptual sobre
el tema, sus &mbitos y causas, de
manera gue $e propongan, €n con-
junto con otros sectores de la
sociedad, acciones especificas dentro
de una propuesta de proyecto, con
esfuerzos concentrados en la lucha
contra la corrupcién y fortalecimiento
de la ciudadania.

Es necesario poner en préctica
estrategias eficaces para erradicar la
corrupcion, asi como aquellas que se
derivan de la actividad; se necesita
desarrollar y fortalecer los esfuerzos
nacionales relacionados con la lucha
plblica y ciudadana contra la corrup-
cién, con el fin de educar para una
cultura ética, tanto en las instituciones
publicas como de la ciudadania, y
modernizar la iegislacion y su apli-
cacién incorporande la normativa
necesaria para prevenir, controlar y
sancionar eficazmente las conductas
consideradas como corruptas y los
actos que de ellas se desprenden.

Sibien es cierto estas propuestas
no abarcan todos los requerimientos
necesarios en la lucha contra la
corrupcion, consideramos que la pues-
ta en practica de medidas de este tipo
contribuyen a proporcionar transpa-
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rencia en los asuntos publicos vy
privados, consolidando reglas mini-
mas € introduciendo nuevas normas
para el respeto pleno de los derechos
de los ciudadanos.

El remozamientc de la demo-
cracia plantea la incorporacion de
instrumentos orientados a facilitar la
participacién  ciudadana, utilizando
mecanismos como la consulta, la ren-
dicion de cuentas, el acceso a la infor-
macion, todo rodeado de transpa-
rencia, para garantizar la credibilidad
necesaria.

Dentro de esta vision, no se debe
olvidar que todo se debe mover dentro
de las siguientes pautas:

o La responsabilidad plblica de la
sociedad civil, que ya en una
democracia es parte fundamental
de sus obligaciones, de manera
que actie como coadyuvante del
poder publico para atender el
interés general.

o La obligacion del funcionario
pliblico de rendir cuentas, y
actuar en forma transparente.

o Las politicas no deben forjarse ni
responder a intereses casuis-
ticos, sino que deben basarse en
una politica general, consen-
suada entre los diferentes acto-
res sociales, la empresa privada
y la sociedad civil, enmarcada
dentro de propésitos politicos de
aceptacién general.

o Los funcionarios pulblicos no
deben actuar ni responder a las
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demandas casuisticas de gre-
mios O sectores, sino mediante
parametros de interés general.

Un caming ineludible, que pueda
representar estos nuevos marcos de
accién, como respuesta al desafio
debe contener a menos lo siguiente:

® |3 defensa del derecho a la
participacion de la sociedad civil,
en sentidc amplio, y no sélo los
grupos ¢ camaras empresariales
de interés econdmico.

®  Una definicion clara de las obli-
gacicnes de los funcionarios
publicos.

® |a aprobacién de normas cla-
ras contra e enriquecimiento
ilicito y la lucha contra la
corrupcién, como herramientas
adicionales, en lablsquedade la
transparencia.

e la promocidn de sistemas efi-
cientes de control y rendicidn
de cuentas, y patrones mini-
mos de seguimiento y control
sobre fas politicas y compro-
misos politicos,

e El fomento del rescate de los
valores civicos y el acceso a la
informacién, como instrumentos
para fortalecer la democracia y la
participacion ciudadana.

e El fortalecimiento de la legis-
lacién vigente por medio de
nuevas reformas legales y la
modernizacién de las instancias
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de control administrativo y
judicial.

e El establecimiento de mejores
controles y sanciones paralograr
gue la impunidad se reduzca al
maxime.

e FEI establecimiento de un siste-
ma de indicadores que permita
evaluar la corrupcién y la ren-
dicion de cuentas por parte de
los gobernantes y funcionarios
plblicos.

e La generacidn de informacién
cbjetiva y de medios de consulta
scbre la transparencia en las
negociaciones publicas.

Para concluir, se enfatiza que el
Estado de Derecho actual ha sufrido
una madificacién importante. La so-
ciedad civil desde hace varios afics ha
cambiado su actitud pasiva y esta
actuando, en forma organizada, en
diferentes ambitos de |la sociedad.

La experiencia en Costa Rica en
el campo ambiental constituye un
ejemplo muy importante, que permite
prever que ahora esta participacion en
el ambito delacorrupcidn, rendicién de
cuentas y fortalecimiento de la demo-
cracia, tienemarcadauna ruta exitosa.

Igualmente, el sector pablico y el
administrativo deben estar atentos a
estos cambios, y respender a los
desafios modificando su  cultura
institucional, para garantizar no sélo su
supervivencia, sino la del sistema
democratico como un todo 0
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ANEXO |

COMPROMISOS INTERNACIONALES

Durante la década pasada, el lugar que ocupa la corrupcion a nivel
internacional, ha motivado su inclusion en las agendas internacionales, uno de
cuyos antecedentes es la Cumbre de las Am éricas, celebrada en 1994, donde
en ta Declaracién de Principios y en el Plan de Accién adoptados, los Estados se
comprometen a desarrollar en €l seno de Ia Organizacién de los Estados
Americanos, un enfoque hemisférico sobre actos de corrupcién. De este
compromiso surge en marzo de 1996, una Conferencia Especializada en la que
se firmo la Convencion tnteramericana contra la Corrupcion, orientada a sentar
pautas de control, prevencién y eliminacién de 1a COrrupcion en nuestros paises.
Esta Convencién es precisamente la que da origen a este taller buscando definir
mecanismos para su difusion e implementacion.

En la Unién Europea, se ha planteado por la Organizacién Europea de
Cooperacion Econémica y Desarrollo, OECD, la urgencia de controlar los
sobornos extraterritoriales que se han venido convirtiendo en una practica muy
preocupante. Para esto han promovido la Convencion para el Combate de los
Sobornos a Funcionarios Publicos Extranjeros en las Transacciones
Comerciales Internacionales. La orientacién de esta Convencién en la que la
mayor parte de la atencién en los casos de corrupcion se concentra en 1os
funcionarios plblicos alrededor del mundo, que se enriquecen aceptando
sobornos, mientras que aquellos que 10s ofrecen reciben menos atencién. Pero
ambas partes, con sus précticas de corrupcion, conspiran en efecto, para
provocar un inmenso dafo al desarrollo vy al comercio internacional. Es
necesario contar con acciones para reducir la corrupcion, y la propuesta dela
Convencién de la QECD es una iniciativa para eliminar estas practicas
corruptas. Actuaimente, existen pocos desincentivos para la inmensa cantidad
de corruptores en las transacciones internacionales. Sdlo los Estados Unidos,
por ejemplo, tiene una Ley Contra las Practicas de Corrupcioén en el Exterior, que
contempla como un delito los sobornos pagados en el extranjero.

También en las Naciones Unidas se han tomado una serie de
disposiciones y acuerdos para el combate de la corrupcién. E! 28 de junio de
1997, la Asamblea General de las Nacicnes Unidas, consciente de la gravedad
de los problemas relacionados con la corrupeion, adopté una resolucién en la
cual los Estados se comprometen a disefiar estrategias para prevenir y controlar
la corrupcion, enfatizando en el mejoramiento de 10s gobiernos, como una
condicion para lograr un desarrolio humano sostenible.
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Un elemento adicional gue contemplan muchos de estos acuerdos
internacionales, es el fortalecimiento de la democracia y de las instituciones del
Estado de Derecho, ademas de fomentar la participacién activa de la sociedad
civil.

Declaracion de Santiago

En abril de 1988, nuestro pais suscribe |la Declaracion de Santiago y su
Plan de Accién. En esta ocasién, Costa Rica se compromete a luchar contra la
corrupcion, el lavado de dinero, el terrorismo, el trafico de armas y el problema
de las drogas.

Dentro dei Plan de Accidn se incluyen camparfias a favor de la sociedad
civil, otorgando a los gobiernos obligaciones especificas como las siguientes:

e Promover, con [a participacion de la sociedad civil, el desarrollo de
principios y recomendaciones para que dentro de los marcos institu-
cionales se estimule la formacién de organizaciones responsables,
transparentes y sin fines de lucro y otras organizaciones de la sociedad
civil, incluidos, cuando proceda, los programas de voluntarios, y fomenten,
de acuerdo con las prioridades nacionales, didlogos y alianzas sector
publico-sociedad civil en las dreas que se consideren relevantes.

e Recoger las iniciativas existentes que promuevan una mayor parti-
cipacién de la sociedad civil en los asuntos -plblicos, tales como las
experiencias pertinentes y exitosas de los Consejos Nacionales para el
Desarrollo Sostenible y la Estrategia Interamericana de Participacion
Piblica, entre otras. Tan pronto como sea posible, los gobiernos
adoptaran planes de trabajo para implementar marcos juridicos e insti-
tucionales basados en los principics y recomendaciones en sus
respectivos paises.

e Encargar a la OEA que fomente el apoyo entre los gobiernos y las
organizaciones de la sociedad civil, y promueva los programas para lograr
fortalecer la participacién, y solicitar al BID que desarrolle e implemente
junto con los Estados interesados y otras instituciones interamericanas,
mecanismos financieros hemisféricos dedicados especiaimente a la
implementacién de programas orientados hacia el fortalecimientc de la
sociedad civil y los mecanismaos de participacion pablica.
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Respecto al tema de la corrupcion, el Plan de Accién de la Declaracion de

Santiago compromete a nuestro pais a:

66

Respaldar el “Programa Interamericanc para Combatir la Corrupcion” e
implementar las acciones que alli se establecen, particularmente la
adopcién de una estrategia para lograr ta pronta ratificacion de la Conven-
cion Interamericana contra la Corrupcién aprobada en 1896, {compromiso
ya cumplido), a elaborar codigos de conducta para los funcionarios
publicos, de conformidad con los respectivos marcos legales, el estudio
del problema del lavado de los bienes o productos provenientes de la
corrupcién y la promocién de camparias de difusion sobre los valores
éticos que sustentan el sistema democratico. En este sentido este
compromiso esta parcialmente cumplido, ya que existe un proyecto de ley
que cubre algunos de estos temas, pero no ha sido aprobado por el
plenario legislativo.

Respaldar ia realizacion de talleres auspiciados por la Organizacion de los
Estados Americanos, OEA, para difundir la normativa contemplada en la
Convencion Interamericana contra la Corrupcién. Este taller refleja este
COmpromiso.

Propiciar en el marco de la OEA, y de conformidad con el mandato
contenido en el Programa Interamericano para Gombatir la Corrupcion, un
adecuado seguimiento de los avances de la Convencion Interamericana
contra la Corrupcion.

Promover en las legislaciones internas 1a obligacion de los titulares de
altos cargos publicos y de otros niveles, cuando la ley asi lo establezca, de
deciarar o revelar los activos y pasivos personales ante los drganos
competentes.
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ANEXO Hi

RESULTADOS DEL FORO IMPLEMENTACION DE LA CONVENCION
INTERAMERICANA CONTRA LA CORRUPCION

San José, Costa Rica
31 de julio del 2000

El dia 31 de julio se celebrd en la Asamblea Legislativa, el Foro Imple-
mentacion de fa Convencién Interamericana contra la Corrupcién, contando con
el auspicio de la organizacién Transparencia Costa Rica, la Fundacién Konrad
Adenauer y la Asamblea Legislativa. Después de la sesidn inaugural se confor-
maron tres grupos de trabajo, que plantearon las siguientes recomendaciones.

GRUPOQ: Marco de la ética politica

1. Solicitar a la Presidencia de la Asamblea Legisiativa hacer una reunién
con lasJefaturas de Fraccion para encontrar — a corto plazo—, una formula
viable que permita establecer una Comisién Especial Mixta, que en un
plazo de tres meses produzca un texto sustitutivo que incorpore todos los
proyectos de ley, en el campo de la lucha contra la corrupcion y fomento de
la probidad, y se someta a un trémite expedito, pero que cuente con amplia
divulgacion, una amplia consulta a la ciudadania y a los grupos sociales
organizados.

2. Solicitar a la Presidencia de la Asamblea Legislativa proponer por medio
de la Comision Interparlamentaria Centroamericana contra Gorrupcion y
Narcoactividad, CICONA, se formule en todos los pafses de la regién un
mecanismo simitar.

3.  Solicitar a Transparencia Costa Rica llevar a cabo, de comin acuerdo con
la Defensoria de los Habitantes, la Contraloria General, la Procuraduria
General de la Republica, el Ministerio Pdblico, y con los grupos organi-
zados (Comisién Nacional de Rescate de Valores, CONAMAJ, CIVITAS,
Coordinadora Civica Nacional, Foro Permanente contra la Corrupcién y
otros), un taller de trabajo dirigido a preparar un plan de accién que
contemple, entre otros: |a difusion de los proyectos de ley, la incorporacion
de nuevos planteamientos, y se formulen mecanismos de participacién
organizada que ayuden a enriquecer los proyectos de la corriente
legislativa. -
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Proponer a la Defensoria de los Habitantes que adelante un Plan de
Accién y una Propuesta de Ejecucion de cumplimiento de la obligacidn
constitucional del Articulo 11 de nuestra Constitucién: sobre rendicion de
cuentas.

Elevar a rango constitucional la Defensoria de los Habitantes, de
conformidad a lo establecido en el Articulo 9 de la Convencidn, que busca
fortalecer los entes de control existentes.

GRUPO: Marco del control administrativo y jurisdiccional

El grupo llegé a 1as siguientes recomendaciones:

No se recomienda la creacién de nuevas instancias o creacion de entes
jurisdiccionales pues existen. Se formula un llamado aque en su lugar se
fortalezcan los existentes.

Revisar los proyectos de ley para evitar duplicidades o formulaciones
innecesarias.

Hacer un inventario de las leyes vigentes y promover un debate nacional
para evitar la impunidad.

Articular todos los esfuerzos con la participacion de todos los sectores
(sociedad civil, clase politica, prensa).

Dotar de recursos financieros a los 6rganos existentes y darles un mayor
rango administrativo.

Analizar con mayor profundidad los siguientes proyectos —que han sido
considerados los mas importantes—: Ley contra la Corrupcidn y el
Enriquecimiento lifcito y Ley Administracion Financieray de Presupuestos
Plblicos, con el fin de darles un trmite &gil.

GRUPO: Marco de la ética administrativo-financiera

1.

El grupo considera:

Incorporar una unicidad en el lenguaje de la ley, que procure la
convergencia y unicidad de criterios, y asi evitar confusiones y errores de
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2. Fomentar la transparencia en la funcién presupuestaria mediante la
integracion de los controles internos, y el establecimiento de reglas claras
de cumplimiento obligatorio en relacién con la rendicién de cuentas.

3. Establecer normas para los valores de la responsabilidad y la
transparencia en el manejo de los fondos pdblicos.

4.  Fomentar el valor del control politico presupuestario, por medio de la
Comision del Control del Ingreso y el Gasto Publico de la Asamblea
Legislativa, de modo que complemente el control administrativo contable
de la Contralorfa General.

5. Hacer un llamado contra el inmovilismo de la Asamblea Legislativa en
relacion con la aprobacion de leyes efectivas que atiendan ios compro-
misos adquiridos al ratificar la Convencién Interamericana de Lucha contra
la Corrupcidn,

Durante las presentaciones y participacién en los grupos de trabajo,
prevalecieron una serie de pautas que merecen destacarse:

1. Laley es un instrumento mas pero no es la panacea, se requiere fomentar
valores ciudadanos de responsabilidad.

2. Fomentar en los ciudadanos el derecho a exigir la rendicion de cuentas de
los funcionarios publicos.

3. Promover una discusion para clarificar el concepto de corrupcion, ya en
muchas ocasiones se asocian como iguales, la ineficiencia o lentitud
administrativa o judicial, como actos de corrupcion. Corrupcion no es
sindnimo de lentitud, falta de celeridad, ineficiencia.

4.  Losdelitos relacionados con actos corruptos son delitos de caracter social,
ya que afectan a la colectividad, por lo que deben contar con interpre-
taciones y principios distintos a los conceptos juridicos tradicionales
(fortalecer mecanismos como reversion de la carga de la prueba, etc.).

5. Integrar a otros grupos sociales en las discusiones, especialmente el
sector privado organizado en camara y a la prensa o medios de
comunicacion.

6. Establecer una estrategia nacional que cubra todos los ambitos, sobre
todo en &l sector de la educacién,
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7.  Fomentar el “volver a creer” tanto en las instituciones como en las
personas, en la clase politica.

8. Establecer mecanismos de prevencion como una forma apropiada de
fucha contra la corrupcion.

9. Formular normas de derecho positivo que ejerzan una funcidn preventiva.
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La inversion en recursos humanos
de excelencia y la nueva

Ignacio Pérez Salgado™*

gerencia publica*

PLANTEA QUE LA NECESIDAD DE DESARROLLAR UNA POLITICA TENDENTE A CONTAR
CON RECURSOS HUMANOS DE EXCELENCIA, SIGNIFICA CONSIDERAR, POR UNA PARTE,
TANTO EL ENTORNO COMO LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA Y EL SISTEMA DE
PERSONAL, ENFATIZANDO FACTORES DE IMPACTO COMO LA RAPIDEZ DE LOS CAMBIOS,
LA GLOBALIZACION, LAS LIMITACIONES Y CARENCIAS EN LA FORMACION DE RECURSOS

HUMANOS.

Introduccién

¢,Por qué es tan importante la
inversiébn en recursos humanos de

* Documento presentado en la “X
Reunidn de Directores-de Servicio Civil
y de Recursos Humanos del Istmo
Centroamericano: Etica, Transparencia
y Productividad en la.. Gestion de
Recursos Humanos”, durante los dias
del 20 al 22 de setiembre del 2000, en
Tegucigalpa; -Honduras -y organizada
por el Instituto Centroamericano de
Administracién Publica, ICAP, y la
Direccion General de Servicio Civil
de la Secretaria de Estado del Des-
pacho Presidencial de la Republica de
Honduras.

** Director del Magister en Gerencia
Publica, Facultad de Administracion y
Economia, Universidad de Santiago de
Chile.

1. The Economist, August 14-20. 1999.
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excelencia en el sector publico?
Porque para el desarrollo de cualquier
nacion, pero en especial de los paises
en desarrollo, es fundamental contar
con un buen gobierno. Al respecto el
Profesor Jeffrey Sachs de la
Universidad de Harvard a la pregunta
¢Qqué hacemos para combatir la
pobrezay poder asi salvar millones de
vidas jévenes?, responde: para hacer
frente a esta situacién no basta con
tener un buen gobierno, pero afade:
“de todas las enfermedades que
matan a los pobres ninguna es tan
letal como un mal gobierno” (The
Economist, 1999)."

Inversiébn en recursos humanos
de excelencia

Desarrollar una politica tendente
a contar con recursos humanos de
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excelencia significa considerar, por
una parte tanto el entorno como la
estructura organizativa de la respec-
tiva organizacion y por otra el sistema
de personal.

Entorno

Entre los factores que a nuestro
juicio tienen mayor impacto en
relacibn con el entorno deberian
considerarse 10s siguientes:

a. rapidez de los cambios;
b. globalizacién;

¢. carencia de formacion.

a. Rapidez de los cambios

En nuestros dias cada vez es
mayor la rapidez con que se producen
los cambios. En efecto tanto los
paises como sus gobiemos, se
enfrentan con frecuencia a situaciones
inestables, gue a veces estan lejos de
sus fronteras pero igual producen
importantes impactos en sus eco-
nomias. Baste mencionar el impacto
que tuvo en algunas economias
latinoamericanas, la crisis asiatica,
iniciada con la devaluacién de la
unidad monetaria de Thailandia, el Bat
en julic de 1997. Por lo tanto, los
gobiernos deben estar atentos a las
tendencias de la economia mundial, y
considerar que el tema. de la
globalizacién es una variable que
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debe estar muy presente en la formu-
lacién de la poiitica econdmica de 108
paises.

b. Globalizacion

Puede ser definida coma un
proceso a través del cual el inter-
cambio de bienes y servicios, el flujo
de capitales y la tecnologia acentdan
la interdependencia entre 108 merca-
dos de los diferentes paises. Los
factores explicativos de este fend-
meno son de diverso orden. Se
pueden destacar en particular:

® ¢l dinamismo en el intercambio
de bienes y servicios

® |aliberalizacion del mercado de
capitales

® |a evolucidén de las redes de
comunicacién e informacion

La globalizacibn no es un
fendmeno reciente, ya que sobre todo
constituye la continuacion de desa-
rrollos econdmicos, Cuyos origenes se
pueden encontrar en siglos prece-
dentes. Asi, el primer sistema inter-
nacional fue establecido primero bajo
el liderazgo de Espaiia y Portugal y
posteriormente de Gran Bretafa,
Francia y Holanda. Sin embarge, las
bases para el proceso de globa-
lizacion fueron establecidas en el
Siglo XIX en la medida que el sistema
de intercambic competitivo al nivel
nacional permitia el desarrollo del
derecho internacional y de las agen-
cias internacionales, de las redes
globales de comunicacién y de la
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adopcidn de nociones similares sobre
la ciudadania y los derechos huma-
nos. Después de la Segunda Guerra
Mundial, paralelamente al progreso de
la ciencia y ta tecnologia, asi como al
establecimiento de organismos regio-
nales e internacionales, las relaciones
entre los paises han expetimentado
importantes - transformaciones permi-
tiendo ver los asuntos internacionales
bajo un prisma diferente.

La glebalizacién encuentra su
expresion y su apoyo en los mercados
financieros y en las redes de comu-
nicaciones. Al mismo tiempo, esto
esta lgjos de tener un efecto directo y
Unico a escala internacional, impac-
tando también las estructuras institu-

2. Desde 1996 cuando se llevé a caho el
Primer Congreso Internacional del CLAD
sobre la Reforma def Estado y de la
Administracién Publica en Rio de Janeiro
{Brasil), dicha institucién ha organizado
anualmente un Congreso sobre el
mencionado tema, lo que ha posibilitado a
las distinias organizaciones, ya sean
publicas, privadas o universitarias, a
analizar y discutir los temas vinculadoes con
la reforma del Estado y del sector publico.
Por otra parte, en la mayoria de los paises
de la region, se ha despertado un especial
interés por el tema de los recursos
humanos, véase por ejemplo; Comité de
Modemizacion de la Gestion Pdblica
(1999): Recursoz Humanos en el Sector
Piblico: Experiencias, Analisis y Propues-
tas, Santiago de Chile: Dolmen Edicicnes.

3. Por su parte el ICAP ha realizado
importantes contribuciones al desarrollo de
ta administracién publica en el Istmo
Cenfroamericano, entre las que se pueden
mencionar la Maestria en Administracién
Piiblica y las investigaciones llevadas a
cabo sobre la formacion del Estado en los
paises centroamericanos.
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cionales al nivel nacional entre ellas la
administracién piblica. Asi, actual-
mente los administradores publicos
deben no solamente tener en cuenta
los problemas que plantea la situacion
de un pais, sino que ademas deben
tomar conciencia e incluir en su
esquema de accion las variables que
reflejan la globalizacién, tales como
las wventajas competitivas de las
naciones vis-g-vis, 10s otros paises y
la competencia globai. En este pro-
ceso de aprendizaje los centros de
investigacidn y 1as universidades pue-
den jugar un papel importante a través
de la difusion del conocimiento que
constituye un determinante esencial
del crecimiento econdmico.

¢. Carencia de formacion

El sector servicios ha experi-
mentado importantes cambios en el
nivel mundial. Asi, en América Latina
el mismo ha tenido un crecimiento
mucho mas rapido que el industrial. El
crecimiento del empleo en este sector
esta ligado a diversos factores, entre
los gue se incluyen cambios en jos
gustos y preferencias de los consu-
midores, en la normativa juridica,
avances tecnoldgicos y cientificos que
han dado lugar a cambios en los
estilos gerenciales del sector publico.
Estos hechos se pueden ver cada vez
mas en las publicaciones de los dos
organismos regionales que se preo-
cupan de la reforma del Estado y de la
administracién publica: el Centro
Latinoamericano de Administracion
para el Desarrollo, CLAD,? y el Instituto
Centroamericano de Administracién
Publica, ICAP.}
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Estructura organizativa

Deben considerarse los siguien-

tes aspectos:’
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1. descentralizacion;
2. estructura organizacional;

3. cultura organizacional.

Descentralizacidn. En una orga-
nizacién, ésta tiene que ver con
los niveles jerarquicos en los que
se toman decisiones. Gomo dice
Herbert Simon: “Una ¢rganiza-
cidn es centralizada cuando las
decisiones se toman en los
niveles relativamente altos de la
organizacion; y es descentra-
lizada cuando la discreciona-
lidad y autoridad para tomar
decisiones importantes se dele-
ga desde |os niveles gerenciales
superiores a 10s niveles infe-
riores” (Nystrom & Strabuck,
1981)." La descentralizacién es
un proceso que implica tanto
delegacion selectiva de auto-
ridad para la toma de decisiones
como la implantacion de los
adecuados controles. Estos per-

Nysirom & Strabuck (1981): Handbook of

Organizational Design, New York: Oxford
Universily Press, Vol. 2, p. 39.

Sloan Jr. Alfred (1964): My Years with
General Motors, New York: Doubleday,
chapter 21.

Baste recordar los problemas del Pre-
sidente Cardoso, durante su primer
perfodo presidencial con algunos gober-
nadores de los Estados.

miten recuperar en forma opor-
tuna la autoridad delegada si el
proceso de descentralizacidon no
cumple con los objetivos esta-
blecidos. Como muy bien lo ex-
presa Alfred P. Sloan quien
aplicé con gran éxito el concepto
de descentralizacién en la Gene-
ral Motors Corporation: “ha sido
tesis de este libro que unabuena
gerencia descansa en la recon-
ciliacian de la centralizacion y la
descentralizacion, o descentra-
lizacién con control coordinado”
(Sloan Jr., Alfred, 1964).°

- En el caso de las organizaciones

publicas, establecidas en el nivel
territorial, €l concepto es exacta-
mente el mismo, es decir: auto-
ridad es el proceso, mediante el
cual se delega la toma de
decisiones desde los o¢rganis-
mos centrales a los provinciales
y locales. En América Latina, la
mayoria de los paises tienen
como caracteristica la centrali-
zacion, salvo en el caso de aque-
llos gue cuentan con un gobierno
federal como Argentina, Brasil,
México y Venezuela, ademas de
Colombia, que aungue no es un
Estado federal tiene un alto
grado de descentralizacion en el
nivel municipal. Entre los paises
considerados “federales”, no hay
duda que Brasil cuenta con una
real organizacion federal y go-
bernadores de Estados con un
buen grado de independencia.’
En el caso de Argentina, El
exministro de Economia Domin-
go Cavallo fue capaz de imponer
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la disciplina monetaria y fiscal a
las provincias.”

2. Estructura organizacional. En
general se puede decir que
“organizacion” es un término que
Se usa con poco rigor. Algunos
dirian que tiene que ver con el
comportamiento de todos los
que participan en el logro de un
determinado objetivo; otros lo
igualarian con el sistematotal de
relaciones sociales y culturales;
otros cuando utilizan el término
organizacién se refieren a em-
presas, servicios pablicoes, igle-
sias, partidos politicos. Como
funcién de la administracion el
término organizacién implica una
estructura formalizada e inten-
cional de roles o posiciones.
Esto quiere decir, que ademas
de actuar en una estructura
formalizada, la organizacion esta
conformada por individuos gue
representan ciertos roles. Estos
deberan ser disefiados intencio-
nalmente para garantizar que las
actividades requeridas por la
organizacién, con el fin de al-
canzar los cbjetivos de lamisma,
se lleven a cabo en forma

7. Las provinciag estaban acostumbradas
a “emitir bonos” que servian para pagar
las compras hechas en los almacenes, lo
que en la practica equivalia a emitir
circulante,

8. Véase: Mayo, Elton (1959): Problemas
Humanos de una Civilizacidn Industrial,
Buenos Aires: Ediciones Galatea, Nueva
Visién.

9: Ver: Bamard, Chester (1959): Las Fun-
ciones de los Elementos Dirigentes,
Madrid: Instiluto de Estudios Poliices.
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gficiente y eficaz. La primera
herramienta que debemos uti-
lizar para reflejar lo que es una
estructura organizativa es el
organigrama. No hay duda que
éste tiene muchas limitaciones,
pero nos entrega una serie de
informaciones. Asi, nos da una
idea de qué tipo de organizacién
se trata, cual es su tamafo, fos
niveles que tiene y como afectan
las comunicaciones y la edad de
los integrantes de la organiza-
¢ién, lo que nos sirve para
disefiar las politicas de reclu-
tamientc y ascensos. Por otra
parte, un organigrama que esté
acompanado del Manual de
Organizacién y del Manual de
Procedimiento, y que por su-
puesto se mantenga actualizado
puede ser de gran utilidad, por
gjiemplo, como herramienta de
capacitacion.

Hasta el momento nos hemos
referido a la organizacidn formal.
Como consecuencia de los Experi-
mentos de Hawthorne (Mayo, Elton,
1959)," se desarrollé el concepto
de grupos informales, agrupaciones
basadas en la simpatia, amistad,
comunidad de intereses y rasgos
comunes. Posteriormente, Chester
Barnard (1959)° en su clasica obra
nos dice que la “organizacion infermat,
comprende cualguier actividad con-
junta de personas sin un objetive ©
programa consciente conjunto, aun
cuando contribuya a resultados
conjuntos”. Mas recientemente, Keith
Davis profesor de la Universidad del
Estade de Arizona, describié la
organizacién informal como: “una red
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de relaciones personales y sociales no
establecidas ni requeridas por la
organizacién formal, sino gue surgen
espont&neamente a medida que la
gente se asocia entre si”. (Davis, Keith
& Newstrom, John, 1985)."

La estructura organizacional
representa el resultado de la apli-
cacion del “Modelo Organizacional”
que se haya disefiade para poder
implementar 108 procesos organiza-
cionales. Los siguientes aspectos
deben tomarse en cuenta para la
implementacién del “Modelo Orga-
nizacional™

a. Especializacion y satisfaccion
del funcicnario

b.  Conflictos organizacionales
¢.  Clima organizacional

d.  Gruposy comités

a. Especializacion y satisfaccion
del funcionario. Las actividades
muy especiatizadas son funda-
mentalmente desagradables vy
desalentadoras. GConducen a la
monotonia, al hastio, a la
insatisfaccion y en definitiva a
comportamientos indeseables.
Para evitar esta situacién se
levan a cabo programas de
ampliacion o enriquecimiento de
fa actividad, con lo cual se
incrementa ¢ bien la amplitud o
la profundidad de la actividad

10. Davis, Keith & Newstrom, John (1985):
Human Behavior at Work, New York:
MacGraw-Hill Book Co., p. 308.
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desarrollada. En los programas
de ampliacién se le asignan al
funcionario tareas adicionales
del mismo njvel; en los pro-
gramas de enriguecimiento sele
asignan labores tales como
planificacion de tareas o control
de resultados, que estaban
asignadas previamente a los
niveles de supervision.

Conflictos organizacionales. El
conflicto es una caracteristica
de la vida organizacional. Na-
ce de la misma estructura de
la organizacion; produce dife-
rencias en la formulacién,
implementacién y control de
misiones, objetivos, politicas,
estrategias, programas y proce-
dimientos, entre divisiones, de-
partamentos y otras unidades
organizativas. Los conflictos no
son necesariamente disfuncio-
nales a la organizacion, y
pueden transformarse en fun-
cionales si se busca la manera
de aprovecharlos en beneficio
de la organizacion. En las orga-
nizaciones modernas, dado el
grade de interdependencia que
se da entre las unidades orga-
nizativas, asi como las dife-
rencias en objetivos y valores la
posibilidad de conflicto se
incrementa. En todo caso es
necesario sefialar gue si no se
enfrenta el conflicto, este puede
tener efectos graves y destruc-
tores para la organizacion.

Los conflictos organizacionales
mas frecuentes son:
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C.

°  En los niveles jerarquicos y
departamentales, tanto en |a
dimensidn horizontal como
vertical de la organizacién.

© Entre lalinea y la asesoria,
que tienen que ver tanto con
la interdependencia que
debe existir entre la linea y
el estado mayor, como con
las diferencias de enfoque
que se pueden producir.

°  Deroles, que ocurre cuando
un individuo o grupo de
individuos tienen objetivos
y valores distintos e in-
compatibles.

Clima organizacional. Si se
quiere entender la conducta de
los individuos en fas organi-
zaciones, es necesario deter-
minar su ambiente en forma
subjetiva, asi como cualquier
cosa que él entienda que puede
afectarlo. Desde el punto de
vista de las operaciones, mu-
chos investigadores de admi-
nistracion tienden & describir el
clima organizacional en términos
de dimensiones, tales como
autonomia, estructura, recom-
pensas, consideracién, cordia-
lidad y apoyo. Considerado
como variable independiente,
dicho clima se ha visto que tiene
un claro impacto sobre Ia
motivacidn, satisfaccion y rendi-
miento del funcicnario. Asi
creemos que el clima organi-
zacional puede verse como un
puente enire las caracteristicas
formales de la organizacién y el
comportamiento individual.
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Grupos y comités

Grupos. Los grupos se cons-
tituyen porque sus miembros
comparten ciertas percepcio-
nes, ideologia, valores, creencia
y normas. Los grupos se dividen
basicamente en formales e
informales. Los formales tienen
objetivos definidos, cierta es-
tructura establecida, cierto fiujo
de trabajo previsto. Los infor-
males surgen sin objetivos
definidos y aln cuando éstos
existan ellos no suelen estar
orientados hacia las metas
organizacionales.

Dentro de los grupos formales
se pueden encontrar divisio-
nes tales como: grupos de
comando conformados por un
supervisor y sus subordina-
dos. Grupos tacticos, funcio-
narios que se agrupan inde-
pendientemente de la estructura
organizativa para llevar a cabo
unatarea o proyecto. Grupos de
referencia, que es una forma
que tienen los individuos para
clarificar o guiar sus percep-
ciones. La cohesién de los
grupos depende de factores
tales como: tamano del grupo,
competencia entre grupos vy
dentro del grupo, posicion,
metas, ambiente y proximidad,
relaciones estables.

Comités. Se suele decir que:
“comité es un grupe de personas
que se retinen a discutir lo que
deberian estar haciendo”; los
comités tienen un uso genera-
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11.
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lizado tanto en el sector publico
como en el sector privado.

Entre las ventajas de los comi-
tés se pueden mencionar las
siguientes:

°  ppinién combinada,

e goordinacién, el comitées |a
herramienta por excelencia
para lograr la coordinacion
horizontal;

©  cooperacion;

o desarrollo gerencial, como
herramienta de  capa-
citacion.

Entre las desventajas se pueden
citar:

°  pérdida de tiempo;

o peligro de dominacion y
COMpromiso;

o dificultad para establecer
responsabilidades.

Cultura organizacional. Esta
expresion, hace referencia a una
serie de creencias y supuestos
fundamentales compartidos por
los miembros de una organiza-
cién, que funcionan en el nivel
inconsciente y que determinan
en cierta manera la imagen que
tiene la organizacién de si
misma y de su entormno. De
acuerdo con E.H. Schein

Schein, E.H. (1988): Organizational
Cufture and Leadership, San Francisce,
CA.: Jossey Bass Pubiischers.

(Schein, 1988)" los elementos
claves de ia cultura de una
organizacién son entre otros los
siguientes:

a. La estandarizacion obser-
vada en ia conducta de los
empleados cuando interac-
tdan, tales como el len-
guaje utilizado y los rituales
que rodean los actos de
respeto y menoscabo.

b. Lasnormas gue se desarro-
llan en los grupos de trabajo.

¢. Los valores dominantes
adoptados por una organi-
zacion como por ejemplo el
nivel del personal que
recluta o la importancia que
sele da alaimagen externa
de la organizacion.

d. La filosofia que guia la
politica de la organizacion,
como puede ser la
importancia que seleda a
los procesos de des-
centralizacion.

La cultura de las organizaciones
tiene una gran influencia en las
politicas de recursos humanos. Asi en
América Lating, adn cuando se
sostiene que existen politicas de
personal uniformes para toda la
administracién de! Estado, no hay
duda que los funcionarios de
determinados servicios, como por
ejemplo, ios bancos centrales gozan
de una serie de privilegios, que noson
comunes en otros organismos del
Estado.
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Sistema de Personal

El Sistema de Personal o si se
prefiere de Servicio Civil es tradicio-
naimente el primer mecanismo para
conformar los érganos administrativos
del Estade. Existe por supuesto una
larga lista de opciones relativas al
desarrollo de una politica de personal
gue se pueden ilustrar por preguntas
como las siguientes:

®  Reclutamiento: ;abierto o ce-
rrado?

®  Bases de la seleccién: §Selec-
cién para una carrera o para un
programa?

®  FEvaluacién de cargos: i E! “rank-
ing” esta basado en posiciones o
personas?

®  (Capacitacion y desarrollo: ¢ De-
he la capacitacién y la movilidad
en la escala jerarquica estar
basada en criterios elitistas 0 no
elitistas?

®  Fvaluacion del desempenio:

;Debe el sistema de remu-
neraciones estar basado en el
mérito 0 en una férmufa fija?

Por supuesto que no hay una
sola respuesta a estas preguntas, y
COmo Se organiza y opera el sistema
de personal varia de acuerdo con las
jurisdicciones politicas. En los paises
mas avanzados, la funcién de
perscnal es una empresa de gran
complejidad, lHena de profesionales
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especializados comprometidos en ac-
tividades tales como: examenes
competitives, capacitacién, clasifica-
ciébn de cargos y supervision de
cumplimiento con las leyes destinadas
a promover representatividad y otros
roles sociales. En los paises en
desarrollo el aparato existente para
flevar a cabc la funcidon de per-
sonal es probable que sea menos
especializado.

En el andlisis de |os sistemas de
personal en los paises en desarrolio
debemos buscar la relacion entre
politica, administracién y sociedad
civil. En paises como algunos de
Centroamérica, que estan en proceso
de reconstruccién como consecuencia
de los conflictos ocurridos en decadas
pasadas, el sistema de servicio civil
es al mismo tiempoe, tanto el sujeto
como el objeto del cambio. En general,
las reformas institucionales llevadas a
cabo son de dos tipos: a} aquellas
relacionadas con el orden consti-
tucional y b) aqguellas que estan
enfocadas al mejoramiento del de-
sempeno. Las primeras tienen sus
antecedentes en la historia y en las
ideas acerca de la gobernabilidad, es
decir, acerca del Estado, def gobierno,
del derecho pidblico y de la ciuda-
dania. Las otras estan basadas en la
experienciay en las ideas acercadela
organizacion y la gerencia. El deseo
por las reformas relacionadas con la
division de las reglas de la gober-
nabilidad estd expresada en la
demanda poputar por democracia,
transparencia y accountability. El
énfasis esta puesto en las reglas del
procesc politico y el papel del Estado
en la vida de los ciudadanoes.
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Tratando de caracterizar el
Servicio Civil y su evolucion en les
paises en desarrollo (Bekke, James &
Toonen, 1996)" podemos clasificar a
los estados como integrales, patri-
moniales y custodiales, En el caso del
Estado integral, la mayoria de los
paises de América Latina entre los
afos cuarentas y los setentas consi-
deraron al Estado como una guia y
una pieza central de la estrategia
nacional de desarrollo, asignando a
éste el monopolio en la asignacién de
los recursos como una forma de
proteger la integracidn nacional y el
desarrollc econdmico. NO hay duda
gue Costa Rica cae dentro de esta
clasificacion. Otros paises centroa-
mericanos en especial aquellos que
tuvieron gobiernos dictatoriales, caen
dentro de la clasificacion del Estado
custodio, cuya caracteristica era que
el Servicio Civil, seguia siendo civil y
actuaba como agente entre el
gobierno y los grupos corporativos. El
Estado patrimonial puede identificarse
mejor en los paises africanos donde el
“clientelismo” esta relacionado con
criterios étnicos, de clan o religicso.
Este enfoque esta combinade con un
importante apoyo del Gobierno Cen-
tral scbre |a base de que es necesario
un control sobre la economia para
asegurar una participacién equitativa
para todos.

Invertir en recursos humanos de
excelencia significa, desde nuestro

12. Véase: Bekke, Hans; Perry, James &
Toonen, Teho (1998): Civil Service
Systems in Comparative Perspective,
Bloomington & Indianapelis:  Indiana
University Press.

80

punto de vista, la profesionalizacion
del Servicio Civil y no hay duda que
aquellos paises con fuertes tradi-
ciones estatales (Alemania, Francia,
Espafia, Italia, Gran Bretafia) son los
que han logrado los mejores re-
sultados en la profesionalizacién del
servicio civil.

Volviendo a América Lating, es
interesante consignar gue la denomi-
nacion mas autdctona de adminis-
tracidén de personal fue convertida en
servicio civil debido a la influencia
anglosajona. Por su parte, el centro
destinado a la capacitacion del per-
sonal superior de la administracién
plblica fue denominado Escuela
Nacional 0 Superior de Administracion
Publica siguiendo el modelo francés.
Asi, en la década de los sesentas y
setentas con la asistencia de las
Naciones Unidas y de la cooperacién
bilateral, la mayoria de los paises de
América Latina establecieron escue-
las e institutes de administracion
publica. Entre elios se pueden men-
cionar: la Escuela Superior de Admi-
nistracion Publica, ESAP, de Colom-
bia, hoy transformada en Universidad
de Administracién Publica, que contd
con la colaboracion de la Ecole
Nationale d"Administration, ENA, de
Francia y las Naciones Unidas; la
Escuela Superior de Administracion
Piblica, ESAP, de Perl posterior-
mente transformada en Instituto
Nacional de Administracion Publica,
INAP, también apoyada por las
Naciones Unidas; la Escuela Nacional
de Administracion Publica de Vene-
zuela y 1os Institutos Nacionales de
Administracién Pulblica, INAPs, de
Argentina, Guatemala y Nicaragua.
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La estrategia desarrollada por la
cooperacion técnica en América La-
tina, tuvo un enfoque eminentemente
legal siguiende la cuitura adminis-
trativa imperante en la regién, en el
sentidc que lo mas importante era
asegurarse que las decisiones en el
sector publico se ajustaran a derecho
independientemente de su eficiencia.
En este sentido se llevaron a cabo
todas las formalidades destinadas a
promulgar la Ley de Servicio Civil y
establecer la respectiva Oficina de
Personal o Servicio Civil para admi-
nistrar la ley. En la préctica, este
enfoque no tuvo ningdn impacto en el
mejoramiento de los sistemas de
personal. Asi, América Latina imitd las
formalidades, perc nunca implementd
una estrategia como la seguida, por
ejemplo en 103 Estados Unidos, en
donde ya en 1883 el Presidente Arthur
firmd la Pendleton Act creande,
mediante el establecimiento de la
Comisién de Servicio Civil de los
Estades Unidos (U.S. Civil Service
Commission), el sistema del mérito.
Sin embargo, fueron necesarios 76
afios para que el 85.5% de ios
empleados norteamericanos fermaran
parte de dicho sistema (Shafritz,
Ricucci & Hyde, 1992)." En América

18. Shafritz, Jay; Ricucci, Norma; & Hyde,
Albert (1992): Personnel Management in
Government: Politics and Process, New
York: Marcel Dekker Inc.

14. La expresion “Directives Publicos” reem-
plaza a la de “Gerentes Pdblices”. Si bien
éste es un problema semantico, hay deter-
minados grupos que insisten en que
aquellos que ocupen carges superiores en
la Administracién del Estado, deben lla-
marse "Directivos Publicos” y no “Gerentes
Pablicos”
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Latina se han realizado importantes
esfuerzos paraincluir a la mayor parte
de los servidores plblicos en el
servicio civil. No obstante, el sistema
del “botin potitico” sigue dominando el
reclutamiento del personal publico en
la mayoria de |0s paises de la regién.

Dadas las dificultades existentes
paraimplantar el sistemadel mérito, la
estrategia indicada pareciera ser la de
llevar a cabo la reforma del servicio
civil en los niveles superiores de la
administracién del Estado, como pri-
mera etapa de una profunda reforma
del sistema de personal en América
Latina. Al respecto, el Instituto Centro-
americano de Administracion Pablica,
ICAP, fue pionerc en este campo con
el establecimiento del Programa de
Maestria en Administracién Pablica,
destinade justamente a formar ios
futuros gerentes del sector pablico de
Centroamérica. Este modelo ha sido
imitado en toda América Latina y hoy
dia son numerosos los Programas de
“Magister” o Maestria que existen en
la Regién, os que serian largo de
enumerar. Baste decir que solamente
en Chile, existen en este momento
tres programas de este tipe dos en la
Universidad de Chile y uno en la
Universidad de Santiage de Chile. Por
lo demas, hace solamente un mes el
Proyecto de Reforma y Modernizacién
del Estado del Ministeric Secretaria
General de la Presidencia convocd a
un “Taller de Discusion” para analizar
la “Propuesta Preliminar de un Sis-
tema de Formacién y Contenidos
Minimos para un Curriculum para la
Formacion de Directivos Publicos”."
Es decir, que existe una preocupacion
real en la regidn por la formacion de
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recursos humanos de excelencia para
el sector publico. El enfogue se ha
concentrado en 1os niveles gjecutivos,
es decir, en los “gerentes publicos”.
Teniendo presente que este enfoque
es gparentemente el favorecido en la
Regién, se abordara a continuacion el
tema de la Gerencia Piblicay cémo el
desarrollo de ésta puede influir, en la
inversién en recursos humanos de
excelencia.

La nueva gerencia publica

La gerencia y la politica publica

Dentro del campo de la politica
publica, se han utilizado una serie de
enfoques sobre la gerencia publica,
con el fin de progresar en la compren-
sion de su teoria y de su préactica
(Terry, 1998)." Estos enfoques son
los siguientes:

a. Gerencia Analitica/Cuantitativa
b. Gerencia Publica

¢. “Liberation Management”(1})

d

Gerencia Orientada al Mercado

15. Terry, Larry D. (1998): “Administrative
Leadership, Neo-managerialism, and the
Public Management Movement” PAR,
May-June 1988, Veol. 48, N° 3, pp. 194-200,

16. Robert, Alastair (1995): “Civic Discovery as
a Rethorical Strategy”, Journal of Policy
Analysis and Management 14(2):291-307.
Citado en Terry, Larry (1998): “Adminis-
trative Leadership, Neo-managerialism
and the Public Management Movement”
PAR 58.

Traduccién del inglés dei autor.
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a.  Gerencia Analitica/Cuantitativa

Tiene sus raices en el andlisis de
politicas publicas y en la economia.
Ha sido propagado por [0s programas
de politicas publicas que ponen
especial énfasis en el uso de técnicas
analiticas tales como las de prediccidn
{(“forescasting”) y andlisis de costo/
beneficio entre otras. Aqguellos
académicos que propician  este
enfoque, consideran que el analisis
sistémico reduce la incertidumbre en
el proceso decisorio, y por lo tanto
amplia la efectividad y calidad de las
decisiones en el nivel gjecutivo. Los
partidarios de este enfoque sostienen
que este proceso decisorio hace la
diferencia en el éxito de la politica
plblica y en consecuencia en el éxito
de los servicios publicos.

b.  Gerencia publica

Se centra en la politica de la
gerencia publica. Considera como
falsa la dicotomia politica/admi-
nistracion y asume que los gerentes
plblicos tienen el legitimo derecho de
ejercer poderes politicos en el proceso
decisorio. En los comienzos de los
afios ochentas, la gerencia politica
emergié como ef enfeque de gerencia
publica escegide por los profesores de
la Kennedy School of Government de
la Universidad de Harvard. De
acuerdo con algunos autores, entre
ellos, Alastair Roberts (1995) (Terry,
Larry, 1998)," los profesores del
mencionado  centro  educacional
sostienen que una “orientacién politica
y activista” distingue a la gerencia
plublica de la administracién publica
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tradicional. Alastair Roberts (1995)
ofrece mas evidencia apoyan-dose en
March Moore (1983), quien sustenta:

“En las concepciones de la
administracidn publica tradicio-
nal, la responsabilidad funda-
mental de los gerentes publicos
es el desarrolio de programas
eficientes como un medio para
alcanzar objetivos bien defi-
nidos; mientras que la concep-
cién de la gerencia publica
aiade responsabilidad por el
establecimiento de metas y por
la gerencia politica a las res-
ponsabilidades tradicionales de
ia administracién publica®.

Los partidarios de este enfoque
se han apresurado a sefialar gue éste
no debe confundirse con el
“burocréatico politico”, que seria un
enfoque mas reduccionista. La
perspectiva de la “gerencia poiitica”
es mas amplia e incluye algo mas que
legar a ciertas decisiones; pues
requiere desarrolfar una estrategia
coherente.

c. “Liberation Management”

El término “Liberation Mana-
gement” fue popularizado por Tom
Peters (1992). El concepto de “Libera-
tion Management” esté guiado por la
idea que los gerentes publicos son
individuos altamente capacitados y
comprometidos, que ya saben de
antemano cémo deben gerenciar. En
consecuencia, el desarrollo deficiente
de las burocracias pablicas no es el
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resuitado de una gerencia incom-
petente, sino que el resultado de un
sistema lleno de reglas y regulaciones
innecesarias. Por lo tanto, el enfoque
de “Liberation Management” asume
que los gerentes publicos son buenos
gerentes atrapados en malos sis-
temas. Por ello para mejorar el
desempenfio de la burocracia publica,
los gerentes plblicos deben ser
liberados de los procesos y praocedi-
mientos innecesarios y los potiticos
deben dejar a los gerentes que
gerencien,

d.  Gerencia orientada al mercado

Este enfoque esta influenciado
por dos ideas basicas.

® |a primera de ellas &35 que la
competencia estd guiada por la
creencia de la economia neo-
clasica en la eficiencia de los
mercados. La competencia es
considerada como una estrate-
gia viable para mejorar el
desempefio de las burocracias
publicas puesto que rebaja los
costos y aumenta la eficiencia.
Los partidarios de este enfogue
creen que ios gerentes publicos
mejoraran su  desempefio  si
estan expuestos a las fuerzas
del mercado.

& |3 segunda se relaciona con el
caracter universal o genérico de
la gerencia de negocios. El
fundamento de esta idea es Ia
creencia que las practicas y
tecnologias del sector privado
son superiores alas utilizadas en
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el sector publico. Y por 1o tanto,
de acuerdo a aquellos que
preconizan el concepto “univer-
salista” de la administracidn, su
predicamento €5 gue la “geren-
cia es gerencia” independien-
temente de que nos estemos
refiiendo a la gerencia de
organizaciones publicas, priva-
das o sin fines de lucro.

La Nueva Gerencia Publica

En la segunda mitad de la
década de los noventas, ha surgido el
movimiento de la “Nueva Gerencia
Piblica™ {Charid & Rouillard, 1997,
Anexo I), que dentro de las ideas
expresadas anteriormente intenta
integrar los principios de la admi-
nistracién de negecios con los de la
administracién publica, con el fin de
establecer un sector plblicc mas
eficiente, eficaz y responsable.

La Nueva Gerencia Piblica eti-
queta una serie de reformas del sector
plblico, ocurridas al mismo tiempo y
de apariencia similar en paises cuyos
sistemas econdmicos y politicos son
distintos tales como: Australia, Brasil,
Canadé, Corea, Estados Unidos,
Francia, Gran Bretana, Nueva
Zelandia, Portugal y Suecia. Esta
situacién presenta una oportunidad
para la investigacion y la discusion
académica, {L. Kaboolian, 1998). El
rasgo comun a los movimientos de
reforma en todos los paises men-
cionados es la economia de mercado,

i7. “Darcuenta de".
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la gue es considerada como un
madelo para las relaciones entre
politica y administracion.

La Nueva Gerencia Pablicatiene
sus fundamentos en los conceptos de
“rational choice” y “public choice” y
contiene elementos de la Gerencia de
Calidad Total (Total Quality Mana-
gement, TQM). La Nueva Gerencia
Piblica busca ofrecer mecanismos
mas eficientes para la entrega de
bienes y servicios y al mismo tiempo
incrementar los niveles de desempefio
gubernamentales. No hay duda que
un cbjetivo como éste es digno de
encomio y deseado por todos los
ciudadanos. Si la Nueva Gerencia
Publica puede tener un mayor control
sobre los funcionarios y en conse-
cuencia incrementar 10s niveles de
“accountability”” en la provision de
bienes y servicios a la ciudadania,
debemos regocijarnos. Sin embargo,
se plantea en esto un problema
importante, y es que alcanzar el
equilibrio social es dificil entre los que
toman decisiones y més dificit ain
entre ciudadanos-consumidores (R.
Kelly, 1998). La Nueva Gerencia
Publica proporciona alos académicos,
tanto del campo de la administracion
publica como del campo de la geren-
cia pablica, una extraordinatia oportu-
nidad, para sobre bases empiricas
desarrcllar una teoria que cruza las
fronteras de las disciplinas que han
estudiado el sector publico. Como
sucede ¢con todo enfoque nuevo, en el
caso de la Nueva Gerencia Publica se
da el fenémeno de considerar a ésta
como una especie de “Nuevo Evan-
gelio”, si evitamos dicha tentacion, la
Nueva Gerencia Puiblica puede dar
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lugar a desarrollos que pueden tener
un impacto importante en el campo de
la adminisiracién y gerencia publica.

Aigunos de los aspectos en los
que la Nueva Gerencia Pablica ha
puesto mayor énfasis son los
siguientes:

a. FEficiencia

La idea de la eficiencia, es un
intento de hacer que el sector puablico
se asimile en su busqueda por la
eficiencia al sector privado. Los cri-
ticos de este enfogue consideran
como inapropiado adoptar modelos
del sector privado acriticamente, sin
tomar en cuenta las caracteristicas de
las organizaciones publicas.

b.  Reduccidn del tamafio
def sector publico
y su descentralizacion

A finales de la década de los
setentas, los modelos organiza-
cionales sufrieron importantes cam-
bios, tanto en el sector plblico como
en ¢l privado. Las nuevas formas
organizacionales buscaron ser mas
flexibles y las grandes organizaciones
redujeron su tamafio. Al mismo
tiempo, se desarrollaron todoe tipo de

18. Osbome, David y Gaebler, Ted (1994): La
Reinvencicn del Gobierno, Buenos Aires:
Editorial Paidos.
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esfuerzos para impulsar procesos de
descentralizacion.

¢. Bdsqueda de la excelencia

Esta basado en el conocido libro
de Peters y Waterman (1982).
Consiste en la aplicacién al sector
pablico del enfoque de las relaciones
humanas y su énfasis en la im-
portancia de la cultura organi-
zacional. Rechaza los andlisis exce-
sivamente racionalistas y pone el
énfasis en los valores, la cultura y los
simbolos. Se preocupa fundamental-
mente del comportamiento de las
personas en las organizaciones, vy
como éstas gerencian €l cambio y la
innovacion.

d.  Orientacién hacia ef servicio
publico

Se trata de inyectarle mas ener-
gia al sector publico, manteniendo
siempre la misién distintiva del mismo,
pero que a mismo tiempo sea
compatible con una alta calidad geren-
cial, aplicando todo aquello que se
pueda transferir del sector privado. La
filosofia de este enfoque podria
buscarse en el conccido libro “La
Reinvencion del Gobierno” (Oshormney
Gaebler, 1994)."

La Nueva Gerencia Plblica
representa ia introduccién de los
principios de mercado en el mundo
politico. Un conocido autor (Lynn,
1998) sugiere que para entender las
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operaciones y efectos de los nuevos
arreglos institucionales, la investi-
gacién empirica debe ser guiada tanto
por la légica del mercado como por |a
del gobierno.

Desde nuestro punto de vista, el
enfoque de ia Nueva Gerencia
Publica, puede dar origen a situa-
ciones como las siguientes:

e Disminuir &l
ponsabilidad.

grado de res-

® Desencadenar crisis de le-

gitimidad.

e Dar origen a politicas contra-
dictorias y generar una pérdida
de control sobre las unidades
administrativas.

& Generar conflictos sociales
reemplazando los valores so-
ciales por valores de cardcter
econdmico.

® FE| proceso de transformacion
gerencial puede encontrarse con
la resistencia del personal de la
administracion publica, creando
serios conflictos.

® FElI éxito de la aplicacion de
algunos de los fundamentos de
la “Nueva Gerencia Publica”
dependerd en gran parte de la
actitud de los funcionarios de la
administracion.

Es mas probable que las situa-
ciones anteriormente indicadas se
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produzcan en paises en desarrollo, en
lo que los gobiernos se enfrentan con:

® Una creciente demanda de
responsabilidad (accountability)
politica.

e | abulsquedaporun mayor grado
de legitimidad.

® | a necesidad de una estrategia
gubernamental coherente.

¢ |a necesidad de mantener una
administracién pablica unida y
con una aita moral.

® Lanecesidad de mantener esta-
bilidad politica y armonia social.

Los afos ochentas y €l inicio de
los noventas fueron testigos de la
introduccion de una serie de nuevas
técnicas gerenciales en el sector
pablico. La Nueva Gerencia Publica
ha sido vista por algunos criticos como
una especie de ideologiabasada en el
mercado, que invade las organi-
zaciones del sector publico sin tomar
en cuenta los valores culturales de
estas organizaciones. Los partidarios
de la Nueva Gerencia Publica la ven
como un punto de quiebre en la
gerencia del sector publico, y por lo
tanto de mucho mayor significado que
una simple moda.

Interaccion entre Ia politica
y la nueva gerencia publica

No hay duda que las areas dela
politica y la gerencia, desde un punto
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de vista didactico, estan claramente
delimitadas. La politica formula las
grandes lineas de accién y la gerencia
la implementa. Sin embargo, en
términos practicos sera dificil esta-
blecer hasta donde ilega la politica vy
dénde empieza la gestién, ya que la
gerencia piblica tiene interaceidn con
los procesos politicos, las politicas
plblicas y los instrumentos de politica.
Cualguier decisién sobre instrumentos
de politica requerird de una infra-
estructura institucional y de capa-
cidades gerenciales de todos aquellos
que paricipen en los procesos de
implementacién. Asf por ejemplo en
Chile, algunos miembros de la
Comisién de Presupuesto del Con-
greso, conformada por senadores y
diputados, han planteadc en mas de
una oportunidad la necesidad de
contar en el Parlamento con una
Oficina de Presupuesto que mangje la
misma informacion gue la Direccidn
de Presupuesto del Ministerio de
Hacienda, con el propdsito de tener un
debate inteligente sobre el proceso
presupuestario. Al respecto en las

19. Fexler, James W. & Kettl, Donald (1996):
The Politics of the Administrative Process,
Second Edition, Chatham, New Jersey:
Chatham Hosue Publisher.

20. Caiden, Naomi: “Public Budgeting amidst
Uncertainty and Instability” in: Shafritz,
Jay M. & Hyde, Albert C. (1991): Classics
in Public Administration, Third Edition,
Pacific Grove, California: Brooks/Cole
Publishing company

21. Ormond, Derry: “New Public Mana-
gement: What fo Take and What fo
Leave”, Conferencia en Il Congreso
Internacional del CLAD, Madrid, 14-17 de
octubre de 1998.
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discusiones sobre el tema, se hace
constante referencia a la Oficina del
Presupuesto del Congreso norteame-
ricano, (Congressional Budget Office,
CB0O). En efecto, en los Estados
Unidos se establecié dicha oficing,
con el fin de proporcionar apoyo de
personal especializado a los comités
encargados del presupuesto, y al
mismo tiempo proporcionar al Con-
greso un contrapeso frente a ka Oficing
Presidencial de Gestion y Presu-
puesto (Office of Management and
Budget, OMB). La CBO prepara sus
propias proyecciones, estima  los
costos de la legislacion y produce los
informes que comparan las facturas
pendientes c¢on las metas esta-
blecidas en [as correspondientes
resoluciones (Fexler, James & Kettl,
Donald, 1996)." Como sefiala una
conocida autora, “en los Estados
Unidos las finanzas publicas consti-
tuyen el centro de la controversia
sobre el Estado Administrativo”
(Caiden, Naomi).” La situacién de
Chile se repite en casi todos los paises
de América Latina. Incluso en Europa
también se presentan algunos proble-
mas sobre el papel que juega el Poder
Legisiativo como mecanismo de con-
trol de las politicas publicas. Asi, una
encuesta realizada en 10s paises de la
Organizacién parala Cooperacion y el
Desarrollo en Europa, OCDE, sobre &}
papel del Poder Legislativo en el
proceso presupuestario revela que en
los paises de la OCDE, en general los
medics del control parlamentario
sobre el proceso presupuestario no
han experimentado cambios impor-
tantes y por 1o tanto se consideran
inapropiados (Ormond, 1998).”'
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La gerenciaplblica o si se quiere
la Nueva Gerencia Pulblica puede
jugar un papel importante en el
establecimiento de vinculos entre la
politica y la gerencia, de tal forma que
efectivamente se produzca una activa
interaccion entre ambas. Por supuesto
que las politicas pablicas primaran
sobre la gerencia, pero éstas jugaran
un importante papel en ia retroali-
mentacion del proceso de formu-
lacion, desarrollo e implementacion de
tas politicas publicas. Asi por ejemplo,
aspectos como: @) énfasis en la
eficiencia; b) descentralizacion del
sector puoblico; ¢) blisgueda de la
excelencia; y d) orientacién hacia el
servicio publico, seran elementos a
tomar en cuenta en la interaccion que
debe existir entre la politica vy la
gerencia publica.
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Lecciones de la modernizacion
del Servicio Civil de la Republica

Donatila Germéan Pérez**

Dominicana*

ANALIZA LA EXPERIENCIADE LA REPUBLICA DOMINICANA SOBRE LA MODERN[ZAC!ON DE
SERVICIO CIVIL, SU REEVALUACION Y ORIENTACION HACIA LAS CARACTERISTICAS DE
LAS ORGANIZACIONES DE HOY, COMO FLEXIBILIDAD, MEJORA CONTINUA, CULTURA DE

SERVICIO Y EFICIENCIA DE COSTOS.

Introduccién

La implantacién de .la Carrera
Administrativa en la Republica Domi-
nicana ha sido un proceso innovador,
renovador y promotor de la vigen-
cia del Servicio Civil como estra-
tegia para la modernizacion de las
administraciones publicas. A conti-

* Conferencia presentada en la “X Reunién
de Directores de Servicio Civil y de
Recursos Humanos del Istmo Centroa-
mericano: Etica, Transparencia y Produc-
tividad--en--la -Gestion - de- Recursos
Humanos”, durante los dias del 20 al 22
de setiembre del 2000, en Tegucigalpa,
Honduras y organizada por el Instituto
Centroamericano de Administracién Pua-
blica, ICAP, y la Direccion General de
Servicio Civil de la Secretaria de Estado
del Despacho Presidencial de la
Republica de Honduras.

*+ Ex-Directora Nacional de la Oficina

Nacional de Administracion y Personal,

ONAP, Republica Dominicana.
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nuacion se resumen aquellas leccio-
nes aprendidas que pudieran, con las
adaptaciones a sus respectivas rea-
lidades, servir de referencia a los
paises que se encuentran impulsando
esta importante reforma.

Leccion 1. La concepcion
tradicional del Servicio Civil debe
ser repensado a la luz

de los procesos de cambio

A pesar de la importancia otor-
gada al Servicio Civil, varios factores
han impedido su consolidacion en la
mayoria de los paises de la region,
pudiéndose citar, entre otros, el temor
de que la Carrera Administrativa obs-
taculice la implementaciéon de los
programas de las politicas; la inexis-
tencia de sistemas adecuados de
evaluacion que permitan desarrollar
un sistema realmente meritocratico vy,
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los disenos totalizadores en lugar de
graduales y descentralizados.

Ante esta crisis de paradigmas y
los retos que nos impone la turbu-
lencia de los cambios tecnoldgicos,
culturales, sociales, politicos y eco-
némicos, se hizo necesario reevaluar
el Sistema Integral de Servicio Civil y
Carrera Administrativa dominicano,
con el fin de adecuarlo a las carac-
teristicas de las organizaciones de
hoy tales como flexibilidad, la mejora

continua, el servicio al ciudadano y la
eficiencia en los costos.

Esta nueva concepcion del
Servicio Civil dominicano implicd
necesariamente la reformulacion de
los conceptos y valores muy incor-
porados a la cultura de nuestras
organizaciones burocraticas; el “cargo
definitivo” y la “posicion permanente”
dieron paso a un cargo en constante
definicion y redefinicién y al empleo no
permanente.

LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN EL CONTEXTO
DE LA REFORMA Y MODERNIZACION DEL ESTADO

Las estrategias de un Servicio
Civil renovado fueron planteadas en el
Decreto Presidencial N° 75-99, que
declara de alto interés nacional la
implantacién con todo su rigor de
la Ley de Servicio Civil y Carrera
Administrativa.
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® Declara de alto interés nacional,
la implantacion con todo su rigor
de la Ley N° 14-91.

® Amplia el alcance, a 7 Secre-
tarias de Estado.
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® Prioriza los Grupos Ocupa-
cionales il y IV.

® IncorporaalaCarrera atodos los
Encargados de Personal.

®  Dispone que todo nuevo drgano
de derecho publico quede incor-
porado a la Carrera.

e Disefic e implantacion de los
Subsistemas Técnicos de Ges-
tién de Perscnal.

® [anzamiento del Instituto Nacio-
nal de Administracion Plblica.

La difusién del contenido estra-
tégico del decreto aludido y de larede-
finicién de la misidn y vision institu-
cional, representé el mas claro
mensaje para la clase politicaguber-
namental sobre e “Nuevo Servicio
Civil Dominicano™,

Leccion 2. La impiantacion

de la Carrera requiere de un buen
equipo motivado que haga propios
los objetivos del proceso

Cualguier procesc de cambio
requiere de un equipo empoderado
que asuma ¢l liderazgo. Sin importar
el alcance del proyecto de que se
trate, es indispensable contar con un
grupc de trabajo comprometido con el
proceso; de este modo, cada miembro
se convertird en un agente de cambio
dentro de éste.
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Las primeras acciones gque se
realizaron para lograr 1a cohesion del
equipo fueron:

Identificacién del potencial
de los recursos humanos
(desconocidos o desperdiciados)

Ademas de las informaciones
obtenidas a través de los medios
formales de evaluacién de personal,
se realizaron actividades encami-
nadas a conocer las expectativas del
perscnal en relacién al proceso de
implantacién de la Carrera, tales como
lluvia de ideas, jornadas de discusién
scbre temas especificos dentro del
contexto.del Servicie Civil, o que nos
permitié, scbre 1a base de los reque-
rimientos de los pertfiles de los
puestos, seleccionar internamente al
personal que ccuparia las posiciones
“clave” en el proceso.

Del equipo de seis Directores
Departamentales, cinco fueron pro-
movidos por sus méritos personales,
lo que fue visto por el resto de la
organizacion como un reconocimiento
al mérite laboral, lograndose con-
formar un equipo competente esen-
cialmente joven, dinamico, con mas
de cinco afos al servicio de la
QOficina.

La experiencia, a la luz de los
resultados del proceso demostrd que
si es posible encontrar y explotar
nuevos valores que antes habrian sido
pasados por alto.
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Capacitacién del equipo
designado

Sellevd a cabo através de viajes
al exterior con el propdsito de conocer
otras experiencias en el &area de
Servicio Civil y Carrera Administrativa,
cursos de posgrado, misiones téc-
nicas de expertos de otros paises,
asistencia a seminarios locales
sobre Gestién de Recursos Humanos,
etc.

Mejoramiento de las Condiciones
de Trabajo

Incremento salarial, compensa-
ciones, equipamiento de c¢ficinas,
dotacién de personal.

Participacion acliva
en I3 redefinicion de la mision
institucional

Una de las estrategias que
coadyuvdé a la consolidacién del
equipo, fue su activa participacion en
la redefinicion de la misién institu-
cional a partir de un ejercicio de vision
compartida.

Mision institucional ONAP
{Con relacién al Servicio Civil)

Fortalecer ias capacidades de la
administracion publica dominicana
para gestionar eficazmente sus poli-
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ticas pUblicas a través de un plantef de
funcionarios motivados, honestos,
iddneos, encuadrados en un Sistema
de Gestion de Personal de “Carrera
Administrativa General” y de “Carreras
Administrativas Especiales”, basado
en el mérito, la capacidad y la pro-
ductividad laboral, para satistacer
las necesidades apremiantes de la
sociedad.

El equipo de trabajo de la Oficina
Nacional de Administraciéon y Per-
sonal, ONAP, se constituyd con una
mistica y una forma de comunicacién
e interaccién, que permitid el inter-
cambio de ideas, siendo todas las
opiniones importantes.

Leccién 3. Ei Marco Juridico-
Normativo del Servicio

Civil y la Carrera Administrativa
debe ser concebido de forma tal
que permita su autorenovacion
permanente

Cualquiera que sea el marco
normativo del Servicio Civil debe
fomentar la integracion social y la
participacion politica, ademas de
procurar la seguridad juridica de los
actos que se desprendan de su
aplicacién.

La Republica Dominicana cuen-
ta con la Ley N° 14-91 de mayo de
1991, la cual tiene caracteristicas de
Ley “marco” o “cuadro”, estructurada
con 46 articulos. Esta Ley declarataria
de principios establece todo un siste-
ma integral de gestion de personal
pubiico.
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De acuerdo a la Ley N°14-91,
el Poder Ejecutivo queda facultado
para dictar los reglamentos requeridos
para la aplicacion y desarrollo de ios
diferentes sistemas, subsistemas vy
previsiones contenidos en la referida
Ley.

En 1994 se dicta el Reglamento
de Aplicacién N° 81-94 con 169 ar-
ticutos, el cual faculta a la ONAP
(Organo Central) a emitir fos instruc-
tivos procedimentales que facilitan el
desarrollo e implementacion de los
subsistemas técnicos de gestidn
de recursos humanos, necesarios
parala vigencia del Sistema In-
tegral de Servicio Civil y Carrera
Administrativa.

Se inici6 el plan de fortaleci-
miento del marco normativo con el
disefio y edicién de los instructivos
procedimentales para |a aplicacion de
los subsistemas tecnicos de gestion
de personal vy los que fueren nece-
sarios para orientar el proceso de
implantacién de la Carrera Adminis-
trativa, facultad como se dijo antes,
atribuida a la ONAP por la Ley de
Servicio Civil y su Reglamento de
Aplicacién. Se adoptd un formato Agil
y sencillo, que garantizara la facil
comprensién a los usuarios:

Instructivo de Incorporacion
de Empleados a la Carrera
Administrativa

Tiene como objetivo orientar las
acciones de incorporacién de servi-
dores publicos a la Carrera Adminis-
trativa, sefialando con claridad y sen-
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cillez el procedimiento que sera
aplicado por la ONAP vy las oficinas
de personal de las instituciones
incorporadas.

Instructivo que aprueba ef Manual
para la Organizacion de las Oficinas
de Personal del Sector Publico

Creado para establecer la plata-
forma organizativa necesaria para dar
vigencia a un modelo de gestion de
personal de carrera basado en ef
meérito, la capacidad y la productividad
laboral.

Instructivo de Evaluacion
del Desempefio del Personal Civil
del Poder Efecutivo

Elaborado para guiar el procedi-
miento utilizado para la comprobacion
del mérito y la eficiencia como requi-
sitos indispensables para la esta-
bilidad laboral de los servidores
publicos.

Instructivo de Registra, Control
e Informacién de Personal Publfico

Su objetivo es facilitar el
conocimiento de la trayectoria de
conducta de los servidores publicos
en el desempefio de sus cargos,
condicion de vital importancia en el
proceso de incorporacion ala Carrera
Administrativa. Esta complementado
por la “Guia para la Evaluacién de
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Méritos a los Empleados Incorporados
a la Carrera Administrativa”.

Instructivo de Reclutamiento

y Seleccion def Personal Ingresante
a la Administracion Pdblica, no
comprendido en la Carrera
Administrativa

Pretende facilitar la aplicacion de
fos procedimientos que permitiran
comprobar fehacientemente la idonei-
dad de los aspirantes a ocupar
puestos en la administracion publica
centralizada.

Leccién 4. La sensibilizacion

de los funcionarios y empleados
publicos en torno a la importancia
de la Carrera Administrativa
posibilitdé el apoyo politico activo
en las ejecutorias del proceso

Las charlas de orientacién sobre
el Servicio Civil y Carrera Admi-
nistrativa, dirigidas a los funcionarios y
empleados publicos de las insti-
tucicnes incorporadas, constituyen
una de las principales estrategias del
proceso de sensibilizacién sobre el
impacto de la carrera en la admi-
nistracién plblica y sobre los bene-
ficios para los servidores publicos.

Los talleres de sensibilizacion
celebrados con la gerencia media y
altos funcicnarios publicos del gobier-
no, permitieron que hicieran concien-
cia sobre las responsabilidades en el
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proceso de implantacion de ia Carrera
Administrativa.

Se disefi¢ un Plan de Difusién y
Comunicacién sobre el Servicio Civil y
la Carrera Administrativa con el obje-
tive de impactar a los funcienarios,
empleados y a la sociedad en su
conjunto. Otras actividades fueron:
comparecencia en programas radiales
y televisivos; edicion y difusién masiva
del material informative, charlas en los
centros docentes, y escuelas y pro-
gramas de administracién publica.

B apoye politico ailcanzé su
méaxima expresion con la presencia de
las autoridades gubernamentales en
los actos de Incorporaciéon de
Servidores Publicos a la GCarrera
Administrativa.

El compromiso politico por parte
de los titulares se formalizd con la
firma de una Proclama en la cual se
comprometian a apoyar decidida y
firmemente el proceso.

Leccion 5. El enfoque integral
del proceso, hace de la Carrera
Administrativa una verdadera
herramienta de racionalizacion
de las entidades publicas

La dimensién de integralidad se
pone de manifiesto en el proceso
previo ala incorporacion de servidores
publicos a la Carrera Administrativa,
pues el Reglamento de Aplicacién de
la Ley y el Instructive de Incorporacién
de Servidores a la Carrera Admi-
nistrativa, disponen que las institu-
ciones del sector publico, deberan
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realizar sus adecuaciones organiza-
cionales como fase previa a la incor-
poracion de su personal a la Carrera
Administrativa, independientemente
de las consideraciones técnicas y
administrativas que demande la Ca-
rrera. Se realizd:

® [a evaluacion de la estructura
organizativa en funcion de la
revision de la mision y objetivos
institucionales.

¢ Redefinicidn de la estructura de
Cargos de Carrera.

® La oficializacion de los cam-
bios mediante Ordenes Departa-
mentales.

®  Aplicacién y desarrollo de los
subsistemas técnicos de gestion
de personal.

La integralidad del enfogque del
proceso previo a la incorporacion lo
convierte en una estrategia que per-
mite realizar el saneamiento de las
organizaciones publicas, a la vez que
promueve la consolidacion y desa-
rrollo de los sistemas de gestién de
personal pablico.

Al tener como objetivo primario
{a racionalizacidon estructural, nos
vimos precisados a simplificar la
estructura de Cargos Comunes Clasi-
ficados, contenidos en el Manual apro-
bado mediante Decreto Presidencial
N° 586-96 de noviembre de 1996. De
un total de 247 cargos comunes se
redujeron a 80 clases de cargos.

Modelo Situacional para el Disefio Organizacional

Ambionte
Generatl

Condicicnes Externas

Especifico \

/_ = Estructura

Estrategia | ——w * Procesos
+ Sistemas

« Gerencia
« Personal
« Valores

7~ DISERIO ORGANIZACIONAL

x Infraestructura

Ambiente

|mp= Desempefio

.

o

Tecnologia é;lte
Condiciones Internas

J
‘E\dad‘}naﬁo

)

Guly Bdukca pura Reyrgenizar

Fosnta; Muareal Antonersi Blanca

&l Desartelie (CLAD} 166

Conlie Lutlnoumsdrane 8¢ Adiminhtiaein poa
1
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Leccion 6. La descentralizacion
del proceso garantiza una mayo

cobertura, promueve

la participacion y procura
el compromiso de los actores

La Oficina Nacional de Admi-

nistracion y Personal, ONAP, desa-
rrolld un plan de fortalecimiento de las
Oficinas de Personal, a partir de los
resultados de la Auditoria de Gestién
de Recursos Humanos gue se realizé
a principios de 1999.

Los puntos “clave” de este plan

de fortalecimiento fueron:
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incorporacién a la Carrera Admi-
nistrativa de los Encargados de
Oficinas de Personal

Fue posible debido a que el
Decreto N° 75-99 del 24 de
febrero de 1999, que declard de
alto interés nacional la implan-
tacion de la Carrera Adminis-
trativa, incorpord a la misma los
puestos de Encargados de Per-
sonal de todos los organismos
del Gobierno Central. (Véase
Articulo 6)

Esta trajo como consecuencia la
gjecucion del proceso de evalua-
cién de todos los Encargados de
Oficinas de Personal para veri-
ficar si los mismos estaban aptos
para ocupar los GCargos de
Carrera.

Previo a la evaluacion de los
mismos se efectud un plan de
capacitacion  en relacion  al
Sistema Integral de Servicio

Civil y Carrera Administrativa,
llevado a cabo por la ONAP y el
INAP,

La conformacion de una Comi-
sion Ag-Hoc de Incorporacion de
tos Encargados de Perscnal

Con lafinalidad de dar vigencia a
los principios orientadores de la
misién institucional, con relacion
al Servicio Civil (transparencia,
mérito, no discriminacion y equi-
dad) se cred, mediante Reso-
lucion N° 14-99 del Secretariado
Técnico de la Presidencia, la
Comisiéon Ad-Hoc de Incorpo-
racion de los Encargados de
Personal, integrada por repre-
sentantes de los principales
gremios y asociaciones de
profesionales en el area de la
administracion y recursos huma-
nos; los rectores de las prin-
cipales universidades del pais; la
Asociacion de Trabajadores del
Estado; representantes de los
tres principales partidos poli-
ticos, Poder Judicial y del
Legislativo.

Dicha Comisién actué como
veedora del proceso de incor-
poracion de los Encargados de
Personal.

Elaboracién del Manual de Orga-
nizacion para las Oficinas de
Personal

Con la edicidn de este Manual se
procurd dotar a las Oficinas de
Personal de una estructura orga-
nica capaz de asimilar los
procesos de cambio, de desa-
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rrollar los Subsistemas Técnicos
de Gestidn y de contar con una
plantilla de técnicos calificados
segln los perfiles de puestos

definidos.

Se celebrarcn los talleres corres-
pondientes para su efectiva
implantacién y la adopcidén de
uno de los tres modelos basicos

se hizo obligatoria mediante

resolucion.

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE UNA DIRECCION DE PERSONAL

“MODELO A~

Secretario
de Eslado

Comisién
de Efica

Comisién
de Personal

Direccidn
de Personal

Departamento de
Registro, Control e
Informacién

Departamento de

Departamento de

Subsistemas de Beneficios
Gestién y Relaciones
Laborales

Departamento de
Capacitacion y
Desarrollo

Total de empleados: 15
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Desarrollo € implementacién de
los Subsistemas Técnicos de
Gestion de Personal

La edicibn de los Instructivos
Procedimentales desarrollados y
aprobados por la ONAP, permitid
la implantacién de los Sub-
sistemas Técnicos de Gestidn en
las diferentes Oficinas de Per-
sonal, facilitandoles el desarrollo
de gran parte de las actividades
del proceso de incorporacion,
citamos entre éstas: evaluacion
del desemperio, la conformacion
y evaluacién de los expedientes,
entre otras.

Aprovechamiento de la capa-
cidad Resoiutoria de los Secre-
tarios de Estado

Nuestro ordenamiento juridico
faculta a las Secretarias de Es-
tado para que puedan emitir
Resoluciones Administrativas u
Ordenes Departamentales, con
el objetivo de organizar los
servicios a su cargo. En conse-
cuencia todas las decisiones
relacionadas a la modificacion
de estructuras organicas, de
cargos y deméas acciones rela-
cionadas con la Carrera, fueron
legalizadas a través de Reso-
luciones Administrativas.

Capacitacién a ios Encargados
de Personal

Con el Instituto Nacional de
Administracién Publica, INAP, se
desarrollé un plan de capaci-
tacion encaminado a fortalecer
los conocimientos tedrico prac-

ticos de los Encargados de Per-
sonal incorporados a la Carrera
Administrativa; algunos de los
cursos impartidos fueron: Taller
sobre Sistema Integral de Ser-
vicio Givil y Carrera Adminis-
trativa, Gestién Estratégica de
Recursos Humanos, Principales
Utilitarios de Computadoras para
el Manejo de Programas de
Gestién de Personal, etc.

Leccién 7. El liderazgo y la buena
imagen institucional determinan
el éxito de cualquier proyecto

en el sector pabiico

Si no se cuenta con el liderazgo
capaz de impulsar las acciones de
reforma, no hay garantias de que las
instituciones afectadas acaten las
instrucciones y decisiones emanadas
del drgano responsable.

Algunos de los hechos y accio-
nes que contribuyeron a la consolida-
cién del liderazgo e imagen institu-
cional dela ONAP, son los siguientes:

e Necesidad de dar resultados
correctos en un periodo rela-
tivamente breve.

Cuando se retomd la implan-
tacion de la Carrera Adminis-
trativa en el mes de marzo de
1999, sdlo le quedaba 1 & ano
de la actual gestién presidencial,
hecho que obligd a desarrollar
estrategias que garantizaran la
obtencién de resultados en el
breve plazo. Esto hizo que como
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equipo de trabajo nos trazara-
mos metas concretas para fe-
¢has determinadas.

La innovacién continua, el
aprendizaje y la velocidad, fue-
ron las estrategias que viabi-
lizaron el afianzamiento de la
imagen institucional.

El analisis y la reflexién son muy
buenos pero no se llegara a nin-
gun camino sin llevar los planes
ala accion, En estos tiempos de
cambio acelerado, mas vale
tener el 80% de la razdn y ser
rapido que tener el 100% vy llegar
tres meses mas tarde.

El rapido aprendizaje de la orga-
nizacién (ONAP} como conse-
cuencia de la asistencia técnica
recibida de organismos interna-
cionales y gobiernos amigos
como el Centro Latincamericano
de Administracion para el De-
sarrollo, CLAD, Fundacién del
Instituto Iberoamericano de Ad-
ministracién Plblica de Espafia,
Fundacién del Instituto Ibe-
roamerican¢e de Administracion
Publica de Esparfia, FIIAP, la
Organizacién internacional del
Trabajo, OIT, la Agencia Espa-
fiola de Cooperacion Interna-
cional, AEC!; Argentina, Taiwan,
etc., y la capacitacién recibidg
por el personal técnico de la
Oficina.

Presencia del titular de la ONAP
en diferentes foros nacicnales e
internacionales
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Con el auspicio de los referidos
organismos y gobiernos amigos,
el titular de la ONAP asistid a los
conclaves y reuniones mas
importantes donde se debatié e
tema de la vigencia del Servicio
Civil, pudiendo hacer propios
del procesoc las experiencias exi-
tosas de paises con regimenes
avanzados en materia de Servi-
cio Civil y Carrera Administrativa.

Labor didactica y editorial desa-
rrollada por la ONAP.

Desde su fundacién en 1965 se
ha desarrollado una labor edi-
torial con énfasis en ohras de la
rama del derecho administrativo,
teniendo en su haber alrededor
de 100 de ellas.

Por otre tado la ONAP, fue el
primer ente pablico dominicano
en desarrollar programas de
capacitacion dirigidos a los servi-
dores publicos.

Seguimiento y monitorec del
procesa

El seguimiento a las acciones es
una cultura poco desarrollada en
nuestro pais, con frecuencia se
inician proyectos interesantes
para el sector publico pero no se
conoce de su impacto, por falta
de seguimiento y evaluacion.

Esta misma unidad da segui-
miento & las acciones de implan-
tacién de la Carrera llevadas a
cabo por las Oficinas de Per-
sonal y la ONAP.
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Con este mecanismo procu-
ramos afianzar la capacidad
resolutoria y de &rgano central
normativo de la Oficina Nacional
de Administracién y Personal y
lograr la implantacién del mayor
nimero de recomendaciones.

E! seguimiento se efectia pre-
sencialmente, y a través de los
medios de coemunicacion tele-
maticos.

El Reglamento de Aplicacién,
dispone en su Articulo 14 quelos
Secretarios de Estado, Direc-
tores Generales y demas titu-
lares, deberan acatar las instruc-
ciones del érgano central de
perscnal y de la Camara de
Cuentas en funcién del Tribunal
Superior Administrativo.

El desarrolio e implementacion
de proyectos colaterales.

En vista de que la ONAP,
ademéas de ser el érgano central
de personal posee la atribucidn
de promover y ejecutar estudios
de racionalizacion administrativa
en los organismos del sector
publico, haciendo uso de esta
facultad, paralelamente al pro-
ceso de implantacion de la
Carrera, ejecuté proyectos im-
portantes relacionados con la
gestién de calidad de los servi-
cios publicos, 1o que logrd captar
el interé&s de ofro sector
importante del gobierno y la
sociedad.

Fortalecimiento del Régimen de
Servicio Civil.

Como puede interpretarse al
analizar las caracteristicas del
sistema de perscnal pubiico
dominicano, €l Régimen de
Servicio Civil cubre a todos los
servidores plblicos, por tanto, el
impactc de los aspectos que
abarca, tiene efectos notorios en
la comunidad de servidores
plblicos. A partir de esta aseve-
racién, se considera pertinente
desarroliar acciones tendentes a
su implantacién, como medio de
ganar credibilidad y procurar
confianza en el Sistema, por
parte de los funcionarios vy
servidores publicos.

Como punto de partida, se forta-

lecid la Unidad de Relaciones

Laborales y con ello se logro:

°  Atender consultas sobre la
aplicacién de la Ley, puntual-
mente.

°  Constituir y celebrar un gran
nimero de comisiones de
personal (instancias de con-
ciliacién laboral).

° Qpinar y dar seguimiento al
pago de indemnizaciones
econdmicas.

° Fortalecer la jurisdiccion
contencioso-administrativa.

Con el fortalecimiento del Regi-
men de Servicio- Civil logramos
elevar la imagen y fortalecer el
liderazgo institucional, ademas
de afianzar la Carrera Admi-
nistrativa, pues nuestros servi-
dores publicos empezaron a
creer en el proyecto como una
realidad 0
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ANEXO

LEONEL FERNANDEZ
PRESIDENTE DE LA REPUBLICA DOMINICANA

DECRETO N° 75-99

CONSIDERANDO: Que el Gobierno Constitucional ha iniciade un proceso de
Reforma y Modernizacién del Estado y de su Administracién Pablica, y uno de
los elementos basicos para la aplicacion y sostenibilidad de dicho proceso es la
necesaria implantacién de la Ley de Servicio Civit y Carrera Administrativa
N°® 14-91 del 20 de mayo de 1991 y su Reglamento de Aplicacion N° 81-94 del
29 de marzo de 1994, a fin de promover el desarrolic y motivacién de sus
recursos humanos, asi como laprofesionalizacion de ta Administracion Pablica;

CONSIDERANDO: Que aun cuando el Art. 3 de Ja citada Ley instituye a la
Secretaria de Estado de Finanzas y sus dependencias como el sector prioritario
para la implantacion de la Carrera Administrativa, el mismo texto faculta al
Poder Ejecutivo para establecer otras Carreras y un orden de incorporacion a
dichas Carreras de las instituciones de la Administracion Pdblica;

CONSIDERANDO: Que de otra parte, dada ia experiencia acumulada en I
implantacién del sistemaintegral de Servicio Civil y el tiempo transcurrido desde
su vigencia y los nueves avances logrados en la gestién de recursos humanos,
resulta perentoria la actualizacion del ya referido Reglamento de aplicacién de
laLey;

VISTOS: La Ley N° 14-91 de Servicio Civil y Carrera Administrativa del 20 de
mayo de 1991, el Regiamento N° 81-94 de Aplicacion de la referida Ley, det 29
de marzo de 1994, y el Decreto N° 586-96 del 19 de noviembre de 1996, que
aprueba el Manual General de Cargos Civiles Clasificados del Poder Ejecutivo;

En gjercicio de las atribuciones gue me confiere el Articulo 55 de [a Constitucién
de la Republica, dicto el siguiente:

DECRETO N° 24-2000

Que establece el Régimen de Seleccion del personal ingresante a la Admi-
nistracion Publica no comprendide en ia Carrera Administrativa,
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CONSIDERANDO: Que la implantacion de la Ley de Servicio Civil y Carrera
Administrativa N° 14-91 del 20 de mayo de 1991 y su Reglamento de Aplicacion
N° 81-94 del 29 de mayo de 1994, son los elementos bésicos para la aplicacion
y sostenibilidad del proceso de Reforma y Modernizacién del Estado y de la
Administracion Publica;

CONSIDERANDO: Que la vigencia de un sistema integral de Servicio Civil y
Carrera Administrativa constituye la respuesta a la demanda de personal
altamente calificado para afrontar los nuevos retos que asume la funcién publica
debido a las nuevas condicicnes prevalecientes en el ambitc mundial;

CONSIDERANDO: Que la Ley N° 14-91 de Servicio Civil y Carrera
Administrativa establece en su articulo 19 como requisitos de ingreso al Servicio
Civil, poseer capacidad para ef buen desemperio del cargo y haber observado
una buena conducta publica y privada, entre ctros;

CONSIDERANDO: Que un sistema selectivo de funcionarios publicos es el
punto basico de partida para definir el nuevo perfil del funcicnaric publico que
requiere una moderna administracién.

VISTOS: La Ley N° 14-91 de Servicio Civil y Garrera Administrataiva, del 20 de
mayo de 1991; el Reglamento N°81-94 de Aplicacién de lareferida Ley, del
29 de marzo de 1994; el Decreto N° 586 del 19 de noviembre de 1996, que
aprueba el Manual General de Gargos Civiles Clasificados del Poder Ejecutivo,
y la Resolucion N° 13-99 de fecha 31 de agosto de 1999, que aprueba ¢l Ins-
tructivo de Registro, Control e Informacién de Personal.
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Direccién General
de la Funcién Publica**

El enfoque de género

en el sector publico
nicaragiiense®

DESCRIBE LAS DESIGUALDADES QUE SE PRESENTAN EN LAS RELACIONES DE TRABAJO
ENTRE HOMBRES Y MUJERES EN EL SECTOR PUBLICO DE NICARAGUA, ESTUDIO
REALIZADO EN EL MARCO DEL PROGRAMA DE REFORMA Y MODERNIZACION DEL

SECTOR PUBLICO NICARAGUENSE.

Antecedentes

Los Ultimos diez anos de la
historia de Nicaragua han marcado
una década de cambios profundos en
el &mbito econdmico, politico y social,
lo que implicé desarrollar lo que
llamamos una triple transicion. La
primera, salir de un sistema eco-

*  Documento presentado en la *“X
Reunién de Directores de Servicio Civil
y de Recursos Humanos del Istmo
Centroamericano: Etica, Transparencia
y Productividad en la Gestién de
Recursos Humanos”, durante los dias
del 20 al 22 de setiembre del 2000, en
Tegucigalpa, Honduras y organizada
por el Instituto Centroamericano de
Administracion Publica, ICAP, y la
Direccion General de Servicio Civil de la
Secretaria de Estado del Despacho Pre-
sidencial de la Republica de Honduras.

**  Ministerio de Hacienda y Crédito Pu-
blico de Nicaragua.
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némico centraimente planificado y
controlado por el Estado a un sistema
de libre mercado; la segunda, de un
sistema politico dictatorial y milita-
rizado hacia una democracia; la ter-
cera, el paso de una situacion bélica
prevaleciente a un proceso de pacifi-
cacion. Estos cﬁmbios, con un signi-
ficado estratégico han implicado de
alguna manera una reforma profunda
del aparato estatal convirtiéndose en
lo que podemos llamar una primera
etapa de Reforma del Estado. Esta
etapa implico también, la redefinicion
del papel del Estado ante la sociedad
y sent6 las bases necesarias para
dar paso al proceso de Reforma y
Modernizacién del Sector Publico,
adaptando a las instituciones a su
nuevo rol frente a las exigencias de
una sociedad inmersa en un mundo
globalizado.

Con base a lo expuesto, se
aplicaron distintas acciones tendentes
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a reducir en primer orden, el déficit
fiscal que conlleva una reduccion
sustancial del tamafio del sector
plblico; privatizar empresas, des-
regular la economfa, desmonopolizar
la banca y los seguros, reducir y
profesionalizar las fuerzas armadas y
mejorar el clima para la demo-
cratizacion del pais, todo ello enmar-
cado en un programade estabilizacion
econdmica y ajuste estructural de la
economia impulsado por el gobierno.

Posterior a esta primera etapa
de reforma, el gobierno actual ha
avanzado en un Programa de Moder-
nizacién con el objeto de atacar los
males estructurales del sector piblico
y potenciar un mayor contenido de
modernizacién, incorporando el tema
de lag prestacién de los servicios
plblicos, ante lo cual se ha decidido
elevar el tema de la Reforma y
Modernizacién del Sector Publico a
un nivel estratégico en ta agenda de
los funcionarios principales, ubicando
la instancia responsable de su eje-
cucion en la Vicepresidencia de la
Republica.

Esta segunda etapa del pro-
grama pretende constituir un esfuerzo
integrado coherente y de largo plazo,
con el objetivo de crear un sector
publico pequefio, fuerte, eficiente,
facilitador, transparente y tecnold-
gicamente capaz de proveer servicios
de calidad, lo que constituye una labor
complgja por la variedad de aspectos
involucrados.

Para cumplir con este objetivo, el

Programa de Modernizaciéon del
Sector Publico que el Gobierno de
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la Replblica de Nicaragua esta
ejecutando demanda de reformas
profundas, tantc en el ambito
macroestructural, como a nivel insti-
tucional.

La Reforma Macroinstitucional
significé consalidar ta nueva visidn del
rol del Estado y, con base a ello
profundizar en el marco legal existente
y ajustarlo a ese nuevo rol, dando
lugar a la Ley de Organizacién, Com-
petencia y Procedimientos del Poder
Ejecutivo, a través de la cual, se
reduce el universo institucional, se
crean instancias estratégicas y se
fortalece sustanciamente la coordi-
nacion de las acciones del gobierno;
asimismo, Se crean areas claves para
la formulacidn de la politica eco-
némica y social, asi como el planea-
miento en el sector publico y la
redefinicion de roles en materia de
administracién de la deuda externa y
de la cooperacidn internacional reor-
ganizando las instituciones, elimi-
nandc duplicidades y redundancias,
ajustando las organizaciones al nuevo
mandato legal, procurando de esta
manera el mejoramiento delos niveles
de eficiencia y efectividad.

Con estas reformas se persigue
mejorar l0S niveles de servicios al
cliente y fortalecer las instituciones,
para que tengan mayor capacidad
para formular y ejecutar politicas
plblicas y promover la integridad vy la
transparencia a través de los sistemas
modernos de administracion  de la
gestién publica, también se da la
creacion de un Consejo Nacional de
integridad que permite 1a participacion
de la sociedad civil.
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El Gobierno de |a Replblica, en
el marco del Programa de Reforma y
Modernizacién del Sector Pablico,
también introduce entre sus compo-
nentes dos sistemas impaortantes para
lograr el éxito: la Reforma y Moder-
nizacién del Servicio Civil v el Sistema
de Evailuacién de Servicios. El prime-
ro, orientado a regular la relacién entre
el Estadoy sus servidores dando lugar
a la creacibn de un Sistema de
Servicio Civil con base en el criterio
del mérito y que tiene como objetive la
creacion en el servidor plblico de una
cultura que fortalezca los valores
éticos de honestidad, eficiencia vy
dignidad, asi como el fortalecimiento
de los principios de probidad v
responsabilidad en la prestacién del
servicio pdblico; el segundo, como
una herramienta de apoyo institu-
cional cuyo objetivo es medir el
impacto y grado de avance del pro-
ceso de modernizacidn institucional a
través de revisiones perigdicas en el
desempefio institucional, respectoala
calidad y capacidad de entrega de los
servicios, permitiendo de esta manera
establecer una base de referencia y
analisis para la redefinicién y maodi-
ficacién de las acciones de reforma y
modernizacion, brindando informacién
saobre la efectividad del programa.

Con esta nueva vision, la moder-
nizacion del sector plblico, incorpora
eltema delaequidady la eficiencia en
la prestacion de los servicios plablicos,
promaviendo una orientacion al ciuda-
dano como cliente, e introduce el
enfoque de género como una cate-
goria de diferenciacién importante a
tener en cuenta en las decisiones
plblicas.
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Tratando de incrementar la
equidad y la eficiencia en la prestacion
de 10s servicios, se vincula el enfoque
de género al Programa de Reforma y
Modernizacion del Sector Publico.
Cabe sefiglar que la inquietud no
surgi¢ internamente del programa,
sing, desde el Proyecto de Promaocién
de Pcliticas de Gé&nero en Nicaragua,
auspiciado por la Agencia Alemana
para la Cooperacion Técnica, GTZ.
Este enfoque no iformd parte del
programa desde su disefio original,
sino que seincorpord sobre lamarcha,
en dos componentes fundamentales:
Modernizacion del Servicio Civil y
Sistema de Evaluacién de Servicios,
SES, bajo 1a hipstesis de que existen
sesgos de género en la formulaciéon de
las politicas pablicas que impiden ©
limitan de alguna manera la eficiencia
institucional, por tanto el objetivo
fundamental de la introduccién del
enfoque de género, es el de identificar
€505 $5es53os ocultos y recomendar
medidas para su disminuciébn o
eliminacion,

{Por qué género
en el Programa de Reforma
y Modernizacion, PRM?

El primer contacto del Programa
de Reforma del Sector Publico con el
tema de género se dio a finales de
1996 y se decidi6 realizar un diag-
néstico de género del programa, de
caracter exploratorio, tomando como
insumos os resultados de las evalua-
ciones realizadas para algunos servi-
cios. Este diagndstico buscaba deter-
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minar la pertinencia y relevancia del
enfoque de género en los contenidos y
objetivos del programa.

Los resultados de este primer
diagnédstico permitieron un acerca-
miento a las implicaciones que la
organizacién social de género tenia
para el éxito del programa, asi:

e El estudio, diferenciado por
género, de los resultados de las
evaluaciones realizadas sobre el
servicio de transporte urbano
colectivo de Managua, permitié
constatar que fa ciudadania, el
“cliente externo” de las institu-
ciones plblicas, no es estandar
u homogéneo sino diferenciada,
también por geénero y la no
consideracién de estas diferen-
cias puede incidir en el logro
efectivo de |a calidad integral de
los servicios pablicos.

® Fl estudio de las estadisticas
agregadas del empleo publico,
por su parte, permitié evidenciar
que tampoco el personal, el
“cliente interng” de las institu-
ciones publicas era estandar u
homogéneo desde el punto de
vista de género.

Resulta evidente, que el “enfo-
que de génerc” puede constituir una
herramienta Util, tanto para visualizar
la realidad especifica delos hombres y
mujeres inmersos en el sector pablico
como para, a partir de efla, determinar
|as acciones necesarias que aseguren
la optimizacién de éstos de cara al
cambio buscado en la administracion
publica.
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Como resultado de los estudios
preliminares se identificaron dos
grandes aspectos con implicaciones
importantes en los que las diferencias
de género podian incidir, limitando o
dificultando el proceso de cambio y/o
su éxito.

1. El cambio *hacia afuera”. Se
enfoca hacia la “clientela ex-
terna” dependera en mucho, de
fa evolucién que se logre en la
“clientela interna” de las institu-
ciones plblicas. Los sesgos de
género al interior de las insti-
tuciones limitan la capacidad no
sdlo de atender las demandas
especificas de las mujeres y
hombres que conforman su
clientela externa, sino también
de percibir o “ver” estas de-
mandas yfo necesidades dife-
renciadas.

® |a misibn de las insti-
tuciones pablicas, puede
ser mejor cumplida y sus
objetivos estratégicos me-
jor logrados, si su personal
refleja la diversidad de su
poblacién cliente. Ejemplo:
la Policfa Nacional frente al
problema de la violencia
que afecta a las mujeres
nicaragiienses; €l Instituto
Nicaragliense de Tecno-
logia Agropecuaria frente a
la demanda de servicios de
las mujeres productoras y
en donde el referente sigue
siendo el productor, minimi-
zando la importancia de las
mujeres en la economia del
campo. En los dos ejem-
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ples, muy probablemente
una presencia mayor de
mujeres en estas areas de
trabajo contribuiria a un
avance mas efectivo hacia
ung atencién méas adecua-
da de las necesidades de
las mujeres abusadas y las
productoras.

e |la legtimidad de las
instituciones publicas, de-
pende de la atencién ade-
cuada alas necesidades de
lapablacién en su conjunto.

2. El cambio “hacia adentro”. El
avance hacia un sistema de
gestién del Servicio Civil basado
en e mérito, que asegure
igualdad en el accese al mismo y
desarrollc de carrera, exige la
superacidon de cualquier tipo y/o
mecanismo de discriminacion.
Las diferencias de género tienen
manifestaciones especificas en
la esfera laboral, determinando
desigualdades en las condi-
ciones de insercién y desarrollo
de la vida laboral y limitando asi,
el cumplimiento de los principios
de equidad implicitos en el
Sistema de Gestibn que se
Quiere implantar. Estas desi-
gualdades pueden limitar la
eficiencia en el uso de los recur-
s0s humanos inmersos en la
institucionalidad publica de muy
diversas maneras; limitando el
ingreso de mujeres u hombres a
determinados tipos de cargos o
esferas de accién; limitando las
posibilidades de aporte efectivo
de las o los empleados al
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funcionamiento y/o desarrolio de
las instituciones; restringiendo
las posibilidades de desarrollo
del potencial de las o los
funcionarios; determinando am-
bientes inadecuados de trabajo
que producen insatisfaccién en-
tre los mismos. Todas estas
limitaciones, en definitiva, tienen
su impacto en la calidad de la
gestion institucionatl cuye mejo-
ramiento es un objetive central
del proceso de moedernizacién.

El enfoque de @género es de
nuevo una herramienta Otil para
conocer esta realidad y actuar en
consecuencia de forma tal que se
eviten conscientemente los sesgos de
género en la gestién de los recursos
humanos del sector pablico. Por
tanto, si no conocemos y manegjamaos
esta realidad, no seremos capaces de
optimizar el disefio y aplicacién de los
instrumentos de reforma y moder-
nizacion, ya que las diferencias de gé-
nero, pueden convertirse en barreras
importantes para e logro de los
objetivos centrales del accionar
pulblico.

Lo que sabemos sobre diferencias
de género en el Servicio Civil
nicaragiiense

Tomando como base los resul-
tados del diagndstico exploratorio en
el Programa de Reforma y Moderni-
zacion, especificamente en el Ser-
vicio Civil, se decidié que era valedero
profundizar en el analisis sobre la
situgcidén que daba origen a las
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diferencias y que nos permitiera
acercarnos a los factores que normal-
mente justifican el comportamiento de
las variables estudiadas, asi como,
identificar la presencia de factores
subjetivos, sociales y culturales que
pudieran influir de alguna manera en
ia reproduccion de los sesgos de
género.

Principales resultados
encontrados

Caracteristicas generales
del empleo pablico

La composicidn del empleo
publico en Nicaragua, es mayorita-
riamente femenina. Las mujeres son

la mayoria en el empleo publico,
representan un 61% a escala nacio-
nal, con una proporcibn masculina
del 39%.

Ei personal en cargos profe-
sionales y técnicos en Managua tiene
la misma tendencia, un 48% mascu-
fino y un 52% femenino.

Otro hallazgo importante es la
distribucién del personal femenino en
las instituciones, las mujeres estan en
ocupaciones ligadas a servicio y cuido
de fa salud como el Ministerio de
Salud con un 70% de personal
femenino, el Ministerio de Educacién,
Cultura y Deportes con un 76% vy la
Procuraduria General de Justicia,
cuya funcion requiere solucién de
conflictos en que las mujeres tienen
mayor habilidad con un 78%.

GRAFICO 1

COMPOSICION POR GENERO DEL EMPLEO PUBLICO NICARAGUENSE

Empleo Total Nacional

| Mujeres Hom@

Empleo Profesional y técnico
{Managua)

48%

[EMujeres D Hombres |
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Por su lado los hombres estan en
la mayoria de las actividades de
seguridad y defensa con un 78% del
personal, lo que nos lleva a pregun-
tarnos silas ocupaciones tienen sexo.

Al analizar e perfil de trabajo de
las instituciones, apreciamos existen-
cia de sesgos de género vinculados a
los esterectipos que orientan a
mujeres y hombres a determinadas
ocupaciones. Las mujeres enlazadas
a roles asignados socialmente, como
son las tareas reproductivas en ia
familia; ligadas a educacién y salud.
En los hombres, la fuerza fisica, la
capacidad de mando y valor, por io
que se dice “estos son trabajos de
hombres.”

Otra caracteristica del empleo
plblico obtenida a través de infor-
macién de la encuesta, es que
hombres y mujeres se concentran en
su mayoria en niveles academicos
técnicos y universitarios.

Como se aprecia en el grafico
siguiente, €l porcentaje del personal
encuestado con formacién universi-
taria es casi similar para ambos
Sexos.

La proporcién del personal
masculino con nivel de posgrado es
mayor que en el personal femenino,
pero también hay mas hombres que
mujeres  sin  ninguna formacion
profesional.

GRAFICO 2

PERSONAL ENCUESTADO POR NIVEL A(}ADEMICO
ESTRUCTURA PORCENTUAL. POR GENERO
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A través de la encuesta se
obtuvo informacién sobre la anti-
gliedad en lainstitucién. Encontramos
que las mujeres tienen mas anti-
giedad en la institucién que laboran,
un 25% seconcentran en efrangode 9
a 14 afnos, frente a un 12% masculino;
este dato corresponde ala épocade la
guerra en gue los hombres se incor-
poraron al conflicto bélico o se mar-
charon al exilio y un mayor nimero de
mujeres ingresd al empleo publico.

Aunque en los dltimos anos,
existe la tendencia de mayor propor-

¢idn de ingreso masculino, nos surge
la pregunta si esto significa una
tendencia a la masculinizacién del
empleo pdbkico, o si los hombres son
méas inestables que las mujeres.

Otro dato obtenido através de la
encuesta es la antigiiedad en el sector
publico, expresada en aifos de ser-
vicio. Los resultados nos indican que
la experiencia es bastante similar
entre hombres y mujeres, en las que
estas Ultimas superan a los hombres
en el rango de 9 a 14 afos.

GRAFICO 3

PERSONAL ENCUESTADO POR RANGO DE ANTIGUEDAD
EN LA INSTITUCION ACTUAL
ESTRUCTURA PORCENTUAL POR GENERO
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Los sesgos de género
identiticados

Aunque las mujeres son la
mayoria en el empleo publico, son
minoria en cargos de direccidn. Del
personal profesional y técnico de
Managua en cargos de direccion, las
mujeres ocupan el 4% como
dirigentes de nivel 1'y el 10% en el
nivel 2% en cambio los hombres
ocupan un 12% en el nivel 1y un 14%
en el nivel 2.

Por cada mujer, hay tres hom-
bres en cargos de direccidn de nivel 1.
La comparacién de estos datos,
evidencia que el empleo masculino
tiende a tener una mayor participacion
en este tipo de cargos, en la gran
mayoria de las instituciones. Esto
lleva a afirmar que existe segregacién
horizontal y vertical; horizontal por la
presencia femenina mayoritaria en
esferas y tipos de trabajos consi-
derados socialmente aptos para
mujeres, y vertical por la presencia
mayoritaria  masculina en niveles
jerarquicos y de autoridad, expre-
sados en afirmaciones tales como:
“las mujeres no pueden mandar, no
tienen don de mando”.

No importa el peso que las
mujeres tengan en el empleo de las
instituciones, los hombres ocupan

1. Incluye los cargos desde el nivel de
Direccion/Division especifica o de 4rea
hacla arriba.
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siempre 10s cargos de direccién. Tal
parece que tanto la feminidad y/o
masculinidad del empleo publico, no
representan  restricciones para el
acceso de hombres a cargos de
direccién.

En instituciones de composicidn
altamente femenina, los hombres
tienen mayor acceso a cargos de
direccion y sucede de la misma
manera en las que tienen empleo
mayormente masculino. La Procura-
duria General de Justicia es un buen
gjemplo, con un 78% de personal
femenino, sin. embargo, solamente
3.4% ocupan cargos de direccidn; en
el Instituto de Juventud y Deportes
donde el empleo es mas masculing,
las mujeres no participan en ningln
cargo de nivel 1.

Hasta ahora los datos revelan
que las mujeres son la mayoria en el
empleo publico, no existen diferencias
relevantes entre hombres y mujeres
en el nivel académico, la antigliedad
en lainstitucion y la experiencia en el
sector pablico es muy similar.

Sin embargo, el criterio de Nivel
Académico, no funciona igual para
hombres y mujeres cuando se trata de
acceder a cargos de direccion, la
siguiente tabla es ilustrativa al
respecto:

2. Incluye cargos desde el nivel de Depar-
tamento/Gficina hacia abajo.
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Nivel 1 Calificacién Nivel 2
Mujeres Hombres Mujeres Hombres
- - Bachillerato 9% 10%
- 3% Nivel técnico 5% 12%
12% 17% Univeraitario 21% 20%
29% 31% Posgraduadoe 24% 25%
En general la calificacién, minatorios de genero en el empleo

experiencia y antigiedad son deter-
minantes en el empleo plblico asi
como la posicidon en cargos de
direccién y la remuneracidn; sin em-
barge, las cosas no suceden de esta
manera para las mujeres.

En cualquier nivel académico, la
probabilidad que un hombre acceda a
cargos de direccidn en general y a
cargos de nivel 1, es mayor a gue una
mujer lo haga, esta diferencia se
agudiza en 10s niveles técnicos en que
se concentra la mayoria del personal
encuestado: nivel técnico y univer-
sitario. En cualguier nivel de direccion,
los hombres con mencres niveles
académicos, tienen mayores proba-
bilidades de ocupar estos cargos que
mujeres con niveles académicos
superiores. Estos resultados nos indi-
can la existencia de sesgos discri-

3. Docentes, Seguridad y Defensa, Salud,

Cargos Cientifico  Técnicos,  Admi-
nistracién, Serviclos Generales, Direccidn,
Produccion.
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publico.

Las brechas salariales de género
en el empleo publico

Al igual que en el acceso a
cargos, existen brechas en la remu-
neracién. A través del Registro de
Cargos y Trabajadores del Estado,
RECTE, se obtuvo informacion de la
némina fiscal. Los resultados indican
gque en casi todas las categorias
ocupacionales la remuneracion mas-
culina es superior a la femenina.

Si tomamos como ejemplo de
remuneracién femenina 100 c¢érdo-
bas, el promedio de la remuneracidn
masculing es de 158 cérdabas en las
ocho grandes categorias ocupa-
cionales® Al analizar las veintiséis
subcategorias ocupacionales en die-
ciséis de éstas se encontraron bre-
chas importantes a favor de los
hombres que duplican en algunos
casos la remuneracién femenina.
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GRAFICO 4

FRECUENCIA DE IGUALDAD/DESIGUALDAD EN LA REMUNERACION
PROMEDIO ENTRE HOMBRES Y MUJERES EN EL CARGO
RESPONSABLE DE DIRECCION | EN 14 INSTITUCIONES PUBLICAS

A FAVOR DE PERSONAL MASCULINO

INST1  INST.Z  INST3  INSTA4  INSTS
Qfemening 100 100 100 100 100
DMascaiee 265 199 199 s 12¢

A FAVOR DE PERSONAL FEMENINO

Analizando los cargos, se cree
que si hombres y mujeres realizan la
misma funcién, similares actividades
en la misma oficina y en la capital,
Managua, el salario deberia ser el
mismo, es decir, a igual cargo igual
salario.

El grafico 4 muestra el Cargo de
Responsable de Direccién |, analizado
en 14 instituciones. En siete de ellas,
los hombres ganaban C$157 por cada
C$100 devengado por mujeres. En
tres instituciones se duplicaba y hasta
triplicaba el salario femenino; sola-
mente en cinco instituciones existian
brechas minimas a favor de mujeres,
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por cada C$100 que ganaba una
mujer, un hombre devengaba C$87, y
esto ocurria en ocupaciones no bien
retribuidas como educacion y salud.

La realidad indica que traba-
jando en un mismo cargo, con la
misma responsabilidad, la remune-
racién no es igual para hombres y
mujeres. Estos resultados nos indican
que las brechas salariales por razones
de género son una realidad en el
empleo publico nicaragiense, y se
refuerza con las expresiones de
personal entrevistado quienes adu-
jeron que las mujeres ganaban menos
salario porque tenian menos prepa-
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racion que los hombres; sin embargo,
los datos de nivel académico contra-
dicen estas afirmaciones.

Existencia y vigencia de esquemas
y estereotipos de género
en el empleo publico

El acceso de hombres y mujeres
a la capacitacién que brindan
las instituciones

Otro sesgo de género es la
participacion en actividades de capa-

citacion. Estas en general son de corta
duracién, un 71% fue de menos de un
mes. Del total de encuestados, mas
hombres que mujeres participaron en
capacitaciones en Managua, mas
mujeres que hombres asistieron a
eventos fuera de Managua, y menos
mujeres que hombres se capacitaron
fuera del pais.

La situacidon se agudiza en el
caso de los dirigentes donde gran
parte de las mujeres (87%) salen
fuera de Managua y en casi igual
proporcion (85%) los hombres viajan
al exterior.

GRAFICO 5

ACTIVIDADES DE CAPACITACION POR GENERO
Y LUGAR DE CAPACITACION
(ESTRUCTURA PORCENTUAL)
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Esto nos muestra la vigencia de
estereotipos de género en el empleo
publico. Al entrevistar a los dirigentes,
éstos explicaban que una de las
limitaciones de las mujeres para
acceder a cargos de direccidn es que
Sus carreras eran muy planas porque
no sabian mandar; ademas, tenian
restricciones de salir de sus casas por
sus responsabilidades familiares; sin
embargo, la participaciéon en las acti-
vidades de capacitacién indica lo
contrario, las mujeres no tienen impe-
dimentos para salir fuera de Managua
y adiestrarse.

En resumen, son pocas las
actividades de capacitacion, y pese a
que las mujeres son la mayoria en el
empleo publico, son las que menos
oportunidades tienen.

Hay vigencia de esquemas y
esterectipos de género en el empleo

publico. No existen razones logicas
para que las mujeres devenguen
menos salario.

En las entrevistas a los diri-
gentes y en las encuestas, los hom-
bres dijeron que:

“los ingresos de las mujeres no
son importantes, las mujeres
aceptan los salarios mas bajos y
se asume que el hombre es el
principal proveedor de lafamilia”.

Larealidad nos indica que casila
mitad de las mujeres encuestadas
viven con pareja y un poco mas de la
mitad no viven con pareja, de estas
altimas, 48% tienen hijos e hijas y
viven con ellos, por esto su ingreso si
es importante para la familia. Los
hombres por su parte, un 78% viven
con pareja y un 22% sin pareja, de
éstos dltimos, ninguno vive con hijos.

GRAFICO 6

PERSONAL ENCUESTADO SEGUN VIVE O NO CON PAREJA
ESTRUCTURA PORCENTUAL POR GENERO
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Para un 31% de mujeres y un mujeres en cargos profesionales y téc-
40% de hombres, su ingreso es el nicos en Managua, su ingreso repre-
Gnico estable en la familia, lo que nos  senta el sostenimiento de su hogar,
indica que para casi un tercio de las por lo tanto éste si es importante.

GRAFICO 7

CONDICION DE UNICO INGRESO ESTABLE DE SU GRUPO FAMILIAR
ESTRUCTURA PORCENTUAL POR GENERO
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Conclusiones

Los resultados del diagnéstico,
analizados a la fecha, confirman que
en el empleo plblico nicaraglense
existen sesgos discriminatorios de
género, en franca desventaja para las
mujeres, a pesar de su condicién
mayoritariamente femenina.

Estos sesgos se manifiestan
tanto en la gerencia de los recursos
humanos como en ta  gerencia
institucional en general. La hetero-
geneidad de politicas, normas,
sistemas de funcionamiento que
caracteriza la gerencia de recursos
humanos en las instituciones publicas,
se convierte en casi homogeneidad
total, cuando se trata del accionar de
esquemas sociales de género en este
ambito:

® Ef género es un criterio vigente
para determinar el acceso de las
personas a los diferentes cargos
y niveles.

e Determina barreras artificiales a
la libre movilidad, horizontal y
vertical, del personai y diferen-
tes accesos a las oportunidades
de desarrollo profesional del
personal.

¢ E| género influye en la retri-
bucion salarial, monetaria y no
monetaria del personal y ori-
gina relaciones humanas y labo-
rales diferenciadas.

Esta situacion tiene efectos
sobre las personas y también sobre
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las instituciones, en especial, sobre
las posibilidades de éstas para incre-
mentar la calidad integral de su
gestion.

¢ Qué se esta haciendo frente
a esta situacién?

Se ha incluido el enfoque de
género en el Servicio Civil, condicién
necesaria para prevenir la influencia
negativa de la existencia de sesgos
discriminatorios de género, que impi-
den alcanzar un aparato pablico
eficiente y eficaz, centrado en la ciu-
dadania como clientela de los
servicios publicos que brindan las
instituciones.

Para esto se esta avanzando en
un nuevo sistema de Servicio Civil
basado en el criterio del mérito, que
permita asegurar la igualdad en la
promocion y el ingreso, la objetividad
en los procesos de decision reig-
cionado con el manejo de recursos
humanos, sobre la base de criterios
técnicos de seleccion, evaluacién del
desempefio, promocion y desarrollo
de carrera y gestion salarial.

Se han desarrollado propuestas
de un modelo de funcién publica, un
anteproyecto de ley del Servicio Civil y
Carrera Administrativa y su regla-
mento, una metodologia de clasi-
ficacion de cargos, sistema de pro-
vision de cargos y de gestion al
desempefio.

Nos planteamos divulgar este
diagnostico y promover el cono-
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cimiento sobre la situacién de género
en el empleo publico, para evidenciar
la situacién de discriminacion y sus
implicaciones para el éxito de la
reforma y modernizacidon de las
instituciones y del nuevo sistema del
Servicio Civil, con el fin de generar
espacios y €l respaldo necesario para
avanzar en la modificacién de esta
situacion.

Asimismo, estamos haciendo
andlisis y mejoramiento de los marcos
conceptuales y juridicos, asi como de
los sistemas de gestidn disefados en
la primera etapa de Reforma y
Modernizacién del Servicio Civil, con
la finalidad de fortalecer su ¢capacidad
para prevenir, reducir y eliminar 10s
sesgos de género vigentes y lograr
que la induccién del enfoque del
Programa de Reforma, pueda generar
beneficios a |la poblacion en cuanto a:

® Una mejor orientacion al cliente
diferenciado.

e Unamejor atencién alas deman-
das y por ende, una mayor
legitimidad.

e Un mayor aporte a la demo-
cratizacion del sector plblico y
del pais, promaoviendo la equidad
hacia adentro y afuera.

® Un uso mas eficiente de los
recursos del sector plblico,

Asegurando también con la
implantacién del nuevo sistema de
Servicio Civil basado en el mérito:
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e i3 igualdad en el ingreso al
Servicio Civil y en la promacién
dentro del sistema.

e 1a objetividad, basada en cri-
terios técnicos establecidos, en
los procesos de decisidn rela-
cionados con el manejo de los
recursos humanos (seleccion de
personal, evaluacion del desem-
pefic, promocién, etc.).

¢  Una evaluacién de desempefio
rigurosa con objetivos de retri-
buir, capacitar, promocionar y/o
sancionar.

e  Promocién basada en el desem-
pefio individual y/o en pruebas
que garanticen el ascenst por
mérito.

s  Profesionalizacién del personal
mediante capacitacién continua
que responda al interés/nece-
sidades de mejoramiento de ia
administracién.

e Equidad retributiva, en corres-
pondencia al nivel de respon-
sabilidad del cargo.
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La desconcentracion de la Direccion
General de Servicio Civil
del Gobierno de Costa

Direcciéon General de Servicio Civil**

Rica*

PLANTEA UN MODELO DE DESCONCENTRACION DE LA DIREGCION GENERAL DE
SERVICIO CIVIL DE COSTA RICA, DESDE LA PERSPECTIVA DE LA DELEGACION
TRANSITORIA, ESTABLECIDA EN UN MOMENTO DADO Y CIRCUNSCRITA A QUE EL
ORGANO SUPERIOR DELEGUE SOLO CIERTAS ACTIVIDADES DE SU COMPETENCIA,
CONSERVANDO SUS OBLIGACIONES Y RESPONSABILIDADES.

Introduccién

Iniciar una disertacién acerca de
la desconcentracion de la Direccidn

* Documento presentado en la “X Reunién
de Directores de Servicio Civil y de
Recursos Humanos del Istmo Centroa-
mericano: Etica, Transparencia y Pro-
ductividad- en la- Gestion de Recursos
Humanos”, durante los dias del 20 al 22
de setiembre del 2000, en Tegucigalpa,
Honduras y organizada por el Instituto
Centroamericano de Administracién Pu-
blica, ICAP, y la Direccion General de
Servicio Civil de la Secretaria de Es-
tado del Despacho Presidencial de la
Republica de Honduras.

** Dependencia adscrita al Ministerio de la
Presidencia de la Republica de costa
- Rica.
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General de Servicio Civil, DGSC,
implica emprender la descripcion de
una serie de acontecimientos vy
cambios dentro del sector publico
costarricense.

Para empezar se debe identificar
que la desconcentracién realizada,
difiere de lo que juridicamente se
define y entiende con este término, por
lo que se hara un comentario al
respecto.

Se describiran los pasos que se
realizaron dentro de este proceso para
llevar a cabo la desconcentracion de la
Direccion General de Servicio Civil,
los antecedentes histéricos, las
influencias del medio y las nuevas
teorias que permitieron el grado de
avance que tenemos al respecto.
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Esta situacion fue acompanada
de una serie de medidas parecidas en
el sistema de pagos del Gobierno
Central, la presupuestaciéon en las
instituciones y en la adquisicién de
bienes materiales; todas estas situa-
ciones fueron comandadas por el
Ministeric de Hacienda. Cabe desta-
car que la Direccidn General de
Servicio Civil en Costa Rica, depende
del Ministerio de la Presidencia y no
del Ministerio de Hacienda, por lo que
las actividades de coordinacion en la
gjecucion de los planes de descon-
centracion ha merecido un mayor
esfuerzo.

Asimismo, merece una expli-
cacién aparte dentro de este trabagjo,
el visualizar cud! ha sido el esfuerzo y
las interrupciones en los plazos
establecidos paraquelas instituciones
de gobierno, cuenten con un respaldo
técnico especializado en las direc-
ciones de: Servicio Givil, Presupuesto
Nagcional, Autoridad Presupuestaria y
Proveeduria Nacicnal.

Con vistaen 1o anterior, sefijaran
las ventajas y desventajas de este
nugvo sistema de trabajo con las
instituciones que bajc esta égida,
deben comenzar a administrar sus
recursos humanos, materiales vy
financieros, bajc un marco de
rendicién de cuentas, establecido ya
en forma constitucional y del cual
también se aportaran los esfuerzos

1. Rodriguez Solis, Ennio. La Delegacién.
Revista de Servicio Civil No. 3. Direccién
General de Servicio Civil. San José, Costa
Rica. Julio, 1995.
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que como institucién debemos desa-
rroflar en este marco, con las conse-
cuencias que visualizamos en el corto
y mediano plazo.

Presentacion juridica
de la delegacién

Es imperante dentro de este
trabajo, citar la afeccidn juridica de
las delegaciones, que rigen el orde-
namiento de nuestro medio, debido
a que es innegable el hecho, de
que dentro de la desconcentracién
se enfrentan diferentes tipos de
delegacion.

De hecho, “..interesa aquelia
gue tiene que ver con la c¢esién de
atribuciones, que la doctrina predo-
minante define como Delegacién de
Competencia y que es muy propia del
Derecho Administrativo, por 1o que
resulta indispensable analizarla en su
contenido y limitaciones”. “ La decision
de transferir la competencia admi-
nistrativa tiene que ser una decisién
soberana y marcada por el grado de
jerarquia del érgano, es decir, el
organo administrativo otorga la com-
petencia a un inferior en grado, con el
fin exclusivo de que le sustituya
temporalmente en la ejecucidén vy
desarrollo de una competencia que le
es propia.”

Se encuentra entonces una
delegacién de atribuciones de un ente
jerérguico, en este caso, la Direccién
General de Senvicio Civil, DGSC, que
la Ley N° 1581 del Estatuto de Servicio
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Civil, le establece en su Articulo 13
unaserie de atribuciones a su Director
General, las cuales, desde 1953,
cuando comienza a regir la Ley, se
realizan desde una sola organizacion
y para ese entonces, administrando
solamente 4000 empleados plblicos.

Desde esta perspectiva, 1a dele-
gacién tiene que ser transitoria,
debido a que se establece en un
momento dado, con circunstancias
que responden a una situacion en
particular, esta circunscrita a que el
érgano superior delegue solo aguellas
competencias que le son propias,
deben ser actividades determinadas;
el drgano superior conserva sus
obligaciones y responsabilidades con
respecto a lo que delega y requiere
que se realice la delegacidn en una
forma muy bien analizada, que
permita un mejor cumplimiento de la
funcién publica.

En la Ley General de Admi-
nistraciéon Plblica, su Articulo 83
establece que la desconcentracion
opera pot ley o por reglamento, 1o que
genera entonces que el drgano inferior
en gue se desconcentra una com-
petencia de un superior la asume
€COmMO propia.

2.  Carvajal V., Juan G,; Chacén Hernaridez,
Ana Y. y Soto Calderén, Maritza.
Diagnéstico del Procese de Descon-
centracion de Funciones del Nicleo de
Dotacidn de Personal, del Area de
Gesfion de Recursos Humanos de fa
Direccion General de Servicio Civil. Tesis
de Grado. Universidad Nacional. Heredia,
1997.
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El aumento en el ndmero de
los servidores publicos, aplicAndofes
exactamente los mismos procedi-
mientosy laley establecida, generaun
crecimiento importante del nimero de
funcionarios en la Direccidon General,
pero el crecimiento en funcionalidad y
organizacion de los entes del Go-
bierno Central, provocan que cada vez
la respuesta a sus necesidades sea
menos eficiente, credndose a la vez
unidades dentro de sus instituciones
que solamente realizan tramites que la
Direccion General aprueba.

Para 1970, se crea una unidad
en el Ministerio de Educacion Publica,
que administraria 1o concetrniente al
Titulo I del Estatuto de Servicio Civil
(Ley 4565 del 4 de mayo de 1970). Se
podria generalizar como la primera
unidad desconcentrada, atendiendo la
definicidn juridica que se expuso.

La desconcentracién
administrativa

Ahora bien, una definicién de
desconcentracion, un poco mas admi-
nistrativista se refiere “... como una
forma de organizacion administrativa,
en la cual, se confieren una serie de
facultades, entre ellas la de decision, a
fin de descongestionar el drgano
central de la administracién plblica,
para gque se manejen con mayor
agilidad las decisiones, siendo éstas
més répidas y oportunas.”®

Con las perspectivas de esta
definicidn es que seinicia entonces un
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modelo de gestiobn dentro de la
organizacion, que parte del hecho de
que la poblacion a cubrir con las
politicas de administracién de recur-
S0s humanos es mayor y que Ia
respuesta no es crear una organi-
zacion de grandes dimensiones, sino
una mejor manera de llegar a la
satisfaccion de las necesidades de las
instituciones.

Claro esta que en ese momento
estaba de boga la especializacion y
realmente se contaba en la institucion
con muchos funcionarios empiricos,
que quizd podfan visualizar los pasos
del cambio, pero que no contaban con
las herramientas suficientes para
generarlo.

Aln con esta situacion, se
comienza aoperar €l cambio, tanto en
la forma de hacer las cosas, como en
el inicio también, de una orientacion
hacia la profesionalizacion del perso-
nal, se realizan gesticnes a efecto de
buscar una mejor remuneracion que
permita mantener a los especialistas
dentro de la organizacion.

La desconcentracion
de la Direcciéon General
de Servicio Civil

Finalizando la década de los
setentas, la administracion centra-
lizada se vuelve cada vez mas
ineficiente, |a capacidad de respuesta
es muy lenta, de manera que se hace
necesario comenzar un proceso de-
nominado de *“oficinas desconcen-
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tradas”, el cual consistia en |a ubica-
cion de funcionarios de la Direccion
General de Servicio Civil, en deter-
minados ministerios para realizar
las competencias dentro de esas
instituciones.

Este modelo se fue gene-
ralizando, de manera que se crearon
siete oficinas que cubrian |a totalidad
de los ministerics, instituciones y los
entes adscritos a las mismas.

La evolucion de diferentes teo-
rias administrativas y €l hecho de que
se seguian manteniendo atrasos en
los procesos de administracion de los
recursos humanos, comenzaron a
generar un cambio gue ya en ese
entonces, cubria a las unidades de
recursos humanos de los diferentes
ministerios & instituciones. Seiniciaun
proceso para capacitar a los funcio-
narios de estas oficinas, de manera
que en el coro plazo, se trans-
formaran de simples tramitadoras a
gjecutoras de la gestién de recursos
humanos de sus instituciones.

Para ese momento las oficinas
desconcentradas se van transfor-
mando en oficinas de asesoria vy
control, de manera gque se asegurara
el cumplimiento de las competencias
de la Direccién, segun los linea-
mientos que &sta emanaba.

Iniciando la década de los
noventas, encontramos entonces una
serie de oficinas de personal, ya no
solo tramitando los documentos que
se generaban en las diferentes
instancias de la DGSC, sino también
realizando la clasificaciébn de los
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puestos, pero bajo el control y
supervision de las oficinas de asesoria
y control.

Esta situacién en lugar de
solucionar los problemas, estaba
creando mayores consecuencias, los
tiempos de atencién no disminuian en
la cantidad considerada como sufi-
ciente para brindar un buen servicio y
se comienza a tratar el tema de que la
Direccién General debe convertirse
en un ente normative, rector detodala
gestién del recurso humano, elimi-
nando para ello las actividades de
ejecucion y de control estricto sobre
todos los procesos.

Se centra entcnces la atencion,
en crear oficinas de recursos
humanos mucho mas ejecutivas y que
los funcionarios de las oficinas de
asesoria y control, que en vista del
nuevoe modelo estaban disminuyendo,
reforzaran unos, los procesos de las
oficinas de recursos humanos y otros
los procesos de la Direccion General,
ya que la transformaciéon era inmi-
nente y necesitaba de un gran
esfuerzo.

Se respalda todo este accionar
con el cambio del Articulo 8 del
Reglamento al Estatuto de Servicio
Civil, en el que se habla del Sistema
de Recursos Humanos y se incluye a
las oficinas de recursos humanos,
estableciéndose también que la
dependencia de los jefes de estas
ultimas correspondia en la parte
técnica a la DGSC.

Ya en la mitad de la década de
los noventas se crea la figura del
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destacado, sea éste un funcionario de
Iz Direccién, que ejerce labores de
jefatura departamental o media en los
diferentes departamentos de recursos
humanos. Para este momento, las
oficinas de asesoria y control prac-
ticamente no existian y se identi-
ficaban si acaso, cuatro oficinas de
servicio civil, que veian todos los actos
en gue necesariamente se debia dar
el aval a un documento por parte de la
Direccién General de Servicio Civil; de
manera qué s& asegurara que los
procedimientos habian sido correc-
tamente realizados.

Toda esta situacion seguia sin
generar los frutos deseados en cuanto
a mejoras sustantivas en los proce-
dimientos y el actuar con respecto a
ta administraciéon de los recursos
humanos.

Los procesos de modernizacion
y la globalizacion que afectaban al
pais requerian de cambios mas
profundes, de una estructura que
permitiera dar respuestas centeras y
oportunas a los diferentes ministerios
e instituciones, lo que provoca el
primer analisis de estructura organi-
zacional y ocupacionai dentro de la
institucién.

El recurso humaneo sigue siendo
el méas impertante de cualquier
empresa, sobre tado de las pablicas,
que generan un servicio en el cual el
pago por este insumo representa por
lo menos un 80% del vaior del mismo,
y esto requiere entonces especial
atencién dentro de los procesos de
transformaciones institucionales. Las
empresas publicas seran tan efi-
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cientes comolo sean las personas que
realizan l0s diferentes procesos.

Todas las acusaciones de
ineficiencia administrativa se sefia-
laban como responsabilidad de la
Direccién General de Servicio Civil,
por no impulsar fa desconcentracion
de funciones de una manera mas
agresiva.

Andlisis e investigaciones de ese
momento arrojaban problemas de
falta de funcionarios capacitados y
con las destrezas y habilidades
necesarias para desarrollar en los
ministerios e instituciones, toda la
actividad de la gestidbn de recursos
humanos.

Semejante crisis solamente per-
mitia el que se leyera entre lineas de
los discursos de algunos politicos, el
inminente cierre de la Direccién Ge-
neral, debido principaimente a la
incapacidad de respuestas rapidas y
gportunas.

Dentro de este ambiente se
genera una nueva figura, los
facultados, que seran aquellos jefes
de recursos humanos, que cuentan
con un departamentc © unidad
organizacional que puede llevar a
cabo todos los procesos hasta ese
momento desconcentrados: la clasi-
ficacion de puestos, la capacitacion
del personal y la aprobacién de
acciones de personal, a la vez que
podian ir generando actividades de
desarrollo de personal y de plani-
ficacion de! mismo, para recibir
luego el proceso de reclutamiento y
seleccion.
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Esta ultima figura permitié un
cambio mayor en el Articulo 8,
adicionando un bis, que creaba la
Asamblea de Jefes de Recursos
Humanos y el Consejo Técnico
Consultivo, organismos gue permi-
tirfan un mayor desarrcllo de las
oficinas de recursos humanos y que
de alguna manera podrian retro-
alimentar el actuar de la Direccidn
General, con miras a consolidar un
modelo de administracién del recurso
humano gerencial, que coadyuve al
logro de los objetivos institucionales y
genere mayor éxito de los proyectos
emprendidos.

La nueva concepcidon de uni-
dades de recursos humanos en el
Ambito pdblico va hacia gerencias que
brinden apoyo y consejo a los érganos
directivos, que incursionen en nuevas
tecnologias y en desarrollos cada vez
mas de punta hacia el logro de
visiones institucionales, dandoles a
los usuarios o clientes, el servicio gue
realmente merecen por el precio que
pagan.

Regir un sistema como el que se
estd planteandc requiere de esta
Direccidn General un esfuerzo impor-
tantisimo, un cambio que lleva gestan-
dose varios afios, gue provocd una
reestructuracién organizacional y gue
necesariamente va orientando otra.

Aunado a lo anterior, es nece-
sario hacer un punto y aparte para
introducir un comentario acerca de 1a
desconcentracion del Gobierno Cen-
tral, en la atenciéon de los proble-
mas sociales, hacia un fortaleci-
miento de los gobiernos locales,
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tipificados en el Plan Nacional de
Desarrollo de esta administracion den-
tro de la creacién del triangulo de la
solidaridad, como un mecanismo de
ejecucién que promueve la integracion
y participacién solidaria en la iden-
tificacion y ia solucién de los
problemas locales.

En vista de esto, 1as municipa-
lidades o gobiernos locales recibieron
un cambio en la legislacién que los
cubre, en el cual la Direccion General
participé en los foros que se crearon
para su estudic y aprobacién, con
funcionarios de esos entes.

En esta iniciativa, en el nuevo
codigo municipal se escribe una
cofaboraciéon mas directa con las
municipalidades por parte de esta
Direccién General; asi las cosas, se
establece un proceso denominado
Unidad de Apoyo al Sector Des-
centralizado, quienes se abocan en
este momento a crear los instru-
mentos para la administracién de ios
recursos humancs de los geobierncs
locates.

Se inicid el proceso con una
participacién més activa, ya que en el
anterior cédigo se establecia para la
creacion de manuales, una posibilidad
de solicitar asesoria de la Direccién
General y algunas de las muni-
cipalidades habian solicitado estudios
para crear una estructura organiza-
cional y ocupacional que les permi-
tiera cumplir con ias atribuciones que
a ese momento atendian, de manera
que no es nuevo el apoyo a las
municipalidades. En este momento, al
incrementarse la responsabilidad de
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estos enies y crearse |0s mecanismos
del trianguio de solidaridad, con una
participacién ciudadana mas activa,
es necesario crear un régimen de
carrera municipal, asi como orientar
ias politicas de manejo de personal, lo
que si exige por parte de esta
Direccién un apoyo mayer al que se
venia brindando.

Este apoyc debe también
orientarse con las politicas generales
de desconcentracién de funciones que
se han establecido para las institu-
ciones cubiertas por el Régimen de
Servicio Civil, sean éstas de crear
unidades especializadas de recursos
humanos que administren todos los
proceses propios y que a la vez den
apoyo y asesoria a las jerarquias
municipales, de manera que los
servicios que se prestan alcancen la
exceiencia y calidad que se requiere.

Hay que introducir ya a estas
alturas, los esfuerzos de descon-
centracion de las Direcciones de
Informatica, Presupuesto Nacional y
Autoridad Presupuestaria, que en
conjunto con la de la Direccion
General de Servicio Civil, permitiran
una administracion mas racional y
responsable de los recursos de las
instituciones.

La desconcentracion
de otras direcciones relacionadas

Manejar el recurso humano de
las instituciones, siendo éste el que
representa el mayor costo en una
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empresa de servicio, que es en la que
se vuelven la mayoria de las
instituciones estatales, significa un
manejo diferenciado gque debe ser
explicado.

Dentro de la organizacion del
Gobierno de Costa Rica, la Direccién
de Presupuesto Nacional se encarga
de aprobar y crear laley que regulalos
diferentes pagos que se generan para
administrar y desarroliar las institu-
ciones. Dentro de ese centralismo que
se vivid por mucho tiempo, esta
Direccidn también estuvo involucrada
entre otros, en el manejo de las
planillas estatales, de manera que en
este momento, la Relacion de
Puestos, RP, es manejada por funcio-
narios de esta Direccién, en donde lo
que les interesa es su comportamiento
desde &l punto del gasto que repre-
sentan dentro del presupuesto
institucional. En la mayoria de las
instituciones, representa mas de la
mitad de su presupuesto, situacion
que en algo explica el hecho de que la
administracion de la RP recayera
sobre la Direccién General de Pre-
supuesto Nacional y no sobre la
Direccion General de Servicio Civil.

Los pagos a los funcionarios se
generan desde la actual Direccién
General de Informética, antes Ofi-
cina Técnica Mecanizada, la cual
también de alguna manera orientada
por el centralismo y/o la especia-
lizacién, asi como la poca capacidad
de las oficinas de recursos hu-
manos, ha cumplido un papel de
gestorade pagos alos funcionarios de
gobierno.
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Por otra parte, la Autoridad
Presupuestaria es el érgano que rige
las politicas en cuanto a la actividad
presupuestaria de las instituciones,
creada con la Ley 6821 que tiene
asignadas fa formulacién de las
directrices de la politica presu-
puestaria del sector publico, incluso
en los aspectos relativos a inversion,
endeudamiento y salarios; el velar por
la ejecucién de las politicas formu-
ladas, una vez que hayan sido
aprobadas por el Presidente de la
Replblica, en consulta con el Consejo
de Gobierno y controlar la eficacia en
la ejecuciéon de los presupuestos de
las instituciones del sector publico.

Dentro de la nueva corriente,
estas instituciones estan regresando
al rescate de sus misiones y se han
abocado a impulsar procesos de
desconcentracidon de las funciones
que actuaimente realizan y que de
alguna manera las han atado para
cumplir realmente con la funcion para
la que fueron creadas.

En su orden, la Direccion
General de Presupuesto Nacional,
emitié un decreto mediante el cual
crea la figura del Oficial Presupuestal,
sea aquel funcionario encargado de
realizar y aprobar todos los trdmites
necesarios a efecto de realizar las
erogaciones de cada institucion,
administrando realmente |os recursos
financieros asignados. Es el asesor en
materia financiera para los jerarcas de
las instituciones y por ello debera
trabajar en forma muy coordinada con
los jefes de recursos humanos vy
materiales, para que se logren con
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todo el apoyo administrativo oportuno,
los proyectos institucionales.

Dentro de este esfuerzo, la
Direccién General de Servicic Civil ha
trabajado en forma muy estrecha con
la Direccién de Presupuesto, de
manera que se aproveche por un lado,
la experiencia dentro del proceso de
desconcentracién y por otra, reali-
zando estudios que les ayuden a
constituir las Oficialias Presupues-
tales, con el recurso humano que
mejor legre cumplir los  objetivos
propuestos.

La Direccion General de Infor-
mética por su parte, yano es el érgano
encargado de realizar los pagos de las
instituciones de gobierno, sino mas
bien busca desarroliar tecnologia que
permita realizar estos tramites y gene-
rar informacion que coadyuve al logro
de los objetivos de los gobernantes,
mediante la comparacién real de los
datos de ingreso y egreso, asi como
las proyecciones que permitan cono-
cer cuales son las posibilidades de
inversion a futuro.

En un esfuerzo por eliminar
tareas que no les permiten ese
desarrolle, se ha dado un impulso para
que cadainstitucién genere su planilla
y realice los ftramites que esto
conlleva. Actualmente la Direccidn
General de Informatica, con esta
Direccién General, desarrolla un
proyecto informatico que permite a
cada institucién realizar su planilla a
través del sistema bancaric y ser
responsable por las erogaciones
que se dé a cada uno de sus fun-
cionarios.
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Para ello se pretende adaptar el
Sistema de Recursos Humanos vy
Planiltas denado por el Banco Central
de Costa Rica, de manera que sea el
nueve modelo de operacién de los
recursos humanos para el Gobierno
Central.

En este proyecto, que involucra
sistematizar una serie de proce-
dimientos que tienen su propia
legislacién y de los cuales algunosson
potestades de la Direccion General de
Servicio Civil" y otros de algunas
entidades del Ministerio de Hacienda,
se esta trabajando en forma muy
cocordinada, de hecho hay tres
profesicnales en el grupo de contra-
parte que tendra como cbjetivo,
aprobar los resultades e informes que
se generen en el proyecto y una vez
consolidado y probado el mismo, serd
administrado por esta Direccién
General.

Este sistema permitira a cada
organizacioén realizar sus prepios
movimientos de personal y seran
auditados los procedimientos que se
sigan, de manera que se pueda esta-
blecer si las fallas que se presentan
son de capacitacién o si por el
contraric, representan una violacion al
ordenamiento.

Es oportuno indicar que dentro
de los proyectos estratégicos de esta
Direccién General, también se esta
realizando un programa para elaborar
auditorias a las instituciones, que
permita con soffware especializado,
realizar investigacicnes partiendo de
ios dates que se pueden generar
dentro de los sistemas, de manera que
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se incremente la informacion anali-
zada para latoma de decisiones.

Siguiendo esta linea, la Auto-
ridad Presupuestaria de alguna ma-
nera, también ha generado una des-
concentracién  en tanto que ha
orientado su misién a la emisién de
politcas y la evaluacién de las
mismas, que en el aprobar y autorizar
una serie de procedimientos a las
instituciones  descentralizadas del
sector publico.

Esta incursion ha formado una
estrecha coordinacién con esta insti-
tucion, en tanto que se les ha brindado
apoyo en cuanto a asesoria en
clasificacién y valoracién de 10s pues-
tos de esas instituciones; sobre todo
cuando se generan figuras nuevas
dentro de la administracién de los
recursos humanos. Asi también, se
revisan en conjunto las Directrices
Generales de Politica Salarial y Regu-
iaciones en Materia de Empleo vy
Clasificacion de Puestos para los
ministerios, demas érganos segun
corresponda y entidades publicas
cubiertas por el &mbito de la Autoridad
Presupuestaria.

Ventajas y desventajas
encontradas en el proceso
de desconcentracion

Evidentemente, el tamafio de las
organizaciones, la complejidad de la
administracion de los recursos huma-
nos, factor de tanta importancia, sobre
todo cuando el negocio son Ios
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servicios, presentan situaciones en
algunos casos favorables y en otros
desfavorables con respecto a un
modelo especifico.

En la desconcentracion de
funciones se encuentran ventajas o
elementos favorables como 10s
siguientes:

¢ (Cada organizacién debe velar
por un namero reducido de fun-
cionarios, a 1os que conoce y de
alguna manera puede tener mas
contrcl en cuanto a cambios, lo
que genera menor tiempo en la
atencién de los asuntos.

® Lanormativa sibien esla misma
para todos, en algunos casos
ciertas condiciones organiza-
cionales permiten una inter-
pretacién diferente, que si se
puede aplicar al tener que
cubrir un nimero reducido de
funcionarios.

®  Situaciones especificas ala hora
de analizar y clasificar un pueste,
son mas conocidas por funcio-
narios de la misma organizacion
que por funcionarios externos,

® FEl aprender a manejar los
procedimientos, cémo se hacen
y paraqué se hacen permite que
los usuarios clientes, aporten
mejores formas de hacerlos, 1o
que redunda ademas en la
motivacién de ese personal y en
un ambiente de creatividad muy
oportuno para el desarrolio
organizacional.
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® [E| facultado de la Oficina de
Recursos Humanos, si manegja
bien la legislacion existente,
conociendo los procedimientos,
puede asescrar a las auto-
ridades sobre lo mas conve-
niente, a la hora de la movi-
lizacién del personal.

® Para la Direccidn General, €l
hecho de que ya muchas
actividades  operativas  sean
realizadas en las unidades de
recursos humanos, representa
una gran ventaja para cumplir
mejor la planeacion, coordi-
nacion y control de los sistemas
¥ procesos que se crean para la
administracién.

Estos hechos favorables, tam-
bién tienen su parte negativa, que
podriamos citar como desventajas del
proceso:

e Si bien la delegacién de
competencia gue se da en los
facultados, puede ser temporal,
el hecho de que se hace a una
persona en particular, si ésta
resulta respaldada por las auto-
ridades ministeriales, en el caso
en que incurra en faltas, puede
provocar que sea dificil su des-
facuitacién.

® [l controlar una serie de proce-
dimientos se vuelve cada vez
mas dificil, de manera que se
debe generar una serie de
instrumentos, en una forma muy
rapida, gque puede provocar
errores ¢aros a la organizacion.
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No siempre se cuenta con
personal iddéneo en las oficinas
0 departamentos ministeriales,
que permita un pericdo de
aprendizaje acelerado y esto
puede provocar desmotivacion,
tantc de les funcionarios como
de los superiores.

Aln cuando se cuente con per-
sonal con ciertas cualidades, a
veces, la premura de algunos
jerarcas hace que se desconcen-
tren funciones paralas que no se
esta preparado a asumir, lo que
provoca fallas y descontento
general.

Al estar acostumbrados a un
régimen totalmente estandari-
zado, cuando en la desconcen-
tracidn se comienza a sentir dife-
rencias en algunos ministerios,
provoca malestar en el resto de
las organizaciones.

El hecho de que la administra-
cion del recurso humano del
gobierno implica la concurrencia
dentro del proceso de varias ins-
tituciones, el que no se pueda
lograr una perfecta comunica-
cién y coordinacién para la
puesta en marcha del proceso
de desconcentracion operativa
total, genera también frustracion
y desmoctivacién, tanto en los
funcionarios de la Direccién
General como en los de las
oficinas de recursos humanos
ministeriales.

Hasta aqui se han desarrollado

los esfuerzos realizados dentro de un
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marco amplio de desconcentracidn de
funciones, citando lo que hemos
considerado positivo y negativo de las
mismas, puntc aparte requiere la
nueva politica de rendicion de cuen-
tas, quetambién puede convertirseen
una herramienta de apoyo a los
procesos de desconcentracion.

La rendicién de cuentas
de los funcionarios publicos

La globalizacion y el ambiente
anti corrupcion, producto de la pérdida
de credibilidad en los gobernantes,
gue no cumplen las promesas y que
no buscan y apoyan medidas que ge-
neren un servicio publico eficiente, ha
favorecido paraletamente a las trans-
formaciones descritas fruto del interés
del actual gobierno, un buen ambiente
para un cambio constitucional, que
reformé a partir del 8 de junio del afio
2000, el Articulo 11 de la Constitucién
Palitica, el que actualmente se lee:

“Articulo 11: Los funcionarios
plblicos son simples deposi-
tarios de la auteridad. Estan
obligados a cumplir los deberes
que la ley les impone y no
pueden arrogarse facultades no
concedidas en ella. Deben
prestar juramento de observar y
cumplir esta Constitucion y las
leyes. La accion para exigirles la
responsabilidad penal por sus
actos es publica.

La administracién publica en
sentido amplio, estara sometida
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a un procedimiento de eva-
luacidn de resultados y rendicidn
de cuentas, con la consecuente
responsabilidad personal para
los funcionarios en el cumpli-
miento de sus deberes, La ley
sefialara los medios para que
este control de resultados y
rendicion de cuentas opere
como un sistema que cubra
todas las instituciones piblicas”.

Este nueve mandatc consti-
tucional unido al inciso c) del Estatuto
de Servicio Civil, “Establecer en la
Administracion del Personal del Es-
tade los procedimientos e instru-
mentos técnicos necesarios para una
mayor eficiencia, tales como la
calificacion periédica de cada emplea-
do por sus jefes, el expediente per-
sonal y prontuario de cada empleadoy
otros formularics de utilidad técnica”,
han permitidc que se establecieran
proyectos estratégicos relacionados
con esta tematica, entre los que se
pueden citar: “Sistema de Fiscaliza-
cién para la Gestion de los Recursos
Humanos en el Régimen de Servicio
Civil" y "Tipificacién de Delitos e
Identificacién y Creacién de Meca-
nismos para Prevenir y Combatir 1a
Corrupcion en la Funcién Pdblica”,
los cuales se estan desarrollando
actualmente.

También en procura de servir de
ejemplo a las instituciones, asi como
adquirir experiencia que permita
enriquecer nuestro accionar, se ha
firmado un compromiso de gestién
con € Sistema Nacional de Eva-
luacién, en el que se han implantado
cuatro proyectos estratégicos, con
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metas a cumplir en tiempo y con
productos determinados, que per-
mitan establecer una calificacién del
desempefio de la organizacion y se
devuelva con ello la credibilidad de los
usuarios-clientes.

Todo esto porque estamos
convencidos de que si se quiere lograr
un servicio publico eficiente, es
mediante el rescate del principio de
responsabilidad en la funcién publica,
el cual también estamos fortaleciendo
con esfuerzos importantes para
promaocionar y rescatar los valores del
servidor publico (otro proyecto tam-
bién en ejecucién), para continuar
siendo el ente rector que guie los
esfuerzos de las otras instituciones en
procura de gque 10s recursos humanos
generen los cambios que se requieren
para ello.

Un apoyo importante para
cumplir con lo anterior, es compro-
metiendo una gestion institucional que
a la vez que mantiene los sistemas
actuales, se moderniza y facilita los
cambios, con instrumentos probados,
flexibles y exitosos.

Todo esto para responder como
se debe, es una tarea gue se realiza
en un aprender haciendo, que ademas
impulse cambios a o interno de las
organizaciones, en tanto los instru-
mentos que se crean permitan una
mejor 0 por lo menos, una calificacién
mas objetiva del desempefio, por una
parte institucional y por otra individual.
Calificacién que a la postre puede
servir para crear incentivos aplicados
a una productividad de servicios, que
cada vez mas va perfilando para-
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metros de mediciéon a los que la
competencia generalmente obliga.

Afirmamos esto, en el entendido
de que la rendicién de cuentas va a
establecer pardmetros de lo que se
debe hacer, que deben ir muy de la
mano en la forma en que se hacen.

La desconcentracion de los
entes que administran el gasto
también va a generar que se pueda
medir mejor el costo de los servicios
que se brinda, de manera que se le
pueda definir a la ciudadania el valor
de cada servicio que recibe.

Todas estas medidas también
apoyan un accionar con transparencia
por parte de las instituciones publicas,
debido a que deben presentarse
informaciones y datos especificos de
su gestién, los cuales al ser refor-
zados con plataformas informaticas
adecuadas, permitiran generar docu-
mentos con datos y estadisticas rea-
les de las situaciones a que se en-
frentan y de los servicios y productos
que se estan brindando; a la vez que
con estos medios, se puede obtener la
opinién de los ciudadanos, facili-
tandose asi el mismo objetivo de
evaluacién de la calidad de servicios
ofrecida.

Los ciudadanos deben conocer
las organizaciones que llenan los
servicios por los que ellos pagan vy
darse a conocer como institucién no
€s ya una cuestién de simple publi-
cidad, es ganarse una posicion de
buen servicio en la percepcion del
contribuyente, que al fin y al cabo es
quien paga nuestros salarios 0
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Ministerio de Hacienda
y Secretaria Técnica

Resultados de la implementacion
del Sistema Informatico

de la Presidencia de la Republica

de Recursos Humanos

en El Salvador*

PRESENTA LOS RESULTADOS DE REFORMA'Y M~ODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION
DEL RECURSO HUMANO EN EL SALVADOR, SENALANDO LA IMPORTANCIA DE CONTAR
CON UN SISTEMA DE INFORMACION INTEGRADO QUE INCLUYA ADMINISTRACION DE
ESTRUCTURAS DE PERSONAL, ANALISIS SALARIAL, PLANILLAS, PRESUPUESTO DE
RECURSOS HUMANOS, CLASIFICACION DE PUESTOS, ETC., PARA LA TOMA DE
DECISIONES GERENCIALES Y LA DEFINICION DE POLITICAS EN ESTE CAMPO.

Antecedentes

*

Necesidad del Gobierno de la
Republica de El Salvador de
conocer, acerca .de.las carac-
teristicas de los empleados del

Documento presentado en la “X Reunién
de Directores de Servicio Civil y de
Recursos Humanos del Istmo Centroa-
mericano: Etica, Transparencia y Produc-
tividad en la Gestion de Recursos
Humanos”, durante los dias del 20 al 22
de setiembre del 2000, en Tegucigalpa,
Honduras y organizada por el Instituto
Centroamericano de Administracién Pu-
blica, ICAP, y la Direccion General de
Servicio Civil de la Secretaria de Estado
del Despacho Presidencial de la Repu-
blica de Honduras.
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sector
ejemplo:

pablico, como  por

° " ¢Cuantos son?
° ¢,Ddnde estan?

°  ¢Quéhacen?
° ¢, Cuanto ganan?

El Gobierno de la Republica no
contaba con una herramienta
eficaz para resolver las pre-
guntas anteriores, debido a que
no existia una base de datos
central actualizada.

No existia en las instituciones del
Estado un sistema informatico
que integrara en un mismo
sistema y ademas congruen-
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temente, las diferentes activi-
dades del area de Recurses
Humanos, RR.HH.

Pobre papel del area de RR.HH.
en la generacion oportuna de
informacién scbre los emplea-
dos de su institucion para los
niveles gerenciales.

Generalmente eran ias éareas
financieras las que contaban con
informacién real sobre el estado
del personal en la institucidn,
debido a que ellas elaboraban
las planillas de pago.

Desconocimiento en las institu-
ciones del Estado de técnicas
modernas de gestion de RR.HH.
basadas en aplicaciones in-
formaticas.

Desconfianza en la capacidad de
las unidades de recursos huma-
nos, para asumir responsabili-
dades que antes eran exclusivas
de las unidades financieras o de
planificacién.

Objetivos del Sistema Informético
de Recursos Humanos, SIRH
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Crear una Base de Datos Central
de los Recursgs Humanos del
sector publico.

Facilitar una herramienta técnica
para la gestibn de recursos
humanos del sector pablico.

Estrategia de desarrollo

Se elabordé un disefio conceptual
bésice del sistema requerido, por
técnicos de! Instituto Centroame-
ricano de Administracion Pa-
blica, ICAP, bajo un proyecto de
cooperacion con la Comunidad
Europea.

Contratacion de empresa extran-
jera especializada en el area de
RR.HH. para el disefio del
sistema informatico.

Contratacién de técnicos infor-
maticos nacionales como contra-
parte de ta empresa consultora.

El sistema fue desarrollado en
un lenguaje de programacion
barato y muy conocido, ademas,
basado en un prototipo cohe-
rente con el disefio conceptual
basico, que ya habia sido
probado en algunos paises
suramericanos, el cual contaba
con un sistema central y uno
institucional.

El lenguaje elegido para el
desarrollo del sistema, FoxPro,
permitiria instalarlo en compu-
tadoras con caracteristicas mi-
nimas para esa época (386 con 8
MB de memoria RAM).

Adquisicién de las licencias del
software necesario para permitir
al personal de contraparte, darle
mantenimiento a la aplicacion
institucional y central.
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Obtencidn del equipo necesario
para desarroliar la base de datos
central, asi como para darle
mantenimiento al sistema insti-
tucional.

Transferencia tecnolégica por
parte de la empresa consul-
tora al perscnal de contraparte
nacional.

Sistemas desarrollados

SIRH-C, para llevar el inventario
de los empleados de todas las
instituciones del sector pdblico
en una base de datos central.

SIRH-l, para ayudar técnica-
mente en la gestién de recursos
humanos en cada una de las
instituciones.

Enfoque conceptual del SIRH

Basado en la definicion de las
estructuras organizativas de las
instituciones, ademas de cada
uno de fos puestos de trabajo
que la componen.

Asentado en un Régimen de
Recursos Humanos.

Apoyado en una estructura de
- salarios definida y la cual puede
ser dimensionada de acuerdo
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con las caracteristicas de los
puestos de trabajo.

Pero sobre tedo, se basa en la
persong, como elemento funda-
mental de las organizaciones.

Médulos del SIRH-I

Adquiridos

°  Administracion de Estruc-
turas

°  Administracién de Perscnal

®  Emisién de Planillas

°  Andglisis Salarial

°  Consultas Gerenciales

Desarrollados

° Clasificacién de Puestos
®  Presupuesto de RR.HH
e Control de Asistencia

° Interfases con fa Aplicacion
SAFI

Beneficios del SIRH-1

Gestidn integrada de recursos
humanos.

informacion actualizada sobre
estructuras organizativas.
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® Acceso a datos individuales de
personas.

®  FElaboracién de planilias de pago.

®  Apdlisis salarial.

e (Control de la asistencia del
personal basado en la normativa
vigente.

®  Genergcidn de informacion so-
bre la compasicién funcional de
las instituciones.

®  Generacion de informacién para
el Sistema SAFl (Presupuesto
de RR.HH y Planillas de Pago).

® |nformacion gerencial

Médulos del SIRH-C

e  Adquirides

° Auditoria
° Consultas

L] Desarrollados

° Estadisticas

Beneficios del SIRH-CENTRAL

e |nformacién actualizada sobre
estructuras organizativas de
todo el sector publico.
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Acceso a datos individuales y
salariales de personas de
cualguier institucion.

Determinacién del crecimiento o
reducciéon del personal de las
institucicnes.

Valorizacion real de las institu-
ciones (datos de planilla).

Informacion puntual para la ge-
neracién de politicas de recursos
humanos y salariales.

Contro! del multipte empleo.

informacién gerencial.

Estrategia de implantacion

Se hicieron presentaciones a los
titulares y alos encargados dela
administracién de 1os recursos
humanos en |as instituciones del
Estado, sobre ias bondades del
sistema institucicnal.

Se levanto la informacion de los
empleados en un Mdéduio de
Recoleccion Institucional, MRI,
en el cual era muy facil la digi-
tacion de los datos.

Se instald el Sistema SIRH-
Institucional en aquellas insti-
tuciones que ya contaban con
datos actualizados en el MRI.

Se equipé un aula del Depar-
tamento de Capacitacion del
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Ministerio de Hacienda, para
impartir las capacitaciones del
Sistema.

Se adiestrd a por lo menos 3
personas por institucién, en la
operacidn de cada uno de los
mddulos desarrollados.

Se doté de equipo a algunas
instituciones que no contaban
con ¢l adecuado, para la
operacion del sistema.

Niveles de implantacion del SIRH

SIRH-l, en unidades descon-
centradas de RR.HH de las
instituciones.

SIRH-IC, en unidades de RR.HH
institucionales.

SIRH-C, en e! Ministerio de
Hacienda.

Estrategia para la sostenibilidad

Mantenimiento del sistema insti-
tucional, de acuerdo a la realidad
de nuestras instituciones y a
cambios ocurridos en las norma-
tivas que rigen los RR.HH, por
parte del equipo informatico
nacional encargado de la admi-
nistracion del SIRH en el Minis-
terio de Hacienda.
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® Asistencia técnica permanente
en sitio y en forma remota a las
instituciones usuarias del siste-
ma, en el uso de la aplicacién
informatica.

®  Elaboracion de guias rapidas
parala mejor comprension de los
mddulos del sistema.

¢ |mpulso del uso del médulo de
“Emisién de Planillas”, lo que
permite mantener las bases de
datos actualizadas.

® |ncorporacién de nuevas OpcCio-
nes para intercambiar informa-
¢cidn con otros sistemas como
SAFl, Banca Privada, AFP’s,
INPEP, Seguro Social.

® Inversidon complementaria para
fortalecer la capacidad institu-
cional, en capacitacién cons-
tante y dotacion de nuevo
equipo.

¢ Integracién con SAFI.

¢Qué es SAF1 ?

Es el Sistema de Administracién
Financiera Integrada del gobierno de
El Salvador, e incluye las actividades
de presupuesto, tesoreria, contabi-
lidad y crédito pablico; y esta siendo
gjecutado por el Ministerio de Hacien-
da, a través del Proyecto SAFI. Para
esto se ha disefado un sistema
informético que se ha instalado en
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todas las instituciones del gobierno.
Ademas, se han contratado los ser-
vicios de una empresa de telecomu-
nicaciones para proveer €l servicio de
conexion en linea de todas las
instituciones con el Ministerio de
Hacienda, a través de una red de fibra
Optica.

Relacién del SIRH con SAFI

®  Presupuesto de recursos hu-
manos

®  Planillas de pago

Integracién con SAFI

® En febrero de 1999, el compo-
nente informatico de la reforma
de recursos humanos en El
Salvador, pasa a formar parte
del Proyecto SAFI, del Ministerio
de Hacienda.

® Se cred un plan de integracion
entre ambos sistemas que
contemplaba lo siguiente:

° |nstalacion del sistema
SIRH-I en el servidor de las
UFI’s.

° Incorporacién de los equipos
de RR.HH a la red infor-
mética de las UFI’s.

° En algunos casos integra-
cién de redes internas con
las de las UFI’s.
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° Flujo automatico de datos
entre los sistemas.

Beneficios de la integracion

®  Generacion de cultura de trabajo
en equipo entre las unidades

de RR.HH. y las unidades
financieras.
® Mayor oportunidad para las

URHI's de conectar equipos
adicionales a la red, segun la
demanda o el volumen de
informacioén a procesar.

® Se generard automaticamente
informacién de plazas para el
presupuesto de RR.HH y de
planilas de pago para la
Contabilidad, desde el Sistema
SIRH hacia el SAFI.

® Se recibird automaticamente
desde el Sistema SAFI, la Ley de
Salarios que servird para la
refrenda y/o  reorganizacion
automética de plazas del afio
siguiente.

®  Mejor e inmediata comunicacion
con las instituciones, a través de
la red de comunicaciones del
SAFI, lo que agilizara la atencion
de los requerimientos de los
usuarios.

® Se aprovechara la red de

comunicaciones del SAFI para
centralizar la informacién de
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RR.HH. de las instituciones del
sector publico y para dar soporte
remoto a las aplicaciones desde
el Ministerio de Hacienda.

Se aprovechara el Sistema de
Help Desk implementado por
SAFI, para la atencién de los
requerimientos de las institucio-
nes, en cuanto a problemas de
equipos, redes y capacitacion.

Se podran aprovechar las 3
salas equipadas tanto para la
capacitacion del Sistema SAFI,
como para el SIRH.

Resultados cuantitativos

Se cuenta con ciento ochenta y
cinco instalaciones del sistema
en ochenta y seis instituciones
del sector publico.

Cincuenta y dos instalaciones
de treinta y dos instituciones
estan elaborando las planillas
de pago con el Sistema SIRH-I.

Se cuenta con la informacion
actualizada de setenta y cuatro
instituciones, que hacen el
75% de los empleados pu-
blicos. Mas de tres mil personas
han sido capacitadas en el uso
de los diferentes mddulos del
SIRH.

Se cuenta con el 80% de las
URHI’s conectadas a la red de

‘énero-dicienibre/2000

las UFI's en las instituciones del
sector publico.

Resultados cualitativos

L] Se ha roto el mito de que las
unidades de recursos humanos
eran unas simples oficinas pasa
papeles.

L] Mayor protagonismo y eficacia
de las unidades de RR.HH en la
generacién de informacion acer-
ca de los empleados de sus
instituciones.

® Se ha elevado el nivel de
credibilidad de las URHVI’s, al
compartir responsabilidades que
antes eran exclusivas de las
unidades financieras.

® Se ha logrado determinar clara-
mente los puntos de conver-
gencia entre los Sistemas SIRH
y SAFI (Presupuesto de RR.HH
y Planillas de Pago).

Equipo de soporte del SIRH
en el Ministerio de Hacienda

] Un coordinador

®  (Cinco técnicos informaticos

Dandole mantenimiento a los
Sistemas SIRH-I y SIRH-C, vy
atendiendo ciento tres institu-
ciones del sector publico, con el
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apoyo de las demas areas del
Proyecto SAFI: Soporte Técnico,
Comunicaciones, Servicio al
Cliente y Capacitacién.

Factores de éxito
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Contratacién de firma con-
sultora.

Contratacién de personal nacio-
nal de contraparte.

Lenguaje de programacién
accesible, barato y que no utiliza
muchos recursos de hardware.

Estrategia de implantacion y
seguimiento.

Integracién con SAFI.

Nuevos proyectos

Desarrollc de una aplicacion
central de consultas geren-
ciales, en ambiente windows.

Publicacion de una pagina en
Internet con informacién del
SIRH.

Publicacién de una péagina en
internet con informacion esta-

distica sobre el empleo pablico
en El Salvador.

Nuevos mdédulos conforme a
demandas de implementacién
del nuevo modelo de gestion de
RR.HH que apruebe el Gobier-
nodela Republica o
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Informacioén estadistica
de los funcionarios ptiblicos del Istmo

Rethelny Figueroa de Jain*

Centroamericano

PRESENTA INFORMACION ESTADISTICA DE LOS FUNCIONARIOS PUBLICOS DEL ISTMO
CENTROAMERICANO CON RESPECTO AL NUMERO DE CARGOS, SU DISTRIBUCION POR
SECTOR, INSTITUCIONES, MONTO SALARIAL, OCUPACION, ETC.

Introduccién

La necesidad de contar con
informacién actualizada concerniente
a los recursos humanos del sector
publico, como base parala definicidén y
operacionalizacién de politicas en
este - campo - en  particular y sus
incidencias en otras materias en
general, es de caracter imperativo.

Algunas razones que justifican
este requerimiento son entre otras, las
siguientes:

. Los nuevos roles del Estado.

* Coordinadora Técnica del Instituto
Centroamericano de Administracién
Publica, ICAP.

enero-diciembre/2000

e La redefinicion de las compe-
tencias de la administracion
publica de la Region.

. La modernizacibn de las
instancias a cargo del Régimen
de Servicio Civil, en el Istmo
Centroamericano.

e  Elredisefio funcional del aparato
administrativo del Estado.

e La recomposicion de las carac-
teristicas de los recursos hu-
manos del sector publico.

Por tal motivo y con el propésito
de coadyuvar a solventar esta defi-
ciencia, a continuacién se presenta
informacion estadistica de los fun-
cionarios publicos centroamericanos
bajo el Régimen de Servicio Civil ¢
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CUADRO 3

GUATEMALA
ESTADISTICAS DE PERSONAL PUBLICO
GOBIERNQ CENTRAL
NUMERO DE PUESTOS Y COSTOEN EL
GAUPO "0" SUELDOS Y SALARIOS

1995 - 1999
Ao Nimero de Monto de salarios
Puestos en millones de Q.
1985 151,615 1,7204
1996 148,346 ' 25435
1997 154,371 2,809.5
1998 156,294 3,444.5
1999 179,731 : 4,196.6

NOTA:

Fuente:
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La informacién del ndmero de puestos corresponde af cuadro 1y cuadro 2.

El monto de salarios ¢orrespande al Organismo Ejecutivo, Legislative y entidades descentralizadas que
administra l[a ONSEC.

Ciloulas efectuados por ef Sector de Planificacion e Investigacién, con base a investigacidn reafi-
zada en ef documenlo que contiene el Cierre del Ejercicio Contable y Liquidacién def Prest-

puesio de Ingresos y Egresos del Estado, de la Direccidn de Contabilidad def Estado del

Ministerio de Finanzas Pdblicas.

CUADRO 4
GUATEMALA
NUMERO DE PUESTOS DEL GOBIERNO CENTRAL
PORA NIVEL ACADEMICO
1999
Nivel académico Ndmero
de puestos

TOTAL B 175,500

Dogctorado {Doctorado, Maestrias, efc.) 4095
Profesional (Graduado Universitario} 2870
Bachillerato {Nivel Técnico Universidad) 28322
Secundaria (Solo Nivel Medio} 96537
Primaria 43666

Nota: incluye puestos cubiertos y no cubiertos por €l Plan de Clasificacion de tiempo
completo y parcial del rengién 011 y 022.
No se incluyen puestos de las entidades descentralizadas que administra la

Oficina Nagional de Servicio Givil. .
Incluye puestos del Magisterio Nacional, Ministerio de la Defensa, Procura-
duria General de la Nacion, Cuerpos de Sequridad y Relaciones Exteriores.

Fuente: Registros estadisticos del Departamento de Administracidn de Puesios, Re-
muneraciones y Audilorias Administrativas.
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CUADRO 12

EL SALVADOR

RECURSOS HUMANOS SEG(N EL REGIMEN QUE LOS REGULA

2000

Régimen Plazas Monito (¢)

Docente 29,321 1,389,791,875
Policial 18,284 750,829,800
Diplomético y Consular 143 4,231,467
Codigo de Trabajo (Jomales y Contratacion Colectiva) 16,509 708,461,500
Contrafo Individua! de Trabajo 20,760 1,197,785,760
Ofros* 54,576 3,282,578,853

TOTAL 139,593 | 5,870,156,488

*Incluye personal en puestos politicos, Camera Administrativa y otros excluidos por ley de

Carrera Administrativa.
Fuente: Ley de Presupuesto 2000.
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CUADRO 13

HONDURAS
CUADRO CONSOLIDADO DEL NUMERO DE RECURSOS HUMANOS
Y TOTAL DE SUELDOS ANUALES PAGADOS
POR SECRETARIA DE ESTADO

2000
Recursos Humanes Sueldos Anuales
Secretaria
Namero! % En lempiras %

Presidencia dela Repﬂblica 37 0.10 4.513.404.00 0.20
{Setco., Admdn} o
Gobernacion y Jusficia 484 1.70 26,176,487.65 1.50
Relaciones Exteriores 372 1.30 32,662,538.09 1.80
Defensa Nacional 41 0.10 3,877,073.00 0.20
Industria, Comercio y Turismo 334 1.20 22,281,528.47 1.20
Finanzas 665 2.30 54,700,186.33 3.00
Educacion 7,506 26.10 339,550,616.00 18.80
Salud 15,344 53.30 | 1,088,510,336.73 | 60.30
Cultura, Arte y Deporles 312 1.10 17,336,486.00 1.00
Trabajo y Seguridad Social 548 1.90 29,125,684.00 1.60
Obras Piblicas, Transporte y Vivienda 1,391 4.80 76,571,641.73 4.30
Despacho Presidencial 172 0.60 14,548,030.00 0.80
Recursos Naturales y Ambiente 329 1.20 23,938,978.00 1.30
Agricultura y Ganaderia 759 2560 43,681,610.00 240
Seguridad 483 1.70 28,126,938.00 1.60

TOTALES 26,777 100.0 | 1,805,601,533.00 { 100.00

Fuente: Direccidn General de Servicio Civil de la Secrefarfa de Estado del Despacho
Presidencial de Honduras.
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CUADRO 14

HONDURAS
CONSOLIDADO DEL NUMERO DE RECURSOS HUMANOS
Y TOTAL DE SUELDOS ANUALES PAGADOS,
DISTRIBUIDOS POR TIPO DE PUESTO

2000
Salarios anuales
Tipos de puestos En lempiras Porcentaje
Directivos 32,490,313.68 1.8
Ejecutivos 37,800,338.61 21
Técnicos 760,481,075.57 421
Administrativos y de apoyo 974,829,810.14 54.0
TOTAL 1,805,601,538.00 100.0
Fuente: Idem Cuadro 13.
CUADRO 15
HONDURAS

CUADRO CONSOLIDADO DEL NUMERO DE RECURSOS HUMANOS
Y TOTAL DE SUELDOS ANUALES PAGADOS,
DISTRIBUIDOS POR NIVEL ACADEMICO DEL SERVIDOR PUBLICO

2000
Recursos humanos Salarios anuales
Nivel académico Nimero Porcentaje En lempiras Porcentaje

Doctorado 1,987 6.90 438,133,500.00 2427
Maestria 74 0.26 10,360,000.00 0.57
Licenciatura 1,910 6.64 205,030,588.00 11.36
Secundaria 12,263 42.61 596,083,058.34 33.01
Primaria (completa e
incompleta 12,543 43.59 555,094,391.66 40.79

TOTAL 28,777 100.00 1,805,601,538.00 100.00

Fuente: fdem Cuadro 13.
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CUADRO 16

HONDURAS
CUADRO CONSOLIDADO DEL NUMERO DE RECURSOS HUMANOS
Y TOTAL DE SUELDOS ANUALES PAGADOS,
DISTRIBUIDOS POR REGIMEN O LEGISLACION

POR LA CUAL SON REGULADOS
2000
Recursos humanos Salarios anuales
Tipo de legislacidn por la cual son
regulados Nimero % En lempiras %
1. Ley de Servicio Civit y su 21,785 2749 | 1,006,107,75160 | 21.77
Reglamento

2. Estatutos Profesionales (Estatuto | 46,922 59.21 2697,300,000.00 | 58.36
del Docente)

3. PorLey de Servicio Civil 3,084 3.89 525,499,189,60 | 11.37
y Estatutos Profesionales

4. Personal excluido (no se rige 3,908 4.93 273,944,506.80 | 5.93
por ningln sistema)

5. Porcontrato 1,064 1.34 57,366,332.00 | 1.24

6. Porjomada 2488 3.14 61,493,982.00 | 1.33
TOTAL 28,777 100,00 | 4,621,711,852.00 | 100.00

Fuente: Idem Cuadro 13,
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CUADRO 18

NICARAGUA

GOBIERNO CENTRAL

COMPORTAMIENTO DE LA OCUPACION
Y LOS SALARIOS POR ORGANISMOS

EN DOLARES
1990-2000
Qrganismos 1930 1991
Ocupados Salatio US$ Ocupados | Salario USS
Asamblea Nacional 308 185.569,117 275 126.725.91
Gorte Suprerna de Justicia 1277 195,702.700 1.284 284.978.43
Goensejo Supremo Electorat 33z 54.395.139 245 53.994.83
Contraloria General de fa Republica 263 52.319,199 185 50.766.21
Presidencia dela Repiblica 757 145.357.779 468 121.280.25
Ministerio del Trabajo 509 126.201.365 447 75.517.30
Ministerio de Hacienda y Grédito Publice 2.705 317.100.110 1.913 357.044.04
Ministeric de Fomento, Industria y Comercio 493 92.073.268 251 60.797.02
Ministerio de Transporte e Infraestructura 833 188.604.639 650 129.619.32
Ministerio de Cooperacién External/
Ministerio de Agricultura y Forestal 1.856 239.663.910 1.157 189.150.63
Ministerio de Relaciones Exteriores 379 103.430.236 216 53.801.04
Ministerio def Ambiente y Recursos Naturales 499 100.069.749 420 69.697.24
Ministerio de la Familia
Procuraduria General de Justicia 248 57.877.821 179 45,889.48
Ministerio de Accidn Social”
Instituto Nicaragliense de Reforma Agraria 101.085.029
Instituto Nicaragliense de Fomento Municipal 72 39.441.651 89 27.063.70
Instituto Nicaragiiense de Culiura 340 59.655.989 268 37.681.97
Instituto Nicaragliense de Estudios 657 145.681,967 410 70.272.78
Territoriales 134 20.141.075 a0 21.503.21
Instituto Nicaragtiense de Estadisticas 327 48.530.907 208 24.217.82
y Censos i0 3.730.20
Instituto Nicaragiiense de Juventud
v Deportes
Instituto Nicaragiiense de la Mujer
Comisién Nacional de Energia
Ministerio de Turismo"
Gonsejos y Gobiernos 218 73.725.136 190 44,112.13
Instituto Nicaragliense de Desarrollo 42 22.871.103 65 20.476.88
Regiones Auténomas
Gomisién Nacicnal de Apoyo al Combatiente™ 506 54.641.607 194 19.795.15
Instituto Nicaragliense de Repatricion® 61 31,853,112 51 17.183.60
Radio Nicaragua 2 148 28.072.522 82 12.980.28
Teatro Nacional 54 14.798.707 53 B.678.12
Instituto Ecuestre™ 17 6.871.776
Comisién Macionai Pro-Derechos Humanos® 27 3.170.781
Instituto Historia de Nicaragua® 61 3.261.468
Sub-Total 13.163 | 2.512.167.865 9.400 | 1.926.957.63
Ministeric de Eduecacion, Guitura y Deportes 32.216 | 3.073.181.777 30,985 | 3.100.265.78
Ministerio de Salud 23.011 | 2.227.314.940 19.864 | 2.497.685.51
Ministerio de Gobemacién 10.838 | 1.503,99552
Ministerio de Defensa 2931 445.986.19
TOTAL 68.300 | 7.812.614.58 74.018 | 9.474.890,63
sigue...
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Crganismos 1992 1993
Ocupados | Salario USS QOcupados | Salaric USE

Asamblea Nacicnal 291 140.564.96 306 116.192.61
Corte Suprema de Justicia 1.293 368.470.73 1.314 207.880.66
Consejo Supremo Electoral 253 55.864.62 255 81.560.02
Contraloria General de la Repiblica 115 45.168.78 127 37.000.54
Presidencia de la Replblica 286 82.766.82 247 55.886.58
Ministeric del Trabajo 481 131.179.55 1.638 209.574.72
Ministerio de Hacienda y Crédito Piblico 1.971 459.208.96 1.926 380.196.01
Ministerio de Fomento, Industria y Gomercio 240 65.000.07 287 68.792.97
Ministerio de Transporte e Infraestructura 1.067 200.839.96 1.095 177.466.37
Ministerio de Cooperacidn Externa” 192 65.003.74 197 63.476.69
Ministerio de Agricultura y Forestal 841 189.847.33 533 108.438.22
Ministerio de Relaciones Exteriores 2N 72.615.51 228 57.213.86
Ministerio del Ambiente y Recursos Naturales 423 91.837.92 424 73.311.21
Ministerio de la Familia
Procuraduria General de Justicia 180 67.561.84 207 57.438.58
Ministerio de Accién Social” 142 43.575.98
Instituto Nicaragliense de Reforma Agraria” 278 72.051.62 283 59.165.22
Instituto Nicaragitense de Fomento Municipal 102 30.124.24 103 24.158.44
instituto Nicaragiiense de Cultura 265 65.557.88 265 53.708.15
Institutc Nigaragiense de Estudios

Territoriales
instituto Nicaragiense de Estadisticas B85 19.915.15 a7 16.340.82

y Gensos 206 37.570.56
Instituto Nicaragiense de Juventud 206 46.010.89

y Deportes
Instituto Nicaragiiense de la Mujer 13 5.226.20
Comisién Nacional de Energia
Ministerio de Turismo"” 119 32.957.75
Consejos y Gobternos 176 43.629.64
Institute Nicaragliense de Desarrollo 59 18.994.47

Regiones Auténomas
Comisién Nacional de Apoyo al Gombatiente”
Institute Nicaragiiense de Repatricion”
Radio Nicaragua 2
Teatro Nacional
Institulo Ecuestre”
Comisién Nacional Pro-Derechos Humanos”
Institute Historia de Nicaragua®
Sub-Total 90.050 | 2.337.637.87 9.980 | 2.042.014.97
Ministerio de Educacion, Gultura y Deportes 30.770 3.422,136.44 26,632 | 2.393.742.29
Ministerio de Salud 20.482 2.639.271.84 20,697 | 2.180.687.14
Ministerio de Gobernacién 10.627 1.476.607.15 0.659 | 1.124.829.29
Ministerio de Defensa 1.531 238.557.57 1.506 186.711.32
TOTAL 72.469 [ 10.114.210.88 68,483 | 7.926,986.01
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Consejos y Gobiernos
Institute Nicaragiiense de Desarrollo
Regiones Auténomas

Instituto Nicaragiense de Repatricién®
Radio Nicaragua 2

Teatro Nacional

Instituto Ecuestre”

Comisién Nacional Pro-Derechos Humanos®
Instituto Historia de Nicaragua®

Organismos 1994 1995
Ccupados Salario US$ Ocupados | Salario US$
{ Asamblea Nacional 311 105.009.684 317 95.872.47
Gorte Suprema de Justicia 1.316 265.715.96 1.337 247.224.08
Consejo Supremo Electoral 260 75.613.86 258 81.959.08
Contraloria General de la Repdblica 132 34.849.36 134 33.431.94
Presidencia de la Republica 262 75.419.40 245 66.796.52
Ministerio del Trabajo 1.844 193.509.59 1.508 174,034.92
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico 1.804 332.793.64 1.776 304.798.54
Ministerio de Fomento, Industria y Comercio 277 64.192.66 286 61.510.35
Ministerio de Transperte e Infraestructura 1.011 151.198.43 548° 79.652.94
Ministerio de Cooperacidn 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 la Familia
Procuraduria General de Justicia 210 52.756.91 207 46.753.28
Ministeric de Accién Sccial” 143 40,362.04 a8 24.597.89
Instituto Nicaragiiense de Reforma Agraria” 289 51.432.12 217 37.685.45
Instituto Nicaragilense de Fomento Municipal 103 29.067.68 103 26.168.50
Instituto Nicaragiiense de Cultura 265 49,243.08 265 44,224.29
Instituto Nicaraglense de Estudios 373 63.493.58
Territoriales
Instituto Nicaragiiense de Estadisticas 83 14.090.87 67 10.624.58
¥y Censos
Instituto Nicaragiiense de Juventud 104 23.492.22 105 21.468.26
y Deportes
Instituto Nicaragliense de fa Mujer
Comisién Nacicnal de Energia
Ministerio de Turismo" 114 29.049.16 108 26.461.08

Comisidn Nacional de Apoyo al Gombatiente”

182 33.432.57

Sub-Total 9.527 1.852.147.31 9.241 | 1.700.877.77
Ministerio de Educacidn, Cultura y Deportes 25963 2.350.864.28 21.066 | 1,885.022.64
Ministerio de Salud 21.296 2.095.604.40 22,129 | 2012.011.03
Ministerio de Gobernacidn 9.676 1.021.683.99 9.411 | 1.015.145,565
Ministeric de Defensa 1.976 359.723.04 14.083 | 1.005.673.41
TOTAL 6B.438 7.680.023.02 75930 | 7.618.230.40
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Organismos 1996 1997
Qcupados | Salario US$ Qcupados | Salario 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 57.937.10 142 54,788.18
GContraloria General de la Repiiblica 132 30.287.50 133 27.589.23
Presidencia de la Republica 235 63.891.90 276 134.014.52
Menisterio del Trabajo 1.486 155.635.35 322 58.398.36
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico 1.679 266.,759.51 1.635 268,685.49
Ministerio de Fomento, Industria y Gomercio 268 55.543.33 226 44,069.82
Ministerio de Transporte e Infraestructura 481 67.71215 397 52512.38
Ministerio de Cooperacion Externa” 125 29,695.19 84 16.145.57
Ministerio de Agricultura y Ferestal 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 la Familia
Procuraduria Gaeneral de Justicia 207 §5.721.42 161 41.112.34
Ministerio de Accién Social” 84 22.150.27 54 14,056.15
instituto Nicaragiiense de Reforma Agraria” 212 34.628.97 171 28.162.37
Instituto Nicaragiiense de Fomento Municipal 102 23.467.60 103 21.147.58
Instituto Nicaragibense de Cultura 265 40.922.07 224 32.077.27
Instituto Nicaragizense de Estudios 349 54.829.38 270 40,877.03
Territoriales
Instituto Nicaragiense de Estadisticas 65 9.348.50 46 6.718.68
y Censos
Instituto Nicaragliense de Juventud 104 19.480.55 97 16.942.02
y Deportes
Instituto Nicaragiiense de la Mujer 14 3.867.18
Comisién Macional de Energia
Ministerio de Turismo” 70 18.986.94 69 17.425.48
Consejos y Gobiernos 180 30.043.19
Instituio Nicaragliense de Desarrollo
Regiones Auténomas
Comisién Nacional de Apoyo al Combatiente”
Instituto Nicaragliense de Repatricion”
Radio Nicaragua 2
Teatro Nacional
Instituto Ecuestre”
Comisién Nacional Pro-Derechos Humanos®
Institutc Historia de Nicaragua®™
Sub-Total : 9.048 1,732.164.37 7.128 1 1.625.274.92
Ministerio de Educacién, Cultura y Deportes 18,766 1.560.736.75 18,530 { 1.419.067.37
Ministerio de Salud 22170 1.860.480.97 22.269 | 1.894.010.76
Ministerio de Gobernacidn B.955 895.949.80 8.606 803.335.09
Ministerio de Deferisa 14,083 897.512.15 14.139 860.161.13
TOTAL _ C 73,022 | 6.946.844.03 70.972 | 6.591.849.27
sigue...
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Organismos 1998 1898
Ocupados Salario US$ Ocupados | Salaric US$

Asamblea Nacional 381 162.869.06 378 162.496.08
Corte Suprerna de Justicia 1.685 606.756.96 1.780 713.834.98
Gonsejo Bupremo Electoral 185 61.856.02 204 63.907.55
Contraloria General de la Republica 277 148.185.81 264 129.048.85
Presidencia de la Republica 357 277.534.14 506 372.409.08
Ministerio del Trabajo 321 57.181.59 313 57.917.34
Ministerio de Hacienda y Crédito Pubiico 1.691 360.355.19 1.712 391.423.69
Ministerio de Famente, Industria y Comercio 156 75.528.69 174 75.026.80
Ministerio de Transporte e Infraestructura 366 63.638.68 330 58.110.95
Ministerio de Cooperacion Externa”

Ministerio de Agricultura y Forestal 497 118.996.94 378 93.546.31
Ministerio de Relaciones Exteriores 271 122.034.43 254 111.036.66
Ministeric del Ambiente y Recursos Naturales 122 48.610.46 163 53.848.40
Ministerio de la Familia 17 12.650.65 397 7343412
Procuraduria General de Justicia 196 67.372.04 200 62.980.95

Ministerio de Accidn Social”
Instituto Nicaragiiense de Reforma Agraria”

Instituto Nicaragliense de Fomento Municipal 29 24.870.13 104 24.131.92

Instituto Nicaragliense de Cultura 219 35.665.01 229 36.235,67

Instituto Nicaragliense de Estudios 264 47.422.99 2685 62.286.51
Territoriales

Instituto Nicaragiiense de Estadisticas 46 8.776.00 46 8.142.01
y Censos

Instituto Nicaragiiense de Juventud 94 17.670.44 96 17.214.20
v Deportes

Instituto Nicaragiiense de la Mujer 14 7.210.21 23 10.522.54

Comisién Nacional de Energia 8 7.331.16

Ministerio de Turismo” 69 20.947.95

Consejos y Gobiernos

Institute Nicaragliense de Desarrollo
Regiones Autdnomas

Gomisidn Nacienal de Apoyo al Combatiente

Instituto Nicaragiiense de Repatricion®

Radio Nicaragua 2

Teatro Nacional

Instituto Ecuestre”

Comisién Nacional Pro-Derechos Humanos”

Instituto Historiade Nicaragua®

¥

Sub-Total 7.327 2,346,023.40 7.834 | 2.584.885.87
Ministerio de Educacién, Cultura y Deportes 18.195 1.620.717.07 14615 | 1.280.128.26
Ministerio de Salud 22.359 2.946,786.22 21.541 | 3.060.715.47
Ministeric de Gobernacién 8.802 959.514.23 8.798 | 1.101.405.00
Ministeric de Defensa 14.134 789.213.13 12.303 571.716.77
TOTAL 70.817 8.562.254.05 65.091 | 8.608.849.45

sigue...
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Organismos 2000
Qcupados | Salario US$
Asamblea Nacional 385 170.256.10
Corte Suprema de Justicia 2103 965.781.89
Consejo Supremo Electoral 203 67.884.53
Contraloria General de la Republica 308 162.320.13
Presidencia de la Repdblica 472 363.964.68
Ministerio del Trabajo 312 56.856.04
Ministerio de Hacienda y Crédito Piblico 1732 | 396.950.78
Ministerio de Fomento, Industria y Comercio 267 128.634.45
Ministerio de Transporte e Infraestructura 333 94.860.19
Ministerio de Gacperacién Externa”
Ministerio de Agricultura y Forestal 374 94.279.39
Ministerio de Relaciones Exteriores 318 139.044.93
Ministerio del Ambiente y Recursos Naturales 161 59.710.88
Ministerio de la Familia 385 80.501.04
Procuraduria General de Justicia 187 60.545.13

Ministerio de Accién Social”
Instituto Nicaragiiense de Reforma Agraria”

Instituto Nicaragiense de Fomento Municipal 100 23.529.63
Instituto Nicaragiiense de Cultura 234 35.679.23
Instituto Nicaragiiense de Estudios 266 61.030.00
Territoriales
Instituto Nicaragiiense de Estadisticas 46 7.978.28
y Censos
Instituto Nicaragiense de Juventud 86 15.693.74
y Deportes
Instituto Nicaragiense de la Mujer o5 41.085.89
Comisién Nacional de Energia 7 6:9?4:44

Ministerio de Turismo"

Consejos y Gobiernas

Instituto Nicaraglense de Desarrollo
Regiones Auténomas

Gomisién Nacional de Apoyo al Combatiente™

Instituto Nicaragiiense de Repatricién™

Radio Nicaragua 2

Teatro Nacional

Instituto Ecuestre”

Comisién Nacional Pro-Derechos Humanos™

Instituto Historia de Nicaragea®

Sub-Total 8.304 [ 3.003.779.37
Ministerio de Educacidn, Cultura y Deportes 14,901 | 1.399.333.31
Ministerio de Salud 21,570 | 3.171.497.19
Ministerio de Gobernacidn 8.508 | 1.042.360.93
Ministeric de Defensa 12.301 552.052.00
TOTAL 65.584 | 9.169.022.90

1/ Se eliminan con Ley 290 Junio 98.

2/ Se eliminan como parte del proceso de Reforma del Estade.

Notas:

1) Cifras a diciembre de cada afio, para Junio 2000.

2) No se incluye Personal Diplomatico.

3} Ejército incluye cargos totales, no incluye total de salarios.

4) De 1990-1999 se tomd e} tipo de cambic promedic a diciembre de cada afio, en et 2000 tipo de cambio
promedio de Junio de acuerdo a indicadores del B.C.N.

5) Incluye Salario Neto y Otros Devengados.

Fuente: Direccidn dala Funcidn Publica. Ministerio de Hacienda y Crédite Publico. Nicaragua, 2000,
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CUADRO 19

NICARAGUA
GOBIERNO CENTRAL

OCUPACION Y SALARIO BRUTO PROMEDIO

DIC./90-99 - JUNIO 2000
EN DOLARES

Afios Total ocupacién Salario bruto
1990 68.390 114
1991 74.018 128
1992 72.469 140
1993 68.483 116
1994 68.438 112
1995 75.930 101
1996 73.022 95
1897 70.972 93
1998 70.817 121
1999 65.091 132
2000 65.584 140

Fuente: Idem Cuadre 18.
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CUADRO 24

COSTA RICA
COMPARACION DE LA POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA
Y LOS EMPLEADOS PUBLICOS CUBIERTOS POR EL REGIMEN
DE SERVICIO CIVIL Y BAJO EL AMBITO DE LA AUTORIDAD PRESUPUESTARIA

1995-1999
Descripcidn/Afic 1995 1996 1997 1998 1999
PEA 1168055 1155021 1227333 1300005 1300146
Poblacidn total 3136020 3202440 3270700 3240909 3412613
Total empleados puiblicos 144582 141341 147238 145581 148394
Porcentaje con respecto a la PEA 12.38 12.24 12.00 11.20 11.41
Porcentaje con respecto a poblacidn total 4.61 4.41 4.50 4.36 4.35

Fuente; Dalos del cuadro daf Nimero de Empleados del Sector Piblico y de la Encuesta de Hogares del

Instituto Nacionat de Estadfstica y Censos.

CUADRO 25
CQSTA RICA
RECURSO HUMANO PUBLICO POR TIPO DE PUESTO
1994-1999

Tipos de puestos/Afio 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Superior 180 148 132 154 180 179
Ejecutivo 73 70 89 69 89 63
Administrativo 7803 7876 7055 6895 5569 4991
Profesionat Universitario 5362 5918 5040 5495 6090 6440
Técnico 9910 9930 9159 8816 9236 8773
Docente 30392 31731 33158 34964 37033 39307
Policial 9753 10189 10148 10094 9892 9829
De servicio 11599 9900 10339 9910 10619 10488
Total 75072 75762 75100 76397 78708 80070

Fuente: flesumen de las leyes de presupuesto de cada aifo, comparando los datos con los cuadros consalidados de in-

Tormacidn de la Autoridad Presupuestaria para cada aflo, comprendiendo dnicamente ef recurso humano de fa
Administracisn Cenlral, Poder Legistativo, Poder Judicial, Contralorfa General de la Republica, Tribunal Supremo

de Elecciones y Defensoria de fos Habitantes de fa Republica.
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CUADRO 27
PANAMA

NUMERO DE RECURSOS HUMANOS
Y MONTO TOTAL DE SALARIOS ANUALES PAGADOS

1998-1999
1998 1999
Empleados Monto Empleados Monto

Entidades Auténomas y 55.296 398.748.864 50.362 368.767.512
Semi-Auténomas

Municipios 6.168 24.139.140 5.621 23.870.556
Gobierno Central 94.748 593.368.140 94.456 535.916.508
Total 156.212 1.016.256.144 150.439 928.554.576

Fuente: Direccion General de Carrera Administrativa. Presidencia de la Reptblica de Panama.
Panama, 2000.

CUADRO 28
PANAMA

NUMERO DE EMPLEADOS Y MONTO TOTAL )
DE SALARIOS ANUALES PAGADOS, SEGUN SEXO E INSTITUCION

1999
Sexo
N ) Totales
Institucién Hombres Mujeres
Empleados Monto Empleados Monto Empleados Monto

Entidades Auténo- 24.302 188.309.832 26.060 180.457.680 50.362 368.767.512
mas y Semi-

Auténomas

Municipios 3.166 13.376.472 2.455 10.494.084 5.621 23.870.556
Gobierno Central 47.011 271.137.192 47.445 264.779.316 94.4586 535.916.508
Total 74.479 472.823.496 75.960 455.731.080 150.439 928.554.576

Fuente: Idem Cuadro 27.
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CUADRO 29

PANAMA

SALARIO PROMEDIO MENSUAL EN EL SECTOR PUBLICO,

SEGUN SEXO E INSTITUCION

Salario promedic mensual
Institucion
Hombres Mujeres
Entidades Auténomas y Semi-Autonomas 645,73 577,06
Municipios 352,09 356,21
Gobierno Central 480,63 465,06
Total 529,03 499,97

Fuente: Idem Cuadro 27.
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CloORUITNEIMEOS

La funcién publica y sus reformas:
el Proyecto de Ley de Empleo

Justo Aguilar Fong*

Publico de Costa Rica

ANALIZA LOS PROBLEMAS RELEVANTES DE LA FUNCION PUBLICA Y LA PROPUESTA DEL
PROYECTO DE LEY DE EMPLEO PUBLICO DE 1993 CON LA LEY DE EMPLEO PUBLICO DE
1998, EN EL MARCO DE LA MODERNIZACION DEL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL DE

COSTA RICA.

Antecedentes
de la Reforma de la Funcion
Publica

Durante la Administracién Cal-
derén Fournier (1990-1994) se plan-
te6 la necesidad de modificar el
Régimen de Servicio Civil y establecer
un marco legal claro y definido de
gestion de la funcion publica para el
sector descentralizado. Como ele-
mento central de las reformas se

* Doctor en Economia con especialidad en
Finanzas Publicas y Organizacién Indus-
trial. Ex-Decano de la Facultad de Eco-
nomia de la Universidad de Costa Rica.
Director del Instituto de Investigacién en
Ciencias Econémicas de la Universidad
de Costa Rica.
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considerd que la restriccion a resolver
era el principio de la inamovilidad del
funcionario que solo puede removerse
por falta de fondos o de reorgani-
zacion institucional. Se disefiaron dos
componentes en esta reforma:

e La formuiaciébn de un proyecto
de ley de reforma al Régimen de
Servicio Civil para incorporar los
lineamientos que sobre funcion
publica habia planteado la
Comisién Consultiva para la
Reforma del Estado, COREC; y
la inclusién de un conjunto de
indicadores de eficiencia laboral
que sirvieran de base a la
determinacién de aumentos
salariales y de eventuales:
sanciones a los funcionarios
publicos.
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e Lla incorporacién y operaciona-
lidad del concepto de “esta-
bilidad” del funcionario, propia de
un sistema de méritos, en
sustitucion del concepto de
“inamovilidad”.

El programa se propuso el logro
de tres productos: un proyecto de ley
sobre el empleo publico; una revision
integral de las bases del empleo
plblico para reducir los excesos de
personal; y finalmente, un diagndstico
detallado sobre la situacion de los
recursos humanos en el sector publico
y una propuesta de reforma para el
Régimen de Servicio Givil.

La funcién publica
y sus problemas relevantes

El Sistema de Administracién de
Recursos Humanos del sector publico
se inici6 con la creacion de la
Direccion General de Servicio Civil
(Acuerdo Ejecutivo No 41), en 1953.
Sin embargo, su cobertura fue limitada
Unicamente a las instituciones del
Poder Ejecutivo; situacion que obligo
a los entes del sector descentralizado
a desarrollar sus propias unidades de
recursos humanos y procedimientos
conexos de la gestion de personal.

El estudio de la Comision de
Reforma del Estado Costarricense,
COREC, sefial6 en su diagnostico que
la Administracion del Estado com-
prendia seis administraciones de
personal en 1987 (Gobierno Central,
instituciones de servicio, empresas
plblicas no financieras, financieras,
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sociedades andnimas y gobiernos
locales), las cuales emplearon
159.411 funcionarios, es decir, un
16,4% de la fuerza laboral del pais. El
empleo del Gobierno Central repre-
senté un 42% del empleo publico, en
ese mismo afo.

Los problemas relevantes y
areas criticas del Régimen de Servicio
Civil apuntados por la COREGC,
todavia se mantienen y pueden
resumirse de la siguiente forma:

e  Mayor atencién de factores que
favorecen la estabilidad del
funcionario y su eficiencia en el
desempenio.

e La fijacion de salarios €
incentivos no considera el rendi-
miento del funcionario al ado-
lecer de una efectiva evaluacién
de su desempeno.

e No haycriterios claros y precisos
para la movilidad dei personal al
interior de la administracion
centralizada o hacia la adminis-
tracion descentralizada.

e La subordinacion del Director
General de Servicio Civil al Pre-
sidente de la Republica ha in-
fluido negativamente en la toma
de decisiones del Régimen.

e ElI Régimen no ha mostrado el
dinamismo  esperado  para
aumentar su cobertura al resto
de las administraciones de
personal. '

e El marco multilateral que define
las politicas salariales del sector
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plblico ha impedido un uso
significativo de los criterios
técnicos bajo laresponsabilidad
del Servicio Civil.

¢ Anquilosamiento del Régimen
ante la pérdida de su mision
frente a la expansién y aumento
de la complejidad del desarrollo
institucional pdblico  costarri-
cense. Fracaso de la desconcen-
tracién promovida por el Servicio
Civil en los afios ochentas.

¢ Se adolece de una estructura
salariagl  uniforme  en  las
diferentes administraciones de
personal.  Los  funcionarios
devengan remuneraciones irre-
gulares que no dependen de una
base salarial, sino que com-
prenden otros componentes
(pasos, anualidades, carrera,
zonajes, recargoes de funciones,
sobresueldes y otros reconoci-
mientos) que se aplican sin
criterios  comunes y que
presentan problemas de claridad
en las normas. No existe una
legislacién  Unica que provea
criterios uniformes en ia fijacion
de los salarios plblicos.

e La dificultad que tiene la admi-
nistracién para negociar con-
flictos colectivos, y que se
resuélven por la via judicial, para
locual, los Tribunales de Justicia
de Trabajo ignoran la normativa
administrativa vigente, asi como
las politicas y directrices
plblicas.

Las preocupaciones para me-
jorar la gestidén de la funcién publica
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fueron relacionadas con el mejor
desempenrio de la gerencia pdblica, la
gficiencia en la actuacién de los
funcionarios, métodos flexibles para
compensar un mejor desempeiio en el
cumplimiento de las tareas de los
servidores, sistemas de evaluacion de
mayor equidad, el papel de la
capacitacion en el desarrollo insti-
tucional, un mayor incremento de los
sistemas de informacién y el forta-
lecimiento del proceso de cambio en
las organizaciones.

En un estudio realizado en 1994,
por el Dr. Klingner (UCR/Servicio Civil)
se propuso el enfoque conocido como
Analisis de Dilemas Complejos (en
sustitucién del Enfoque de Problemas
Béasicos) para analizar la funcidén
ptiblica. En ese contexto, la gestion de
los recursos humanos fue analizada
desde la perspectiva de la legislacion,
la estructura y los procedimientos, por
medio del balance apropiado de tres
equilibrios basicos: primerg, un marco
de ley Onico o fragmentado; segundo,
una estructura responsable por la
administracion de los recursos hu-
manos que puede ser centralizada o
descentralizada; y finalmente, un
proceso de gestién que puede ser
rigido o flexible.

Las conclusiones de este estudio
en relacién con el marco juridico,
fueron las siguientes:

e El Estado no cuenta con una ley
marco de empleo pulblico, que
provea las normas para regular
las refaciones entre el Estado y
sus empleados (en materia de
contratacién, salarios, benefi-
cios, derechos, deberes, y nego-
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ciaciones colectivas) sin hacer
diferencia si se trata del nivel
central o del sector descen-
tralizado. El Estatuto de Servicio
Civil, en su forma actual, regulaa
los funcionarios del Poder
Central, pero no cubre al per-
sonal de las municipalidades o
de instituciones del sector
descentralizado, los cuales son
cubiertos por el Codigo de
Trabajo.

La Direccién General de Servicio
Civil es responsable por una
gestibn centralizada de los
recursos humanos en |as institu-
ciones del Poder Ejecutivo. Sin
embargo, sus competencias son
fundamentalmente de tramite en
las areas de reclutamiento,
seleccion, clasificacion y valo-
racién. A su vez, las instituciones
del sector descentralizado tienen
sus propias unidades de gestién
de los recursos humanos, y 1as
gerencias tienen la respon-
sabilidad de negociar esas
mismas competencias directa-
mente con los sindicatos de sus
trabajadores.

La Direccién General de Servicio
Civil, a su vez, depende de la
Presidencia de la Repdblica, 1o
que la hace vulnerable a las
influencias politicas de la admi-
nistracién de turno. A ello debe
agregarsele la ausencia de una
organizacidn unica que se
responsabilice por el desarrolio
de funciones importantes en la
gestién de la funcién puablica,
tales como la capacitacion, las

investigaciones administrativas y
de asesoria.

Sobre lo segundo, el estudio
sefalg la ausencia de una organi-
zacion dnicacon la responsabilidad de
orientar la seleccidén, actuacion,
movilidad y eficiencia del empleo
plblico; sino que por el contrario
existen instancias en varios niveles
del sector publico, las cuales operan
en forma fragmentaria.

El andlisis de los procedimientos
evalia el grado de rigidez versus la
flexibilidad requerida por la gestidn de
personal, en las siguientes areas:

e Acerca de la ubicacion de
puestos y la movilidad de em-
pleados, ({(esta dltima tanto
dentro de la administracion cen-
tralizada como hacia la descen-
tralizada) es poco 4gil y no obe-
dece a politicas establecidas.

e Acerca de la valoracidén de
puestos y la fijacién de salarios,
no se presenta una estructura
salarial uniforme basada en la
valoracion de puestos, ni califi-
caciones de individuos.

e La desconcentracién de la
Direccibn General de! Servicio
Civil ha mostrado que no existen
procedimientos claros y expe-
ditos en lo relacionade con. el
funcionamiento de las unidades
desconcentradas. Su implemen-
tacién ha sido insuficiente, en 1o
que a toma de decisiones se
refiere, asi como en su cober-
tura, pues no se ha dado en
todos los ministerios.
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e  Acercadelrendimiento del traba-
jador, la fijacién de salarios y
otros beneficios econémicos no
considera factores como rendi-
miento del trabajador a través de
la evaluacién del desemperio.

e Hay dos sistemas administra-
tivos para resolver conflictos
entre la gerencia y los emplea-
dos, lo cual produce inequidades
y tiende a favorecer los derechos
de los empleados en vez de la
actuacion de la institucion.

e Las funciones de capacitacion,
investigaciéon y documentacion
son débiles y fragmentadas.

El Informe Klingner recomendé
tres reformas que se integran entre si:

1. - La adopcién de un-marco-de ley
de empleo Unico para todos los
sectores del empleo publico.

2. La creacién de un organismo
rector de la gestién de recursos
humanos para la totalidad de la
administracién publica (con res-
ponsabilidades de planificacion,
evaluacién, capacitacion, docu-
mentacion y transferencia de
tecnologia administrativa).

3. Descentralizar el manejo de los
recursos humanos a los minis-
terios, las instituciones auté-
nomas y las municipalidades.

Tanto este informe (1994) como
el diagnoéstico de la COREC (1989)
concurren en la necesidad de contar
con una ley marco de empleo publico
que permita unificar las politicas y los
criterios de la administracién de los
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recursos humanos para el Poder
Central y las instituciones del sector
descentralizado. Ademas, hay con-
senso en la necesidad de rees-
tructurar la Direccién General de
Servicio Civil y de descentralizar la
gestién de recursos humanos en las
instituciones del Estado.

El Proyecto de Ley
del Régimen de Empleo
Publico de 1993

El Programa de Reforma del
Estado de la Administracién Calderén
Fournier propuso en relacion con la
primera recomendacion del Informe
Klingner un Proyecto de Ley del
Régimen de Empleo Publico, el cual
fue disefiado por un grupo de espe-
cialistas costarricenses contando con
el apoyo de dos consultores externos
(el Dr. Gerard Timsit, francés y el Dr.
Bruce Perlman, norteamericano), bajo
la coordinacién de la Dra. Anabelle
Ledn, Viceministra de Trabajo y Segu-
ridad Social (Vargas, 1994).

La propuesta fue preparada en
su fase inicial a través de una consulta
con las organizaciones laborales, la
cual durd un poco mas de un ano. Ello
permiti6 considerar los reclamos
planteados por los dirigentes sindi-
cales con relacién a los vacios de la
legislacién laboral costarricense; la
eliminacién de privilegios de ciertos
grupos de funcionarios publicos en -
detrimento de la mayoria; asi como los
planteamientos institucionales de los
Ministerios de Trabajo y de Plani-
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ficacion Nacional para ordenar las
politicas laborales en el sector estatal.

El proyecto tenia el proposito de
establecer las bases fundamentales
de la relacién del empleo publico, en
sU carédcter “administrativo laberal”
tanto para la Administracion Central
como para las instituciones del sector
descentralizado. Se excluyd bajo esta
concepcion a los otros  poderes
(Legislativo, Judicial y Electoral), asi
como a las municipalidades, las
universidades, y aguellas empresas
publicas que operan bajo el derecho
comUn (Corporacién Costarricense de
Desarrollo, CODESA; Radiografica
Costarricense S.A., RACSA, y Bancos
Comerciales del Estado).

El Proyecto de Ley del Regimen
de Empleo Publico considerd las
siguientes orientaciones:

e  Formular principios comunes y
generales para toda la admi-
nistraciéon plblica sin entrar en
detalles operacionales para
cada institucién.

e Mejorar la eficiencia guberna-
mental en la prestacién de los
servicios pablicos.

e - Promover una implementacion
coherente y gradual bajo condi-
ciones realistas impuestas por
las limitantes politicas, eco-
némicas y administrativas gue
operan en la administracién
plblica.

e Permitir el desarrollo de

principios y reglas constitucio-
nales de empleo publico (ré-
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gimen estatutario, eficiencia, ido-
neidad, estabilidad, equilibrio
presupuestario, igualdad y ga-
rantias sociales).

¢ Considerar la experiencia lo-
grada en la solucion de conflictos
laborales colectivos en la admi-
nistracién.

Un resumen de Ilos rasgos
relevantes de este Proyecto de Ley se
describe a continuacién, con refe-
rencia a los siete titulos que integran
esta normativa (MIDEPLAN, 1994).

e Titulo I: Presenta un capitulo
tnico con diez articulos gue
desarrollan los principios ¥y
disposiciones generales del
régimen de empleo publico, lo
cual incluye el marco juridico de
regulacion y su  cobertura
institucional.

e Titulo HI: Define los derechos,
deberes y prohibiciones gene-
rales de los empleados plblicos.
Establece un equilibrio entre los
principios del Derecho Adminis-
trativo y el Derecho Laboral a fin
de garantizar la eficiencia y la
legalidad administrativas de con-
suno con las garantias sociales
de los empleados pablicos.

e  Titulo Ill: Establece el régimen
general de empleo pablico y las
relaciones individuales de ftra-
bajo. Presenta como novedad,
un régimen comuin de empleo
publico, sin afectar las especi-
fidades institucionales, la estabi-
lidad en el empleo ligada a la
idoneidad, la flexibilidad del
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empleo publico ligado a sus
movimientos entre las diferentes
instituciones publicas sin demé-
rito de la estabilidad y derechos
de los empleados publicos.

Titulo 1V: Establece las regu-
laciones del régimen de impug-
nacién judicial en materia de
empleo publico. Se fundamenta
en el reconocimiento de la
naturaleza juridica especial de la
relacién del empleo publico, en
el marco del Derecho Adminis-
trativo y Laboral. Crea la
Jurisdiccion de la  Funcién
Publica en sustitucién del actual
Tribunal de Servicio Civil, como
instancia obligatoria de solucién
de conflictos laboral-adminis-
trativos entre las instituciones
publicas y sus empleados. Esta-
blece una Unica jurisdiccion
especializada, diferente a o
contencioso-administrativo y ala
laboral existente.

Titulo V: Crea por primera vez el
régimen de negociacion colec-
tiva en el sector publico,
estableciéndose el ambito de
ampliacién, las garantias en
favor del funcionamiento efi-
ciente y la continuidad de los
servicios esenciales. Asimismo,
define la representatividad vy
titularidad de las organizaciones
de empleados publicos en los
tres niveles (nacional, profesio-
nal e institucional) y la definicién
de las organizaciones mas

Nacional de Control en el Sector
Publico, asi como la Comisién
Nacional de Negociacién Colec-
tiva. La primera estaria com-
puesta por cinco ministros o sus
representantes quienes aprue-
ban las convenciones colec-
tivas. La segunda, es una
comision bipartita y paritaria
integrada por cinco represen-
tantes de cada sector (guber-
namental y de los empleados
publicos), la cual ratifica todas
las disposiciones relativas a
salarios y remuneraciones en el
sector plblico. También se crean
Comisiones Paritarias de Rela-
ciones Laborales en todas las
instituciones publicas a fin de
analizar y recomendar los
asuntos correspondientes a las
relaciones individuales y colec-
tivas de empleo en cada
institucién.

Titulo VI: Establece las regula-
ciones de la huelga en los
servicios publicos no esenciales
que estan bajo la responsa-
bilidad del Estado.

Titulo VII: Se refiere a la
capacitacion de los empleados
publicos, al régimen general de
prescripcion, a las normas de
ajuste y derogatorias asi como al
reconocimiento de los derechos
adquiridos. Destaca la creacion
del Juzgado y del Tribunal
Superior de la Funcién Publica.

El Programa de Reforma de la

representativas con la incorpo- - Funcién Publica formulé el Proyecto
racion de otras organizaciones de Ley del Régimen de Empleo
no sindicales. Crea la Comisién  Publico, propuesta que permitiria
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articular para tedas las instituciones
de la administracién piblica, las bases
administrativas y laborales del empleo
pablico. Sin embargo, no considerd la
reestructuracion de la Direccién
General de Servicio Civil, a pesar de
gue en el Ultimo decenio se presen-
taron a la Asamblea Legislativa, dos
proyectos de ley para reformaria y de
que hay estudios que indican que el
proceso de desconcentracion rea-
lizado por la Direccion en los Uitimos
afos, no mejord la situacion de
deterioro de su gestibn como ente
tramitador.

La Ley de Empleo Pablico
de 1998

La Asamblea Legislativa puso a
discusion en 1998 el Proyecto de Ley
de Empleo Publico, el cual tomd como
referencia el Proyecto anterior de
1993, adicionandosele elementos que
habian sido discutidos durante el
proceso de su discusion legislativa.
Un resumen de los componentes de
este proyecto se describen a
continuacion:

e  F/ Régimen de Empleo Publico:
crea un régimen de empleo
publico, el cual serd dirigido por
las siguientes instituciones: el
Consejo Nacional de Empleo
Publico, la Secretaria Ejecutiva
de! Consejo Nacicnal de Empleo
Publico y el Juzgade de Servicio
Plblico.

e Los Funcionarios del Régimen
del Servicio Publico: define la
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pertenencia de los funcionarios
al Régimen del Servicic Publico
y excluye del mismo a los
empleados de las empresas
econémicas del Estade, los
miembros de los Supremos
Poderes y un nimero limitade de
jerarcas publicos.

Los Servidores de Libre Nom-
bramiento y Remocién: crea un
sistema de cargos de confianza
de libre designacion y remociéon
(funcionarics de la Casa
Presidencial, altos niveles de los
6rganos del Estado y funcic-
narios pagados por fondos
especiales).

Los Funcionarios de Confianza:
crea una categoria de funcio-
narios de confianza que pueden
ser contratados para ejecutar
proyectos propios del gobierno y
que dejan sus cargos al terminar
el periodo del gobierno en el
poder. Sefiala las proporciones
de empleados que pueden ser
nombrados en esta categoria
segin ministerios y resto de
6rganos del Estado. Los puestos
de confianza serian autorizados
por la Secretaria Ejecutiva del
Consejo Nacional de Empleo
Puablico.

Los Funcionarios  Interinos:
plantea que el interinazge de los
funcionarios publicos no puede
sobrepasar los seis meses. La
designaciéon debe hacerse de
una lista de elegibles preparada
por a Secretaria Ejecutiva del
Consejo Nacional de Empleo
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Publico. Establece las caracte-

risticas de los costarricenses
para acceder a un empleo
publico.

®  Régimen de Vacaciones: sefiala
que las vacaciones constituyen
un derecho a ser disfrutado por
el trabajador y que las mismas
no pueden ser pagadas. Indica
un rango de vacaciones que va
de 15 a 26 dias dependiendo del
tiempo servido del trabajador.

e Régimen Salarial: instrumenta el
precepto constitucional de que a
igual trabajo en igualdad de
condiciones, debe pagarse igual
salario. Crea un régimen espe-
cial para los ejecutivos y la clase
gerencial bajo la responsabilidad
del Consejo Nacional de Empleo
Piblico. La Asamblea Legisla-
tiva a través del Presupuesto
Nacional fijara los salarios de los
miembros de los Supremos
Poderes.

e  Derecho de Huelga: define las
categorias de funcionarios pu-
blicos que pueden participar en
huelgas, asi como los que no
pueden hacerlo (autoridades de
la Fuerza Publica, Guardia Civil y
Guardia Rural, Policia de
Transito, Vigilantes Penitencia-
rios y funcionarios responsables
por la salud publica. El derecho a
la huelga se formaliza conforme
a un plan que deben presentar
con cinco dias de antelacion los
huelguistas, en el que se
garantiza la prestacion de un
servicio minimo. El plan debera
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ser aprobado por el jefe inme-
diato y si es objetado, la decisidn
quedara bajo la jurisdiccidn del
Juzgado de Servicio Publico.

El Proyecto de Ley cumple con
los requerimientos planteados por el
Informe Klingner, en el sentido de
que presenta un marco de ley com-
prensivo para la gestion del empleo
del sector publico; asi como una
estructura central responsable por las
politicas y orientaciones técnicas de
la funcion publica, las cuales serian
ejecutadas en forma desconcen-
trada por las instituciones respectiva-
mente.

Ese marco juridico establece
como fundamento del régimen de
empleo publico, la carrera administra-
tiva y un sistema de méritos y desem-
peno de los servidores, tal como lo
sugirié el Informe Klingner. El Pro-
yecto de Ley presenta las siguientes
innovaciones:

e  Primero, incorpora una clase de
personal especial que permite a
cada administracién de gobierno
nombrar personal en cargos de
confianza durante el periodo de
su gestion. Este personal seria
de libre remocidn y tendriala res-
ponsabilidad de apoyar a los
jerarcas institucionales con el fin
de instrumentar el logro de los
proyectos y programas estraté-
gicos de su programa de
gobierno, a la vez que percibiria
remuneraciones mayores a las
de la Escala de Salarios Comun
(a ser autorizadas por el Consejo
Nacional de Empleo Plblico).
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Segundo, crea un régimen de
evaluacian de desemperio de los
servidores plblicos y establece
que la evaluacién debera reali-
zarse segln principios de siste-
maticidad, imparcialidad y objeti-
vidad, asignandole al Consejo
Naciona! de Empleo Plblico en
coordinacion con MIDEPLAN, el
establecimiento y revision de los
indicadores que permitiran rea-
lizar esta evaluacion.

Tercero, con el propdsito de
resolver la rigidez que plantea la
actual inamovilidad de los funcio-

narios plblicos en sus puestos,
el Proyecto de Ley propone dotar
de flexibilidad al sistema por dos
vias: primero, por medio de |a
movilidad horizontal (las plazas
vacantes y ocupadas podran ser
reubicadas en oficinas o depen-
dencias de otros érganos o entes
publicos cubiertos por el régimen
de empleo publico); y segundo
por la potestad que tendran los
érganos y entes publicos para
pagar los derechos laborales
a los servidores que renun-
cian para trasladarse al sector
privado O
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Direccion General de Servicio Civil**

Informe Nacional
de Costa Rica*

DESCRIBE LA REORIENTACION DE LA DIRECCION GENERAL DE SERVICIO CIVIL COMO
INSTITUCION RESPONSABLE DE CONDUCIR LA APLICACION DE LOS PRINCIPIOS DEL
REGIMEN, EFECTUANDO PROFUNDAS REFORMAS DIRIGIDAS A LA MODERNIZACION
INSTITUCIONAL, PARA SATISFACER EN FORMA EFECTIVA LAS DEMANDAS DE LA
SOCIEDAD COSTARRICENSE Y LOS REQUERIMIENTOS DE LAS ORGANIZACIONES
CUBIERTAS POR EL REGIMEN DE SERVICIO CIVIL.

Presentacion

El Régimen de Servicio Civil ha
sido uno de los principales logros
civicos y democréticos de Costa Rica.
En efecto, valores tan importantes
como la libertad y la igualdad ante la

* Documento presentado en la “X
Reunién de Directores de Servicio Civil
y de Recursos Humanos del Istmo
Centroamericano: Etica, Transparencia
y Productividad en la Gestion de
Recursos 'Humanos”, durante los dias
del 20 al 22 de setiembre del 2000, en
Tegucigalpa, Honduras y organizada
por el Instituto Centroamericano de
Administracién Publica, ICAP, y la
Direccion General de Servicio Civil de la
Secretaria de Estado del Despacho
Presidencial de la Republica de
Honduras.

**  Dependencia adscrita al Ministerio de la
Presidencia de la Republica de Costa
Rica.
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ley son dos de los principios que lo
fundamentan. Con ello queremos
decir, que es un sistema abierto en
oportunidades para todos los ciuda-
danos, sin distincion ideolégica, reli-
giosa, étnica o politica.

Esta relacién de igualdad jus-
tifica la afirmacion de que el Régimen
de Servicio Civil es un sistema de
méritos en el que ingresan. y pro-
gresan los ciudadanos mas distin-
guidos por su preparacién, sus dotes
intelectuales y, especialmente, por su
calidad humana, ética y moral.

Por otra parte, el mandato
constitucional expresado en el Articulo
191 “...Un Estatuto de Servicio Civil
regulara las relaciones entre el Estado
y sus servidores que garantice la
eficiencia de la Administracién...”, ha
obligado a la Direccién General de
Servicio Civil, como institucién respon-
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sable de conducir y orientar la apli-
cacion de los principios del régimen,
efectuar profundas reformas orien-
tadas a la modernizacién institucional,
para satisfacer en forma efectiva las
demandas de la sociedad costarri-
cense y los requerimientos de las
instituciones cubiertas por el Régimen
de Servicio Civil.

Tales logros sélo pueden llegar
a feliz término, con esfuerzos que se
centren en el desarrollo de un sistema
de recursos humanos para el cumpli-
miento de la misiéon de las institu-
ciones publicas, en el ambito del
empleo publico y la sana adminis-
tracion de los recursos humanos.

Bajo esa perspectiva, esta Direc-
cion General inici6 un proceso de
cambio organizacional que permitié la
transformacion interna de sus distin-
tas areas de trabajo, su climay su
cultura organizacional y el desarrollo
de planes, programas y estrategias
para dar respuesta efectiva a las
demandas de sus clientes y usuarios.

Tales esfuerzos han facilitado
que las acciones emprendidas por
esta Direccién General hayan con-
cluido de forma satisfactoria, al
alcanzar en el periodo 1998-1999, los
logros operativos sustantivos y estra-
tégicos que se anuncian respectiva-
mente a continuacién:

Logros operativos sustantivos

® Producto del proceso de
reestructuracion institucional de
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1996, esta Direccién General
inici6 esfuerzos interinstitucio-
nales con el fin de desconcentrar
algunas de las acciones técnico-
operativas que a la fecha habia
ejecutado, para lo cual se faculto
la toma de decisiones de
algunos responsables de las
Unidades Especializadas en Re-
cursos Humanos de las institu-
ciones adscritas al Régimen. Lo
anterior, logré consolidar activi-
dades tales como: agilizacion en
los movimientos de personal;
alianzas entre las oficinas de
recursos humanos y esta Direc-
cién General; mayor coordi-
naciéon en la elaboracién de
instrumentos como I0s manuales
institucionales; ejecucion de per-
fles de puestos; el fortaleci-
miento de la direccién de pro-
gramas de capacitacion; el
reclutamiento de personal y la
coordinacién institucional, entre
otros. Ademéds, se impartieron
acciones de formacion en Ge-
rencia Publica a las jefaturas
responsables de las citadas
oficinas  especializadas  en
recursos humanos.

Con base en necesidades
latentes de esta Direccidn
General, se implant6 un Archivo
Central Institucional, se elaboré
un Diagnostico del Clima
Organizacional, cuyos resul-
tados fueron actualizados en
1998 con el fin de implantar
acciones de caracter interno que
minimizaran las debilidades que
en esta materia posee esta
Direccion.
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La Unidad Médica dio un cambio
radical en su funcionamiento,
pas6 de ser un centro de
atencion médica curativa vy
asistencial a una unidad de
atencién integral en la cual se
involucran conceptos de salud
ocupacional, atencién curativa
personal y familiar. Es por ello
que apartirde juliode 1998 sele
denomina “Unidad de Salud
Ocupacional”.

Se elaboré6 un Catalogo de
Pruebas cuyo objetivo consistié
en proveer al Proceso de
Dotacién de Recursos Humanos
de un documento actualizado, el
cual ya fue concluido y entre-
gado a los interesados.

Se disei¢ la Guia Técnica de
Entrevista Situacional y sumeto-
dologia de aplicacién en el
Sistema de Selecciéon de Per-
sonal del Régimen de Servicio
Civil, en busca de nuevas formas
para la seleccidén del personal
iddneo.

Se disefiaron Escalas de Cali-
ficacion tipo VARS para evaluar
el desempenio en el Sistema de
Recursos Humanos del Régi-
men de Servicio Civil costa-
rricense, las cuales fueron apli-
cadas como prueba piloto en la
clase de Técnico en Admi-
nistracion Vial 1 de la Policia de
Transito.

Se elaboré un modelo para
evaluar el costo de la capa-
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citacion, el cual fue aplicado en
los programas de adiestra-
miento en 16 de las 37 unidades
existentes.

Se evaluaron los procesos de
deteccidbn de necesidades de
adiestramiento aplicados por las
Unidades de Capacitacién del
Subsistema y contenido de sus
programas. Fueron evaluados
37 programas de las institu-
ciones cubiertas por el Régimen
de Servicio Civil. Con base en
esos resultados, se planted un
nuevo esquema de asesoria
directa para la preparacion de
esta actividad y la elaboracion
del “Plan Institucional de Capa-
citacién”, lo anterior para cada
periodo fiscal.

Se continué con el estable-
cimiento de disposiciones nor-
mativas, técnicas y operativas
para la certificacion de la
capacitacion.

Como una labor permanente, se
continué con el proceso de
revaloracion semestral de las
Escalas de Salarios de la Admi-
nistracién Publica y sus respec-
tivos indices salariales.

Se continud con la promocion,
elaboracién y mantenimiento de
Manuales Institucionales, me-
diante la aplicacion del analisis
ocupacional, con el objetivo de
ofrecer una orientacion a las
instituciones publicas en este
campo.
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Se diseriaron la Guia y el Sis-
tema que permiten la elabo-
raciéon de las vias de Carrera
Administrativa y la movilidad
entre las diversas clases
institucionales. Este proyecto
contemplé la definicién tedrica
de las estructuras ocupacionales
con base en lineamientos que
faciliten el ascenso y traslado
vertical 'y horizontal de los
funcionarios cubiertos por el
Régimen de Servicio Civil.

Se disei® el Manual de
Procedimientos de la -Auditoria
de la Carrera Docente. La
auditoria de recursos humanos
constituye una actividad muy
importante para esta area,
principalmente por-el proceso de
traslado de actividades técnico-
operativas a la Direccion de
Personal del Ministerio de
Educacion Puablica, por lo que
fue necesario el disefio del
citado manual como un instru-
mento que oriente la labor
auditora.

Setrasladd en 1999 la aplicacion
de pruebas sicométricas a
algunas instituciones cubiertas
por el Régimen de Servicio Civil,
lo que incrementa la desconcen-
tracién de actividades propias de
la gestibn de los recursos
humanos en oficinas que han
sido facultadas y vinculadas a
estos.

Para cumplir con las exigencias
en cuanto a calidad, oportu-

nidad, eficiencia y eficacia de los
respectivos servicios, se elabo-
raron 24 investigaciones en
materia de recursos humanos
gue incluyen proyectos dirigidos
a orientar la preparacion para la
jubilacién, evaluacién del de-
sempefo institucional, sistema-
tizacién y dotacién de personal,
mejoramiento en la calidad de
los servicios publicos, fortaleci-
miento de la salud ocupacional,
creacién de perfiles gerenciales,
el disefio de conceptos y prac-
ticas sobre equipos de trabajo y
distintas metodologias para el
andlisis en el disefio organi-
zacional, entre otros.

En el campo de la valoracion,
esta Direccion durante el periodo
logré evaluar 22 manuales
institucionales. Ademas, se re-
visd el concepto y aplicacion del
pago por disponibilidad e incen-
tivos de los riesgos: policial,
penitenciario en las instituciones
que se adopten y se revaloraron
los puntos por carrera profe-
sional y fueron analizadas 26
escalas de salarios con sus
respectivas proyecciones para el
afo 2000.

En lo que respecta a técnicas e
instrumentos para el andlisis de
procesos de trabajos, fueron
disefiados: la guia metodoldgica
para planear los procesos de
trabajo y la guia metodoldgica -
para el mejoramiento de la
calidad en las instituciones
publicas.
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La Direcciéon General desarrollé
un total de 192 actividades de
capacitacién (cursos, talleres,
seminarios y charlas), las cuales
le permitieron capacitar un total
de 4.700 funcionarios publicos;
que incluyen personal de la
Direccién y servidores de otras
instituciones cubiertas por el
Régimen de Servicio Civil y
Gobiernos Locales.

Durante el periodo se brindaron
asesorias integrales a 37 uni-
dades de recursos humanos en
sus distintos procesos de ges-
tibn, dando énfasis a los pro-
cesos de reclutamiento y selec-
cién de personal.

En lo que respecta alos avances
técnicos informéticos en el pe-
riodo anterior de esta entidad se
logré crear un sistema auto-
matizado para los expedientes
médicos: prueba y desarrollo del
software para el manejo de datos
y expedientes médicos. Para el
afio 1999 la Unidad de Salud
Ocupacional programé la inclu-
sion de los datos y expedientes
médicos del periodo 1989-1999;
ademas, se logré finalizar vy
fortalecer el desarrollo de los
cuatro sistemas automatizados
iniciales: el DIGESTO: un siste-
ma automatizado de consulta
juridica en materia de adminis-
tracion de recursos humanos; el
SAPRES: un sistema que sirve
de apoyo a los procesos de
seleccién de personal, recluta-
miento, evaluacién, calificacion
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y confeccién de ternas; el
SINCAP: un sistema de registro
de apoyo al desarrollo de los
planes y programas de capa-
citacion que se llevan a cabo,
tanto en instituciones cubiertas
por el Régimen de Servicio Civil,
como en organizaciones fuera
del ambito publico; y por ultimo,
el Sistema de Evaluacion del
Riesgo: una aplicacién que le
brinda al usuario un panorama
virtual sobre las posibles situa-
ciones de riesgo en ef desarrollo
de la gestién de los recursos
humanos en las instituciones
cubiertas por el Régimen de
Servicio Civil.

®  Sedisefiaron herramientas entre
las cuales se destacan por su
impacto: un Nuevo Sistema de
Reclutamiento y Seleccién para
los . Puestos Administrativo-
Docentes, una Metodologia para
Facultar al Personal en las
Unidades de Capacitacion, un
Sistema para la Capacitacién a
Distancia, un Sistema para
integrar la Gestién de Capaci-
tacién y por Gltimo, un Sistema
para la Gestion de Recursos
Humanos, entre otros.

Logros estratégicos

La Direccién General de Servicio
Civil, consciente de la urgente
necesidad de ajustar la organizacién a
las demandas y necesidades que
plantea nuestro entorno, ha desa-
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rrollado una serie de acciones
estratégicas orientadas a definir los
aspectos prioritarios de su quehacer y
a redoblar los esfuerzos que le
permitan atender efectivamente los
requerimientos del nuevo milenio, por
lo que se aboco al desarrollo de un
proceso de Planeamiento Estratégico,
que dio inicio en el mes de octubre de
1998, mediante un seminario-taller
titulado: “Direcciéon de Servicio Civil
hacia el Siglo XXI”. Esta actividad,
condujo a la reflexiébn sobre los
cambios y el nuevo rol que debe
asumir esta Direccién para los pro-
Ximos anos.

El resultado del trabajo en
equipo de un grupo de colaboradores
de esta Direccion sirvid de base para
la definicidn de la nueva visidn/mision,
los valores compartidos en'la organi-
zacion y la filosofia operacional, como
insumo para la determinacién de tres
grandes Aambitos estratégicos, a
saber: Desarrollo del Empleo Publico,
Dignificacion de la Funcién Publica y
Desarrollo Institucional.  Estos se
constituyen en-la plataforma de la cual
se parte para la ejecucion de planes,
programas y acciones de caracter
vital, productos del Plan Estratégico
Institucional.

Como complemento al estable-
cimiento de acciones para la ejecucion
de este plan, fue necesario realizar un
diagndstico institucional de los am-
bitos interno y externo a la organi-
zacién. De los resultados obtenidos,
se derivan cambios y modificaciones
en los procedimientos y en los
instrumentos utilizados en la inte-
gracién y asignacién de recursos de
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los planes anuales operativos,
aspectos que contribuyen a consolidar
el proceso de desarrollo institucional.

Al poner en operacion el Plan
Estratégico Institucional, esta Direc-
cién ha obtenido los logros que se
enuncian a continuacion:

® En primera instancia, en la
Direccidon General se constitu-
yeron grupos de aproximada-
mente 20 funcionarios de las
diferentes areas y procesos,
indistintamente de su nivel
ocupacional, con el fin de
sensibilizar e informar al total de
la poblacién de la organizacion,
sobre el contenido y la proyec-
cién institucional con respecto a
este plan para el corto, mediano
y largo plazo; ademas, la admi-
nistraciéon superior de esta en-
tidad en el marco de los tres
grandes ambitos estratégicos ya
citados, priorizd 10 del total de
proyectos insertos en el plan que
deben ejecutarse en el afio 2000
y cuyo impacto interno y externo
mejoran la eficiencia y eficacia
de la gestion interinstitucional e
intersectorial, ademas de digni-
ficar la funcidén publicay el Régi-
men de Méritos. Es importante .
destacar, que los citados 10
proyectos para el afio 2000 se
orientan a fortalecer las debi-
lidades internas de la orga-
nizacién, generando asi, un
impacto externo positivo y estar
acorde con los requerimientos
tanto del actual Plan Nacional de
Desarrollo y las politicas emana-
das del Gobierno Central, como

enero-diciembre/2000



de las demandas de los clientes
externos que acceden a los
distintos servicios que brinda la
Direccion General y las institu-
ciones cubiertas por el Régimen
de Servicio Civil.

® Para lograr el desarrollo éptimo
de los proyectos mencionados,
se procedié a seleccionar un
grupo de 50 colaboradores para
gue se constituyeran en equipos
de trabajo y asi, se convirtieran
en los responsables de darle
contenido a cada una de las
ideas de estos proyectos.

A continuacién se detallan el
nombre, contenido y grado de avance
de los proyectos prioritarios para el
2000:

Sistema Estadistico
sobre Variables de Empleo
Puablico’ '

El proyecto consiste en el disefio
€ implementacién de un sistema de
informacioén estadistico sobre varia-
bles relacionadas con el empleo
publico.

1. Los compromisos adquiridos por la
Direccion General de Servicio Civil, DGSC,
para el afio 2000, corresponden a los
siguientes 4 proyectos: Sistema Estadis-
tico sobre Variables de Empleo Publico;
Sistema de Fiscalizaciéon para la Gestion
de Recursos Humanos en el Régimen de
Servicio Civil; Programa Estratégico para
la Promocién de Valores y Simplificacién
de los Procesos de Admisiéon y Despido de
la DGSC.
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Para el éxito del proyecto se
requiere de un trasiego de informacion
interinstitucional agil y oportuno, para
lo cual se esta creando una platafor-
ma juridica que le garantice a la Direc-
cién General la captacién de datos,
cifras y otros elementos, basicos para
alimentar y actualizar este sistema.

Las variables que a la fecha se
incorporan, son las siguientes:

°  Cantidad de funcionarios por
institucion y sector econdémico.

°  Cantidad de plazas vacantes por
institucién y sector econdémico.

°  Cantidad de profesionales vy
técnicos por ocupacién eco-
némica.

°  Rotacién de funcionarios pu-
blicos por institucion y sector
econdmico.

°  Alternativas y fuentes de ca-
pacitacion para funcionarios
publicos.

° Inversién en recurso humano en
planilla por institucion.

°  Impacto econdmico por incapa-
cidades, permisos, ausencias
por cada institucion.

°  Sueldos y pluses por institucion.

°  Niveles académicos, profesio-
nales y técnicos por institucion.

°  Cantidad de personas pensio-
nadas y por pensionarse por
institucién, otras.
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Centro de Informacion
y Documentacién
en Materia de Empleo Piblico

El proyecto consiste en Ia
creacion de un érgano de la Direccion
General de Servicio Civil especia-
lizado en la gestion de informacidn en
materia de empleo publico, dirigido a
investigadores, politicos, planificado-
res, encargados o gerentes de recur-
sos humanos, profesionales y téc-
nicos en ese campo, asi como
estudiantes y publico en general.

A la fecha esta Direccion trabaja
en tres etapas claramente diferencia-
das: disefio; sistematizacion y auto-
matizaciéon; y funcionamiento del
Centro.

Sistema de Fiscalizacion
para la Gestiéon de Recursos
Humanos en el Régimen

de Servicio Civil

El proyecto se orienta a
establecer un sistema que permitaala
Direccibn General, como &rgano
rector, asumir un rol fiscalizador con
caracter vinculante en la Gestién de
Recursos Humanos que realizan las
Unidades Especializadas del Régi-
men. Por consiguiente, los alcances
del mismo involucran aspectos que
van desde la deteccién de incon-
sistencias en la gestibn hasta la
concrecién efectiva de las reco-
mendaciones sugeridas en los dicta-
menes; sean éstas de indole técnico,
administrativo o juridicas. Actual-
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mente el sistema se encuentra en
operacion.

Programa Estratégico
para la Promocién de Valores

Este programa pretende desa-
rrollar acciones integrales enfocadas
desde tres puntos de vista comple-
mentarios: aquellas dirigidas a mejo-
rar la autopercepcién que tienen de si
mismos los funcionarios publicos, las
que procuran fomentar comporta-
mientos adecuados y congruentes con
los valores deseables que deben
practicar estos servidores y, por
supuesto, aquellas otras acciones ten-
dentes a mejorar la imagen que tiene
la colectividad de tales funcionarios.

Alafecha, se haconcluido con la
elaboracién de un programa gue se
propuso al Ministerio de Educacion
Publica, cuyo fin consiste en permear
en el Primer y Segundo Ciclo el Tema
de Valores Fundamentales de la
Funcién Publica; ademas, se efectian
las alianzas interinstitucionales nece-
sarias para lograr impartir capa-
citacion a funcionarios de las insti-
tuciones cubiertas por el Régimen
sobre el mismo tema.

Tipificacion de Delitos ;
e ldentificacién y Creacién

de Mecanismos para Prevenir
y Combatir la Corrupcion

en la Funcién Publica

Con la implementacién del
proyecto, se espera desarrollar y
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aplicar mecanismos juridicos y proce-
dimentales que permitan prevenir o
sancionar los delitos de corrupcion en
la funcién pablica, en procurade una
administracién transparente que goce
de laconfianza de la ciudadania y de
un cambio de actitud de nuestros
servidores.

El proyecto se estructura en tres
fases, a saber: investigacion, tipifica-
cién e impiementacién y la conso-
lidacién y divulgacion de toda la
normativa creada para prevenir y
combatir fa corrupcién en la funcion
publica.

En la actualidad, el equipo
responsable se encuentra en la
primera fase de desarrolio que se
refiere a la investigacion y a la
deteccion de delitos- a-tipificar-y los
mecanismos de deteccion necesarios
para su éxito.

Promocién de la Direccién General
de Servicio Civil y del Régimen
de Servicio Civil

Este proyecto se desarrollara en
torno a dos grandes dimensiones: la
DGSC y el Régimen de Servicio Civil
consecuentemente.

La poblacién meta a la cual se
dirigirdn los esfuerzos de este
Proyecto de Promocién es toda la
ciudadania costarricense, con nichos
debidamente identificados. En ese
sentido, se abordara la educacion
formal: primaria, secundaria y uni-
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versitaria (publica y privada), asi
como instituciones bajo el Régimen de
Servicio Civil y a la ciudadania en
general.

Actualmente colaboradores des-
tacados de esta Direccién, se
encuentran disefiando la campana y
coordinando a nivel interinstitucional,
la elaboraciéon del material de divul-
gacién en diversos temas.

Sistema Integrado de Atencién
y Servicio al Cliente

El Proyecto pretende lograr Ia
creacion de un “Sistema Integral de
Atencién y Servicio al Cliente”,
propiciando un mejoramiento notable
en el servicio que se brinda en la
actualidad. Para alcanzar este
proposito, se inici¢ con el disefio de la
plataforma técnica informética reque-
rida y la ejecucion de una serie de
soluciones para obtener el desarrollo
adecuado en cuanto al servicio
deseado, paralelo a estas actividades,
se ejecutan acciones formativas que
le permitiran a los colaboradores de la
organizacién, iniciar un proceso de
cambio dirigido a la satisfaccién en el
cliente.

Modelo de Medicién de Resultados
y Rendicién de Cuentas

para la Direccién General

de Servicio Civil

El Proyecto esta dirigido a la
formulacién de un modelo de medicidén
de resultados y rendicién de cuentas,
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que permita el monitoreo y la eva-
luacién de los proyectos estratégicos y
de las actividades técnico operativas
que normalmente ejecuta la institu-
cién. Su ejecucidn promoverd el desa-
rrollo de una cultura de rendicion de
cuentas (accountability) en el cuerpo
de funcionarios de la Direccion Ge-
neral de Servicio Civil.

Asimismo, el desarrollo de este
modelo, supone la determinacion de
cada uno de los componentes que 1o
constituyen tales como: los acuerdos
de éxitos; las matrices de desempeno
individual y grupal; los sistemas de
informacién y los métodos de eva-
luacion, entre otros.

Este modelo es uno de los logros
mas sobresalientes de la institucién, el
cual ya esta concluido y su implan-
tacidon se hara en el transcurso del aiio
2000.

Plan de Atencién al Clima
Organizacional y Preparacion

al Cambio en la Direccién General
de Servicio Civil

Propone fortalecer las actuales
debilidades de la Direccion General de
Servicio Civil, con el fin de mejorar su
actual clima y por ende, cultura
organizacional.

Para esto, el proyecto consiste
en efectuar estudios que permitan
conocer nuestras debilidades en
cuanto a clima se refiere, crear y eje-
cutar talleres de sensibilizacién para
el cambio, capacitar y por ultimo, crear
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equipos de mejoramiento continuo;
éstos Ultimos, se dedicaran a plantear
acciones correctivas que minimicen
las debilidades previamente detec-
tadas, garantizando asi, el éxito de
las acciones estratégicas desarro-
lladas en el &mbito organizacional.

Se actualiz6 el estudio de clima
organizacional antes mencionado y se
ejecutaron los Talleres de Sensibili-
zacién para el Cambio.

Simplificacion de los Procesos

de Admisién y Despido

de la Direccién General de Servicio
Civil

El proyecto contempla un
andlisis e implementacién de cambios
que transformen la gestién de los
procesos de admision y despido del
personal, en el Régimen de Servicio
Civil. Para su desarrollo, se recurre al
empleo de las técnicas modernas en
materia de simplificacién de tramites
(Simplity 'y andlisis administrativo,
que permitan detectar las princi-
pales deficiencias de cada proceso
y determinar los ajustes que de-
ben efectuarse en los diferentes
procedimientos.

Actualmente el grupo coordina-
dor se ha abocado a la revisidon y
analisis de las funciones y respon-
sabilidades que, sobre l0s procesos
de admisién y despido de personal les
compete a las Oficinas de Recursos
Humanos facultadas y no facultadas
del Régimen de Servicio Civil, a la
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Secretaria Técnica de la Autoridad
Presupuestaria, a la Direcciébn de
Informética del Ministerio de Hacien-
da, al Tribunal de Servicio Civil y a la
Direccion General de Servicio Civil.

Otros logros

® Ei Compromiso de Resultados
es un logro estratégico producto
del Proceso de Planeamiento
Estratégico, coordinado con el
Sistema Nacional de Evaluacion,
SINE, y firmado por el Presi-
dente de la Republica Dr. Miguel
Angel Rodriguez en el mes de
febrero del 2000.

®  Encoordinacion con el Ministerio
de Hacienda, esta Direccién
General ha adaptado e implan-
tado un Sistema de Recursos
Humanos y Planillas, y de este
modo, contar con un modelo
estandarizado que soporte la
gestiobn desconcentrada de la
administracion de recursos hu-
manos, planillas y pagos de los
ministerios del Gobierno Central,
y el proceso de planiliay pago en
la Direccién General de Pensio-
nes, Defensoria de los Habi-
tantes, Asamblea Legislativa y
Tribunal Supremo de Eleccio-
nes. Con respecto al Ministerio
de Educacion Puablica y el Poder
Judicial, se trabaja en el esta-
blecimiento y desarrollo de inter-
fases que pemitiran la reali-
zacion del pago, de acuerdo con
una estructura estandar de
transferencia electrénica de da-
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tos, atendiendo los requerimien-
tos de los distintos usuarios
participantes del sistema.

La Direccion General de Servicio
Civil en coordinacién con la
Universidad de Costa Rica e
International Personnel Manage-
ment Association, IPMA, orga-
nizd el “Congreso Internacional
de Recursos Humanos, Avances
y Desafios al Inicio del Tercer
Milenio”, celebrado en el mes de
febrero del ano 2000. Este
congreso tuvo como objetivo
analizar los retos que presenta la
nueva agenda de administracién
de recursos humanos, asi como,
las nuevas estrategias en el
desarrollo de las funciones en
este campo y conocer las expe-
riencias exitosas en lberoamé-
rica y Estados Unidos. En esta
actividad participaron un grupo
de expositores de alto nivel,
entre l0s cuales se destacan:
Michel Crozier, Idalberto Chiave-
nato, Donald E. Klingner, Phillipe
Dupont, Sharon Morris, Neil
Reichnberg, Carol Hopkins,
Oscar Tromben, entre otros.
Estos expertos enfocaron aspec-
tos de gran relevancia en el
campo de la administracién de
recursos humanos, tales como:
sus avances y desafios para el
nuevo milenio, los aconteci-
mientos que coadyuvan a las
organizaciones a maximizar las
oportunidades que surgen del
entorno para el desarrollo vy
actualizacion de una mejor
gestion del recurso humano, los
cambios ambientales que influ-
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yen en la administracion de
personal en el sector publico,
sus consecuencias y sus efectos
en el rol del administrador de
personal publico, ademas de dar
énfasis a la gestion de calidad
aplicada alos recursos humanos
con su respectiva paradoja
(estructural e individual).

Los expositores, en su mayoria,
propusieron bases metodolé-
gicas apoyadas en una gestion
por competencias, rigurosa vy
flexible, que permita la coexis-
tencia, garantice la calidad y

libere la innovacion del capital
humano de las organizaciones.

Cabe destacar, que en este
evento participaron un total de
500 congresistas de  distintas
nacionalidades.

Es importante destacar las ges-
tiones desarrolladas por esta
institucién para acceder al
empréstito del Banco Interame-
ricano de Desarrollo, BID.
Durante 1999, la administracion
superior definié los requeri-
mientos necesarios para la
contratacién, los cuales fueron
establecidos a través de los res-
pectivos términos de referencia

solicitados por el BID. Cabe
resaltar, que ya estan convo-

cadas las empresas que parti-
ciparan en el proceso de licita-
cién restringida, se espera con
esto, poder obtener en este afo
los siguientes productos: un Sis-
tema Integral de Administracion
de Recursos Humanos para el

Sector Publico Costarricense, un
Sistema Alternativo y Ley de
Empleo Publico para el Sector
Publico Costarricense, Revision
de la Propuesta del Sistema de
Administracién de Recursos Hu-
manos Yy el Disefio de la Nueva
Arquitectura Organizacional.

En acatamiento con las direc-
trices emanadas por el Sefor
Presidente de la Republica 'y con
el objeto de contribuir al desa-
rrollo de la organizacién muni-
cipal motivando y promoviendo
en los regidores, alcaldes, res-
ponsables del recurso humano y
demas funcionarios, sobre la
importancia, alcances y aplica-
ciones de la Carrera Adminis-
trativa Municipal apoyada en el
disefio y puesta en practica de
una instrumentalizacion técnica;
en el mes de enero del 2000,
esta Direccidén General inicié una
labor de coordinacién para el
desarrollo humano de los gobier-
nos locales y de esta forma
poder:

° Impulsar el mejoramiento
y fortalecimiento de los
municipios fomentando la
Carrera Administrativa Mu-
nicipal, como sistema gene-
rador del desarrollo del
recurso humano municipal.

° Contribuir a la transfor-
macién de las organiza-
ciones municipales para
una mayor eficiencia vy
eficacia en el uso de los
recursos humanos.
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° Impulsar la cultura de
excelencia en el servicio al
cliente, sustentada en pro-
cesos de transformacion
ingtitucional, de frente a las
demandas y necesidades
del desarrollo local.

° Fortalecer la estabilidad la-
boral del funcionario muni-
cipal, entre otros.

Lo anterior, se logra con base en

la asistencia técnica para la elabo-
racion de los Manuales de Organi-

zacion,

Manuales Institucionales,

Escalas Salariales, Acciones Forma-
tivas y Asesoria Directa a cada uno de
los municipios del pais.

En el ambito del desarrollo del
capital humano de las organi-
zaciones, la Direccion General
de Servicio Civil ha dirigido sus
acciones formativas hacia tres
grandes vertientes estratégicas:
la gobernabilidad, la dignifi-
cacion de la funcion puablica y el
desarrollo del potencial humano.
Todo lo anterior, en procura del
desarrollo integral de los recur-
sos humanos, considerando as-
pectos segun su dimension
axioldgica (sus valores, su dig-
nidad), como sus potencia-
lidades cognoscitivas, afectivas
y fisicas; para una respuesta
oportuna a las demandas de los
ciudadanos y a la celeridad de
los cambios del entorno globa-
lizado del mundo presente.
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Por dltimo, es importante acotar
que con el propésito de contar
con un proceso de reclutamiento
y seleccion mas eficiente, el
Area de Carrera Docente dela
Direccion General de Servicio
Civil, realizbé esfuerzos que se
orientaron atres aspectos medu-
lares y de gran importancia en
el ambito docente, a saber:

a. Incorporacién de pruebas
de aptitudes y conocimien-
tos especificos para pro-
fesores de segunda lengua
(francés e inglés para
primero y segundo ciclo) y
profesores de ensenanza
media bilingle.

b. Desarrollo de acciones con
la Direccidén General de
Personal del Ministerio de
Educacion Pablica del Mé-
dulo Reclutamiento y Se-
leccién de Docentes, para
agilizar el proceso de reclu-
tamiento, calificacion de
atestados y seleccién de
personal docente, que debe
formar parte del Sistema
Integrado de Recursos Hu-
manos Docentes.

c. Coordinacién con los Cen-
tros de Educacién Univer-
sitaria para la incorporacion
de los profesionales egre-
sados, al proceso de reclu-
tamiento del Ministerio de
Educacion Plblica 0
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Oficina Nacional de Servicio Civil**

Informe Nacional
de Guatemala*

SUSTENTA QUE EL PILAR FUNDAMENTAL DE LAS POLITICAS DE GOBIERNO LO CONS-
TITUYEN EL PROGRAMA DE MODERNIZACION Y DESCENTRALIZACION DEL SECTOR
PUBLICO. EN ESTE MARCO Y REFERIDO AL SERVICIO CIVIL, SENALA LA NUEVA
ORIENTACION DE SU QUEHACER CON RESPECTO A LA DELEGACION, DESCEN-
TRALIZACION DE CIERTAS COMPETENCIAS A LAS INSTITUCIONES BAJO EL REGIMEN Asi
COMO EL NUEVO PLAN DE CLASIFICACION DE PUESTOS Y SALARIOS Y LA NUEVA LEY DE

SERVICIO CIVIL.

Presentacion

Este informe resume las poli-
ticas, programas y planes de trabajo
del actual Gobierno de la Republica.

* Documento presentado en la “X Reunién
de Directores de Servicio Civil y de
Recursos Humanos del Istmo Centroa-
mericano: Etica, Transparencia y Pro-
ductividad en la Gestion de Recursos
Humanos”, durante los dias del 20 al 22
de setiembre del 2000, en Tegucigalpa,
Honduras y organizada por el Instituto
Centroamericano de Administracién
Publica, ICAP, y la Direccién General de
Servicio Civil de la Secretaria de Estado
del Despacho Presidencial de la Repu-
blica de Honduras.

** Dependencia adscrita a la Presidencia de
la Republica de Guatemala.
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La mayor preocupacién de este
gobierno es lograr la estabilidad
econdémica del pais, para que con esa
base se resuelvan los problemas
sociales que le aquejan, tales como el
desempleo, analfabetismo, salud, se-
guridad ciudadana, alto costo de la
vida, etc. Con el propésito de coad-
yuvar al compromiso anterior, el
Presupuesto de Gastos del Estado
para el ejercicio fiscal 2000, fue
disminuido en un 10%, a excepcién de
los sectores Salud, Educacion vy
Seguridad, reduciendo con esto la
ejecucion de algunos proyectos para
el resto de las instituciones del Estado.

Como resultado de las politicas
econdémicas del gobierno, durante el
primer semestre del 2000, el pais
experimentd signos de mejoria eco-
némica tras la crisis del afio 1999,
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pero es necesario continuar en 1o que
resta del afio con las correcciones
financieras y econémicas, a fin de
lograr el objetivo deseado.

Es obvio que la administracion
pdblica como un instrumento para el
desarrollo del pais, necesita de esta
estabilidad econdémica para el forta-
lecimiento del Estado y de esa forma
contar con recursos financieros para
gjecutar las funciones que por
mandato constitucional le corres-
pondan. Sin embargo, esta institu-
cion, con las limitaciones financieras
existentes, ha logrado realizar activi-
dades y acciones importantes, en los
primeros siete meses, especifica-
mente en el proceso de descentrali-
zacién del poder puablico y ha pro-
gramado acciones y proyectos a
realizarse en el corto y medianc plazo,
las cuales se detallan en el contenido
de este informe.

Informe nacional

E! Gobiernc de la Republica ha
adquiridc compromisos fundamenta-
les con el pueblo, afin de que sobre un
sélido equilibric macro-socioecondmi-
co y la plena vigencia del Estado de
derecho se promueva un crecimiento
econbémico que permita lograr un
desarrollo integral sostenido y susten-
table, cuyo fin primordial es el com-
bate a la pobreza que afecta a la
mayor parte de la poblacion.

Dentro del Programa de Trabajo
2000-2004 se consideran diversas
acciones politicas, sociales y eco-
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némicas para las cuales se han
definido esquemas de accién guber-
namentales en cada una de esas
areas. Uno de los pilares fundamen-
tales del desarrollo social, lo cons-
tituye el Programa de Modernizacién y
Descentralizacion del Sector Plblico,
con el propdsito de que el Gobierno
sea un instrumento eficaz y eficiente
que permita e} desarrollo, sirva a los
ciudadancs, complemente y facilite
sus iniciativas y se dedique a hacer lo
que le corresponde.

Mediante el referidc Plan se
espera que la gestion administrativa
sea un ejemplo de efectividad y se
caracterice por la heonestidad, trans-
parencia, mederidad y aita capacidad
para la toma de decisiones.

El Plan que el gobierno propone
se sustenta en tres valores fundamen-
tales seguridad, bienestar y justicia y
en los Acuerdos de Paz, el cual
contempla logs contenidos minimos
para el gobiernc durante el periodo
2000- 2004, por ello se plantea como
parte fundamental de los objetivos de
este Plan, la consolidacién del sistema
democratico, el fortalecimiento del
Estado de Derecho y la descen-
tralizacion del ejercicio del poder
publico.

Con esta guia y orientacion, el
gobierno ha definido las politicas y
lineamientos de accion que se des-
criben a continuacidn:

& Hacer eficiente la recaudacion y
ta administracién tributaria, com-
batiendo y sancionando la eva-
sidn y |a elusién fiscales.

enero-diciembre/2000



Optimizar el gasto publico orien-
tandolo a las areas prioritarias de
desarrollo.

Fomentar la creacién y el desa-
rrollo de la pequena y mediana
empresa en los sectores indus-
triales, comerciales, agricolas y
de servicios.

Promover la actualizacién de los
salarios minimos y disefiar una
politica salarial que se soporte
en la productividad, basada en
los avances tecnoldgicos de la
empresa y en la capacitacién del
trabajador.

Disefiar una politica monetaria
para estabilizar los precios, fre-
nando asi la inflacién que es el
mas injusto de los impuestos.

Fomentar la formulaciéon de un
nuevo indice de precios mas
realista, que refleje los verda-
deros patrones de consumo.

Impulsar una reforma integral del
sistema bancario y financiero del
pais, con el objeto de adecuar el
sistema bancario a los cambios
producidos por la globalizacién
financiera, partiendo de una
nueva conceptualizacion de la
banca universal y fortaleciendo
la supervision de ese sistema
conforme a estandares inter-
nacionales.

Efectuar una amortizacién signi-
ficativa de la deuda publica
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interna durante el transcurso del
periodo de gobierno.

Ejecutar politicas que faciliten el
acceso alos insumos agricolas a
precios competitivos.

Impulsar la creacion y aplica-
cién de tecnologias que contri-
buyan aincrementar la eficiencia
agricola.

Incrementar las exportaciones
mediante el apoyo a la moder-
nizacién de lainfraestructura y al
mejoramiento de la produc-
tividad, asi como impulsar la
diversificaciéon de nuestros pro-
ductos de exportacion.

Ampliar y modernizar la infra-
estructura de la red de carre-
teras, caminos rurales y veci-
nales, puertos y aeropuenos.

Desarrollar proyectos de electri-
ficacion rural para ampliar la
cobertura a nivel nacional.

Promover el desarrollo de fuen-
tes nuevas y renovables de
energia (hidraulica, edlica, solar
y geotérmica).

Promover el turismo ecolégico.
Impulsar el incremento del nu-
mero de tribunales. Todos los
municipios deberan tener, por io
menos, un juzgado de paz.

Apoyar la demanda de incor-
porar el derecho consuetudinario
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indigena en nuestra legislacién,
segun lo establecido en los
Acuerdos de Paz.

Fortalecer el papel del Estado en
materia de derechos humanos y
la labor de las instituciones que
se dedican a la defensa y pro-
mocidn de los mismos.

Fortalecer el combate al crimen
organizado, secuestro y narco-
trafico.

Aumentar la cobertura det sis-
tema escolar hasta lograr el
acceso de todos los guatemal-
tecos a la educacién primaria.

Mejorar |la calidad de ia edu-
cacién. Crear e impulsar las
carreras técnicas a nivel medio,
que permitan fa incorporacion de
los guatemaltecos de manera
inmediata y calificada, a los
nuevos estandares de competiti-
vidad que exigen los procescs
productives.

Hacer efectivo el principio de
acceso a los servicios de salud
publica de manera gratuita.

Ampliar la cobertura de los
servicios basicos de salud mejo-
rando su calidad y garantizando
su sostenibilidad.

Descentralizar los servicios de
salud puablica para hacerlos mas
eficientes y efectivos.

Reestructurar integraimente el
sistema de previsién social.

Extender la cobertura de segu-
ridad social a todo el territorio
nacicnal.

Revisar la legislacién laboral
vigente y actualizarla de confor-
midad con las condiciones eco-
némicas y sociales, a partir de
los derechos irrenunciables que
en esta materia establece la
Constitucién  Politica de la
Republica.

Velar por el cumplimiento de las
normas que establecen los
derechos de los trabajadores.

Promover el apoyo estatal finan-

ciero y técnico para los estratos

medios y de bajos ingresos,
incluyendo el subsidio directo a
los sectores mas pobres.

Impulsar 1a masificacion y cuali-
ficacion del deporte formativo
desde la nifiez y competitivo a
nivel nacional, como una disci-
plina basica en la familia y medio
necesario para el desarrollo
social del pais.

Garantizar a la mujer condi-
ciones de igualdad en materia
econdmica, politica, social vy
cultural, en observancia de la
Constitucién Politica de la Repu-
blica de Guatemala y de los
tratados y convenios interna-
cionales en esta materia.

enero-diciembre/2000



Reconocer y plantear el respeto
a la identidad y los derechos
politicos, econédmicos, sociales y
culturales de los pueblos indi-
genas, con el objeto de terminar
la exclusién y promover su parti-
cipacién en la construccién de
una naciéon moderna, tal como lo
sefialan los Acuerdos de Paz.

Compatibilizar el desarrolio del
pais con el mantenimiento del
equilibrio ecoldgico, es decir,
desarrollo sostenible.

Mantener la independencia, la
soberania y el honor de Gua-
temala, la integridad del terri-
torio, la paz y la seguridad
exterior.

Crear y desarrollar una politica
exterior de Estado con una visién
global y de apertura. Esta
politica debe expresar y defen-
der los intereses permanentes
del pais que, permita asegurar
respaldo internacional para con-
solidar el proceso politico de
democratizacion, fortalecer la
presencia de Guatemala en los
diferentes foros internacionales
y facilitar la cooperacion técnica
y financiera.

Basandose en lo anterior la

Oficina Nacional de Servicio Civil,
ONSEC, ha llevado a cabo las
siguientes actividades:

a.

Participacién en el Proceso de
Descentralizacion del  Poder
Pdblico que dirige la Secretaria
Ejecutiva de la Presidencia de la
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Republica. Tomando en cuenta
que uno de los objetivos funda-
mentales del Plan de Gobierno lo
constituye la descentralizacion
del poder publico, la Oficina
Nacional de Servicio Civil, como
ente rector de la administracién
de los recursos humanos al
servicio del Estado, participa
activamente en el proceso. de
descentralizacién que impulsa el
actual Gobierno de la Repubilica,
con el proposito de acercar a la
poblacién a los servicios priori-
tarios en los sectores de sa-
lud, educaciodn, infraestructura y
otras areas basicas que coad-
yuven al desarrollo sostenible
del interior del pais, mediante la
transferencia de las funciones de
formulacion, administracién y
ejecucién de programas y pro-
yectos derivados de las politicas
publicas y que deben ser eje-
cutados por los gobiernos de-
partamentales, municipales vy
comunidades organizadas. Co-
mo consecuencia de descen-
tralizar y desconcentrar la pres-
tacion de los servicios plblicos
las decisiones en materia de
personal deberan ser traslada-
das paulatinamente a las institu-
ciones (lugares mas cercanos a
los problemas), de tal manera
que éstas adquieran cada vez
mayor autonomia en la eje-
cucién de sus programas y pro-
yectos, asi como eliminar la
duplicidad de responsabilidades
y funciones.

Delegaciones de Recursos Hu-
manos de ONSEC en dife-
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rentes Ministerios del Organismo
Ejecutivo. En concordancia con
las politicas del gobierno que
impulsan la descentralizacion
del Estado, la ONSEC a través
de las delegaciones instaladas
en los Ministerios de Educacion,
Salud Publica y Asistencia Social
y Finanzas Publicas, ha logrado
proyectarse a los usuarios resol-
viéndoles directamente sus re-
querimientos, brindando aseso-
ria y asistencia directa en
materia de recursos humanos y
el traslado paulatino de la toma
de decisiones a los entes direc-
tamente responsables para gue
las autoridades de las institucio-
nes puedan resolver la proble-
matica en la materia con mayor
gficacia y prontitud. Con el
funcionamiento de las delega-
ciones en los citados ministerios,
se ha logrado: reduccidn de
tiempo en los procesos, con-
troles adecuados, mejor aten-
cién en el servicio a los clientes
internos y externos y mayor
agilidad en la toma de deci-
siones. En vista de los
resultados positivos que ha
generado la implementacion de
las delegaciones en los minis-
terios sefialados, se pretende a
corto y mediano plazo instalar
delegaciones en los otros
ministerios y secretarias que
conforman el Organismo Ejecu-
tivo. Con tales acciones se
persigue facilitar y agilizar los
procesos en materia de recur-
s0s humanos, a efecto de evitar
retardos al anular pasos innece-
sarios, favoreciendo ia moderni-

zacién de la gestion publica, con
miras a la descentralizacion de
los servicios gue se ofrecen a la
poblacién.

c. Informacién Via Telefénica. Esta
actividad surgié como una estra-
tegia que permite impulsar la
descentralizacion del Estado,
hacia todos los servidores,
exservidores y sus respectivos
familiares, el que consiste en
atender en las gobernaciones
departamentales en forma direc-
ta y eficiente a las personas que
tramitan pensiones y beneficios
del Régimen de Clases Pasivas
Civiles del Estado, proporcio-
nandoles informacién sobre
cdmo presentar sus solicitudes,
el tramite que éstas conllevan,
asi como la situacién en que se
encuentran sus expedientes,
con el fin de que no tengan gue
acudir a las oficinas centrales y
evitar de esta manera que
incurran en gastos innecesarios.

Objetivos que se pretenden
alcanzar con la puesta en marcha
del programa sefalado:

® Atender en forma inmediata y
continua a los servidores, exser-
vidores publicos y familiares
para la presentacién y resolucion
de las solicitudes de pensiones y
otros beneficios que establece |a
Ley de Clases Pasivas Civiles
del Estado.
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®  Ampliar la cobertura de servicio
de la Oficina Nacional de
Servicio Civil, a través de la des-
concentracion de sus activi-
dades a todas las goberna-
ciones departamentales.

e  Disminuir los gastos y pérdida de
tiempo para las personas que
requieren de los servicios de la
Oficina Nacional de Servicio
Civil, al atenderlos en forma
directa en las gobernaciones
departamentales.

Durante los dias 3 y 4 de agosto
del 2000, se llevé a cabo en
Panajachel, Solola, el Primer Encuen-
tro de Formaciéon a Gobernaciones
Departamentales, en donde se capa-
citd al personal responsable de
ejecutar el Programa, sobre criterios y
procedimientos que se deben seguir a
partir de su puesta en marcha el dia 16
de agosto en los 22 Departamentos de
la Republica.

d. Asesorias. Se asesora en su
organizacién y funcionamiento a
diferentes instituciones de re-
ciente creacidon dentro del
Organismo Ejecutivo (Secreta-
rias de Estado). Asicomo enla
reorganizacion de varios minis-
terios y otras dependencias del
Estado.

e. Capacitacién. Se brinda forma-
cién en el area de Recursos
Humanos a Directores y Jefes de
Departamento de las Unidades
de Recursos Humanos de los
diferentes ministerios, secreta-
rias y otras dependencias del
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Organismo Ejecutivo, con el
objeto de agilizar el tramite de los
expedientes que se gestionan
ante esta oficina en materia de
su competencia.

Programa Jubilado Amigo. Con
el propssito de mejorar €l nivel
de vida de los jubilados y
pensionados del Estado, esta
oficina elabord y presentd a las
autoridades del Organismo
Ejecutivo el Programa de Jubi-
lado Amigo, el cual pretende
beneficiar a este gremio otorgan-
doles descuentos en la compra
de articulos en supermercados y
tiendas en general y en el uso de
servicios tales como transporte,
recreacion, etc.

Reingenieria de Procesos. Con
el propdsito basico de atender de
mejor forma a los usuarios del
Sistema de Servicio Civil, la
Oficina Nacional de Servicio Civil
ha emprendido la tarea de
modernizar los sistemas y proce-
dimientos internos, lo que ha
facilitado ostensiblemente la agi-
lizacién en la resolucidon de los
diferentes expedientes que pre-
sentan los usuarios, servidores,
exservidores y sus familiares en
las diversas areas que de confor-
midad con la Ley le compete
atender, dando de esta manera
una respuesta inmediata vy
oportuna a los requerimientos
planteados.

Nuevo Plan de Clasificacion de
Puestos y Salarios. Tomando en
cuenta que los salarios que
actualmente tienen asignados
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las diferentes clases de puestos
no refleja en su totalidad la
responsabilidad y complejidad
de determinadas series de
puestos, no solo en su valor
intrinseco sino por las variables
del costo de vida, minimo vital y
salarios de mercados prevale-
cientes en el pais, tanto en el
sector pablico como en el
privado, se hace imprescindible
establecer un nuevo Sistema
General de Clasificacion de
Cargos o Puestos, Remune-
raciones e Incentivos, ¢on el
propdsito de otorgar condiciones
salariales decorosas a fin de
propiciar la eficiencia, eficacia y
continuidad de los servicios que
presta la administracion publica
y garantizar el cumplimiento del
principio constitucional de igual
salario por igual trabajo, pres-
tado en igualdad de condi-
ciones, eficiencia y antigiiedad.
Las caracteristicas de esie
nueva modelc deben estar
orientadas a:

° Uniformar los salarios de
todos los trabajadores del
sector plblico, de confor-
midad con el grado de
complejidad y responsabi-
lidad de las tareas que
tienen asignadas los pues-
tos que desempeiien.

° Reducir otras formas de
remuneracion a los trabaja-
dores del sector publico.

° Desconcentrar las acciones
de puestos hacia las
Unidades de Recursos
Humanos de los minis-
terios, secretarias y otras
instituciones,  administra-
das por la Oficina Nacional
de Servicio Civil.

e Igualar de acuerdo con la
disponibilidad financieradel
Estado, los salarios de los
servidores publicos, con l0s
prevalecientes en el mer-
cado salarial.

° Recuperar el poder adqui-
sitivo de los salarios de los
servidores publicos.

° Integrar a los salarios
iniciales de las clases de
puestos, otras remunera-
ciones otorgadas bajo
conceptos que no  res-
ponden a su naturaleza
intrinseca.

°  Proponer un sistema de
incentivos que reconozcan
otros factores o elementos
de los puestos, por su
ubicacién geografica, fun-
ciones especiales, etc.

Acciones de personal realizadas
por la Oficina Nacional de
Servicio Civil en 1999 y primercs
siete meses del 2000. En ese
sentido la ONSEC ha atendido
diferentes solicitudes y reque-
rimientos en las materias que se
citan a continuacion:
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OFICINA NACIONAL DE SERVICIO CIVIL
ACCIONES DE PERSONAL

1999-2000
Nombramientos, toma de posesion y entrega de puesto 64,867
Evaluaciones con y sin comparecencia a servicios 10,286

publicos que ingresan a la administracion publica

Creacién de puestos nuevos
Consultas juridico laborales
Pensiones por jubilacion

Pensiones por viudez y orfandad

Pensiones por invalidez y especiales

16,345
20,250
5,318
1,417

314

Elaboracién y divulgacion de
cuias publicitarias. Con la
finalidad de mantener un pro-
grama de informacién perma-
nente a los usuarios del Sistema
de Servicio Civil, se han elabo-
rado y divulgado cufias publi-
citarias en diferentes emisoras
de radio que tienen cobertura
tanto a nivel de la ciudad capital
como del interior del pais,.con el
objeto de dar a conocer:

enero-diciembre/2000

'

Las funciones que de
conformidad con la Ley le
compete desarrollar a la
Oficina Nacional de Ser-
vicio Civil.

La forma en que se deben
presentar las solicitudes de
pensiones y otros benefi-
cios en relacién con el
Régimen de Clases Pasi-
vas Civiles del Estado.
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® Los derechos y obliga-
ciones de los servidores
publicos.

Nueva Ley de Servicio Givil.
Después de tres décadas la
actual Ley de Servicio Civil yano
permite una administracion efi-
caz, eficiente y oportuna, en
vista del crecimiento de la admi-
nistracion plblica en los ditimos
afios, como producto de la
ampliacion y diversificacion de
los servicios que constitucio-
nalmente debe prestar el Estado.
El nuevo modelo esta crientado
hacia una administracién des-
centralizada que facilite Ila
prestacion  de los servicios
publicos en las areas en donde
realmente se necesitan. En este
nuevo contexto la Oficina Na-
cional de Servicio Civil asumira
un rel eminentemente regulador,
emitiendo normas de aplicacion
general que deben ser obser-
vadas en todos los ministerios,
dependencias, entidades des-
centralizadas cubiertas por la
Ley, quienes a través de sus
respectivas unidades de recur-
sos humanos o de personal
seran las responsables directas
de ejecutar las denominadas
funciones operativas, quedando
facuitadas para crear y reclasifi-
car puestos, seleccionar perso-
nal, nombrar, suprimir y tras-
ladar puestos  y empleados,
otorgar licencias, sancionar vy
despedir personal bajo su estric-
ta responsabilidad.

En ese sentido entre los

objetivos prioritarios que persigue la
creacion de una nueva Ley de Servicio
Civil, se encuentran |os siguientes:

°  Modermnizar la Ley con el

propésitc de convertirla en
un instrumento juridico que
esté acorde a la visidn de
un Estade facilitador, des-
centralizado, eficiente, di-
namico, integrador, fiscali-
zador y de respuesta
inmediata a las necesida-
des de la administracion
plblica.

° Propiciar através dela Ley,

la eficiencia, eficacia y con-
tinuidad del servicio pi-
blico, asegurandole a los
servidores pablices estabili-
dad laboral de conformidad
con su rendimiento y com-
portamiento, otorgandoles
remuneraciones € incenti-
vos de acuerdo a la com-
plejidad y responsabilidad
de sus funciones, asi como
las prestaciones laborales a
que tienen derecho como
trabajadores del Estado.

o Fortalecer el principio de

mérito como base funda-
mental para optar a los
cargos publicos, basado
en capacidad, honradez y
eficiencia.

°  Crear un Sistema de Eva-
luacién del Desempeiic de
los Servidores Publicos que
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mida el rendimiento y resul-
tados de los mismos.

° Elaborar un Sistema de
Clasificacién de Cargos,
Remuneraciones e Incenti-
vos, con el propésito de
asignar salarios acordes al
grado de complejidad y
responsabilidad de las
tareas de los funcionarios y
servidores publicos id6-
neos para el desempefio de
los puestos.

°  Recopilar en un solo instru-
mento legal todas las dispo-
siciones técnicas y legales
de aplicacién a los Traba-

" jadores Civiles del Estado.

° Crear un Sistema de
Informacion Nacional de
Funcionarios y Empleados
Plblicos con el propésito
de automatizar los registros
de personal para que éstos
constituyan una fuente
inmediata de informacion
parala~ aplicacion de
politicas publicas.

Incorporaciéon de la ONSEC al
Sistema Integrado de Adminis-
tracién Financiera, SIAF. El
Decreto N° 101-97 del Congre-
so de la Republica, “Ley Orga-
nica del Presupuesto”, establece
en su Articulo 32 la descen-
tralizaciéon de la administracion
financiera a manera de siste-
matizar 10s procesos y proce-
dimientos administrativos, con el
objeto basico de hacer mas
eficiente la gestién publica.
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Con el prop6sito de incorporar a
la ONSEC dentro de ese siste-
ma, se cred la Unidad de Admi-
nistraciéon Financiera, UDAF,
accién que ha incidido positiva-
mente en la gestién financierade
la institucién, mejorando ostensi-
blemente los procesos interngs,
con miras a prestar cada vez un
mejor servicio a los usuarios en
los diferentes tramites que se
realizan en la institucion.

Creacién de Leyes y Dispo-
siciones Legales para Regular la
Asignacién y Aplicacion de los
Salarios. Con el objetivo de
normar la asignacion y aplica-
cibn de los salarios en el
Organismo Ejecutivo, esta ofi-
cina ha emitido varias dispo-
siciones legales, dentro de las
que se pueden mencionar el
Acuerdo Gubernativo N° 1026-
99 del 30 de diciembre de 1999
que contiene la aprobacién de
salarios y otras asignaciones
monetarias con vigencia del 1°
de enero al 31 de diciembre del
2000;. Acuerdo Gubernativo N°
64-2000, mediante el cual se
otorgd un incremento salarial a
los puestos que se encuentran
cubiertos por el Decreto Legis-
lativo N° 1485; Acuerdo Guber-
nativo N° 65- 2000 que aprueba
los sueldos basicos para los
puestos que ocupan los miem-
bros del Magisterio Nacional;
Acuerdo Gubernativo N° 66-
2000 que regula la aplicacion del
bono mensual otorgado a los
trabajadores del Organismo Eje-
cutivo, mediante dicho instru-
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mento legal y el Decreto N°
9-2000 del Congreso de la
Republica. En cumplimiento a lo
establecido en el Articulo 32 del
Acuerdo Gubernativo N° 1026-
99 antes sefialado, que deter-
mina que para la creacion y
adecuada administracién de los
bonos o cualquier otro beneficio
monetaric debera emitirse el
acuerdo interno  correspon-
diente, a efecto de regular las
normas, metodologia vy proce-
dimientos para su aplicacion,
esta oficina ha emitido varios
proyectos de acuerdos ministe-
riales e internos, con la finalidad
de colaborar con los ministerios,
secretarias e instituciones que
han otorgado este tipo de incen-
tivos salariales a sus trabaja-
dores como un paliativo para
mejorar su nivel de ingresos.

Perspectivas de la Oficina
Nacional de Servicio Civil
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Modificacion a la Ley de Clases
Pasivas Civiles del Estado. El
Régimen de Clases Pasivas
Civiles del Estado, desde sus
inicios se basa en el Sistema de
Reparto Simple, integrado por €l
aporte de los trabajadores y del
Estado, que financian las pen-
siones que se otorgan a las
personas cubiertas por el mismo,
el que excluye cualquier forma-
cidn de reservas financieras. La

. tendencia creciente en el na-

mero de pensionados y 10s

costos que ocasionan el pago de
las pensicnes, s una preocu-
pacién permanente para la Ofi-
cina Nacional de Servicio Civil,
como ente responsable de la
administracion del régimen, ya
que dicho fenémeno va ocasio-
nando una dependencia gradual
de la aportacién estatal, con el
riesgo de que el pago de las
pensiones llegue a convertirse
en una carga muy dificit de
soportar para el Estado, corrién-
dose el peligro de la quiebra del
mismo. En ese sentido, las
Autoridades Superiores de ia
Oficina Nacional de Servicio
Civil, conscientes de la proble-
matica que puede afectar a los
usuarios de ese régimen, y como
parte de la visidn que se tiene
sobre el mismo, han deter-
minado la necesidad de intro-
ducir a corto plazo reformas ala
actual Ley de Clases Pasivas
Civiles del Estado, Decreto No.
63-88 det Congreso de la
Republica. Las reformas en
cuestion, basicamente estan
orientadas a: fortalecer financie-
ramente el régimen, con el
propdsito de lograr la estabilidad
financiera y permanencia inde-
finida del mismo, para garantizar
el pago de las pensiones a todos
los exservidores y servidores
publicos cubiertos por el citado
régimen.

Evaluacion del Desempeﬁo y
Valoracién de Resultados en 1a

" Administracién Pdblica. Como

una de las prioridades de la
institucién para el afio 2001, se
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encuentra la ejecucién del pro-
yecto denominado “Evaluacion
del Desempefio y Valoracion de
Resultados en la Administracién
Plblica”. En ese sentido la eva-
luacién se concibe como un
sistema de apreciacion sistema-
tica del potencial de desarrollo
de un individuo en la realizacion
de las tareas y funciones asig-
nadas para el desempefio de un
puesto de trabajo, asi como el
interactuar con el medio para la
realizacion eficiente de su fun-
cién, teniendo como base la
ejecucion efectiva de un proceso
de reclutamiento y seleccién de
personal, a fin de establecer
previamente el potencial del indi-
viduo con respecto al puesto de
trabajo para la evaluacion pos-
terior de sus calidades como un
mecanismo de control. Como
corolario a la evaluacion del
desempefio se pretende imple-
mentar la valoraciéon de resul-
tados institucionales, la que esta
orientada a establecer el grado
de efectividad con que se han
alcanzado las metas institu-
cionales, en correspondencia
con el diagnéstico de los re-
cursos a su alcance, entre ellos
los recursos humanos, mate-
riales, financieros, de tiempo y
sistemas y procedimientos de las
instituciones. Como objetivos
puntuales que se desean al-
canzar con la aplicacién del
proyecto en mencion se encuen-
tran los siguientes:

° Establecer los mecanismos
que permitan medir el logro
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de los resultados espera-
dos, en el Organismo
Ejecutivo, dentro de un
marco legal con normas
claras y definidas.

Medir el grado de efec-
tividad con que se utilizan
los recursos del Estado
para alcanzar las metas
propuestas en el Plan de
Gobierno.

Establecer un medio parala
elaboracién de un diagnds-
tico de los recursos hu-
manos al servicio de la
administracién publica, con
el propdsito de proponer:
ascensos, mejoras sala-
riales, programas de capa-
citacion y desarrollo de
personal, asi como me-
didas correctivas para
aquellos servidores que no
cumplen con el desempeno
esperado.

Estimular el buen desem-
pefio en el servidor publico.

Establecer a través de la
evaluacién de los emplea-
dos, el grado de desarrollo
de los recursos humanos
en el Organismo Ejecutivo.

Unificar criterios de evalua-
cibn que permitan una
calificacién objetiva del
desempefio del servidor en
la administracién publica.

Adicionalmente, cabe men-
cionar que las evaluaciones
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que se deriven de la imple-
mentacion del referido pro-
yecto, tendran un carécter
correctivo y de motivacion,
segun sea €l caso.

Comunicacién Via Internet con
los Usuarios del Régimen de
Clases Pasivas Civiles del
Estade. Derivado del creciente
aumento en la demanda de
informacién de parte de los
usuarios del Régimen de Clases
Pasivas Civiles del Estadc en la
ciudad capitat y principalmente
en el interior del pais, la Oficina
Nacional de Servicio Civil ha
contemplado dentro de sus pro-
yectos prioritarios la implemen-
tacion de un sistema informatico
via Internet, que permita llevar ia
informacion al lugar donde es
requerida 0 a un lugar mas
accesible para los interesados,
lo gque coadyuvard en forma
paulatina al proceso de descen-
tralizacion de los servicios que
se prestan a la poblacién. El
proyectc en mencién esta
enmarcado dentro del Proceso
de Desconcentracién y Descen-
tralizacién Administrativa que
impulsa el actual Gobiernc de la
Republica, como un medic para
la modernizacion del Estado. En
la actualidad la ONSEC posee
unicamente una sede en la
ciudad capital, en donde se
concentra la realizacion de los
tramites para las diferentes
pensiones que concede la Ley a
los beneficiarios y en donde se
brinda informacién sobre los
mismos. En ese sentido, la

ONSEC cuenta con un sistema
informéatico que lieva el registro y
control de toda la informacién
sobre las diferentes pensiones,
el cual funciona en forma
centralizada. Con la puesta en
marcha de este proyecto, se
pretende establecer una red de
informatica en cada gober-
nacién departamental, para que
inicialmente en forma dial-up se
enlace con el servidor ubicado
en las instalaciones de esta
oficina y se pueda brindar
informacién inmediata scbre el
estado de cualquier expediente
en tramite en cualquier momento
y por ende durante todos los dias
del afio.

Sistema computarizado para la
aplicacién de pruebas para
cleterminar las habilidades, apt-
tudes, destrezas, conocimientos
generales ¢ especificos del
pueste.  Su finalidad es hacer
eficiente la demanda de servi-
cios gue requieren los ministe-
rios, secretarias e instituciones
del Estado en materia de
seleccion de personal. Esta
oficina pretende sistematizar las
pruebas de que dispone a efecto
de que las mismas operen en
forma computarizada, con lo que
se persigue agilizar los tramites
de mérito y obtener de esta
manera resultados de evalua-
cién confiables e inmediatos que
midan diversos aspectos que se
exigen para el desempefio de los
puestes. La ejecucion de este
proyecto, es de suma impor-
tancia tomando en cuenta el
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Proceso de Desconcentracion y
Descentralizacién de la Admi-
nistracién Publica que impulsa el
Gobierno de la Republica, el cual
tiene como premisa fundamental
acercar los servicios a los
usuarios y del que ya participa
esta oficina, a través de los
servicios que se ofrecen en las
delegaciones, que en esta
materia se atiende en los
Ministerios de Educacién; Salud
Plblica y Asistencia Social y
Finanzas Publicas. La ONSEC
funge como ente rector y norma-
lizador de las acciones de per-
sonal, debe contar a corto plazo
con los instrumentos sicomé-
tricos computarizados. que per-
mitan agilizar el proceso de
seleccién de personal en el
sector publico.

Sistema Nacional de Informa-
ciéon de Servidores Plublicos,
SINAISP. Constituye uno de los
proyectos mas importantes de la
Oficina Nacional de Servicio
Civil, tanto por los beneficios
directos e inmediatos para los
servidores publicos, como para
el gobierno que dispondra de un
completo sistema de informa-
cién. Para implementarlo, ya se
cuenta con suficiente informa-
cidén de funcionarios y emplea-
dos publicos que se obtuvo a
través del censo realizado a
finales de 1998, por lo que se
estima que estan creadas las
condiciones al concretarse una
base de datos y el equipo de
computacién adecuado y el
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apoyo del Gobierno de Japdn,
quien proporcioné la asesoria
necesaria a través de un experto
en programas de ordenadores.
Actuaimente se esta alimen-
tando la base con la informacién
que proporcionan los diferentes
ministerios, secretarias e institu-
ciones del Estado sobre
acciones de personal. Se tiene
conformada una base de datos
con el 85% de la informacién de
empleados publicos, la cual
puede ser utilizada para la
elaboracién de estudios actua-
riales, politicas de desarrollo del
recurso humano al servicio del
Estado e integrar el SINAISP,
gue constituye el eje del proceso
coordinado de las politicas
generales del gobierno, que
faciliten la operatividad. en
funcién de la desconcentracion y
descentralizacién del Estado,
con lo que se lograria la
desburocratizaciéon y simplifica-
cién administrativa, tomando en
cuenta que la administracién
publica continuara creciendo al
igual que los volimenes de
informacién que deben mane-
jarse, los espacios fisicos se
reducen, los expedientes se
deterioran por su uso, el nimero
de jubilados aumenta y las
respuestas de los requeri-
mientos gubernamentales se
volveran mas lentas, por lo que
la implementacion de este
proyecto es indispensable y
debe ponerse en marcha lo mas
pronto posible.
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Objetivos que se persiguen
con la implementacion
de este proyecto
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Conocer oportunamente el perfil
de los recursos humanos que
emplea el sector publico (carac-
teristicas vitales, educacionales,
funcionales y socioeconémicas),
para fundamentar politicas vy
acciones de administracién de
personal en los campos de
clasificacion de puestos, selec-
cidn de personal, capacitacién,
registros de personal, promo-
cion, salarios, seguridad social,
retiro, etc.

Mantener actualizados los re-
gistros de los servidores publicos
y los que en ef futuro ingresen,
para efectos de aplicacion de
politicas salariales y de admi-
nistracién de recursos humanos.

Crear las condiciones nece-
sarias para foralecer la carrera
administrativa, a través del

registro del perfil de los servi-
dores publices.

Facilitar la elaboracién de esta-
disticas de puestos y salarios.

Proporcionar un servicio rapido y
eficiente al pablico usuario, en lo
que se refiere a cenificaciones
de tiempo de servicio.

Suministrar informacién sobre
recursos humanos a las insti-
tuciones estatales gque trabajan
como unidades de apoyo admi-
nistrativo del sector publico.

Colaborar en el proceso de
deteccion de necesidades de
capacitacion en las distintas

dependencias, para formular
e implantar los programas
respectivos.

Mantener los registros de bene-
ficiarios del Régimen de Clases
Pasivas Civiles del Estado,
necesarios para establecer pro-
yecciones del régimen, costos,
elc. ¢
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Informe Nacional
Direccién General de Servicio Civil** de Honduras*

FUNDAMENTA LOS AVANCES Y LOGROS DE LA MODERNIZACION DEL SERVICIO CIVIL EN
EL PERIODO 1998-2000, EN RELACION AL DISENO E IMPLANTACION DE LOS SISTEMAS DE
CLASIFICACION DE PUESTOS, RETRIBUCION SALARIAL Y GESTION INSTITUCIONAL DE
RECURSOS HUMANOS.

Antecedentes alcanzados en los afios 1994-1997 y
sus acciones relevantes:

®  El significativo impulso al pro-

Breve recordatorio del informe ceso de modernizacion del Esta-
presentado por el Servicio Civil do, con énfasis en el compo-
| de Honduras, en la IX Reunioén nente de los recursos humanos.

celebrada en San José, Costa Rica
® |a reforma a la Ley de la

Administracién Publica (Dec.

En la Gltima parte del informe 218-96).

aludido, se plantearon los logros

® Formulacion del Plan General
de Instrumentacién del Pro-
yecto de Modernizacion del

* Documento presentado en la “X Reunién Estado y sus fuentes de
de Directores de Servicio Civil y de financiamiento, conteniendo 5
Recursos Humanos del Istmo Centroa- componentes basicos:

mericano: Etica, Transparencia y Produc-
tividad en la Gestion de Recursos

| Humanos”, durante los dias del 20 al 22 ° Reforma Institucional

| de setiembre del 2000, en Tegucigalpa,

\‘ Honduras y organizada por el Instituto ° Administracién de Recur-
Centroamericano de Administracién Pu- sos Humanos

| blica, ICAP, y la Direccién General de

1 Servicio Civil de la Secretaria de Estado ° Administraciéon Financiera
N del Despacho Presidencial de la Repu- Integrada y Programacion

! blica de Honduras. i
as de Inversiones

** Dependencia de la Secretaria de Estado

del Despacho Presidencial de la Repu- ° Compras y Contrataciones
blica de Honduras. Publicas

enero-diciembre/2000 225



° Participacién del Sector
Privado en la Provision de
Servicios Publicos.

Contratacion de la Firma Con-
suitora Cincorp—HAY de Espa-
fia, para disefiar 10s nuevos Sis-
temas de Gestién de Recursos
Humanos.

Las expectativas planteadas en

ese momento, comprendian:

A corio plazo

El fortalecimiento institucional

° Reforma estructural y téc-
nica de la Direccién Gene-
ral de Servicic Civil,
definicibn de su orga-
nizacion.

° Consolidacién del equipo
técnico de gestion.

° Desarrollo de los trabajos
de consultoria de la Firma
Cincorp—HAY y capacita-
ciébn del grupo contra-
parte.

A mediano plazo
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Implantacién en las Secretarias
de Estado, del nuevo Sistema de
Clasificacién de Puestos vy
Salarios, disefiado por la Firma
Cincorp — HAY,

Formulacién de una politica
salarial que determine un proce-

80 sistematico en el otorgamien-
to deincrementos salariales.

Formulacién del nuevo proyecto
de Ley del Régimen de Servicio
Civil, de Honduras.

A largo plazo

El control administrativo de la
planilia de pago de los puestos
det sector publico centralizado,
en la Direccién General de Ser-
vicio Civil,

Desconcentracién de servicios
a las subgerencias de Recursos
Humanos en las Secretarias de
Estado.

Consolidar, mantener y admi-
nistrar 10s nuevos Sistemas de
Gestidn de Recursos Humanos.

Implantar fodos los Sistemas de
Gestidn Disefiados.

Desarrollar la Red Interinsti-
tucional de Informacién de
RR.HH con |las Secretarias.

Adjunto al informe, el Servicio

Civil de Honduras en la IX Reunidn
presentd como proyecto “El Nuevo
Sistema de Clasificacion de Pues-
tos de Salarios” con el siguiente
contenido;

Fases

Sistema de Clasificacion de
Puestos y Salarios
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® Mercado Retributivo Hondurefo

e Sistema de Remuneraciones

Avances y logres en el periodo
1998 — 2000

Disefio de sistemas
Plano Institucional

e Sistema Institucional de Gestién
de los Recursos Humanos

L Sistema de Control de Puestos
Plano Organizacional

® Sistema de Clasificacion de
Puestos del Servicio Civil

Plano de la Relacién de Empleo

L Sistema de Remuneraciones
del Servicio Civil

@ Sistema de Provision de

Puestos

L Sistema de Gestién del De-
sempefio

Un elemento central de la
filosofia de trabajo en el proyecto, ha
sido la permanente participacion de la
Direccién General de Servicio Civily la
Comisién Presidencial de Moderni-
zacion del Estado, en los enfoques
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claves para el disefo de los diferentes
sistemas, 1o que ha permitido que los
resultados estén ajustados a las
necesidades y expectativas del Ser-
vicio Civil Hondurefio.

En sintesis, los funcionarios
hondurefios, hemos participado junto
a los consultores en el disefio de los
sistemas, lo cual ha permitido que los
técnicos involucrados en el proceso,
estén adecuadamente apropiados de
las ventajas que la implantacién de
los sistemas representa para la
administracién publica hondurefa.

Plano institucional

Sistema Institucional de Gestion
de los Recursos Humanos

El objetivo general de esta fase
ha sido disefiar un sistema que se
adecle a la administracién publica
hondurena.

Los resultados fueron los
siguientes:

®  [Estructura organizativa de la
Direccién General de Servicio
Civil y de las Subgerencias de
Recursos Humanos de las
Secretarias de Estado.

® Volumen de las plantillas téc-
nicas de la Direccién General de
Servicio Civil y las Subgerencias.

® Estrategia para transitar al Sis-
tema Institucional propuesto.
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® Enmiendas necesarias a Ia
Ley de Servicio Civil y su
Reglamento.

El sistema propuesto sebasa, en
gue todas las decisiones que afecten
al personal, se tomen basadas en los
principios de mérito, capacidad e
idoneidad de los funcionarios, aspec-
tos fundamentales para alcanzar la
modernizacidn del Servicio Civil.

Niveles de direccion
y ejecucion del sistema

L] Consejo Nacional de Servicio
Civil. Asesorar al Presidente y
orientar a |la Direccion General
de Servicio Civil, sobre politicas
y estrategias de recursos hu-
manos.

® Direccién General de Servicio
Civil. Elaborar y proponer
criterios, normas y procedi-
mientos, para la ejecucién de
politicas definidas por el go-
bierno, a la vez que controla su
aplicacién.

o Subgerencias de Recursos
Humanos. Aplican las politicas
definidas por el gobierno,
atendiendo los criterios, normas
y procedimientos establecidos
por la Direccion General de
Servicio Civil.
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° Grupos o Técnicos de Personal.
Ejecutar la operativa diaria.

Mision propuesta: Direccion
General de Servicio Civil

Definir e implantar politicas vy
normas, para la gestion integral de los
recursos humanos del Servicio Civil,
cumpliendo y haciendo cumplir la Ley
y su Reglamento, con el chjetivo de
dotar a la administracién puablica de
funcionarios idéneos, motivados vy
capacitados para el desempefio de
sus responsabilidades, garantizando
iguales oportunidades de acceso a
todos les ciudadanos.

Criterios organizativos
que guiaron el disefio

®  Centralizacién de ia definicion y
establecimiento de politicas, sis-
temas y criterios de gestion de
recursos humanos.

® Descentralizacion de la aplica-
cidon y ejecucién de politicas.

®  Control del proceso de ndminas

por parte de la Direccién General
de Servicio Civil.
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ESTRUCTURA TIPO PARA LAS SUBGERENCIAS

Subgerente
Recursos Humanos

Administracién
y RR.LL.

Planificacion
y Salarios

Desarrollo

FUNCIONES DE LAS SUBGERENCIAS

Aplicacién y Control
Politicas/Procesos

Control, Ejecucién
Procesos

Ejecucion y Control
Politicas referentes
a las Personas

Ejecucién Politicas
referentes
alos Puestos

Aplicacién de la
Legislacién
y Normativa
Control Operativa Diaria

Desarrollo Planificacion Administracion
y Salarios y RR.LL.
Ejecucion Seleccién Propuesta Emisién Dictamenes

Coordinacion
Capacitacion
Aplicacién Desarrollo
Proposicién
Promociones

Dimensionamiento
Mantenimiento y
Control del Sistema
Variaciones
Némina

Control Departamentos
de Personal
Proceso Nominas
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ESTRUCTURA Y FUNCIONES DE LA DIRECCION GENERAL
DE SERVICIO CIVIL Y DE LAS SUBGERENCIAS DE RECURS0S HUMANOS

ORGANIGRAMA HORIZONTE
Direccion General de Servicio Civil

Direcciéon General

Gerente Técnico

Personal Informatica
Administracion
Desarrollo Desarrollo Organizacién Departamento Administracién
Ejecutivos® y Retribucién Legal y Contro}

FUNGIONES ESPECIFICAS DE CADA UNO DE LOS DEPARTAMENTOS
DE LiNEA TECNICA DE LA DIRECCION GENERAL DE SERVICIO CIVIL

Detf.y
Ejecucién
Estrategia
para Personal
Clave

Definicién
Estrategia
para los Puestos

Definicién
Estrategia
para las Personas

Definicidn,
Aplicacién
y Legislacidn

Operativa Diaria
y Control del
Cumplimiento

de las Politicas

[ 1 ] [ ]

Desarrollo Organizacion Depariamento Adminisiracidn
Ejecutives Desatrolle y Retribucidén Legal y Control
+ Seleccién « Planif, Necesid. « Movimientos
: g;p:::ﬁlgén « Seleogisn : glizr::c ;’.;-I:sii. . ,;sulesc!rar:;enioy Incividuales
. " - elacion
+ Promocidn : g:‘:::rlé?lgén « Valoracidn Laborales + Auditorias
+ Movimientos  Promosién = Cantrol Puestos Administrativas
Individuales oracl = Polit, Salariales
* Planes de * Planesde
Carrera Carrera
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Sistema de Control de Puestos

El objetivo ha sido disefiar un
Sistema de Control de Puestos del
Servicio Civil, que defina procedi-
mientos para solicitar, tipificar, clasi-
ficar y autorizar la creacién de un
nuevo puesto/plaza o modificacion de
los existentes. De la misma forma,
garantizar en todo momento la ade-
cuacioén entre las funciones realizadas
y la denominaciébn del puesto y su
nivel de clasificacién asignada.

Su ambito de aplicacién, cubre
todas las Secretarias de Estado que
se incluyen en el Régimen de Servicio
Civil.

Organos que participan en el
proceso de control y que son garantes
del cumplimiento:

®  Direccion General del Servicio
Civil. Responsable de realizar
los informes y los analisis
técnicos, que se deriven de los
procesos y controlar las modi-
ficaciones.

®  Subgerencias de Recursos Hu-
manos. Canalizan las peticiones
de creacién, maodificacion, con
sus justificaciones.

®  Grupos de Personal. Sirven de
enlace entre la Direccién Ge-
neral y las Subgerencias de
Recursos Humanos, en cuanto a
las propuestas emitidas por las
Direcciones Generales.
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El control se establecera
en dos vias

® A través de la ejecucién del
procedimiento de creacién y/o
modificacién de puestos/plaza.

®  Através de auditorias de control
de planillas, procesos y puestos,
bajo la responsabilidad del De-
partamento de Administracién y
Control de la Direccién General
de Servicio Civil, a través de sus
equipos de auditores.

Estos procedimientos se definen
teniendo en cuenta los siguientes
objetivos:

®  Garantizar la creaciéon o modifi-
cacién de un puesto/plaza que
esté justificado por motivos ex-
clusivamente organizativos, para
la cobertura de funciones nece-
sarias en el ambito del Servicio
Civil.

®  Asegurar la coherencia entre el
nivel de contenido organizativo
de los puestos y su nivel de
clasificacion.

e Garantizar la correspondencia
entre la denominacién de los
puestos y las funciones desarro-
lladas por los mismos.

®  Definir y controlar el nimero de
plazas desde un punto de vista
organizativo, para la cobertura
de un puesto.
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® Definir en detalle los proce-
dimientos requeridos, para soli-
citar, analizar y aprobar Ia
creacién o modificacién de un
puesto/plaza.

®  Asegurar a través de la auditoria
el cumplimientoc de procedi-
mientos de control de puestos,
verificando que las plantillas de
funcionarios de cada Secretaria
¥y sus areas, se ajusten a los
topes aprobados por la Direccion
General de Servicio Civil.

Plano organizacional

Sistema de Clasificacion
de Puestos del Servicio Civil

El objetivo central, ha sido
disefiar un Sistema de Clasificacion
de Puestos para el Servicio Civil y
elaborar un plan de implantacién, que
tome en cuenta las prioridades del
gobierno y la exigencias tecnicas del
sistema.

Resultados de Ia fase

® Modelo bésico del Sistema de
Clasificacion por grupos.

& 450 puestos clasificados en sus
correspondientes niveles.

¢ Manual
puestos.

de descripcidon de
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® Manual de valoracibn de

puestos.

® Manual de procedimientos para
la clastficacién de puestos

®  Plan estratégico para la implan-
tacion del Sistema.

El Sistema y sus categorias

Definicion del Sistema

Es el modo de ordenar, con base
aunaserie de criterios, las actividades
que desarrollan los puestos del
Servicio Civil hondurefio, con el
propdsito de identificar agrupaciones
homogéneas, desde el punto de vista
de su contenido funcional.

Categorias

Tipo de puestos

® (Comunes. Realizar sus activi-
dades; prestando servicios de
apoyo en todas l|as institucio-
nes de la administracién, bajo
Régimen.

®  [specificos, Puestos de natura-
leza técnica o especializada, que
desarroflan actividades propias
en una sola institucion.
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Familias funcionales

Agrupan los puestos de acuerdo
al area funcional en que desarrollan
sus actividades.

®  Grupos

Relnen puestos que por su nivel
de contenido organizativo, po-
seen caracteristicas similares
que los pueden hacer objeto de
politicas comunes en materia
salarial, requisitos de acceso,
gestion de desempeiio, etc.

El Sistema propone 4 grupos:
° Directivo
° Ejecutivo
° Técnico

° Apoyo técnico y adminis-
trativo

Niveles de contenido organizativo

Agrupan los puestos que tienen
un contenido organizativo homo-
géneo. Los niveles ordenan los
puestos de acuerdo a la importancia
de su aporte a la administracion
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publica y constituyen una herramienta
de gran valor para la definicién de
politicas salariales.

El Sistema propone catorce
niveles de contenido organizativo, en
los que se pueden agrupar todos los
puestos del Servicio Civil.

Puesto tipo

Reulne todos aquellos puestos
que desarrollan el mismo tipo de
actividad y pertenecen a la misma
familia funcional y al mismo grupo.
Como maximo se propone tres nive-
les consecutivos de contenido orga-
nizativo para un puesto tipo.

El puesto tipo es la sintesis 'y la
categoria basica de todo el Sistema de
Clasificacion, su correcta definicién y
utilizacién es condicién indispensable
para la eficiente explotacién del
Sistema.

Puesto de trabajo

Conjunto de funciones vy
responsabilidades que una organi-
zacién encarga en un momento
determinado a una persona, para
conseguir un resultado, que se
incorpore al objetivo ultimo de la
misma.
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ESTRUCTURA DE NIVELES DEL SISTEMA DE CLASIFICACION

. . Puntos Hay Puntos Hay
Grupo profesional Nivel Limite Inferior Limite Superior

Operativo/Administrativo | 76 87
i 88 115

Hi 116 152

v 153 200

Técnico v 201 230
Vi 231 264

Vil 265 320

\ill 321 380

Ejecutivo IX 381 450
X 451 529

Directivo X 530 615
Xt 616 800

Xin 801 1056

XV 1057 1200

ELEMENTOS DE VALORACION DE UN PUESTO

« Competencia ° Técnica Conocimiento y experiencia
Saber * Gerencial Gestidn de recursos
° Interaccién humana Obijetivos, Actividades
Lograr resultados a través de
otros
* Solucidn de problemas ¢ Marco de referencia Libertad para pensar
Pensar ¢ Exigencia de problemas Dificultad de los problemas que

afronta el puesto

+ Responsabilidades
Actuar

Libertad para actuar
Magnitud
Impacto

Autonomia de accién y decisién

econdmica sobre lo que el
puesto incide

Forma de incidir sobre la
magnitud.

Resultados
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El Sistema de Clasificacion se
acompaia de un Manual de Des-
cripcion de Puestos que incluye la
técnica de descripcién, la orga-
nizacion de los procesos de descrip-
cion y los formatos que se deben
utilizar para presentar la informacion.

Se disedé un Clasificador de
Puestos, basado en la metodologia
HAY de escalas y perfiles, que permite
de manerasencilla llevar los puestos a
niveles del Sistema de Clasificacion,
sin necesidad de realizar una valo-
racion convencional para determinar
los puntos HAY del puesto. El clasi-
ficador se acompafa de una des-
cripcion detallada de los proce-
dimientos para utilizarlo.

Plano de la relacion de empleo

Sistema de Remuneraciones
del Servicio Civil

Andlisis del mercado retributivo
hondurefio

Se investigd la  situacién - del
mercado laboral hondurefio, como
base para formular una politica de
remuneracién ~ competitiva para el
sector publico.

Resultados previstos

®  Estudio de la competitividad de
los salarios en el Servicio Civil,
comparado con las remune-
raciones de las empresas
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privadas y entes publicos des-
centralizados.

o Comparacién retributiva entre
ambos sectores, con base en el
contenido organizativo de los
puestos y no en sus deno-
minaciones.

o Adelantar recomendaciones
preliminares para una politica
retributiva del Servicio Civil.

El trabajo consistié en dos
estudios:

Estudio retributivo del mercado
privado y descentralizado

Incluyé6 empresas de varios
sectores econdmicos y de distinto
tamafio, con puestos de diversa
naturaleza, comprende ias empresas
que por su importancia y liderazgo
constituyen la verdadera referencia
retributiva y por ello son repre-
sentativas del sector empresarial
nacional.

Se incluyeron 29 empresas pri-
vadas y 11 descentralizadas, de los
1.272 puestos analizados, 803 son
operativos o técnicos poco especia-
lizados, mientras que 469 son técni-
C0s especializados o de gerencia.

Estudio retributivo
de la administracién central
del Estado

Se tomaron en cuenta 412

puestos pertenecientes a 12 Secre-
tarias de Estado. Se garantizd la
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informacién  retributiva  correspon-
diente a todas y cada uno de los
diferentes niveles jerarquicos y
tipologias de puestos del Servicio
Civil.

Metodologia

E! Sistema HAY de escalas y
perfiles, toma como base la compa-
racién del contenido organizativo de
los distintos puestos. Ello permite una
comparacion retributiva de las empre-
sas entre si y de éstas con la adminis-
tracion, utilizando la misma medida
(Niveles HAY), lo que le d& homo-
geneidad y rigor ai estudio.

Los puestos de la empresa
privada fueron estudiados por Con-
sultores de Cincorp-HAY, obteniendo

informacién de los gerentes de las
empresas participantes sobre datos
generales, niumero de empleados,
volumen del negocio, organigrama,
funciones y actividades que realizan,
los puestos que conforman la muestra
y los datos retributivos fijos, varia-
bles y en especie. Posteriormente
estos puestos fueron asignados a
niveles, comparados con puestos
tipo, debidamente analizados y valo-
rados, extraidos de la base de datos
HAY.

El contenido organizativo de los
puestos del sector publico fue
determinado por el analisis de los 412
puestos descritos y valorados en el
Proyecto de Reforma del Servicio Civil
de Honduras, usando el Sistema HAY
de Escalas y Perfiles.

GRAFICOS Y TABLAS QUE MUESTRAN LOS HALLAZGOS
EN MATERIA DE COMPETITIVIDAD

Mediana de la Retribucién Fija

Lempiras

Nivel 19
Nivel 18
Nive! 17
Nivel 16
Nivel 15
Nivel 14
Nivel 13
Nivel 12

@ Inter-Institucional
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@ Descentralizado

Nivel 3
Nivel 2

g =2 = ~ = =
s £ % ¥ ¥ %
E z 4 z z z

O Privado
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RETRIBUCION COMPARATIVA DE LOS TRES SECTORES:

POR NIVELES HAY
Descentralizado Diferencia Inter- Diferencia Privado
Porcentual Institucional Porcentual
Nivel 19 474,354 88.24 252,000 141.27 608,000
Nivel 18 450,300 78.69 252,000 102.64 510,650
Nivel 17 315,000 33.93 235,200 78.57 420,000
Nivel 16 290,743 69.12 171,920 95.44 336,000
Nivel 15 202,800 49.97 135,231 102.53 273,885
Nivel 14 190,868 55.20 122,982 69.72 208,725
Nivel 13 177,512 94.32 91,350 113.20 194,756
Nivel 12 168,150 95.34 86,079 108.36 179,356
Nivel 11 140,011 87.06 74,850 92.38 144,000
Nivel 10 120,500 84.72 65,235 92.53 125,600
Nivel 9 90,000 51.72 59,318 52.87 90,677
Nivel 8 70,308 42.47 49,350 35.60 66,918
Nivel 7 56,100 36.17 41,200 23.36 50,823
Nivel 6 48,560 24.58 38,,980 12.88 44,000
Nivel 5 42,300 16.77 36,225 13.62 41,160
Nivel 4 36,275 12.48 32,250 -5.12 30,600
Nivel 3 34,342 43.69 23,900 17.57 28,100
Nivel 2 30,650 21.39 25,250 3.21 26,060

Conclusiones sobre la equidad
interna

La administracién del Estado no
tiene una politica retributiva
homogénea.

La administracion no retribuye a
sus puestos en funcion de su
contenido organizativo.

La politica retributiva no sigue el
principio de equidad interna. En
mas del 40% de los puestos se
dan porcentajes de inequidad
superiores al 20%.
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® La retribuciébn no estimula la
asuncién de mayores respon-
sabilidades.

® No existe retribuciéon variable
vinculada al desemperio.

Conclusiones sobre
la competitividad externa

° Existen diferencias muy gran-
des entre la retribucion de la
administracién publica y la del
sector privado, siendo mayor en
los niveles del Xl al XIV.
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Sistema Retributivo
del Servicio Civil

El Sistema responde a: jqué
retribuir?, 4céma retribuir?, 4cuanto
refribuir? y ¢sde qué manera puede
procederse a la implantacién del
Sistema?.

Sistema Retributivo: conjunto de
conceptos, estructuras y politicas
retributivas en base a las cuales se
determina la remuneracién que co-
rresponde a un servider plblico en un
momento determinado.

Objetivos:

®  Facilitar el control del

publico.

gasto
®  (Convertirse en una herramienta
de Direccidén del Servicio Civil.

® Afraer y retener a personal
idéneo al Servicio Civil.

®  Optimizar el usc de los fondos
publicos y su equidad.

&  Promover el éptimo desempefo
de los servidores publicos.

Principios rectores del Sistema

e Equidad
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®  Flexibilidad

®  Reconocimiento al aporte
®  Transparencia

e  Coherencia entre regimenes

Componentes del Sistema

Retribucidn fija:  Compensa lo que
se es, lo que se

hace

Grupo de Clasifi-
cacion y Nivel de
Contenido Organi-
zativo

Complemento de
nivel

e Bono por
sempefio
e Beno  por  de-
sempefio soste-
nido

Retribucidn
variable:
de-

Complemento
de mercado

Otros complementos
por condiciones de trabajo.
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ESTRUCTURA RETRIBUTIVA POR GRUPO DE CLASIFICACION

Conceptos retributivos Directivos Ejecutivos Técnicos Operativos/
Administrativos
Retribucion fija
Salario base de grupo Si Si Si Si
Complemento de nivel Si Si Si Si
Retribucion variable
Bono por desempefio Si Si Algunos No
Complemento por desempefio Si Si Algunos No
Complemento de mercado Si Si Si No
Complementos por condiciones No No Si Si
de trabajo
REFERENCIAS SALARIALES DEL FUTURO
Nivel de ) @) 3) 4)
clasificacién Retribucién Referencia Diferencia Diferencia
actual de futuro (2)/(1) porcentual
@y()

14 336,250 553,101 216.851 64.49

13 252,309 460,821 208,512 82.64

12 172,200 330,318 158,118 91.82

1 126,588 247,706 121,118 95.68

10 107,980 174,530 66,550 61.63

9 88,569 152,699 64,130 72.41

8 76,843 116,079 39,236 51.06

7 64,395 91,152 26,757 41.55

6 55,597 73,631 17,934 32.26

5 48,944 64,221 15,277 31.21

4 39,930 50,263 10,333 25.88

3 31,131 33,579 2,448 7.86

2 24,478 24,665 187 0.76

1 24,478 24,665 187 0.76
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Consideraciones finales

L] El gobierno debe tomar la
iniciativa en materia salarial y no
limitarse a responder a distintos
colectivos.

®  Aplicar politicas diferenciales
por grupos de clasificacion.

. El sistema es flexible. (Retri-
bucién fija y variable).

. El sistema supera €l esquema
de retribucidon por gremio o
titulacién,

L El sistema de retribucion debe ir
acompafiado de un cambio de
cultura. La remuneracion debe
buscar armonizarse con el
incremento de la identificacién
con el Servicio Civil y 1a obten-
cién de resultados.

Sistema de Gestion del Desempeiio

A 1o largo del desarrcllo del
proyecto de asistencia técnica, la
firma alcanzd un alto grado de
gonocimiento del Servicio Civil, que
posibilitd una mayor adaptacién del
sistema. Se preparé un marco
conceptual de la gestion del
desempefio, con activa participacién
de la contraparte nacional, para
presentar a la administracion diversas
glternativas y con su concurso vy
retroalimentacion, proceder a disefiar
el sistema mas apropiado.
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Transferencia metodolégica

Distintos  funcionarios de la
administraciéon fueron capacitados en
el sistema, sirviendo no sbélo para
transferir la metodologia de gestion
del desempefio, sino también para
constatar cada uno de los elementos.

Especial relevancia tuvo, en este
proceso, la definicion de las com-
petencias del Servicio Civil de
Honduras, basados en valores cultu-
rales, especificos del pais y cohe-
rentes con los comportamientos
reconocidos y potenciados c¢omo
los mas importantes en diferentes
administraciones.

Los resultados de los trabajos
se agrupan en dos blogues bien
definidos:

Primer Blogue: referido a las
caracterfsticas generales del
Sistema y los elementos que o
componen.

Segundo Bloque: contiene la
documentacion producida para
dar soporte al Sistema, 10 que es
tanto como decir el sistema en si.

Caracleristicas generales
del Sistema

®  Herramienta de direccidn: trans-
mitir con claridad al conjunto de
institucién las directrices poli-
ticas e impulsar la consecucion
de los objetivos.
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® Busca la mejoria de la gestion
publica: su finalidad primordial
es que los objetivos se cumplan
y el desempefio institucional
mejore afo a afo.

®  Garantiza la objetividad: en las
decisiones sobre el personal a
través de su rigor metodolégico.

° Favorece la comunicacion: en-
tre subordinados y superiores a
través de la retroalimentacién.

° Es sencillo de comprender:
requiere poca capacitacion.

o Es un sistema amplio: gque
contempla la planificacién, se-
guimiento y evaluacién no sélo
de objetivos sino de los com-
portamientos, que hace que los
objetivos se cumplan.

Elementos del Sistema

Dos elementos definen el

desempefio del trabajo.

L Qué se espera del ocupante, en
términos de resultados que
debe aportar a la Institucion.

° Cémo obtiene el funcionario
esos resultados (comporta-
miento y actitudes que se
pretenden desarrollar en el seno
del Servicio Civil).

® £/ qué se mide a través del
concepto clasico de objetivos,
definidos como metas concre-
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tas a obtener por el ocupante del
puesto, durante un periodo de
tiempo delimitado.

° El como, se mide a través de las
competencias, como conjunto
de capacidades, habilidades y
actividades que obstentan las
personas y que inciden direc-
tamente en el desarrollo de su
puesto de trabajo.

El objetivo de la evaluacion del
desempefio es determinar el grado en
que ia persona ha llevado a cabo las
actividades, y responsabilidades en-
comendadas y como lo ha hecho.

El resultado final del proceso es
la clasificacion del individuo dentro de
un rango que pone de manifiesto el
grado de desempefio conseguido.

Etapas y fases

Ftapas

®  Comunicacion 'y motivacion.
Facilitar lainformacién necesaria
a todos los participantes, para
que lo entiendan y consideren su
relevancia.

®  Desarrollo de la apreciacion en
si. Objetivos y competencias,
seguimiento, apoyo y evalua-
cién final.

®  Aplicacion de resultados. Reco-
nocimiento al individuo en fun-
cién de su aporte. Puede ser
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retributiva,
citacion.

promocién, capa-

Fases

®  Planificacién de objetivos. Se
fijaran de manera participativa y
se explicitaran las competencias
a evaluar, dependiendo del nivel
del puesto.

®  Seguimienio. Se observaran [os
avances o no, en lalineadefinida
y serealizard unalabor de tutoria
y apoyo por parte del evaluador.

®  Fvalyacidn. Se contrastard el
desempefio final obtenido como
resultado del periodo.

® [gs5 competencigs. Se desarro-
llard un diccionario de competen-
cias del Servicio Civil, herra-
mienta que debe servir para
evaluar los comportamientos.
Las competencias definidas son:

° |dentificacidn con el servicio
publico

° Integridad

o  Afan de logro y superacion
e Espiritu de cooperacion

° Efectividad personal

°  Flexibilidad y adaptabilidad

o Iniciativa
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°  Responsabilidad y profesio-
nalidad

°  Auto desarrollo
°  Desarrollc de perscnas

°  Liderazgo

Proceso de evaluacion final

Contempla las diferentes ponde-
racicnes entre objetivos y compe-
tencias en funcién del puesto.

Para Directores

Pesodeobjetivo 70%
Peso de competencias 30%
Para los puestos de Jefes

de Departamenio

Peso deobjetivo 60%
Peso de competencias 40%
Para los puestos técnicos

Pesode objetivo 50%
Peso de competencias 50%

El proceso no concluye con la
evaluacion en si, sino que requiere del
disefic por parte del superior y del
subordinado, de acciones especificas
de desarrollo que permitan superar las
dificultades observadas y fomentar la

enero-diciembre/2000



mejora como ejercicio constante de la
institucion.

Estrategia de implantacion

® Esdificil y lleva tiempo. Involucra
a un gran nimero de personas,
supone asumir un cambio cul-
tural, amerita la responsabilidad
de todos y de un efectivo
liderazgo.

® Debe plantearse la realizacion
de una experiencia piloto en una
institucién que pueda dar retro-
alimentacion préctica, sobre el
sistema y si algo falla que se
pueda corregir.

® Debe ser paulatina. Por expe-
riencias piloto, de institucion a
institucién.

Sistema de provision de puestos

Selogré el objetivo de disefar un
sistema que permita la constante
revaloracién de los recursos humanos
del Servicio Civil, através de la bus-
queda y seleccidon de los mejores
candidatos para el desempefio del
puesto, tanto dentro como fuera de la
organizacién, segun proceda, con el
fin Gltimo de dar el mejor servicio al
cliente.

Resultados finales
°  Manual del Sistema de
Provision
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° Manual de Procedimientos
de Provisiéon

° Formularios para la opera-
tivizacion del Sistema

°  Plan de implantacién

Caracteristicas del Sistema

Garantiza los principios de:
° Igualdad
No - discriminacién
Publicidad al proceso
° Capacidad

Supone la evaluacién, pro-
mocién y seleccién con cri-
terios de conocimiento vy
preparacion.

°  Meérito

Que accedan las personas
mas preparadas, mas capa-
ces de aportar lo que espera
la organizacion. Recono-
ciendo la trayectoria anterior
en otros puestos y factores
relevantes.

El Sistema propone dar prioridad
a la promocién interna comao principal
herramienta de apoyo a la carrera
profesional del funcionario, contem-
plando también la seleccion externag,
cuando la promocién interna no con-
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sigue el objetivo de proveer adecua-
damente la vacante.

Elapas diferenciales
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inicio del proceso.

Identificacién de la vacante y
la necesidad institucional de
proveerla

Eleccion del candidato.
Proveer la plaza con el candidato
mas iddneo

La toma de decisidn.

Definitiva ocupacién de la va-
cante, armonizando €l principio
de mérito y capacidad con la
designacion

Nombramiento ¢ ingreso.
Accidén administrativa para pro-
ducir la efectiva cobertura de la
vacante

Proceso de eleccion del candidato

Elaboracion del perfil del puesto

Elaboracion del perfit del can-
didato

Elaboracion y publicacién de
base de convocatoria

Reclutamiento

Publicacién de listado de aspi-
rantes admitidos

Determinacion de los instru-
mentos de evaluacién

Realizaciéon de pruebas y/o
entrevistas de evaluacion

Publicacién de resultados y/o
entrega de los mismos aquienes
deben tomar decisiones
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INSTRUMENTOS DE EVALUACION APLICABLES
ELECCION DEL CANDIDATO MAS IDONEO

Colectivos Valoracién | Méritos por Pruebas Pruebas Entrevista de | Entrevisla Requisitos
deC.V. desempefio | sicométricas técnicas evaluacién focalizada legales
Directivos 1 v
Directivos 2 v v v v v
Jefaturas v v v (opc) v v
ejecutivas
Técnicos J v  (opc) v (opc) v
ejecutivos
Técnicos v N v (6pc) v v
Jefaturas v N v (opc) v v (ope) v
técnicas
Administrativos/ v V v
Operativos

Sistema para la toma de decisién

Terna. Estard conformada por
los tres candidatos que hayan
obtenido mejor evaluacion.

Lista cerrada. Estara compuesta
por tantos candidatos como

plazas vacantes hayan de un -

mismo puesto. Los candidatos
iran eligiendo el puesto segln su
posicién en la lista.
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Lista por habilitacion. Cons-
tituida por aquellos 5 candidatos
gue mejor puntuacion hayan
obtenido en la evaluacion,
siempre que hayan superado la
puntuacién minima establecida.

El superior del puesto, eligira
aquel candidato de la lista, que
mejor se ajuste a sus expec-
tativas y se adapte al puestoy a
Su entorno.
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SISTEMA APLICADO A COLECTIVOS

dicién de ocupante definitivo de |a
plaza, por el cumplimiento sucesivo de
los siguientes requisitos:
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Haber superado satisfactoria-
mente el proceso de provision.

Nombramiento formal conferido
por la autoridad competente.

Inscripcién de sus datos perso-
nales y los de su plaza en el
registro de perscnal.

Grupos Colectivos Libre Terna Lista Habili-
eleccidén cerrada tacidn
Directivo Directivos 1 -
Directivos 2 a *
Ejecutivo Jefaturas ejecutivas - *
Técnicos gjecutivos -
Técnico Técnicos -
Jetfaturas écnicas * .
Adm./Oper. Adm./fOperat. *
Colectivos Libre Terna Lista Habili-
eleccién cerrada tacién
Puestos de confianza -
El candidato adquirira la con- Seguimiento

Valorar el grado de satisfaccion,
ambas partes después de un
periodo de colaboracion.

Detectar dificultades de adap-
tacién del candidato.

Apoyar en la solucion de

posibles problemas.
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Custodia y archivo
de informacién
del proceso

Propuesta de implantacién
de Ia estructura organizativa
de la Direccién General

de Servicio Civil

La Direccién General de Ser-

vicio Civil o las Subgerencias en

el proceso de gestion seran res-

ponsables respectivamente del ar-
chivo y custodia definitiva de la

documentacion de
finalista.

‘Estructura inmediata de transito

Partiendo de la estructura organi-
zativa disefiada para la Direccién

cada candidato General de Servicio Civil, en el Pro-
yecto de Disefio y tomando en cuenta
los sistemas a implantar a corto plazo,
se disefio la siguiente estructura:

DISENO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA D.G.S.C.

Direccion General
1 Persona

Gerente Técnico

Analistas
6 Personas

1 Persona
Personal Informatica
2 Personas 3 Personas
Administracion
2 Personas
I l l I
Desarrollo Rel. Laborales Org. y Retribuc. Adm. y Control
1 Persona 1 Persona 1 Persona 1 Persona
Seleccién y Capacitacién Asistentes Analistas Archivo Base
Promocién 1 Persona Legales Retribucion 2 Personas [~1—1 de Datos
1 Persona 2 Personas 2 Personas 1 Persona
Analistas Analistas Jeles Jefes
Seleccién Capacitacion de Equipo de Equipo
4 Personas § Personas 3 Personas 3 Personas

Auditores
6 Personas

Analistas
Administr.
3 Personas
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Se establece la plantila de
personal de nivel técnico y gerencial,
ademas de la plantilla adicional de
personal administrativo, es decir que
la Direccidn General de Servicio Civil,
debera tener como objetivo a corto-
mediano plazo, convertirse en una
unidad de 67 empleados altamente
motivados, comprometidos y capaces.

Propuesta de ocupantes
de puestos claves

A lo largo del Proyecto de
Asistencia Técnica, el Caonsorcio—
HAY ha podido ir conociendo en el
proceso de trabajo y capacitacion al
personal de la Direccién General de
Servicio Civit y a analistas pertene-
cientes a otras secretarias, lo que le
ha permitido presentar una propuesta
para la ocupacion de plazas funda-
mentales en la nueva estructura.

Tal propuesta no es definitiva,

pero estimamos que constituye un
buen punto inicial, para que con el
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tiempo, la Direccidn General de
Servicio Civil cuente con un equipo
competente de técnicos a su servicio.

Manuales de operacion

El Consorcic-HAY elabord los
manuales de operacién de los depar-
tamentos de Organizacién y Retribu-
cién y Administracion y Control, por
ser los departamentos cuyas fun-
ciones variarian mas a corto plazo.

®  Procedimientos que afectan a la
estructura organizativa.

e  Métodos que afectan a las poli-
ticas salariales.

® Procesos que afectan a los
puestos © personas de la
organizacién.

¢ Disposiciones que afectan al
Departamento de Administracién
y Control.
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Capacitacion para la implantacién

SEMINARIOS IMPARTIDOS A LO LARGO

DEL PROYECTO DE IMPLANTACION

N° Seminario Capacitador Fecha N° de N°
horas Asistentes

1 Seminario Presentacion sobre Miguel Gomez de Diciembre 5 11
el Proyecto a los Sub-Gerentes | Merodio de 1999
de RR.HH.

2 Taller Andlisis y Descripcion de | Pedro Esteban de Diciembre 20 21
Puestos Zulueta de 1999

3 Taller Andlisis y Descripciéon de | Leandre Roca Diciembre 20 16
Puestos de 1999

4 Taller Andlisis y Descripcion de | Leandre Roca y Luis| Diciembre 20 30
Puestos Carrién de 1999

5 Seminario Presentacién sobre Miguel Gémez de Diciembre 5 16
la Implantacién del Proyecto a Merodio de 1999
los Sub-Gerentes de RR.HH.

6 Seminario sobre el Sistema de | Miguel Gémez de Enero del 5 16
Clasificacién de Puestos a los Merodio 2000
Sub-Gerentes de RR.HH.

7 Capacitacion Uso del Pedro Esteban de Febrero del 20 38
Clasificador Zulueta 2000

8 Gapacitacién sobre Familias Miguel Gémez de Febrero del 20 27
Funcionales y Puestos Tipo Merodio 2000

9 Anélisis de Estructuras Carme Bel Mayo del 20 33
Organizativas 2000

10 Andlisis de Estructuras y Martha Cercos Mayo del 20 30
Estudio Retributivo 2000

1 Reforzamiento en el Uso del Leandre Roca Mayo del 20 29
Clasificador 2000

Total horas 175
Total asistentes 267
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Tareas del futuro

Concluido el proyecto de asis-
tencia, es necesario que fa Direccién
General de Servicio Civil desarrolle
varios procesos en paralelo, de los
cuales dependera que la gestién de
los recursos humanos del Servicio
Civil de Honduras, experimente una
transformacién real, mas alla de los
procesos disefiados e implantados y
de la transferencia metodoldgica que
se ha producido.

Procesos a abordar para producir
un verdadero cambio

®  Consenso sobre el nuevo papel
de fa DGSC dentro del gobierno.
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& Puesta en marcha de su nueva
estructura organizativa.

® FElevacidon del
funcionarios.

perfil de sus

Transformacion institucional

® (Consolidacion de los Sistemas.

® Reformade las Subgerencias de
Recursos Humanos.

® (Comunicacidon sobre la trans-
formacion.

¢ Implantacién normativa, informéa-
tica y del sistema de mérito ¢
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Direccién General
de la Funcién Publica**

Informe Nacional
de Nicaragua*

RESENA EL PROGRAMA DE REFORMA Y MODERNIZACION DEL $ECTOR~PUBL1CO, CUYO
OBJETIVO ES ADECUAR Y DAR CONSISTENCIA A LA GESTION DE LOS RECURSOS
HUMANOS COMO ELEMENTO FUNDAMENTAL EN EL PROCESO DE MODERNIZACION

INSTITUCIONAL.

Introduccion

En-el-marco--del Programa de
Reforma y Modernizacion del Sector
Publico y con el objetivo de adecuar y
dar consistencia a la gestion de los
recursos humanos, como elemento
fundamental en el proceso de mo-
dernizacion institucional, el Gobierno
de la Republica de Nicaragua, se ha
propuesto desarrollar el componente

* Documento presentado en la “X Reunién
de Directores de Servicio Civil y de
Recursos Humanos del Istmo Centroa-
mericano: Etica, Transparencia y Produc-
tividad en la Gestion de Recursos
Humanos”, durante los dias del 20 al 22
de setiembre del 2000, en Tegucigalpa,
Honduras y organizada por el Instituto
Centroamericano de Administracién Pu-
blica, ICAP, y la Direccién General de
Servicio Civil de la Secretaria de Estado
del Despacho Presidencial de la
Repiblica de Honduras.

** Dependencia del Ministerio de Hacienda
y Crédito Publico de la Republica de
Nicaragua.
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de Reforma y Modernizacién del
Servicio Civil, cuyo alcance se pre-
tende cubrir en su totalidad en los
proximos tres afios.

El mismo, de acuerdo al Pro-
grama original, esta propuesto a
desarrollarse en dos etapas:

La primera: Se ejecutd bajo la
Asesoria Técnica de la firma
Consultora CINCORP-HAY de
Espana y cuyo objetivo funda-
mental fue el de introducir en la
administracién publica, metodo-
logias modernas de gestion y
desarrollo de los recursos
humanos como base para
desarrollar la capacidad técnica
y administrativa de la instancia
responsable de rectorear el
Sistema de Servicio Civil y de las
instancias de recursos humanos
de las instituciones del Gobierno
Central. :

La segunda: Implantacion de los
Sistemas de Gestién de Recur-
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sos Humanos disefiados, que
garanticen de forma progresiva,
la incorporacion efectiva de
éstas en las instituciones.

La primera etapa, ha sido
concluida y a partir del 2000 se ha
programado la implantacion de los
Sistemas de Gestion disefiados.

Principales acciones
desarrolladas

La primera etapa del proyecto,
se desarrollé entre setiembre de 1996
y diciembre de 1998, en la cual se eje-
cutaron acciones tendentes a lograr
los objetivos fundamentales del Ser-
vicio Civil en Nicaragua sienda éstos:

¢ Regular |as relaciones laborales
entre el Estado y sus servidores.

®  Crear en el servidor plblico, una
cultura que favorezca los valores
éticos de honestidad, eficiencia y
dignidad orientada a la exce-
lencia en la prestacién del
servicio publice y que fortalezca
los principios de probidad vy
responsabilidad.

& Contar con un servicio de carre-
ra en la administracién piblica
gue garantice la adecuadaselec-
cién, desarrcllo profesional y
retiro digno para 10s servidores
puablicos.

® Contribuir a que se dé conti-
nuidad al funcionamientc admi-
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nistrativo del Estado, sobre todo
en los cambios de titularidad de
las dependencias y entidades,
aprovechando los conocimientos
y ta experiencia del personal.

Como parte del desarrollo de la
primera etapa del proyecto, se
ejecutaron algunas acciones rele-
vantes, las cuales se detallaran en
este documento.

Organizar el Proyecto de Reforma
y Modemizacion del Servicio Civil

De acuerdo a los términos de
referencia del proyecto y al disefo
conceptual del mismo, se discutid con
diferentes instancias del gobierno,
involucradas en el desarrollo del
Proyecto de Reforma y Modernizacién
del Sector Plblico, a fin de establecer
las coordinaciones necesarias para la
mejor ejecucion de las acciones
propuestas a desarroliar tales como:

Identificacién de intervinientes.

e  Detallar la muestra de cargos a
analizar.

® Definicibn del
actividades.

calendaric de

Formular la Guia Modelo
de la Funcion Publica
Nicaragiiense

La definicion del modelo, tuvo
como objetivo establecer en sintesis
aquellas caracteristicas iniciales que
se consideran basicas para definir el
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tipo de Servicio Civil que se desea, a
fin de enfocar la direccién mas acorde
para el desarrollo del Servicio Civil.

Por tanto, la Guia preparada, no
es ni una norma reguladora ni un
instrumento rigido que impida adoptar
las situaciones excepcionales.

También es importante senalar,
que por la propia realidad historica del
pais, ésta debia servir como un marco
de referencia a mejorar, para que la
futura Ley cuente con una filosofia de
construccion.

La Guia Modelo del Servicio
Civil, define los principios inspiradores
qgue fundamentan las normas regu-
ladoras y los comportamientos de los

funcionarios y empleados de la
administracion del Estado, tales como:

® Valores
® laley

® Alcance de la Ley del Servicio
Civil

e Ambito de la Funcion Publica

e  Organos Superiores del Servicio
Civil

e  Estructura del Servicio Civil .

e Caracteristicas de la relacién de
empleo:

° Clasificacion

° Seleccidn
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° Promocion
° Desemperiio
° Retribucién

°  Capacitacién

Anélisis organizativo

de la Direcciéon General

de la Funcién Publica

y de las instancias de recursos
humanos a nivel institucional

Como elemento de primer orden,
con base al rol institucional se defi-
nieron los criterios de atribucion de
competencias entre la Direccién
General de la Funcién Publica, como
érgano responsable de formular poli-
ticas relativas a la administracion y
desarrollo de los recursos humanos
de la administracién del Estado y de
administrar la Ley de Servicio Civil y
de la Carrera Administrativa; asi como
definir las competencias con respon-
sabilidad operativa, en la ejecucion de
las politicas en materia de Servicio
Civil.

Se definieron sus estructuras
organizativas, tanto para el periodo de
ejecucién del proyecto, como para el
proceso futuro de implantacién. Esta
estructura, fue disefiada estable-
ciendo las fases a ejecutar en el
transito entre la situaciéon de partida
del proyecto y la estructura horizonte
(deseada). ‘

Por tanto, se cuenta con la
estructura organizativa de la instancia
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rectora delos afios 2000, 2001 y 2002
en funcién del desarrollo de la
segunda etapa del proyecto que es la
implantacién progresiva de los Sis-
temas de Gestion disefiados en la
primera etapa.

Clasificacion de los cargos
del Servicio Civil

~ Se levantd el contenido orga-
nizativo de 834 cargos como una
muestra representativa de cargos de
naturaleza comun y propia de todas
las instituciones del Gobierno Central;
asimisme, se procedié a preparar la
descripcion, el andlisis y valoracion
utilizando la metodologia-HAY de
descripcion y valoracion de puestos,
que es un excelente instrumento de
direccién crganizacional.

lLa clasificacidon de cargoes, no
solo permitié distinguir la tipologia de
los mismos (Directivo, Ejecutivo y
Operativo), sino que la metodologia
aplicada ordena, clarifica y facilita
informacion cuantitativa y cualitativa
de utilidad para otros sistemas de
gestion: seleccidn, promocion, retri-
bucién y desempefio.

Cabe sefialar, que una vez
transferida la metodologia los funcio-
narios de la Direccién General de la
Funcion Publica, han continuado con
el levantamiento de informacién, des-
cripcion y valoracién de los cargos no
incluidos en la muestra y de todos
aquelios que la extensién del sistema
requiere.
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Sistema de Gestion
del Desempefiio

Es una herramienta de direccion
que facilita la transmision de las
directrices de los programas y poli-
ticas gubernamentales al conjunto de
ta institucibn. EstA basado en
objetivos (,Qué?} y competencias
(¢, Como?), de tal manera que permite
diferenciar la actuacién de los
funcionarios sobre bases objetivas y
participativas.

El sistema facilita informacion
para retribuir, promocionar, capacitar,
despedir y programar oS presu-
puestos.

Previo a su implantacién se ha
puesto en practica un plan piloto
para identificar las ventajas e in-
convenientes observados y obtener
recomendaciones de futuro para
un funcionamiento progresivo del
sistema.

Sistema Retributivo

Con ¢l objetivo de disedar la
estructuraretributiva del Servicio Civil,
en 1998, se redlizé un estudio del
mercado retributivo nicaragiiense,
tanto para el sector pablico como para
el privado, el segundo con la
participacion de 54 empresas de
varios sectores econdmicos de
Nicaragua.

Este estudio se realizé bajo la
direccion técnica de la firma con-
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sultora CINCORP-HAY y el levanta-
miento de informacién se ejecutd a
través de entrevistas, en las cuales se
recabaron datos generales de las
empresas, tales como: numero de
empleados, volumen del negocio,
estructura organizativa, contenido
organizativo de los cargos y los datos
retributivos  fijos, variables y en
especie que percibian esos cargos,
lbgicamente todos esos puestos
fueron clasificados usando el sistema
de valoracién - HAY de escalas y
perfiles.

Como resultado del estudio
se obtuvieron las siguientes con-
clusiones:

Mercado publico

1. La administracién del Estado no
tiene una politica retributiva
homogénea. Cada institucion
asigna los salarios de acuerdo
a sus disponibilidades presu-
puestarias.

2. La administracién del Estado no
retribuye a sus cargos en funcién
de su contenido crganizativo.

3. La politica retributiva de la
administracion del- Estado no
sigue el principio de equidad
interna.

4. La retribucidon no incentiva la
asuncién de mayores respon-
sabilidades.

5. No existe retribucién variable
vinculada al desempefio o a la
consecucidn de resultados.
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Mercado privado

1. No existen en las empresas,
politicas retributivas definidas,
ni criterios objetivos de respon-
sabilidad, eficacia en el trabajo,
u otro pardmetro de gestion
empresarial.

2. Existen dos colectivos clara-
mente definidos en la mayoria de
las empresas, los altos ejecu-
tivos y el resto de empleados.
Las retribuciones para los em-
pleados no tienen relacion con el
contenido del cargo y estan poco
diferenciados entre si, mientras
en los altos ejecutivos las
retribuciones estan vinculadas
al nivel de responsabilidad
asumida.

3. Ausencia en la mayoria de
empresas de un nucleo de
mandos intermedios y técnicos
lo que dificulta el funcionamiento
operativo.

4. Gran dispersion salarial, para un
mismo cargo pueden encon-
trarse retribuciones diferentes.

5. Laestructurade la retribucion es
mayoritariamente fija, la retri-
bucién variable estd poco
desarrollada.

6. Losbeneficios sociales tienen un
peso muy importante en la es-
tructura de retribucion.

Para los efectos del disefio de la
estructura salarial, el trabajo realizado
se sistematiz6 en tres aspectos.
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Primero: En analizar el sistema actual
delaestructura salarial y la naturaleza
juridica de los diferentes conceptos
gue la integran.

Segundo: Propuesta de Ig estructura
salarial consecuente alos sistemas de
gestion disefiados como una estruc-
tura salarial de aplicacion futura,
basada en los siguientes principios:

® FEquidad retributiva.

e Compensar la deuda laboral
dentro de una realidad orga-
nizativa propia.

® Vincular la retribucidn a los
objetivos de la organizacion y
al desempefio esperado del
servidor.

¢ Facilitar la retencidon de los
titulares de los cargos mas
estratégicos.

® Estructura transparente (figu-
rar en el presupuesto de la
Republica).

® Estructura sencilla y facil de
gestionar y controlar.

Tercero: ldentificar los aspectos a
tener en cuenta en el transito de la
situacion vigente a la propuesta, tales
como:

L] La existencia de la Ley como
instrumento basico para la
implantacion  de la nueva
estructura retributiva.
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] Complementos  “personales”
transitorios y en casos que,
como consecuencia de la im-
plantacién del nuevo sistema,
las  percepciones salariales
anteriores sean superiores en
cuantia a los conceptos retri-
butivos del mismo.

. La absorcién y compensacion
salarial cuando la reduccidn en
un determinado concepto, se
compense con la gue resulta del
incremento de otro, logrando un
equilibrio en la retribucién total
conforme al nivel asignado al
cargo en el nuevo sistema.

&  Convivencia de dos regimenes
retributivos, al no poder ser
implantado en su totalidad a
todos los empleados del Estado
de manerasimultanea, l[anueva
estructura salarial. Por tanto, se
recomendo aplicarlaprogresiva-
mente a nivel institucional y
paralela a la reforma institu-
cional, de manera de abordar el
tema salarial integralmente, pu-
diendo inclusive desde el punto
de vista presupuestario, cana-
lizar las economias (en los
casos que se den) gue pueda
generar la reestructuracion, en
el grdenamiento salarial.

Sistema de Provision de Cargos

Actualmente contamos con un
Manual de Provision de Cargos, tanto
para la seleccidn de personal de
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nuevo ingreso como para promocionar
al personal existente en donde la
evaluacion del desempefio juega un
rol importante. Asimismo, se distin-
guen claramente los elementos de
seleccion aplicables a las distintas
tipologias de cargos. También se
procedid a transferir la metodologia
técnica de seleccién, para garantizar
la eleccidbn de quienes se ajusten
objetiva y técnicamente a los reque-
rimientos de los cargos.

Disefio de un Sistema
de Informacién para el Servicio
Civil

A fin de facilitar la implantacién
de los Sistemas de Gestion disefiados
y de obtener informacién para la toma
de decisiones necesarias para la
definicion de lineas de politica de
personal, se disefid un Sistema de
Informacién del Servicio Civil, SISEC,
el cual permite analizar los datos
sobre la estructura de cargos y las
personas ocupantes de los mismos.

El sistema disefiado no es un fin
en si mismo, sino que ha sido
disefiado como un instrumento para la
mejor y mas rapida gestién de los
Sistemas de Recursos Humanos a
implantar una vez que la Ley sea
aprobada.

A tal efecto se capacitd sobre el
software, a los distintos usuarios y al
personal de la Direccién General de
Informética quienes técnicamente
habran de soportar el sistema.
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Elaboracion del Ante-proyecto
de Ley de Servicio Civil

Ha sido presentado por el
Ejecutivo, a la honorable Asamblea
Nacional para su discusién y posterior
aprobacién, el Proyecto de Ley de
Servicio Civil y de la Carrera
Administrativa, el cual se concibe
como un texto regulador de una
materia de interés estatal, con visos
de permanencia en tanto las carac-
teristicas de la organizaciéon publica y
de sus servidores, se considere que
no han de ser alteradas. Para ello se
concibe como texto de todas las
fuerzas politicas, con clara parti-
cipacién y protagonismo de la Asam-
blea Nacional.

La construccion normativa y su
contenido, viene a regular un proceso
de transformacién de una relacién de
empleo incipiente y con sistemas de
gestién primarios, propia de sistemas
organizativos en vias de desarrollo,
hacia el camino de la seguridad que
proporcionan los sistemas modernos
que generan credibilidad a los agentes
econdmicos y que llevan poste-
riormente al plano de la eficiencia
publica. Es un texto, ademas, que
pone claramente el acento en la
primacia del interés publico sobre el
interés individual del empleado. Noes
ni mucho menos, un texto que haga
concluir que Servicio Civil es igual a
“inamovilidad”. Se concibe al Servicio
Civil como un conjunto de sistemas y
procesos de decision reguladores de
la relacion de empleo de los profe-
sionales de futuro al servicio de la
administracién del Estado. Los efectos
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producidos por situaciones de reorga-
nizacién o por cambio de titularidad en
fas instituciones estan previstas, al
igual que el desempefio ineficiente,
causas que pueden significar ajustes
de personal pero, motivadas en los
intereses de la gestidn plblica evi-
dentemente.

Proceso de capacitacion
y transferencia de metodologia

Paralelo al disefio de los
Sistemas de Gestion de Recursos
Humanos se abordaron una serie de
eventos de capacitacion relativos a la
transferencia de la metodologia,
soporte de los Sistemas de Gestién
disefiados y para reforzar los cono-
cimientos de los funcionarios invo-
lucrados en la futura implantacion,
tanto a nivel de la Direccion General
de la Funcién Publica, como de las
instancias de recursos humanos de
las instituciones.

El objetivo de esta capacitacion
fue el de no depender en un futuro
de la asistencia técnica de la Consul-
tora para implantar los sistemas
disefiados.

La capacitacion impartida por el
grupo HAY a los funcionarios nacio-
nales, ha permitido la transferencia de
metodologia en:
¢ Andlisis organizativo

&  Analisis y descripcién de puestos

& Valoracion de puestos
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® Gestibn del clasificador de

cargos
®  Estudios salariales
® Técnicas de seleccion

® Sistema de Gestion del Desem-
pefio y Competencias

®  Sistema de Informacién de Ges-
tion de Recursos Humanos, para
el Servicio Civil de Nicaragua a
nivel técnico y del usuario

®  Gestion de Recursos Humanosa
nivel Gerencial

®  Desarrollo organizacional

® Técnicas para el andlisis vy
dimensionamiento de plantillas

®  Apdlisis de clima organizacional

® Deteccidon de necesidades de
capacitacion

L Formacién de formadores

Las diferentes actividades de
capacitacion impartidas, han signi-
ficado la ejecucién de mas de 50
eventos, con 900 horas docentes
a700 servidores publicos participan-
tes con resultados altamente satis-
factorios.

Ademas de las actividades
anteriormente sefialadas que estan
ligadas a la primera etapa de
ejecucion del Proyecto de Reforma y
Modernizacién del  Servicio Civil,
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también el Ministerio de Hacienda y
Crédito Publico, a través de la
Direccion General de la Funcién
Publica, ha desarrollado algunas
acciones tendentes a lograr una mejor
organizacioén del aparato estatal, tales
como:

e Definir la metodologia para la
formulacién de las estructuras
organizativas del Poder Eje-
cutivo contenido en el Regla-
mento 71-98 Reglamento de la
Ley de Organizaciéon, Compe-
tencia- y - Procedimientos del
Poder Ejecutivo.

® Coordinar el proceso de apli-
cacién del Reglamento 71-98 y
administrar el Registro de Uni-
dades Administrativas que es la
base que soporta la estructura
programatica del presupuesto
nacional y el Sistema de N6mina
del Gobierno Central.

®  Ordenar la estructura de cargos
en funcion del nuevo rol
institucional, conforme mandato
de la Ley 290 y su Reglamento
Decreto N° 71-98.

e  Ordenamiento salarial, mediante
el proceso de evidenciamiento
que significdé incorporar los
pagos suplementarios o comple-
mentos salariales al presupues-
to nacional identificandolo por
fuente de financiamiento.

® Participar en la Comision de

Salario Minimo, con el objetivo
de analizar con los repre-
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sentantes sindicales los salarios
por actividad econdmica.

e Formular y administrar el Pro-
grama de Retiro de Personal
Médico del Ministerio de Salud,
con el objetivo de racionalizar los
recursos humanos (médicos)
como parte del proceso de
Reforma y Modernizacion del
Sistema de Salud Publica.

e Coordinar las actividades rela-
tivas al diagnéstico de género en
el Servicio Civil Nicaraguense,
como contraparte oficial del Pro-
grama de Promocién de Politicas
de Género (GTZ).

La segunda etapa, consiste en la
implantacién efectiva de un sistema
de mérito en la funcion publica
nicaragiiense, lo que involucra im-
plantar progresivamente los Sistemas
de Gestién de Recursos Humanos
(disefiados en la primera etapa), en
las instituciones de la administracion
del Estado. Esta etapa del proyecto,
también persigue, dotar a la funcion
publica nicaragiiense del marco juri-
dico legal necesario para la admi-
nistracion y desarrollo del recurso
humano, con base al principio de
mérito, incrementar la eficiencia,
promover mayor transparencia en el
acceso, desarrollo y retiro de la
funcién publica y sobre todo, crear una
capacidad permanente en la admi-
nistracién publica que permita mejorar
la prestacion de los servicios a la
ciudadania.

Para lograr el objetivo planteado,
se estructurd un Plan de Acciones en
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base a cinco grandes componentes o
areas de trabajo que constituyen una
continuidad |6gica de las actividades
realizadas en la primera etapa del pro-
yecto, siendo éstos:

® Fortalecer el marco juridico
legal, para la administracién y
desarrollo de los recursos hu-
manos.

¢  Reforzar el marco institucional.

® |mplantar los Sistemas de Ges-
tion de Recursos Humanos.

®  Promovery divulgar las acciones
del programa.
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® (Capacitar y entrenar a los

funcionarios y empleados.

A partir de abril def 2000, por
instrucciones de la Direccidn Superior
del Ministerio de Hacienda y Crédito
Publico, se separa el Proyecto de Re-
forma y Modernizacion del Servicio
Civil del Organo rector pasando la
continuidad de ta segunda etapa del
proyecto bajo ia responsabilidad de la
Oficina de Coordinacién de Proyectos
del Ministerio de Hacienda y Crédito
Publico.

A la fecha esta pendiente de
aprobacién por la Asamblea Nacional,
ta Ley de Servicio Civil y de la Carrera
Administrativa que sirva de soporte,
para la continuidad del proyecto ¢
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Direccién General
de Carrera Administrativa**

Informe Nacional
de Panama*

ABORDA EL DESARROLLO DE LA CARRERA ADMINISTRATIVA DESDE SU CREAGION
HASTA LA FECHA, GARANTIZANDO UN CONJUNTO DE DISPOSICIONES ORIENTADAS AL
RECONOCIMIENTO DEL MERITO, LA EFICIENCIA, LA EQUIDAD, LA JUSTICIA, EL
PERFECCIONAMIENTO PERMANENTE DE LOS SERVIDORES PUBLICOS Y LA ESTABILIDAD

EN EL PUESTO DE TRABAJO.

Antecedentes

Frecuentemente los usuarios
panamefios de los servicios publicos
mantienen una queja en el sentido de
que la prestacion de estos servicios
muestran marcada deficiencia, la que
se atribuye entre otras razones a la
carencia de métodos adecuados de
aplicacion en la gestion de los

*  Documento presentado en la “X Reunién
de Directores de Servicio Civil y de
Recursos Humanos del Istmo Centroa-
mericano: -Etica; Transparencia- y Pro-
ductividad en la Gestion de Recursos
Humanos”, durante los dias del 20 al 22
de setiembre del 2000, en Tegucigalpa,
Honduras y organizada por el Instituto
Centroamericano de Administracion Pu-
blica, ICAP, y la Direccién General de
Servicio Civil de la Secretaria de Estado
del Despacho Presidencial de la Repu-
blica de Honduras. ‘

** Dependencia adscrita al Ministerio de la
Presidencia de la Repitiblica de Panama.
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recursos humanos y a la burocracia
existente en las organizaciones del
Estado por lo que hace que los
servicios causen inconformismo.

Durante los Gltimos cinco anos y
con el fin de procurar una mayor
eficiencia y eficacia en la prestacion
de los servicios, el Estado panamefio
ha brindado por medio de las
privatizaciones mayor participacion al
sector privado a fin de hacer mas
eficientes las actividades de beneficio
publico.

Una de las politicas y estrategias
trascendentales la constituye el incre-
mento de la productividad de los
servidores publicos, a través de la
aplicacion de criterios uniformes para
la actuacién de éstos. De igual modo,
cabe senalar el establecimiento de un
sistema de Administracion de Re-
cursos Humanos al servicio del
Estado, basado en el mérito y la
eficiencia, tal como lo dispone la Ley
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de Carrera Administrativa aprobada
en Panama3, en junio de 1994.

El sistena y el régimen de
Carrera Administrativa que instituye,
desarrollan un conjunto de dispo-
siciones orientadas al reconocimiento
del mérito y la eficiencia de la equidad
y justicia, del perfeccionamiento per-
manente de los servidores publicos y
conducen a garantizar I3 estabilidad
en el puesto de trabajo al personal que
se distinga por su competencia, leal-
tad y moralidad.

De conformidad con este con-
cepto, el Régimen de Carrera Admi-
nistrativa regulado por la Ley N2 9 del
20 de junio de 1994, se considera la
principal esfera de actividad fun-
cional dentro de la cual se ordena la
Administracién de los Recursos Hu-
manos del Estado panamerio.

El ambito y ejecucidén de la
Carrera Administrativa, con los incen-
tivos y estabilidad garantizada para
atraer y retener el mejor recurso
humano, debe producir un mejor
servicio pulblico e incrementar la
eficiencia de la administracién, ya que
el nuevo rol del Estado exige normas
altas de rendimiento en la admi-
nistracién de personal.

Sistema de Administracion
de Recursos Humanos

Situacion actual

El cbjetivo general paratodes 10s
servidores publicos esta enfocado en
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mejorar la moral de trabajo vy la
productividad, a elevar su ética profe-
sional, su responsabilidad y su
preocupacion por el interés publico. El
ingreso, desarrolla, ascenso y su
permanencia estan condicionadas a
su competencia, rendimiento y mora-
fidad en el ejercicio de la funcién pu-
blica. De la misma manera pretende
producir el mejor servicio piblico.

La Ley N2 9 del 20 de junio de
1994 crea la Direccién General de
Carrera Administrativa con funciones
de fundamentar en métodos cienti-
ficos la Administracién de los Recur-
sos Humanos del Estado y se le
asigna la responsabilidad de disenar
el sistema, su organizacién, pro-
gramas y mecanismos de ejecucion,
informacién, evaluacion y control.

El Sistema de Administracién de
Recursos Humanos definido en la
Ley de Carrera Administrativa fun-
ciona sobre la base de una centra-
lizacidn normativa y descentralizacién
operativa,

La centralizacion normativadela
Direccién General de Carrera Admi-
nistrativa significa que ésta es una
unidad administrativa central, cuya
respensabilidad es crientar la admi-
nistracion de recursos humanos del
sector publico y sefialar normas vy
reglas que se deben seguir en el
ambito nacional.

La descentralizacidn operativa
consiste en la facultad de cada insti-
tucién del Estado para ejecutar las
actividades técnicas en base a las
pasibilidades y caracteristicas propias
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de la entidad, siempre y cuando no se
vaya en contra del respeto y dignidad
que se debe al servidor publico.

La Ley es flexible para permitir
que cada uno de los oOrganos
periféricos de Carrera Administrativa
desarrollen una estructura operativa y
administrativa para dar cumplimiento
a sus funciones.

Asi, el sistema de Carrera Admi-
nistrativa establece una estructura
funcional para su manejo: la Direccion
General de Carrera Administrativa, las
Oficinas Institucionales de Recursos
Humanos, la Junta Técnica de Carrera
Administrativa y la Junta de Apelacion
y Conciliacion, todas con funciones
claramente definidas.

Clasificacién de puestos
y remuneraciones

Clasificacion de puestos

Se cuenta con un programa de
clasificacién de puestos en el cual se
identifican y describen los diferentes
tipos de trabajo existentes en las
instituciones del Estado y la deter-
minacién de los requisitos minimos
de educacion, experiencia, conoci-
mientos, habilidades y destrezas re-
queridas para el desempeio del
puesto.

Existe un clasificador central y

19 Manuales Institucionales apro-
bados por el gobierno, lo que permitié
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la incorporacién de 19 instituciones
entre Gobierno Central e instituciones
descentralizadas al Régimen de Ca-
rrera Administrativa.

Remuneraciones

En lo relacionado con la admi-
nistracién 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 del
sector publico y revisada cada dos
anos.

Esta Ley de Sueldos es nece-
saria ya que permitira establecer un
mecanismo regulador que normalice
las distorsiones que actualmente
existen en la administracién de sala-
rios en el sector publico.

Reclutamiento, seleccion
y evaluacién

En este subsistema se desa-
rrollan dos formas de ingresar al
Régimen de Carrera Administrativa
establecidas en la Ley N2 9 del 20 de
junio de 1994, que son: el Proce-
dimiento Especial de Ingreso y el
Procedimiento Ordinario de Ingreso.
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Procedimiento Especial
de ingreso

La Ley N2 9 del 20 de junio de
1994, establece la incorporacion
especial al sistema de Carrera Admi-
nistrativa a los funcionarios que
ocupan puestos de trabajo definidos
como de Carrera Administrativa en las
jerarquias de Jefes de Departa-
mentos, Jefes de Seccidén, Super-
visores y Personal Ejecutor.

Para adquirir el status de
servidor plblico de Carrera Admi-
nistrativa, el funcionario debe cumptir
con los requisitos minimos del puesto
que desempefia, relativos a la prepa-
racion académica y experiencia adqui-
rida en fos puestos publicos.

Este procedimiento excepcional
de incorperacién, conlleva una fase
previa de estructuracion y aprebacion
de acciones y elementos comple-
mentarios, entre los que se pueden
mencionar: adecuacién de las estruc-
turas organizativas, elaboracién de los
Manuales de Organizacidn y de
Clases Qcupacionales y la actua-
lizacibn de los expedientes de
personal,

La aplicacién de este Proce-
dimiento Especial de Ingreso esti
dirigida a unos 5b.000 servidores
publicos del Organo Ejecutivo ¥
alrededor de 6.000 municipales. De
estos 55.000 se han evaluado en las
19 instituciones incorporadas, 28.681
expedientes de personal, acreditan-
dose a 10.410 funcionarios y que-
dando en funciones 18.271.
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Sin embarge, como todo sistema
requiere al inicio de una revisién, en
los dltimos meses nes  hemos
dedicado a la revision de los expe-
dientes de los servidores publicos
acreditados para lograr la transpa-
rencia del sistema. A este respecto
podemos sefialar que se han revisado
2,762 y desacreditado 1.339, de los
cuales 302 mantienen recursos pen-
dientes por contestar.

Procedimiento Ordinario
de ingreso

Este programa esta disefiado
para suplir las necesidades de
recursos humancs una vez que la
entidad publica esté incorporada al
sistema. En la Ley esta identificado
este subsistema como “Procedimiento
Ordinario de Ingreso”.

Para esta forma de ingreso
existe el procedimiento técnico, su
modelo de aplicacién y 1a resolucion
que lo avala. Deigual manera se han
elaberado los siguientes documentos
de apoyo a este subsistema: Meto-
dologia Unica para el Manejo de
Expedientes de Personal, Modelo de
Sclicitud de Empleo, Diseio de Hoja
de Vida, Desarrollc de Pruebas
Técnicas y Especificas para algunas
Clases Ocupacionales y la Regla-
mentacion para ef Ascenso.

Antes de que entrara en vigor la
Ley de Carrera Administrativa, la
seleccion de personal estaba condi-
cicnada ala discrecién de la Autoridad
Neminadera en cada entidad publica.
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La nueva normativa sefiala que
el ingreso al servicio publico se basa
en el mérito y la eficiencia.

Las convocatorias para la apli-
cacién de este procedimiento exigen
un orden de prelacién que requieren
una primera convocatoria para los
inscritos en el registro de ingreso y
una segunda para los inscritos en el
registro de elegibles. De no haber
candidatos se procede a la convo-
catoria publica.

Unicamente se puede obviar el
orden de prelacién cuando la Direc-
ciéon General de Carrera Administra-
tiva, certifique la inexistencia de aspi-
rantes en los respectivos registros
para el puesto vacante.

Este procedimiento se desarrolla
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 oposicion y la
evaluacién de ingreso.

En el concurso de antecedentes
cada aspirante aporta sus créditos los
cuales son revisados de acuerdo al
reglamento que para tal fin se ha
preparado. En los examenes de libre
oposicién los aspirantes presentan
pruebas escritas, orales y practicas
segun las funciones del puesto.

En los resultados de estas prue-
bas se establece el 756% como caliifi-
cacién minima de aprobacion. Una
vez concluida esta etapa, los tres
aspirantes con mejor calificacion son
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sometidos a una evaluacién de
ingreso por parte del superior inme-
diato de la posicién vacante. Esta
evaluacién consiste en una entrevista
personal e individual.

Una vez realizadas estas entre-
vistas, el superior inmediato hara la
recomendacién de nombramiento a la
Autoridad Nominadora que actuara
discrecionalmente, pero no podra ele-
gir sino en la terna seleccionada.

El nombramiento debe forma-
lizarse a mas tardar quince dias
habiles después de concluido el pro-
ceso de seleccion y la persona elegida
debe estar disponible inmediatamente
para ejercer el cargo.

Ei servidor publico recién nom-
brado es sometido a un proceso de
induccidn para ingresarlo dentro de su
Ambito institucional y dentro del sector
publico; deberd ademas pasar por un
periodo de prueba, el cual no sera
menor de un mes ni mayor de un ano,
de acuerdo con las caracteristicas del
puesto.

Una vez finalizado el periodo de
prueba, al servidor publico se le
aplicard una evaluacion de desem-
pefio de ingreso, lacual determinarala
adquisicion del status de servidor
publico de Carrera Administrativa o su
desvinculacion del servicio publico
segun.sea el caso.

Evaluacién del desempeito

La Ley de Carrera Administrativa
establece un sistema de evaluacién
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del desempefio para que sirva como
base a los sistemas de retribucién,
incentivos, capacitacion y destitucion.

Este sistema constituye un
conjunto de normas y procedimientos
para evaluar y calificar el rendimiento
de los servidores plblicos. La
evaluacién vy la calificacion se basa-
ran (nicamente en el desempefio y
rendimiento.

Estas evaluaciones son de tres
clases: de ingreso, ordinarias vy
extraordinarias y tienen efecto correc-
tivo y motivacional. Deben ser reali-
zadas por el superior inmediato al
evaluado, discutida con éste y enviada
a la Oficina Institucional de Recursos
Humanos de la institucién respectiva,
0 & |la Direccién General de Carrera
Administrativa segln corresponda.

La evaluacion ordinaria es aque-
lla que controla el desempefio y &l
rendimiento del servidor plblicc de
Carrera Administrativa. Serealizauna
vez al afio, por el supervisor inmediato
del evaluado y sus resultados se
remiten a la Direccidén General de
Carrera Administrativa. La extra-
ordinaria permite controlar el desem-
pefio entre las evaluaciones anuales,
y su finalidad es de orientacion.

Un servidor piblico que cbtenga
dos evaluaciones ordinarias conse-
cutivas con puntaje no satisfactorio
podra ser destituido def cargo.

Durante este affo se ha
trabajado en el desarrollo de este
subsistema contando con el Regla-
mento de Evaluacion del Desemperio,
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Procedimiento, Instructivos e Instru-
mentos quedando pendiente la capa-
citacién a las Oficinas Institucionales
de Recursos Humanos para que cada
superior inmediato aplique el instru-
mento de evaluacién a los acreditados
gue ya cuentan ¢on un afio en el
puesto.

Capacitacion

Es responsabilidad de la Direc-
cion General de Carrera Adminis-
trativa formular las politicas de
capacitacién y preparar las normas
técnicas por las cuales debe regirse la
misma y coordinar la elaberacion de
guias de instruccidn comunes a todo
el sistema. Cada institucién ejecutara
las acciones dirigidas al personal que
labora en ella y las que sean de su
competencia.

La capacitacién se dirige a todos
los funcionarios de los distintos
niveles jerarquicos, tanto en las dreas
propias de ejecucion profesional como
las de indole administrativo. Estara
orientada al desarrollo de conoci-
mientos, actitudes, préacticas, habi-
lidades y valores positivos del servidor
tendentes agarantizar la eficiencia de
la administracion pablica.

La efectividad de los distintos
programas de capacitacion debe ser
evaluada por la Direccion General de
Carrera Administrativa. Para este
programa se han legrado identificar
las necesidades de capacitacién del
sector, se ha elaborade la Guia
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Técnica de Evaluacion y Seguimiento
para el diagnéstico de necesidades de
capacitaciéon para puestos de Carrera
Administrativa y se aprobd el Regla-
mento de Capacitacién, quedando
pendiente la divulgaciébn de este
reglamento al personal de las oficinas
institucionales de recursos humanos.

En el 2000 han sido capacitados
2.415 servidores publicos por parte de
la Direccion General de Carrera
Administrativa.

Bienestar y relaciones
laborales

Las entidades gubernamentales
deberan implantar de modo progre-
sivo programas de bienestar social e
incentivos dirigidos a la promocién
humana de los servidores puablicos y
su familia, asi como contribuir al
mejor ejercicio de las funciones
asignadas.

La Direccién General de Carrera
Administrativa establece las guias y
disposiciones generales para la eje-
cucién de los programas de bienestar
social e incentivos en la administra-
cién publica:

Actualmente 27 instituciones gu-
bernamentales cuentan con progra-
mas de bienestar social e incentivos
para sus servidores publicos y 15
instituciones han recibido asesoria y
capacitacion para establecer progra-
mas de relaciones laborales en el
sector publico.
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Sistema de informacién
sobre recursos humanos

Se ha instalado un sistema de
informacién computarizado sobre los
recursos humanos a nivel de la
Direccién General de Carrera Admi-
nistrativa. Este sistema en el futuro
funcionard en red con todas las
entidades publicas, lo que permitira
una oportuna toma de decisiones.

Base legal o normativa
del sistema

E! desarrolio de cada uno de los
subsistemas hasta la fecha se ha
logrado, ya que previamente se
elaboraron los decretos, resoluciones,
reglamentos, procedimientos, meto-
dologias, instructivos y guias que
constituyen el instrumento legal que
garantizalatransparencia del sistema;
sin embargo, se requiere la adecuada
divulgacion de estos instrumentos
legales aprobados.

Perspectiva del sistema

La necesidad de fortalecer e
implantar el sistema de Carrera
Administrativa se hace mas apre-
miante en estos momentos en que el
gobierno requiere de una mayor
eficiencia del aparato estatal por la
cual se han establecido medidas de
mejoramiento y simplificacion de los
procesos administrativos de pres-
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tacién de servicios puablicos y se
requiere elevar la capacidad admi-
nistrativa, ejecutiva y general de los
servidores plblicos para que puedan
contribuir al mejoramiento del rendi-
miento vy de la productividad de las
instituciones, convirtiéndolas en pun-
tales de apoyo para los programas y
proyectos del gobierno.

La plena vigencia del Régimen
de Carrera Administrativa, incre-
mentara la competitividad de la fuerza
plblica de trabajo, generara una pres-
tacién mas eficiente de los servicios
pablicos y posibilitara una gestion
efectiva en los niveles directivos de la
administracién publica.

El elemento humano es el
recurs0 mas importante del que
dispone el sector plblico, por loque la
gestion de estos recursos es la funcidn
clave del trabajo de los ejecutivos.

Elimpacto de la implantacién del
sistema de Carrera Administrativa
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ante el nuevo rol del gobierno, exige
altas normas de rendimiento vy
transparencia en la administracién de
recursos humanos como una politica
en la reconversion det Estado.

Hay medidas para reducir 10s
procedimientos burocraticos y se esta
en vias de realizar una reforma del
Estado para lograr mayor eficiencia,
eficacia y agilidad en la gestién
publica.
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Lineamientos para los colaboradores
de la Revista Centroamericana

de Administracion Publica
[ T

SUGERENCIAS PARA LA PRESENTACION DE ARTICULOS, CON EL PROPOSITO DE ORIEN-
TAR A LOS COLABORADORES DE LA REVISTA CENTROAMERICANA DE ADMINISTRACION
PUBLICA QUE EDITA EL INSTITUTO CENTROAMERICANO DE ADMINISTRACION PUBLICA,
ICAP.

La Revista Centroamericana de Administracion Publica, es una publicacion
semestral del Instituto Centroamericano de Administracién Publica, ICAP, con
sede en San José, Costa Rica. Su propésito consiste en promover una mejor
comprension de los asuntos gubernamentales y de la administracion publica.
Con este fin, publica los resultados de investigaciones originales y. estudios
comparados de interés regional, en forma de articulos firmados, cifras e infor-
macion documental destinadas a facilitar perspectivas y antecedentes sobre la
actualidad y los fenémenos novedosos; asi como resefias de libros de reciente
aparicién en esta materia.

El propésito de la Revista es publicar lo mejor del material pertinente y
relevante a las areas del conocimiento que mas frecuentemente apoyan los
trabajos académicos, politicos y técnicos de esa especialidad de las ciencias
sociales denominada Administracién Publica, que a la vez sean de interés
particular para la region centroamericana. Para permitir la mayor profundizacion
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 orien-
taciéon del Instituto Centroamericano de Administracién Publica, ICAP, o la
Editora de la Revista Centroamericana de Administracion Publica.

Esta Revista es la unica publicacion a nivel regional especializada en
Administracion Publica, esta incluida en varios indices bibliogréaficos de circu-
lacion mundial y en bancos electronicos de datos.
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Ademés de su papel central en la educacion y de su objetivo fundamental
de proveer un medio de difusion de la informacién concerniente a las institucio-
nes gubernamentales, realiza esfuerzos para promover la excelencia en la
preparacion de los manuscritos para publicacion. Asi las orientaciones aqui
contenidas son producto del ajuste para cumplir con los requisitos intemacio-
nales de publicaciones de las ciencias sociales:

o Losarticulos deben enviarse a la Editora de la Revista en original y una copia.
Se reciben trabajos en diskete (programas Word 6.0, PowerPoint 3.0 6 4.0
y Office 2000 bajo Windows), con su correspondiente documento impreso.
La extension maxima es de cuarenta paginas a doble espacio y en tamafio
carta. En casos especiales, el Comité Editorial acepta trabajos mas exten-
s0s segun la importancia del tema.

o Si el articulo incluye gréficos, diagramas, cuadros estadisticos ¢ cualquier
otro anexo, se deben suministrar originales suficientemente nitidos para el
proceso de edicién.

o De acuerdo con la naturaleza de los articulos y documentos presentados,
éstos pueden ampliarse con anexos, cuya incorporacion dependera del
criteric del Comnité Editorial.

o Toda colaboracién debe estar acompafiada de un resumen de contenido en
que se presenten las ideas mas significativas del articulo. Ademds, debe
adicionarse una nota en la que aparezca e nombre completo del autor, su
afiliacion institucional, y una sintesis de su hoja de vida en fa que se destaque
su preparacion académica y experiencia profesional.

o Con respecto a los articulos y documentos enviados para su publicacion,
merecen especial atencién las notas al pie de paginay la bibliografia al final,
para lo cual, se deben seguir las normas internacionalmente aceptadas
sobre presentacion de informes cientificos. Las notas deben limitarse a las
estrictamente necesarias; se ruega revisar cuidadosamente las citas al pie
de paginay al final del texto.

o Cada autor tiene derecho a recibir (5) cinco ejemplares del nimero de la
revista en la cual aparezca su contribucion:

°  Puyeden presentarse revisiones bibliograficas, ensayos, casos, trabajos
de investigacion, no sometidas anterior 0 simultdneamente a publicacion
en otra fuente.

°  Podran someterse a consideracion, articulos 0 documentos presentados
en reuniones o congresos siempre que se indigue €l evento.

o  Asimismo, se podran presentar trabajos basados en tesis de grado,
monografias u otras ponencias de cardcter académico gue no hayan
sido objeto previo de publicaciones en revistas o libros.
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El Comite Editorial se reserva el derecho de aceptar o rechazar los trabajos
sometidos para su publicaciéon y recurre a especialistas en el campo, para
complementar sus criterios. La decisidn final del Comité Editorial es inapelable.

Todos los trabajos aceptados para su publicacién, pasan a ser propiedad de
la Revista y una vez publicados no podran 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 la Revista no se hace responsable de dafios
0 pérdidas del mismo A
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Con este fin, publica los resultados de investigaciones originales y. estudios
comparados de interés regional, en forma de articulos firmados, cifras e infor-
macion documental destinadas a facilitar perspectivas y antecedentes sobre la
actualidad y los fenémenos novedosos; asi como resefias de libros de reciente
aparicién en esta materia.

El propésito de la Revista es publicar lo mejor del material pertinente y
relevante a las areas del conocimiento que mas frecuentemente apoyan los
trabajos académicos, politicos y técnicos de esa especialidad de las ciencias
sociales denominada Administracién Publica, que a la vez sean de interés
particular para la region centroamericana. Para permitir la mayor profundizacion
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 orien-
taciéon del Instituto Centroamericano de Administracién Publica, ICAP, o la
Editora de la Revista Centroamericana de Administracion Publica.

Esta Revista es la unica publicacion a nivel regional especializada en
Administracion Publica, esta incluida en varios indices bibliogréaficos de circu-
lacion mundial y en bancos electronicos de datos.
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Ademés de su papel central en la educacion y de su objetivo fundamental
de proveer un medio de difusion de la informacién concerniente a las institucio-
nes gubernamentales, realiza esfuerzos para promover la excelencia en la
preparacion de los manuscritos para publicacion. Asi las orientaciones aqui
contenidas son producto del ajuste para cumplir con los requisitos intemacio-
nales de publicaciones de las ciencias sociales:

o Losarticulos deben enviarse a la Editora de la Revista en original y una copia.
Se reciben trabajos en diskete (programas Word 6.0, PowerPoint 3.0 6 4.0
y Office 2000 bajo Windows), con su correspondiente documento impreso.
La extension maxima es de cuarenta paginas a doble espacio y en tamafio
carta. En casos especiales, el Comité Editorial acepta trabajos mas exten-
s0s segun la importancia del tema.

o Si el articulo incluye gréficos, diagramas, cuadros estadisticos ¢ cualquier
otro anexo, se deben suministrar originales suficientemente nitidos para el
proceso de edicién.

o De acuerdo con la naturaleza de los articulos y documentos presentados,
éstos pueden ampliarse con anexos, cuya incorporacion dependera del
criteric del Comnité Editorial.

o Toda colaboracién debe estar acompafiada de un resumen de contenido en
que se presenten las ideas mas significativas del articulo. Ademds, debe
adicionarse una nota en la que aparezca e nombre completo del autor, su
afiliacion institucional, y una sintesis de su hoja de vida en fa que se destaque
su preparacion académica y experiencia profesional.

o Con respecto a los articulos y documentos enviados para su publicacion,
merecen especial atencién las notas al pie de paginay la bibliografia al final,
para lo cual, se deben seguir las normas internacionalmente aceptadas
sobre presentacion de informes cientificos. Las notas deben limitarse a las
estrictamente necesarias; se ruega revisar cuidadosamente las citas al pie
de paginay al final del texto.

o Cada autor tiene derecho a recibir (5) cinco ejemplares del nimero de la
revista en la cual aparezca su contribucion:

°  Puyeden presentarse revisiones bibliograficas, ensayos, casos, trabajos
de investigacion, no sometidas anterior 0 simultdneamente a publicacion
en otra fuente.

°  Podran someterse a consideracion, articulos 0 documentos presentados
en reuniones o congresos siempre que se indigue €l evento.

o  Asimismo, se podran presentar trabajos basados en tesis de grado,
monografias u otras ponencias de cardcter académico gue no hayan
sido objeto previo de publicaciones en revistas o libros.
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El Comite Editorial se reserva el derecho de aceptar o rechazar los trabajos
sometidos para su publicaciéon y recurre a especialistas en el campo, para
complementar sus criterios. La decisidn final del Comité Editorial es inapelable.

Todos los trabajos aceptados para su publicacién, pasan a ser propiedad de
la Revista y una vez publicados no podran 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 la Revista no se hace responsable de dafios
0 pérdidas del mismo A
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