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Cinco aios atras, el ICAP rea-
liz6 un programa para el desarrollo
y modernizacién de los entes de la
administracion del empleo publico,
el cual constituy6 una especie de
hito en el ejercicio de moderniza-
cion y fortalecimiento institucional
y fue un insumo importante para
llevar a cabo exitosamente la VIl
Reunion de Directores de Servicio
Civil de Centroamérica y Panama,
en ciudad de Guatemala, Guate-
mala, durante el periodo compren-
dido del 5 al 9 de agosto de 1996
y dedicada al tema "Moderniza-
cién del Empleo Publico". Esta
reunién se concibid originalmente
como parte de un proceso perma-
nente de actualizacion de ideas y
no como un producto final. De he-
cho, se convirtio en el principal
punto de referencia del pensa-

‘miento centroamericano en esta

tematica, y en consecuencia en la
fuente de inspiracion para la pre-




paracion de este numero de la Re-
vista Centroamericana, elaborada
con un enfoque inusual sobre las
précticas actuales del Estado en
esta materia.

Ei tema del empleo publico
que a menudo, por su aparente
monotonia, pasa inadvertido en
los grandes debates publicos, es
esencial y apasionante en el con-
texto de los actuales momentos de
modernizacion del Estado, proce-
sos de cambios emprendidos en
todos los paises de Centroaméri-
ca. En este marco de referencia
profundamente cambiante, la in-
troduccién de nuevas tecnologias,
acompafadas de formas de traba-
jo recientes, requieren perfiles pro-
fesionales novedosos con
respecto a los conocimientos, va-
lores, capacidades y actitudes, de
tal manera que este tema se ha
convertido en un elemento funda-
mental para el desarrollo de las
instituciones, organizaciones y
empresas, y ha tomado relevancia
practica en el sector publico cen-
troamericano, para operativizar los
nuevos cometidos del Estado.

Dos grandes ensefianzas se
derivaron del espacio de reflexion
de esta reunién:

La actual complejidad de di-
reccion de los entes a cargo de
la administracion del empleo
publico, y mas generalmente
de la funcién de los recursos
humanos referente a las politi-
cas, estructuras, actividades e
instrumentos, sigue la acelera-
cidn de estos cambios. De ahi
la importancia de renovar no
solamente al funcionario que
labora para las administracio-
nes publicas, sino también los
sistemas y entidades a cargo
de la gestién de este personal.

El desafio de la competitividad
y productividad, convierte la
funcién del empleo publico en
uno de los objetivos estratégi-
cos de todas las organizacio-
nes en general y del Estado en
particular, de tal forma que
esta labor debe estar integra-
da a las macroestrategias ins-
titucionales, imponiéndose la
necesidad de utilizar en la ges-
tién de los recursos humanos,
conocimientos, procesos, mé-
todos y herramientas de la
misma naturaleza e igual sofis-
ticacion de las que se utilizan
en otras areas.
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arftficullos

La modernizacion del Servicio

Delegacion de Costa Rica*

Civil en Costa Rica**

DELIMITA EL AMBIENTE EN DONDE OPERAN LAS ORGANIZACIONES PUBLICAS Y PRIVA-
DAS, E INDICA QUE SON AQUELLAS CONSOLIDADAS EN BASE A UN CONSTANTE AJUSTE
E INNOVACION TECNOLOGICA, LAS QUE DICTARAN LA PAUTA A SEGUIR POR LAS DEMAS.
HACE UNA RESENA HISTORICA DEL SERVICIO CIVIL, PARA ARRIBAR A LOS ESFUERZOS
DE MODERNIZACION INICIADOS HACE POCOS ANOS.

Introduccion

En los albores del siglo XXI, las
organizaciones publicas y privadas se
encuentran enfrentadas a un entorno
altamente turbulento en el cual, la uni-
ca forma en que pueden subsistir, es
desarrollando el conocimiento y pro-
moviendo una cultura orientada a la
innovacién y al cambio. Las opciones

* ‘Miembros de la delegacién oficial: Joa-
quin Arguedas, Juan Otérola, German
Villalobos, de la Direccién General de
Servicio Civil -DGSC-. '

** Documento presentado a la "VIll Reunién
de Directores de Servicio Civil y de Perso-
nal del Istmo Centroamericano: Moder-
nizacién de los Sistemas de Empleo Pu-
blico”, organizada por el Instituto Cen-

_troamericano de Administracién Publica
-ICAP- y la Oficina Nacional de Servicio
Civil de la Presidencia de la Republica de
Guatemala -ONSEC-, realizada del 5 al 9
de agosto de 1996 en Ciudad Guatemala,
Guatemala.
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para las organizaciones reactivas se
han venido estrechando hasta un pun-
to en que préacticamente han quedado
relegadas a las reglas y condiciones
impuestas por aquellas que investigan
el futuro y se anticipan a los nuevos
acontecimientos;-es decir, su vigencia
o desaparicion no depende de si mis-
mas, sino de lo que decidan las orga-
nizaciones que han consolidado su
liderazgo con base en su constante
ajuste e innovacioén tecnoldgica.

El entorno estable y previsible per-
tenece a las organizaciones del pasa-
do. Hoy los mercados de bienes y
servicios son mucho mas complejos,
situacion que obliga a las organizacio-
nes a realizar analisis sobre las ame-
nazas y oportunidades del entorno
para conjugarlas con sus debilidades y
fortalezas, establecer y fortalecer sus
sistemas de informacién para tomar,
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con base en ésta, las decjsiones mas
acertadas y oportunas posibles y pre-
ver y anticipar, mediante la investiga-
cidn y la planificacion, los cambios en
los gustos, preferencias e ingresos de
sus clientes o usuarios, asicomo en los
niveles y caracteristicas de la ofertade
bienes y servicios.

Se trata entonces de caracteristi-
cas que deben poseer las organizacio-
nes para que puedan proyectar una
imagen de servicio y solidaridad con
sus clientes, por encima de los intere-
ses meramente mercantiles y protec-
cionistas. Por ello para insertarse
competitivamente en estos mercados
las economias dependen, cada vez
mas, de un trabajo de equipo entre la
Administracién Publica y las empresas
privadas.

Enlos ultimos diez afios, ha habido
una mayor participacion de los Esta-
dos en las decisiones que vinculan la
productividad y competitividad del sec-
tor privado y de hecho, las empresas
tienen mayor conciencia de que sin la
participacion de una Administracion
Publica consciente del papel estratégi-
co que debe cumplir el Estado en los
procesos productivos y de generacion
de capital, serd cada vez mas dificil
ingresar y mantener competitividad en
sus respectivos mercados.

Costa Rica es uno de los Estados
que, sin perder su identidad de Estado
democratico y socialmente solidario,
se ha-incorporado plenamente a esa
nueva corriente mundial denominada
“de la globalizacién econémica”, para
lo cual el Gobierno ha planteado e
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instrumentado una estrategia de mo-
dernizacion de sus instituciones, con
miras a lograr que el sector productivo
del pais puedainsertarse y competir en
los nuevos y mas complejos mercados
nacionales y mundiales. :

La Direcciéon General de Servicio
Civil, como obligadamente correspon-
de a toda organizacion del Estado cos-
tarricense consciente de sus
compromisos, se ha abocado a revisar
y ajustar su estructura organico-funcio-
nal, tratando de responder, cada vez
de mejor manera, a las necesidades de
sus usuarios: los gerentes y jerarcas
de nivel politico de las instituciones,
los funcionarios cubiertos por el Régi-
men de Servicio Civil y el pablico en
general que busca ingresar a la Admi-
nistraciéon Publica amparados por di-
cho Régimen.

Aspectos generales

Resenia historica

El surgimiento de la idea de esta-
blecer el Servicio Civil en Costa Rica,
empez6 a aflorar en la mente de distin-
guidos funcionarios y politicos, mu-
chos afios antes de su creacién a
finales de la década de los cuarentas.

Por decreto ejecutivo, en di-
ciembre de 1948, fue nombrada ad-
honorem una Comision Redactora del
Estatuto de Servicio Civil. Dicha Co-
mision presentd un anteproyecto en
octubre de 1949, en el que se destaca-
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ban entre otros aspectos los siguien-
tes: la eficiencia de la Administracién
Publica y la necesidad de tecnificar la
administracién de personal.

El Estatuto en referencia se pro-
muigo el 6 de noviembre de 19489,

La Constitucién Politica de la Re-
publica de Costa Rica del 7 de noviem-
bre de 1949, establece en el Titulo XV
“El Servicio Civil”, en que se resume el
pensamiento de los constituyentes en
materia de administracién de personal
para ei Estado.

Estos antecedentes ‘conllevan al
establecimiento del Servicio Civil en
Costa Rica en 1953, orientado a garan-
tizar la eficiencia de la Administracién
Piblica, a establecer un sistema de
administracién de personal en el sector
plblico, a eliminar el botin politico, el
compadrazgo y otros vicios que afec-
taban el sistema, proponiendo en su
lugar el desarrollo de un sistema de
meéritos.

Por su parte, la Direccién General
de Servicio Civil, se cred segln las
disposiciones contenidas en el Estatu-
to de Servicio Civil. Para cumplirlas,
se emitid el Acuerdo Ejecutivo 41 el 24
de junio de 1953, el cual hizo efectiva
la creacién de la Direccion General de
Servicio Civil a partir del 28 de junio del
mismo afio.

Objetivos del Régimen
de Servicio Civil

- -El objetivo fundamental del Régi-
men de Servicio Civil es garantizar la
eficiencia de fa Administracién Publica,
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con el propdsito de que ésta brinde un
servicio excelente a la sociedad.

De este objetivo fundamental se
derivan los siguientes:

® Proteger los derechos de los servi-
dores publicos nombrados de con-
formidad con las disposiciones del
Estatuto de Servicio Civil.

e Seleccionar, nombrar y promover
a los servidores publicos, con fun-
damento en sus méritos e idonei-
dad comprobada, excluyendo las
preferencias poltticas, ideoldgicas,
étnicas, familiares y religiosas.

e Garantizar la estabilidad de los

servidores publicos, de modo que

- éstos progresen y se desarrollen

en sus cargosy, sélo sean destitui-
dos por causa justificada.

e Garantizar el orden y la igualdad
de oportunidades en la relacién de
empleo pudhblico.

£ Qué instituciones cubre
el Régimen de Servicio Civil?

El Régimen de Servicio Civil, cubre
a las distintas dependencias ministe-
riales del Poder Ejecutivo, los organis-
mos adscritos, la Asamblea Legislativa
y el Instituto Nacional de Aprendizaje.

Por otra parte, no estan cubiertas
por el Régimen de Servicio Civil las
instituciones del sistema bancario na-
cional, ias universidades, las munici-
palidades, las instituciones auténomas
y semiauténomas.



;Cudles servidores estan
cubiertos por el Régimen
de Servicio Civif?

Este Régimen cubre a los servido-
res de los diferentes organismoes del
Poder Ejecutivo, y se dividen en dos
grandes ramas: los de Carrera Admi-
nistrativa y los de Carrera Docente.
Los primeros corresponden a los pro-
gramas o servicios no docentes y los
segundos al personal docente, técni-
co-docente y administrativo-docente.

Estan excluidos del Régimen de
Servicio Givil Jos funcionarios de elec-
cién popuiar, como diputados, munici-
pes y ejecutivos municipales; los
miembros de la fuerza pUblica, los ser-
vidores pagados por servicios especia-
les, contratados para obras deter-
minadas, los empleados que presten
servicios interinos u ocasionales o,
servicios técnicos en virtud de contrato
especial, los médicos que presten el
servicio social, los maestros de ense-
fianza primaria aspirantes, los jefes de
misiones diplométicas y los diplomati-
cos en misién temporal, los goberna-
dores de provincia, los oficiales
mayores de los Ministerios, los chofe-
res de los Ministros vy los servidores
directamente subordinados a los Mi-
nistros y Viceministros. También estan
excluidos de este Régimen, los si-
guientes funcionarios:

e E! Procurador
Republica

General de la

e FEI Tesorero y Subtesorero Na-
cional '

e El Jefe de la Oficina de Presu-
puesto

e El Director de Migracion

e El Jefe del
Extranjeros

e El Director Administrativo del Con-
sejo Superior de Transito.

e ElInspector General y los Inspec-
tores Provinciales de Autoridad y
Comunicaciones

Departamento de

e FE| Secretario y demas asisten-
tes personales directamente su-
bordinados al Presidente de la
Republica.

Organizacion del Régimen
de Servicio Civil

Para dirigir y aplicar correctamente
los principios normativos, doctrinarios
y técnicos de Servicio Civil en las ins-
tituciones del Poder Ejecutivo, el Régi-
men de Servicio Civil cuenta con las
siguientes instancias o dependencias
administrativas:

e La Direccion General de Servicio
Civil es la institucién rectora, en-
cargada de dirigir y administrar la
aplicacion del Estatuto de Servicio
Civil en las diferentes instituciones
del Régimen de Servicio Givil.

e Las Oficinas de Personal son las
dependencias encargadas de eje-
cutar las normas, politicas y proce-
dimientos emanados del Estatuto
y de la Direccién General de Servi-
cio Civil.
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¢ El Tribunal de Servicio Civil, es el
organo encargado de conocer y
resolver los distintos conflictos v
reclamos surgidos en fa relacién
de empleo, entre los servidores y
el Estado, tales como, despidos y
reclamaciones contra disposicio-
nes de la Direccién Generai de
Servicio Civil o de los jefes.

Fundamento Legal
del Régimen de Servicio Civil

El Régimen de Servicio Givil, se
fundamenta en los articulos 191 y 192
de nuestra Constitucion Politica. Estos
articulos dicen:

Articulo 191.- Un estatuto de ser-
vicio civil regulard las relaciones
entre el Estado y los servidores
publicos, con el propdsito de ga-
rantizar [a eficiencia de la adminis-
tracion.

Articulo 192.- Con las excepcio-
nes que esta Constitucion y el es-
tatuto de servicio civil determinen,
los servidores pablicos serdn nom-
brados a base de idoneidad com-
probada y sélo podran ser
removidos por las causales de
despido justificado que exprese la
legislacion de trabajo, o en el caso
de reduccion forzosa de servicios,
ya sea por falta de fondos o para
Conseguir una mejor organlzamon
de los mismos”.

Con base en el articulo 191 citado,
se promulgd el Estatuto de Servicio
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Civil el 30 de mayo de 1953, Original-
mente este Estatuto constaba sélo de
la Ley N2 1581 que regulaba la Carrera
Administrativa. Posteriommente, se le
adicioné la ey de Carrera Docente, N2
4565 del 4 de mayo de 1970 v, final-
mente, la Ley del Tribunal de Servicio
Civil, N2 6155 del 28 de noviembre de
1977. En resumen, actualmente el Es-
tatuto de Servicio Civil consta de 3
titulos, a saber:

Titulo I. De la Carrera Administrativa

Titulo li. De la Carrera Docente

Titulo NI, Del Tribunal de Servicio Civil

El Estatuto de Servicio Civil fue
reglamentado mediante el Decreto
Ejecutivo N221 del 14 de diciembre de
1954, en lo que respecta a la Carrera
Administrativa. La Carrera Docente fue
reglamentada mediante el Decreto
Ejecutivo N®2235-EP del 14 de febrero
de 1972.

Ademads del Estatuto de Servicio
Civil y sus Reglamentos existen leyes
y decretos conexos o complementa-
ros que regulan aspectos de Servicio
Civil en la relacién de empleo pablico.
Algunas de estas Leyes y Decretos
son:
® Ley de Salarios de la Administra-

cidn Publica (N2 2166 del 9 de oc-

tubre de 1957) y sus reformas.

® Ley de Licencias para Adiestra-
miento de Servidores P(blicos (N2
3009 del 18 de julio de 1962).

® Ley de Perscnal de la Asamblea
Legislativa (N2 4556 del 21 de abril

de 1970) y sus reformas.
g



e Ley del Estatuto de Servicios M¢-
dicos (N2 3671 del 18 de abril de
1966) y sus reformas.

e Leydeincentivos a los profesiona-
les en Ciencias Médicas (N2 6836
del 22 de diciembre de 1982).

e Decreto Ejecutivo N 6 del 8 de
agosto de 1959 (inclusion del per-
sonal de la Direccion de Asistencia
Médico-Social en el Régimen de
Servicio Civil).

e Reglamento para el pago de zona-
je a los servidores de la Adminis-
tracién Publica (Decreto Ejecutivo
Ne 90-S.C. del 13 de diciembre de
1965}.

e Decreto Ejecutivo N¢ 100 del 30 de
enero de 1966 (exigencia de requi-
sitos minimos a los servidores que
desempefien puestos excluidos
del Régimen de Servicio Civil}.

e Reglamento de Servicio de Conse-
jeria de las instituciones educati-
vas (Decreto Ejecutivo N¢ 7008-E
del 3 de mayo de 1977).

e Reglamento de Adiestramiento de
Personal para los Ministerios e Ins-
tituciones bajo el Régimen de Ser-
vicio Civil {Decreto Ejecutivo N°
15302-P del 27 de marzo de 1984}.

La Direccion General
de Servicio Civil

La Direccién General de Servicio
Civil es la institucién rectora del Regi-
men de Servicio Civil, encargada de
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orientar la aplicacion de la doctrina, los
principios, las normasy las politicas de
Servicio Civil, en los diferentes orga-
nismos del Poder Ejecutivo, asi como,
de asesorar, controlar y mantener una
posicion de liderazgo técnico en la ad-
ministracion de personal de cada uno
de ellos.

Un Modelo
de Desconcentracion

En 1987 la Direccién General de
Servicio Civil inicié un proceso de des-
concentracién, con el propdsito de
ofrecer un servicio mas eficiente a los
usuarios. Este propésito implicaba
acercar los servicios de la institucién a
los empleados y clientes de cada Mi-
nisterio. Asimismo, la intencion de este
proceso era trasladar paulatinamente
las fases ejecutivas de la administra-
cién de persona! a las dependencias
desconcentradas que funcionarian en
los distintos ministerios. Para ello, se
establecieron siete Oficinas Descon-
centradas que asumieron la atencion
de los asuntos técnico-administrativos
correspondientes a cada entidad mi-
nisterial, tales como: clasificacion de
puestos, registro y control, capacita-
cidn, incentivos y reclutamiento-de per-
sonal. Por su parte, ia labor normativa
y asesora quedo6 bajo la responsabili-
dad del personal de los diferentes De-
partamentos de las Oficinas Centrales
de la Direccion General de Servicio
Civil.
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En una segunda etapa del proceso
de desconcentracion se establecieron,
mediante la resolucién DG-042-94 del
19 de abril de 1994, tres Unidades de
Asesoria y Control ubicadas directa-
mente en las dependencias de perso-
nal de las instituciones del Régimen de
Servicio Civil. En este caso, las institu-
ciones fueron: el Ministerio de Obras
Plblicas y Transportes, el Instituto Na-
cional de Aprendizaje y el Ministerio de
Agricultura y Ganaderfa. No obstante,
setenia proyectada la creacion de nue-
vas unidades de esta naturaleza en
otras instituciones del Poder Ejecutivo
y, & la vez, ir eliminando las Oficinas
desconcentradas.

Hasta ahora se han eliminado tres
deias siete que originalmente se crea-
ron. Las Unidades de Asesoria y Con-
trol, como su nombre lo indica, son los
organismos encargados de asesorary
contralor la ejecucién de las iabores
técnico-operativas que tienen bajo su
responsabilidad las Oficinas de Perso-
nal de las instituciones del Régimen de
Senvicio Civil,

Tanto las Oficinas Desconcentra-
das como las Unidades de Asesoria y
Control dependen jerarquicamente del
Departamento de Control de Operacio-
nes, pero, en aspectos técnicos y nor-
mativos reciben asesoria y directrices
de los Departamentos correspondien-
tes a cada area técnico-funcional de la
Administracién de personal que tiene a
cargo la Direccidn General de Servicio
Civit.
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Diagnéstico situacional

Andlisis del Marco Juridico
Institucional:

La Constitucion cita que un Esta-
tuto regufard las relaciones entre el
Estado .y sus servidores, cuyo propé-
sito sera el de garantizar la eficiencia
de la Administracién, sin embargo,
el" Estatuto fue reducido en su cober-
tura y se limité a normar las relacio-
nes entre ‘el Poder Ejecutivo y sus
servidores.

Por otra parte, uno de los principa-
les problemas lo constituye Ia rigidez
que caracteriza la normativa del Thulo
Il (de la Carrera Docente), sumado a
una actitud de desmedido apego a la
letra de la Ley, expiica que en la admi-
nistracion de recursos humanos se
mantengan casi inalterados los méto-
dos, técnicas e instrumentos de los
anos setentas. Por esta razon, es in-
cuestionable la necesidad de un cam-
bio sustancial en el respectivo cuerpo
de normas, tal que permita a la Direc-
cion General extender, sin riesgo de
caer en ilegalidad, todos los esfuerzos
de innovacion y cambio que ha venido
desarrollando en el Sector Administra-
tivo. Mientras tanto, la solucién inme-
diata sera la emisién de aquella norma-
tiva que, mediante decretos ejecutivos
y resoluciones, conduzca, a su vez, a
dar soluciones a los problemas del &m-
bito docente.
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Andlisis de los procesos
de trabajo:

Durante el primer semestre del afio
1995 la Direccidén General efectud el
levantamiento de los procesos que
realizan sus diferentes departamentos
para brindar.sus servicios. Eneltrans-
curso del mismo se pudo observar que
los funcionarios no visualizaban clara-
mente cudles eran los productos o ser-
vicios que debian ofrecer para
satisfacer la demanda de sus usuarios
ni, mucho menos, cudles eran las se-
cuencias de pasos minimos para pro-
veerlos con la oportunidad y calidad
deseables por aquelios. Por lo tanto,
también el concepto de valor agregado
estaba fuera del léxico comun det
personal.

Tal situacion es justificable si se
considera que la naturaleza del trabajo
de una dependencia como ésta no per-
mite facilmente delimitar sus productos
intermedios y finales; es decir, 1a Direc-
cioén General lo que reaimente ofrece y
brinda son servicios, no es una organi-
zacion productiva (tal y como se en-
tiende este concepto dentro de las
ciencias econdmicas), de ahi que al
intentar por primera vez identificar sus
productos y procesos, los funcionarios
no hicieron otra cosa que manifestar
las limitaciones que presenta el para-
digma burocratico; o sea, se les dificul-
t¢ mucho concretar un producto
realmente terminado en su depara-
mento y, con mas razén seguirie los
pasos a sus subproductos en otros
departamentos u Oficinas de Recursos
Humanas.
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La costumbre ha hecho que el per-
sonal se oriente a las tareas, se preo-
cupe por la especializacién y perciba
como “natural” la divisién del trabajo
por departamentos. El resultado, sin
propanérselo (porque, como se dijo, no
era un aspecto que estuviera dentro de
su dominio profesional o laboral), es
que durante todos los afios de su
existencia, la Direccion General ha lle-
vado a cabo su trabajo con base en
procesos fragmentados, largos y mu-
chas veces complicados, lo que en
varias ocasiones le ha generado pro-
blemas con la calidad y, especialmen-
te, con la oportunidad y eficiencia con
que brinda sus servicios a los usuarios.

Incluso, la organizacién de fos di-
ferentes procesos técnicos y operati-
vos de la mencionada gestion no
parecia obedecer a una respuesta in-
tegral a las necesidades de recursos
humanos de las instituciones del Poder
Ejecutivo sino, mas bien, a respuestas
parciales y focalizadas sobre proble-
mas particulares de tales pracesos.

La madernizacidon es un asunto
que ha ocupado gran parte del esfuer-
20 gerencial y administrativo de la Ins-
titucion, de ahi que el Programa de
Reforma del Estado de la actual Admi-
nistracién encontré una Direccidn Ge-
neral en plena actitud y accién de
cambio, resultado de lo cual ha sido el
replanteamiento preliminar de su es-
tructura organica, recomendada a tra-
vés del memorando INF-PP-128-95,
del 12 de setiembre de 1995 y el pos-
terior estudio que del mismo realiza-
ron, no solo los niveles gerenciales,
sino también los profesionales y técni-
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cos y que han culminado con la deci-
sién de redisefiar los procesos de tra-
bajo .y replantear la estructura orga-
nica, segun los requerimientos de sus
usuarios y la modernizacion institucio-
nal que impulsa el actual Gobierno.

Reestructuracion de la Direccién
General de Servicio Civil

Redefinicién del rol estratégico

El proceso de modernizacion de la
Direccidon General de Servicio Civil y,
con ello, del mismo Régimen de Servi-
cio Civil, se inicié desde hace aproxi-
madamente cuatro afios. Por ello,
pese a que hasta ahora no se ha reali-
zado ninguna reorganizacion general
de esta dependencia, los niveles ge-
renciales, junto a los funcionarios de
apoyo técnico y logistico, procuraron
desde entonces, determinar el &mbito
de servicio de su gestién sustancial y
cuestionar, a partir de ahi, si éste era
realmente el que le correspondia.

Medié una etapa de capacitacion y
sensibilizacion permanente de los fun-
cionarios hacia el cambio, para que se
incorporaran conscientemente al pro-
ceso de andlisis y redefinicion del rum-
bo de la Direcciéon General.

Un primer producto de dicho pro-
ceso se dio a finales de 1994 con la
redefinicion de los objetivos, politicas y
mision de esta dependencia.
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Dichos elementos quedaron cons-
tituidos de la siguiente manera:

Mision

Ser la entidad rectora de los proce-
sos técnicos y cientificos, para el ingre-
so, mantenimiento y desarrollo de
personal al servicio publico, consoli-
dando en este, una actitud solidaria y
responsable respecto a la maxima sa-
tisfaccion de las necesidades de los
usuarios.

Estrategias

e® Transformar la prestacion de servi-
cios que brinda la Direccion Gene-
ral en un proceso que, mante-
niendo un control centralizado,
permita a las Oficinas de Recursos
Humanos, en unos casos asumiry,
en otros, desarrollar mas la funcién
técnico operativa y asesora de la
administracion de recursos huma-
nos, que realmente les correspon-
de realizar en sus instituciones.

e Establecer el mejoramiento conti-
nuo de los productos o servicios
ofrecidos, como factor indispensa-
ble para su adaptacion a las trans-
formaciones que experimenta su
entorno y las demandas de los
usuarios.

e Integrarla gestién de laadministra-
cion de recursos humanos de las
instituciones publicas centraliza-
das y descentralizadas, en un solo
sistema que asegure estrategias,
objetivos y politicas de administra-
cién de recursos humanos comu-
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nes a los intereses del Estado cos-
tarricense.

Objetivos generales
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Incrementar la participacién de las
unidades-de recursos humanos en
el proceso de toma de decisiones
del ambito técnico-operativo de la
Direccidn General.

Desarrallar un enfoque sistémico
de administracion de recursos hu-
manos para las organizaciones
centralizadas y descentralizadas
bajo su rectoria.

Propiciar y fortalecer en los proce-
s0s de provision, aplicacion, man-
tenimiento, desarrollo y contro! de
la Administracion de Recursos Hu-
manos del sector pulblico, la bus-
gueda constante de la calidad,
oportunidad, eficiencia y eficacia
que exige la prestacion de los res-
pectivos servicios.

Promover la coparticipacion de los
diversos tipos de usuarios en las
acciones técnico-operativas de ia
Administracion de Recursos Hu-
manos de! Sector Pablico.

Desarrallar en la Administracién
Publica centralizada y descentrali-
zada, una cultura de maximizacién
del uso de los recursos humanos,
materiales, tecnolégicos e infraes-
tructurales, aplicado a la gestion
de recursos humanos.

Fomentar la concertacién con los
usuarios como alternativa para la
solucion de los problemas.

e Desarroilar en los funcionarios res-
ponsables de la gestién de recur-
sos humanos, la capacidad de
liderazgo y el espiritu emprende-
dor suficientes para introducir en
sus respectivas organizaciones la
flexibilidad y adaptabilidad.

e Fomentar en la Direccién General
la realizacién de investigaciones
aplicadas en los diferentes proce-
s0s de Administracion de Recur-
508 Humanos.

e Impuisar la transformacion estruc-
tural-funcional de las instituciones,
procurando la identificacidn y dife-
renciacién claras de sus procesos
de trabajo y productos respectivos.

e Propiciar la integracion de los ser-
vicios sustantivos de la Administra-
cién de Recursos Humanos de la
corporacion publica al proceso pla-
nificador de la gestion de fas res-
pectivas entidades.

e Impuisary fortalecer la motivacion,
integracién y satisfaccion del per-
sonal que labora en el campo de la
Administraciéon de Recursos Hu-
manos.

Polfticas

e Sujetar a la coordinacion previa in-
terdepartamental toda accion inno-
vadora gue desarrolle cualquier
departamento y que involucre alos
otros.

e Reducir la participacion de la Di-
reccion General en la ejecucion de
las labores técnico-operativas del
ambito de su actual gestion, e in-
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crementar al maximo sus funcio-
nes investigativas, asesoras y
contraloras.

Facilitar que los servidores adquie-
ran la conciencia, capacidad y dis-
posicion necesarias para
imprimirle a sus productos y servi-
cios las caracteristicas de calidad,
eficacia, cantidad y oportunidad
esperadas por los usuarios.

Las unidades sustantivas deben
buscar, en forma inmediata y per-
~manente, las soluciones necesa-
rias para que el proceso de
desconcentracién se consolide.

Los equipos y unidades de esta
Direccién General deberan actuar
orientados hacia el establecimien-
to, consolidacién y mejoramiento
de ia tecnologfa informatica dispo-
nible, procurando que los progra-
mas o paquetes de este tipo sean
compatibles en cuanto a sus am-
bientes y flexibilidad, no sélo inter-
namente, respecto a dichas
unidades y equipos de trabajo,
sino también, externamente, res-
pecto a la tecnologia utilizada por
nuestros usuarios actuales y po-
tenciales.

Para lograr la maximizacién en el
uso de los diversos recursos apii-
cados por las instituciones del Sec-
tor Publico a la administracion de
Sus recursgs humanos, ta Direc-
cion General y sus unidades debe-
ran formular y desarrollar los
proyectos necesarios tales que in-
volucren, tanto a las instituciones
centralizadas, como a las auténo-
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mas y semiauténomas, en este
proceso. La generacién de ideas
para cumplirtal cometido sera eva-
luada e integrada por la Direccién
General con el fin de coordinar los
esfuerzos individuales (departa-
mentales o de los servidores)
que se lleven a cabo en este
sentido.

Se debe ofrecer a los usuarios
“puertas de acceso” gue conduz-
can a la flexibilizacién del criterio
técnico, de ahi que sus plantea-
mientos deben ser escuchados y
evaluados, pensando en que,
COMO usuarios pueden estar exter-
nando verdaderas necesidades
que la Direccidn General, como
proveedora de los servicios que
éstos demandan, debe tener espe-
cial cuidado en satisfacer.

Desarrollar foros de discusion y
evaluacion que permitan la partici-
pacion de los usuarios en la solu-
¢cién de los problemas, en
concordancia con la metodologia
del trabajc en equipo.

En trabajos en conjunto con los
usuarios se deben establecer, me-
canismos de ejecucién, control y
evaluacion gue hagan plenamen-
te conscientes a los servidores de
ambas partes de las consecuen-
cias de los errores y laresponsabi-
lidad que deben asumir cuando
éstos sucedan.

Establecer la confianza mutua en
los trabajos en conjunto con los
usuarios como una actitud clara de
fidelidad a la normativa estableci-
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da y de compromiso con los princi-
pios del Régimen de Servicio Civil.

La confianza mutua en un clima
corporativo, puede lograrse con
mayor efectividad si entre los
usuarios y esta Dependencia se
crean equipos de trabajo para la
solucién de problemas.

Los funcionarios de la Direccion
General y de las Oficinas de Re-
cursos Humanos deberan distin-
guirse por su afan de servicio y
profesionalismo y ser ejemplo para
los demas funcionarios publicos en
cuanto a la mistica, responsabili-
dad, iniciativa, el conocimiento y la
creatividad aplicados al desarrolio
de sus labores, por eso deben to-
marse las previsiones necesarias
para que, desde el reclutamiento y
seleccién de personal, pasando
por el desarrolio de la carrera
administrativa, se realice una revi-
sion exhaustiva de 1a planilla y de
los recursos humanos disponibles
en cada servidor, de manera que
en el plazo mas corto posible al-
cancen un nivel de desarrolio tal
que se conviertan en verdaderos
lideres, gestores de cambio ins-
titucional.

Las investigaciones, son indispen-
sables para garantizar la calidad
de los servicios y la competitividad
permanente de esta Dependencia.
En razdn de ellg, la Direccion Ge-
neral no concibe ninguna unidad o
equipo de trabajo que, teniendo
relacion con las funciones sustan-
tivas o de apoyo & éstas, norealice

investigaciones para el desarrollo
cognocitivo y tecnoldgico de la
gestidn de recursos humanos que
la Ley le encomienda. En este alti-
mo sentido, toda investigacidn
que, por sus efectos sistémicos,
trascienda la esfera de accién sus-
tantiva de cada unidad o equipo,
debe coordinarse previamente y
compartirse con la Direccién Ge-
neral y las unidades vinculadas.

Las investigaciones deben ser
eminentemente aplicadas al pro-
ceso de la Administracién de Re-
cursos Humanos bajo la rectoria
de lg Direccién General.

La Direccion General, hasta donde
la situacién tecnolégica y secic-po-
iitica se lo permita, sujetara toda
reestructuracion metodologica y
epistemoldgica de los procesos
sustantivos de recursos humanos
a la revisién y analisis de los pro-
cesos de trabajo y de las estructu-
ras organico funcionales de las
instituciones vinculadas. _

La misién organizacional y las es-
trategias de desarrollo de las insti-
tuciones deben estar intimamente
ligadas al desemperio del personal
que conforma sus planillas; por lo
tanto, como condicién para esta-
blecer y aplicar nuevos procedi-
mientos de trabajo en nuestra
materia dentro de aquellas, debe-
mos hacer el monitoreo de sus res-
pectivas misiones y estrategias, 0
impulsar acciones tendentes a su
formulacion oficial y reaiizar audi-
torias de recursos humanos, rela-
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cionandolas con dichas variables
de planificacion.

e La responsabilidad por la motiva-
¢ién, integracion y satisfaccion del
personal que: labora en el campo
de la Administraciéon de Recursos
Humanos recae en las gerencias
respectivas. El gerente deberd
preoccuparse de dar y buscar la
capacitacion necesaria para sus
colaboradores.

Funciones de la Direccion
General de Servicio Civil

Como funciones principales de la
Direccién General de Servicio Civil te-
nemos: o

¢ Promover la moderizacion de la
administracién de personal en los
organismos del Regimen de Servi-
cio Civil.

e CEstabiecer y mantener politicas
uniformes y criterios cientificos en
el andlisis, clasificacién y valora-
cién de puestos.

e Dirigir y promover la capacitacion
de los servidores del Poder Ejecu-
tivo.

e Establecer procedimientos e ins-
trumentos técnicos requeridos
" para una mayor eficiencia de la
administracion  de personal del
Estado. _
® Seleccionar con base en ia idonei-
dad comprobada a los candidatos
elegibles para ocupar cargos del
Poder Ejecutivo.
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& Administrar ef régimen salarial de
los servidores del Poder Ejecutivo.

® Asesorar a los organismos del Po-
der Ejecutivo acerca de las distin-
tas dreas de fa administracién de
personal y de la aplicacion del Es-
tatuto de Servicio Civil.

e Efectuar las investigaciones re-
queridas por el Tribunal de Servi-
cio Civil en l0s casos de despidos
y reclamaciones.

Modelo de Administracién
de Recursos Humanos
en el Régimen de Servicio Civil

Esta es una dimensién del proble-
ma de reorganizacién en la que, como
ya se comenté la Direccion General
viene trabajando desde principios de
1995. En esta dimensidn la Direccidn
General replantea su rol ante sus
usuarios y reconoce, con objetividad,
quela gestién de recursos humanos de
las instituciones la deben hacer preci-
samente estas dltimas a través de sus
respectivas Oficinas de Recursos Hu-
manos, con especial énfasis y que, en
consecuencia, la Unicaforma de alcan-
zar eficiencia en la prestacién de los
servicios de recursos humanos en el
Régimen, es determinando un solo
equipo (u oficina) proveedor de éstos
en cada institucién (las ©.R.H.), de ma-
nera -que dicho equipo u oficina sea
el gque reciba y resuelva las solicitu-
des 0 demandas respectivas de sus
usuarios.
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Dentro de esta perspectiva ia Di-
reccion General, como ya se explico,
ha adquirido Ia experiencia de operar
con oficinas desconcentradas, y ha in-
troducido y, a la vez, inducido una
serie de cambios en la legislacion que
le facilitaré en el corto plazo, pener en
préctica esta intencién. El mas rele-
vante de los cambios legales, y en el
que sustentara todo el andamiaje de
reestructuracion del drea de recursos
humanos lo es, sin duda, la reciente
modificacion del Articulo 42 del Regla-
mento def Estatuto de Servicio Civil, al
cual ya se hizo alusién en este mismo
estudio.

Con esta nueva concepcion de la
Administracién de Recursos Humanos
del Régimen, la Direccion General se
ha comprometido con la Presidencia
de la Repliblica y el Programa de Re-
forma del Estado, a coordinar las ac-
ciones de reestructuracion de dicha
area de actividad en varios ministerios,
pero atendiendo también las de aque-
llas otras instituciones que, por su pro-
pia iniciativa soliciten, para si mismos,
esg prioridad.

Por otro lado, la Direccion General
ha continuado su politica de fortaleci-
miento de ias Oficinas de Recursos
Humanos a través de la asignacién, de
funcionarios suyos con caracter de
“destacados”, dependiendo directa-
mente de los responsables de aquellos
en cada Institucién. Ese personal per-
manecerd en dichas Oficinas durante
el tiempo que éstos lo requieran e,
incluso, podrian ser reubicados perma-
nentemente en ellas si las condiciones
organizacionales y personales asi lo
18

justifican. También significa que si los
funcionarios “destacados” cumplen
debidamente su roi y las Oficinas de
Recursos Humanos donde se ubican
no los requirieran mas, regresarana la
Sede Central de la Direccién General,
donde seran ubicados en cualesquiera
de los nuevos procesos de trabajo,
incluyendo la posibilidad de cumplir
nuevamente €l rol de “Destacado” en
otras Oficinas de Recursos Humanos.

Lo que se busca, con todo elio, es
orientar y asesorar a las Oficinas de
Recursos Humanos sobre las nuevas
funciones que deberan cumplir y el
modelo de Administracién de Recur-
505 Humanos que més se ajuste a sus
necesidades administrativas y geren-
ciales y de la Direccion General.

Esquema orgéanico-funcional
propuesto

Con el nuevo esquema organico-
funcional, la Direccién General aspira
a consolidar el macroproceso “Innova-
cion-instrumentacion-gestion de Re-
cursos Humanos”. Se pretende
configurar una estructura inteligente
que se recicle permanentemente a tra-
vés de la constitucion de una nueva
cultura basada en la accién creativa y
emprendedora de los funcionarios, ast
como en la iniciativa para asumir com-
promisos grupales; es decir, se desea
cambiar el conformismo por la cons-
tante blusqueda de respuestas nove-
dosas a los requerimientos de los
usuarios, y el trabajo en serie y locali-
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zado en determinados puntos de ios
procesos, por un trabajo integrador y
localizado en todos los puntos del pro-
ceso. Laconsecuencia es la formacion
dei funcionario para el trabajo polifun-
cional y siempre dispuesto a incorpo-
rarse en diversos equipos, segun lo
exijan los mismos procesos y el reci-
claje permanente de la organizacion.

Dentro de esta 6ptica y teniendo
siempre presente que estructuras, pro-
cesos y comportamientos forman la
unidad sistémica organizacional, la Di-
reccion General ha optado por una
reorganizacion que integre los servi-
cios de Administracion de Recursos
Humanos de todas las instituciones cu-
biertas por el Régimen de Servicio Ci-
vil, incluyendo también las suyas (por
ser el érgano rector en la materia), de
forma tal que tanto los que brindan
estos servicios, como los receptores
de los mismos se perciban y sean per-
cibidos, los primeros como proveedo-
res y los Gltimos como clientes o
usuarios.

En esencia, &l esquema propuesto
distinguiria tres 4reas sustantivas y
una cuana area donde quedaria repre-
sentada la funcién de control y evalua-
cion global del SARH, todas las cuales
serian susceptibles de gerenciar me-
diante la asignacion de coordinadores
a cada una de éstas. Existirian dos
areas adicionales que, como se co-
mentara adelante, se identificarian
como tales solo con propdsitos infor-
mativos; sin embargo, en ellas no se
designarian coordinadores por cuanto
dependerian directamente del Director
General.
enero-diciembre/1996

Las areas en mencidn serian:
& |nnovacién

¢ Instrumentacion tecnoldgica
o Gestion de Recursos Humanos

¢ Auditorfa y Control de Recursos
Humanos

Las tres primeras se engarzan en
una relacidn corporativa de integracién
horizontal hacia el cliente.

Es decir, la primera area (innova-
cidn) seria la responsable de monito-
rear ia orientaciéon que siguen los
procesos de cambio de la Administra-
cién de Recursos Humanos en el en-
torno nacional y mundial, asi como las
necesidades de servicios de los usua-
rios internos y externos de la Direccién
General, con miras a hacer los diag-
nosticos requeridos, disponer los fun-
damentos técnicos y cientificos de las
nuevas tecnologias y métodos por im-
plementar en el Régimen de Servicio
Civil y formular los disefios generales
de los instrumentos y técnicas corres-
pondientes.

La segunda (instrumentacién tec-
nolégica), en aras de mejorar, desa-
rrolfar o diversificar los servicios-pro-
ductos y, con ello, modernizar ia
Administracion Publica, se encargaria
de diserar y redisenar, en forma espe-
cifica, los sistemas, las técnicas e ins-
trumentos propios de la A.RH. del
citado sector.

Latercera (gestidon de recursos hu-
manos), asumiria las funciones gene-
rales de implementar y promover la
implantacion de las tecnologias y sis-
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temas de A.R.H. disponibles para las
organizaciones del Régimen de Servi-
cio Civil y de asesorar diariamente a
los usuarios (principalmente a las
O.R.H. yjerarcas de las referidas orga-
nizaciones) en la gplicacién de los mé-
todos, técnicas y procedimientos
establecidos y coordinar y evaluar, al
dia, las operaciones efectuadas por
dichas Oficinas y jerarcas, con ¢l fin de
corregir y evitar la consolidacién de
practicas erréneas que puedan atentar
contra la consistencia y sistematiza-
cion de la A.R.H. del Régimen.

Finalmente, la Gltima (auditoria y
control de recursos humanos) realiza-
ria las funciones evaluadora y contra-
lora globales del SARH y de interven-
cién ex-ante, concurrente y ex-post de
las O.R.H. y demas oficinas que parti-
cipan directa o indirectamente en las
decisiones que vinculan la busqueday
aplicacion de los recursos humanos a
la gestién de la A.R.H. dentro de las
instituciones. E!objeto bésico es retro-
alimentar el SARH mediante acciones
anticipadoras o curativas que garanti-
cen el cabal logro de la mision de la
Direccién General y, con ello, el respe-
to a los principios de idoneidad, mérito
y de igualdad de oportunidades de in-
greso a los cargos publicos cubiertos
por el Régimen de Servicio Civil.

Estrategia para la implantacion
de la nueva estructura

En realidad, como se ha dicho an-
tes, la Direccién General viene trans-
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forméandose desde hace varios afios,
de ahi que la nueva estructura es reai-
mente una sintesis de las etapas de
crisis en que se ha encontrado y de las
resoluciones parciales que le ha dado
a las mismas y que le han permitido
definir con mayor claridad su rumbo y
vision-misién institucional.

Desde que se concibieron los pri-
meros cambios, la Direccién General
decidié reducir su planilia, buscando la
movilidad del personal profesional y
técnico hacia las O.R.H. o, simplemen-
te, absteniéndose de usar los puestos
que iban quedando vacantes (incluso
llegando mas alid de las politicas de
restriccién- del gasto publico del Go-
bierno), pues ya tenia claro ese nuevo
rol de 6rgano rector de la A.R.H. del
Régimen de Servicio Civil que debia
asumiry que la obligaria a desprender-
se del personal dedicado a las labores
técnico-operativas que se trasladarian
a aquellas oficinas.

Para obtener reducciones de plani-
llas tan acentuadas como estas, mu-
chas organizaciones han tenido que
reestructurarse previamente y sujetar
la movilidad del personal afectado alos
tramites juridicos de rigor, dificuitad
que, mediante sus politicas de empe-
quefiecimiento de su estructura ocupa-
cional, la Direccién General logro
superar en poco tiempo sin tener que
involucrarse en un problema como el
referido.

Hoy dia, 1a dependencia esta pre-
parada para poner en vigencia su nue-
va estructura organico-funcional, sin
las dilaciones que normalmente exigen
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estos procesos. Se han,efectuado to-
dos los esfuerzos de sensibilizacion
del personal de los niveles operativos
y gerenciales que, a su inicio e implan-
tacion, un.proceso de esta naturaleza
requiere, se ha dado amplia participa-
cion a dicho personal en la formulacion
de ideas y expresion de criterios sobre
el cambio deseado, se han elaborado
multiples documentos relacionados
con los cambios efectuados y por
efectuarse en este proceso de moder-
nizacién y se ha obtenido, por parte del
personal, una aprobacion generaliza-
da del cambio de rumbo y reorganiza-
cion planteada; todo lo cual explica por
qué a la Direccidon General solo le
resta la aprobacion de esta propuesta
por parte de MIDEPLAN para implan-
tar, en forma inmediata, su nueva
estructura.

Acciones innovadoras

Como parte de la renovacion de
esta institucion se han realizado una
serie de esfuerzos concretos por esta-
blecer proyectos que permitan promo-
ver mejoras sustanciales en la gestion
de recursos humanos.

Asimismo, se ha pretendido res-
ponder con esto, a las expectativas
que el Plan Nacional de Desarrollo,
Francisco J. Orlich, ha definido para el
Area de Recursos Humanos.

Dentro de estos proyectos se pue-
den citar:
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Reformas en el proceso de Seleccion
de Personal

e Creacion de un registro permanen-
te de oferentes: El Registro Perma-
nente de oferentes es una base de
datos con informacién sobre candi-
datos potenciales para ocupar
puestos cubiertos por el Régimen
de Servicio Civil. Esto con el fin de
satisfacer de una forma &gil y efi-
ciente las demandas de personal
de las instituciones cubiertas por
este Régimen.

e Introduccion del sistema de lectura
Optica para la revision de resulta-
dos de pruebas y para la recepcion
de ofertas de servicios. El sistema
de lectura 6ptica permite agilizar la
actividad de reclutamiento de per-
sonal (ofertas de servicios) y eva-
luar en forma inmediata a aquellos
servidores que -aplican pruebas
para ser seleccionados.

e Disefio de una prueba general
para los profesionales: es un
instrumento para evaluar conoci-
mientos, habilidades y destrezas
de orden general. Esta prueba
permitira agilizar el proceso de
evaluacion.

Reformas en las politicas de empleo

publico

e Fortalecimiento e impulso del tras-
lado de las funciones técnico-ope-
rativas de'las Oficinas de Servicio
Civil hacia las Oficinas de Recur-
s0s Humanos.

La Direccién General de Servicio
Civil ha iniciado un proceso para
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trasladar las funciones técnico-
operativas a las Oficinas de Recur-
sos Humanos con el fin de lograr
una mayor eficiencia en los trami-
tes operativos, por lo que la Direc-
cién General asumiria un papel
asesor y contralor al respecto.

Las Oficinas de Recursos Huma-
nos que ya han asumido las funcio-
nes son: :
Asamblea Legislativa

Ministerio de Planificacién y Politi-
ca Econémica, MIDEPLAN
instituto Costarricense de Investi-
gacién y Ensefianza en Nutricion y
Salud, INCIENSA

Al finalizar este afio (1996) 10 ofi-
cinas mas habran asumido estas
funciones. El resto de las oficinas
las asumiran en el mediano plazo.

Se realiz¢ el traslado de 20 funcio-
narios de la Direccion General de
Servicio Civil a los diferentes mi-
nisterios (como destacados), con
el fin de fortalecer a las Oficinas de
Recursos Humanos.

- El traslade de estos funcionarios
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pretende fortalecer a las Oficinas
de Recursos Humanos, con el fin
de que éstas puedan asumir con
mayor facilidad e independencia
las funciones técnico-operativas.

Facultacién de los Jefes de las Ofi-
cinas de Recursos Humanos.

Como parte de los cambios y con
el fin de lograr una mayor eficiencia
en la prestacion de los servicios al
cliente, se ha considerado oportu-

no dotar a las Oficinas de Recur-

s0s Humanos de una mayor ca-
pacidad de respuesta en cuanto
a la ejecucion de las actividades
tradicionalmente propias dela Di-
reccion General, incluyendo la
aprobacion de los trdmites res-
pectivos.

Para tal efecto se estan facultando
a los jefes de las unidades mencio-
nadas con el fin de que puedan
asumir en forma independiente,
pero coordinada, estas funciones.

Las oficinas que hasta ahora han
sido facultadas pertenecen a las
siguientes instituciones:

Ministerio de la Presidencia

Ministerio de Obras Publicas y
Transportes, M.O.P.T.

Ministerio de Agricultura y Gana-
deria, MAG.

Registro Nacional

Ministerio de Planificacion y Politi-
ca Econémica, MIDEPLAN

Ministerio de Salud

Instituto Costarricense de Investi-
gacién y Ensefianza en Nutricion y
Salud, INCIENSA

Creacion de un Consejo Técnico
Consultive de Recursos Humanos
conformado por una repre-
sentacion de jefes de Recursos
Humanos y el Director de Servicio
Civil.
Este Consejo s un érganc de
consulta y asesoria técnica de
la Direccién General de Servicio
Givil, cuya creacién busca inte-
grar los esfuerzos gerenciales y
operativos.:
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¢ Configuracion de un sistema de
analisis ocupacional.

Es una metodologia que permite
abordar la estructura de empleo
plblico con una perspectiva sisté-
mica orientada hacia los procesos
productivos.

Proyecto de creacién de un Ma-
nuai General de Clases por Es-
tratos.

Este proyecto pretende la creacion
de cinco estratos: Operativo, Es-
pecializado, Técnico, Profesional y
Superior. Dentro de cada estrato
se crearan diversas clases.

Asesoria para la elaboracién de
manuales institucionales.

La Direccion General de Servicio
Civil tiene un alto interés en coad-
yuvar a las Oficinas de Recursos
Humanos de los diferentes minis-
terios en la creacién de manuales
institucionales, con el afan de que
éstos facuiten los demas procesos
de la administracién de recursos
humanos.

Estos instrumentos marcaran la di-
ferencia entre la estructura ocupa-
cional interna de cada institucion
con respecto a las demas, y les
permitira llevar acabo, en forma
més objetiva, las funciones de re-
clutamiento y seleccién, desarrollo
de la carrera, clasificacién de
puestos y capacitacion entre otros.

1. Los documentos respectivos se encuentran

en el centro de documentacion de la Direccidn
General de Servicio Civil.
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® Asesoria para la elaboracion de

estudios de reestructuracion en las
diversas instituciones piblicas.

La Direccion General de Servicio
Civil, por su experiencia en la ad-
ministracion de recursos hurna-
nos, y en respuesta al mandato
constitucional {art. 191) de velar
por la eficiencia de las instituciones
publicas, ha participadodeilenoen
el proceso de reforma del estado,
colaborando con la asesoria para
la evaluacién de estudios de rees-
tructuracion de las diferentes insti-
tuciones publicas. Dentro de éstas
se han elaborado estudios para:’

Ministerio de Planificacién y Politi-
ca Econdmica, MIDEPLAN

Ministerio de Economia, Industria
y Comercio, MEIC

Ministerio de Recursos Naturales,
Energia y Minas, MIRENEM

Instituto Costarricense de Investi-
gacién y Ensefianza en Nutricién y
Salud, INCIENSA

Instituto Costarricense de Puertos
al Pacifico, INCOP

Ministerio de Cultura, Juventud y
Deportes

Archivo Nacional
Museo Nacional
Teatro Popular Melico Salazar

~Museo Calderén Guardia

Museo Juan Santamaria

Museo de Arte Costarricense
Direccidn General de Bibliotecas
Biblioteca Nacional

23



24

Ministerio de Justicia y Gracia

Registro de Bienes Inmuebles
Ministerio de Trabajo

Ministerio de Obras Publicas y
Transportes, M.O.P.T.

Policia de Transito
Consejo Técnico de Aviacion Civil
Consegjo de Seguridad Vial

Ministerio -de Relaciones Exterio-
resy Culto

Instituto Nacional de Vivienda y Ur-
banismo, INVU

Planteamiento de una Evalua-
¢ién del Desempeiio de los funcio-
narios con base en los resultados
de los respectivos equipos de
trabajo.

Dado que los resultados de las
evaluaciones anuales del desem-
pefio han evidenciado una brecha
entre los objetives propuestos y
productividad obtenida, se ha he-
cho necesario crear un instrumen-
to que permita establecer una
relacidn directa entre la calificacion
de servicios y los aportes que ha
brindado el servidor a la organiza-
cién. Portal motivo se harecomen-
dado eliminar el instrumento
existente y sustituirlo por uno
que permita evaluar los resulta-
dos de los equipos de trabajo. Asi-
mismo, el nuevo sistema de
evaluacion permitiria disefiar siste-
mas de retribucién adecuados a la
productividad.

Impulso de un programa nacional
de capacitacion

Concepcidén del Centro
de Capacitacion y Desarrollo
del Servidor Publico

Es un centro que tiene como finali-
dad la integracién, hasta donde sea
posible, de los recursos disponibles,
tanto de instituciones plblicas como
privadas, para la capacitacion de los
funcionarios, lo cual facilitara el desa-
rrollo de actividades en este sentido y
hacer una utilizacién racional y eficien-
te de e50s recursos.

Asimismo, permitiré ofrecer pro-
gramas de capacitacién, en gerencia
publica, motivacion de personal y otras
areas estratégicas para la gestién y el
desarrolio de los recursos humanos
del Estado.

Creacion del Sistema
de Administracion de Recursos
Humanos -SARHE-

El SARHE es un modelo de inte-
gracién de los servicios administrati-
vos y de asesoria en los procesos de
captacién, mantenimiento y desarrollo
de los recursos hurnanos de las insti-
tuciones publicas centralizadas y des-
centralizadas del Gobiermno.

El SARHE visualiza al Estado como
dnico patrono y a la Administracion
Pablica como el conjunte de las cita-
das instituciones, cuya mision es
proveer a la poblacién de los servi-
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cios encomendados con eficiencia y
efectividad.

Creacion del Sistema Nacional
de Recursos Humanos —SIREHU-

El SIREHU es un sistema de infor-
macion en el cual se compilara toda la
informacion de los puestos y los funcio-
narios del Régimen de Servicio Civil
(lugar de residencia, edad, sexo, esco-
laridad, calificaciones de servicio,
puesto que desempenia, afios de ser-
vicio para el Estado, ubicacién real y
presupuestaria del puesto, entre otros
datos).

El objetivo de este sistema es dotar
al Régimen de Servicio Civil y el Sector
Publico de una herramienta poderosa
que permita avanzar hacia la planifica-
cidn de los recursos humanos del Es-
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tado, ademas de brindar productos e
informacion que sustituyan al papel y
los procesos manuales.
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El Sistema Integrado de Gestion
de Recursos Humanos

Delegacién de El Salvador*

en El Salvador**

(X

DESCRIBE AMPLIAMENTE SU SISTEMA INTEGRADO DE GESTION DE RECURSOS HUMA-
NOS, SENALANDO SU FORMA DE OPERAR Y SUS INEFICIENCIAS, PARA DE DERIVAR EN
UNA SERIE DE RECOMENDACIONES. A PARTIR DE ESTAS, PRESENTA RESUMIDAMENTE
UN PROYECTO PARA LA MODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS

HUMANOS.

Introduccién

Resefia de Ordenamiento
Institucional

De acuerdo a la Constitucion de El
Salvador, ensu Articulo 150, el Organo

*  Miembros de la Delegacién Oficial: Car-
los Guillermo Rodriguez Alvarez, Rosa
Maria Ramirez de Galdamuz, Mario Hum-
berto Cabrera Chicas, Martha Edith Sara-
via de Dominguez, del Ministerio de
Hacienda; Dalila de Caceros, Casa Presi-
dencial-Modernizacion del Estado.

** Documento presentado en la "Viil Reu-
nién de.Directores de Servicio Civil y de
Personal del istmo Centroamericano:
Modernizacién de los Sistemas de Em-
pleo-Pdblico", organizada por el Instituto
Centroamericano de Administracion.Pu-
blica, ICAP y la Oficina Nacional de Servi-
cio Civil de la Presidencia de la Republica
de Guatemala, ONSEC, realizada del 5 al
9 de agosto de 1996, en Ciudad de Guate-
mala, Guatemala.
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Ejecutivo esté integrado por el Presi-
dente y el Vicepresidente de la Re-
puiblica, los Ministros: y Viceministros
de Estado y sus funcionarios de-
pendientes.

Prevé la existencia de un Consejo
de Ministros integrado por éstos junto
con el Presidente y el Vicepresidente,
el cual, entre sus facultades, tiene las
de aprobar el plan general de gobierno;
elaborar el proyecto de presupuesto de
ingresos y egresos; y la de aprobar el
Reglamento Interno del Organo Ejecu-
tivo a través del cual se determina la
estructura, numero y organizacion de
los distintos ministerios asi como sus
respectivas competencias.

No existe limite para el nimero de
secretarias de estado a crearse parala
gestion de los negocios publicos y para
la distribucion de los diferentes ramos
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de la Administracién, dependiendo su
numero solamente de las necesidades
existentes.

Integran el Organo Ejecutivo, diez
Ministerios, y el resto del Sector Publi-
co Oficial se configura con los Organos
Legislativo y Judicial, el Ministerio Pu-
blico, la Corte de Cuentas, cerca de
cuarenta entidades autbnomas u orga-
nismos descentralizados y doscientos
sesenta y dos municipios ubicados en
los catorce departamentos en que se
divide politica y administrativamente el
pais.

La organizacién brevemente des-
crita responde a la composicién tradi-
cional de ministerios propia de un pais
con economia mixta, tal como ha sido
el modelo prevalente en América Lati-
na en los ultimos cuarenta anos.

El Estado mantiene una fuerte pre-
sencia en el campo empresarial recar-
gando una estructura preparada en su
origen para permitir solamente el cum-
plimiento de sus funciones tradiciona-
les. Tal circunstancia se ha visto
notoriamente agravada por la prolifera-
cién de organismos descentralizados
que complican ain mas la coordina-
cién de actividades entre las distintas
secretarias.

En el plan de gobierno para el pe-
riodo 1989-1994, se han dado claras
sefiales de la decision de producir un
vuelco a la orientacién existente hasta
entonces en los &mbitos econémico y
social, definiéndose nuevos rumbos di-
rigidos a imponer estrategias de desa-
rrollo econémico propias de una
economia social de mercado.
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Ante tal replanteo de las condicio-

nes resulta indispensable, obviamen-

te, una reestructuracion de fondo en la
administracion -publica salvadorefia
para que asi sus organizaciones se

-adapten a los nuevos objetivos perse-

guidos y a las estrategias que se dise-
fien para alcanzarlos.

- En este proceso de moderniza-
cion, no existen dudas del papel pre-
ponderante que cabe otorgarle a la
reestructuracion de los sistemas de
administracién, gestién y control del
recurso humano dentro del sector
publico.

En efecto, de nada vale intentar
procesos de modernizacion del Estado
si no se introducen cambios de fondo
en dichos aspectos. Es indispensable
lograr un cambio cultural profundo en
gran parte de los funcionarios publicos
con la intencién de lograr una actitud
de mayor compromiso con el pais.

Administracion y gestion
del recurso humano del sector
publico. Marco legal e institucional

La Constitucién Salvadorefia pre-
vé una serie de disposiciones que en-
marcan el régimen a aplicar a los
funcionarios y empleados publicos, es-
tableciendo al respecto que existira
una ley que regulara el Servicio Civil y,
especificamente, las condiciones de
ingreso, promociones, ascensos con
base en mérito y aptitud, traslados,
suspensiones y cesantias, deberes y
derechos de los servidores.
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Asimismo garantiza la estabilidad
en el cargo a dichos empleados vy les
asegura el derecho a una carrera ad-
ministrativa, de la que sdlo excluye,
COmMO veremos, a quienes desempe-
fien carges politicos o de confianza.

Independientemente de tales pre-
visiones constitucionales, encontra-
mos el ya referido Reglamento Interno
del Organo Ejecutivo, €l cual, junto con
las otras leyes y reglamentos que re-
sulten aplicables, contempla lo atinen-
te al nombramiento, remocion,
aceptacion de renuncias y concesion
de licencias de funcionarios y emplea-
dos de la Administracién Publica y de
la Fuerza Armada.

Ley de Servicio Civil: alcances

Como consecuencia de las dispo-
siciones constitucionales vigentes
oportunamente vy reiteradas en el ac-
tual texto, se dicta el Decreto N2 507
del 24/11/61 que promulgé la llamada
Ley de Servicio Civil, cuyos alcances
se extienden, en principio, a todos los
funcionarios y empleados de la Admi-
nistracion Pablica, entendiéndose ésta
en sentido global, esto es referida a los
tres Organos del Estado, los Munici-
pios y los Organismos descentraliza-
dos sin autonomia econdmica vy
administrativa./,,

Elprincipio general antes sefalado
encuentra, no obstante, excepciones
que se pueden enmarcar en dos gran-
des grupos, tales como:

* Personal que por €l hecho de
pertenecer a determinada érea
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de la administracién publica, se
halla protegido habitualmente
por un régimen particular y por lo
tanto excluido de los alcances de
la Ley de Servicio Civil, como
ocurre en los siguientes casos:

a. Personal de instituciones
oficiales autdnomas o semi-
auténomas en las cuales ri-
gen convengciones colectivas
de trabajo y, por ende, el Co-
digo de Trabajo.

b. Perscnal de Instituciones
oficiales auténomas o semi-
auténomas amparados por
Leyes Particulares y en pre-
visiones especificas contem-
pladas en las Disposiciones
Generales del Presupuesto.
{Ejemplo: Instituto Nacional
de Pensiones de los Emplea-
dos Pdblicos).

¢. Servidores def Organo Judi-
¢ial que se hallan comprendi-
dos enlos alcances de la Ley
de la Carrera Judicial aproba-
da por Decreto N2 536 del
24/7/90 y reglamentada por
Acuerdo de la Corte Supre-
ma de Justicia del 26/4/91.

d. Los educadores al servicio

del Ministeric de Educacion
los cuales se encuentran

" bajo su Ley especial aproba-
da por Decreto Legislativo
Ne2. 665 de fecha 7/3/96.

e. Personal de los cuerpos di-
plomatico o censular y ad-
ministrativo perteneciente a
misiones diplomaticas o
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consulares comprendido en
jlas Leyes Organicas apro-
badas respectivamente por
los Decretos Nos. 574 del
11/2/52 (Cuerpo Diplomati-
co) y 33 del 7/5/48 (Cuerpo
Consular).

Funcionarios que, por las carac-
teristicas del cargo que ejercen o
por las funciones desempefia-
das, quedan excluidos de las dis-
posiciones de la Ley de Servicio
Civil acerca de la carrera admi-
nistrativa, no obstante mantienen
los deberes, prohibiciones e in-
curren en las responsabilidades
y sistema disciplinario alli pre-
vistos.

Al respecto y tal como ya hemos
hecho mencién, la Constitucion,
reglamentada por la Ley de Ser-
vicio Civil, incluye en esta excep-
cion a los Hamados funcionarios
politicos o de confianza, entre
otros, de aquellos surgidos por
eleccion popular, de los Ministros
y Viceministros, del Fiscal Gene-
ral de la Republica, del Procura-
dor General de la Republica, de
los Secretarios de la Presidencia,
de. los Gobernadores Departa-
mentales, de los Directores Ge-
nerales, de los Secretarios
particulares de los funcionarios
citados, de las personas que
prestan servicios al Estado por
contrato, etc.

ésta previé la conformacion de tres
organismos competentes con la mision
de garantizar la eficiencia de la Admi-
nistracién Publica Estatal y Municipal.

Dichos organismos son:

Tribunal de Servicio Civil.
Comisiones de Servicio Civil.
Sececion Clasificacion de Puestos

-del Ministerio de Hacienda.
Para cumplir con la misién antes

sefialada, los 6rganos de aplicacion de
la Ley de Servicio Civil relinen las si-
guientes caracteristicas:

Tribunal de Servicio Civil: De ca-
racter central lo integran tres
miembros propietarios con sus
respectivos suplentes, uno en
representacion de cada Organo
de! Estado. Las funciones previs-
tas legalmente para cumplir aca-
badamente con su mision son de
tres tipos fundamentales:

Jurisdiccionales:

- Intervenir como instancia re-
visora ante sanciones de
multa, suspensién sin goce
de sueldo, rebaja de catego-
ria, postergacion en el dere-
cho a ascenso impuestas por
la Comisién de Servicio Civil
respectiva.

- Tramitar y conocer acerca de
los juicios de nulidad, destitu-
cién o despido de los funcio-

Organos de aplicacion narios o de los pedidos de

Para la aplicacién de los principios rehgbilitacic"m‘ de los funcio-
contenidos en la Ley de Servicio Civil, narios destituidos.
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e Legislacién en sentido material:

o Elaboracién del Reglamento
General de la Ley.

e Administrativas y Ejecutivas:

o Coordinar las relaciones con
las Comisiones de Servicio
Civil, con los funcionarios y
empleados publicos estata-
tes y municipales.

o Llevarel Registro General de
Personal.

o Capagcitar a los miembros de
las Comisiones de Servicio
Civil.

Procedimientos

Con relacion al ejercicio del Unico
tiepo de funciones que efectivamente
cumple el Tribunal de Servicio Civil
(que hemos llamado jurisdiccionales),
resuita de interés hacer referencia a
los procedimientos a seguirse para el
despido o destitucién de funcionarios.

Al respecto la Ley de Servicio Civil

establece, basicamente, la configura-
cidn de un proceso con dos partes:

a.  Funcionario que toma la decisién
.y empleado destituido que litigan
acerca de la procedencia de la
decisién adoptada ante un tribu-

nal imparcial.

b. Comisién de Servicio Civil en pri-
mera instancia o Tribunal de Ser-
vicio Civil en segunda o en
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primerainstancia encasosde nu-
lidad de destitucién o despido.

Enaguellos casos en que sedecla-
rara la nulidad de la medida por care-
cer ésta de causa o no haberse
observado los procedimientos, la sen-
tencia pertinente, ademas de ordenar
el reintegro, puede condenar al funcio-
nario infractor a cancelar a su costa los
sueldos dejados de percibir por el em-
pleado vencedor en el pleito, siempre
gue no superen los tres meses.

Corresponde sefialar gue no existe
una legislacion particular en materia de
procedimientos administrativos, razén
por la cual aquellas situaciones proce-
sales no previstas en forma expresa
por la Ley de Servicio Civil, se rigen
mediante 1a aplicacion analégica y su-
pletoria del Cédigo de Procedimientos
Civil y, eventualmente Penal.

Comisiones de Servicio Civil

Se prevé la existencia de una co-
mision por cada dependencia de la
administracion que se detallaenlapro-
pia Ley, pudiendo en el caso del Orga-
no Ejecutivo llegar a conformarse
hasta en unidades de nivel Direccién
General. Se encuentran integradas por
tres miembros propietarios con sus
respectivos suplentes, nombrados uno
por el titular de 1a dependencia en don-
de se conformé la comisién, otro por
eleccion de los funcionarios y emplea-
dos que alii labora y el Gitimo en re-
presentacién del Tribunal del Servicio
Civil.
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Duran en sus funciones dos afios
pudiendo ser reelectos y sus funciones
principales son:

o  Formar el escalafén de los fun-
cionarios y empleados depen-
dientes de la Unidad en que
funciona la Gomision.

o - Efectuar los procesos de selec-
cion para el ingreso a la carrera
administrativa.

o Administrar los expedientes de
cada funcionario y rendir cuenta
de ellos al Tribunal del Servicio
Civil. ‘

o  Efectuar y calificar las pruebas
de idoneidad para el personal de
nuevo ingreso.

o  Conocercomo instancia adminis-
trativa- en los casos de los dife-
rentes tipos de sanciones
establecidos.

Grado de cumplimiento funcional:
Comisiones

En el aspecto funcional correspon-
de senalar que de las actividades de-
talladas como a cargo de las
Comisiones, s6lo se cumple la relacio-
nada con su caracter de instancia ad-
ministrativa encargada de tramitar y
conocer en todas las reclamaciones
que efectien los empleados vincula-
das con sanciones solicitadas por las
autoridades de la dependencia a la
cual atiende.
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Seccidn Clasificacion de Puestos
del Ministerio de Hacienda

La Ley de Servicio Civil preve,
como parte integrante de este sistema
de administracion y gestion det recurso
humano del sector publico, la existen-
cia de una unidad orgdanica en el area
del Ministerio de Hacienda con la fun-
cién de llevar un registro descriptivo de
los cargos de servicio civil en base a
trabajos previos de investigacion y con
el objetivo de preparar las pruebas de
eficiencia y determinacion de sueldos
correspondientes, debiéndose sefia-
lar, al respecto que, enlarealidad, esta
unidad no fue conformada como tal y
sus funciones solo fueron asignadas a
la Direccion de Recursos Humanos del
Ministerio de Hacienda.

Unidades ministeriales

con funciones relacionadas
con personal. Niveles
institucionales. Mision.
Funciones. Estructuras
Internas. Integracion

Independientemente de la configu-
racion institucional supuestamente
central que instituyd oportunamente la
Ley de Servicio Civil, la administracion
y gestién del recurso humano del sec-
tor publico se efectiia mediante Unida-
des previstas estructuralmente a tal
efecto en las distintas Secretarias del
Estado.
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Detodas ellas, la legislacién vigen-
te (Reglamento interno del Organo
Ejecutivo) le otorga un papel prepon-
derante a la Unidad existente en el
Ministeric de Hacienda, al asignarle
funciones con alcance general, esto
€s, que sus efectos presuntamente de-
berian abarcar a todo el Personal de la
Administracién Pablica.

Ministerio de Hacienda. Direccion
de Recursos Humanos.
Olras unidades

Mision

Alrespecto es el Reglamento Inter-
no del Organo Ejecutivo, instrumento
legal que distribuye las competencias
entre las distintas areas ministeriales,
el que asigna al Ministeric de Hacien-
da, entre otras, la misién de implantar
la administracién de personat y coordi-
narla en los diferentes ministerios, es-
pecialmente en cuanto a clasificacion
de puestos, reclutamiento y seleccion,
adiestramiento, registros y escalas de
salarios.

Para el cumplirmiento de tales ob-
jetivos y dependiendo en forma directa
del Viceministro de Hacienda encon-
tramos la Direccién de Recursos Hu-
manos.

Esta unidad posee, por una parte,
funcicnes cuyos alcances afectan a
toda la Administracién Publica y, por
otra, aquellas que conciernen exclusi-
vamente al personal del drea a la que
pertenece.
enero-diciembre/1996

Asitenemos que conforme alaley
de Presupuesto compete a la Direc-
cion de Recursos Humanos del Minis-
terio de Hacienda:

Funciones de alcance general

e  Proponer y coordinar la aplica-
cién de normas y politicas sobre
administracion de recursos hu-
manos en el sector publico.

o Mantener actualizados los regis-
tros, controles y documentos re-
lacionados con el personal.

o Elaborar e implantar estudios
técnicos sobre administracion de
personal en el ramo y en otras
Instituciones del sector publico.

Funciones vinculadas al ramo
de Hacienda

© Reclutar, seleccionar y contratar
al personal mejor calificado para
tas dependencias del ramo.

o  Orientar al personal nuevo que
ingresa al Ministerio y coordinar
su adiestramiento previo para su
mejor desempefio e incorpora-
cién al cargo. '

o  Establecer un escalafdn de sala-
rios que permita al empleado de-
sarrollar carrera administrativa
en la institucién.

o Implantar adecuados progra-
mas de prestaciones sociales e
incentivos.
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o  Promover, cecordinar y desarro-
llar actividades recreativas, de
esparcimiento y complementa-
cién socio-cultural en beneficio
de los empleados del ramo.

Estructura organizacional imterna

Para el desarrollo de tales tareas
la Unidad de Recursos Humanos del
Ministerio analizado se subdivide en
cinco areas de nivel Departamento:

o Departamento de  Analisis
Externo

o  Estudios Técnicos

o  Departamento de  Bienestar
. Social

o  Departamento de Empleo vy
Registro

o  Departamento de Capacitacion

° Centro Recreativo

Otras unidades de personal
def Ministerio de Hacienda

Pese al objetivo perseguido por la
legislacién en cuanto a encomendarie
un papel central a la Direccién de Re-
cursos Humanos, dentro dei mismo Mi-
nisterio es posible observar la
existencia de unidades de menor jerar-
quia que tienen a su cargo la realiza-
cidon de tareas vinculadas con la
administracién y gestion del recurso
humano de la dependencia que
atienden y con un grado variable de
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vinculacién con la Direccidn antes

sefialada.

Unidades de personal del Gobiemo
Central

La configuracion organizativa de
las Unidades de Recursos Humanos
del resto de los Ministerios varia mu-
cho en sus niveles jerarquicos depen-
diendo Unicamente cuatro, del titular
de la Institucidén y el resto de las Uni-
dades Administrativas Financieras.

Municipios. Situacién actual
en la materia

Los Municipios constituyen un
caso de especial mencidn ya que, a su
respecto, la Constitucién de la Repu-
blica consagra su autonomia tanto en
lo econémico como en o técnico y en
lo administrativo, o que, en la materia
que nos ocupa, implica las facultades
de nombrar y remover 1os funcionarios
y empleados de sus dependencias, a
la vez que establecer la carrera admi-
nistrativa siempre que ésta se adecue
a la Ley General.

Caracteristicas y ambito
del sistema

Con relacion al dmbito de aplica-
cion de la Ley de Servicio Civil, puede
sefialarse que éste es.contradictorio.
En efecto, si bien por una parte parece
extender los alcances de forma globa-
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lizadora, al abarcar at personal de los
tres Organos del Estado y los Munici-
pios, su mismo texto incluye una can-
tidad de excepciones a la carrera
administrativa que desvirtdan en parte
tales intenciones.

La realidad nos muestra que delas
disposiciones sobre carrera adminis-
trativa contenidas en la Ley quedan
exceptuados no solamente s funcio-
narios politicos, como son los de elec-
¢ién popular ¢ aquellos designados
directamente por éstos para el desem-
perio en funciones de alta conduccion
{ministros, viceministros, procurado-
res, gobernadores departamentales,
embajadores, etc.), sino también fun-
cionarios y empleados cuya exclusion
no esta debidamente aclarada (jefatu-
ras de departamento o seccién, profe-
sionales, intendentes y conserjes de
edificios publicos, motoristas, etc.).

Un caso importante es el referido a
aquel personal que desemperia funcio-
nes en algun nivel de conduccion,
como lo pueden ser los jefes de divi-
sién, departamento, seccién, etc. Una
disposicion como la comentada evi-
dencia una clara decisién de dejar
absoluta libertad a los funcionarios
politicos para la eleccidn de tales
cuadros.

Por otra parte ello obligd a las au-
toridades de este gobierno al dictado
del llamado Decreto N2 459 Ley Regu-
ladora de la garantia de audiencia de
los empleados publicos no comprendi-
dos en |a carrera administrativa, con el
objeto de darle cierta seguridad ante
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los cambios de gobierno que se pudie-
ran producir.

Dicha norma otorgd a este per-
sonal la posibilidad de ocurrr ante
sede judicial en aquelios casos
de separacidon de sus cargos en
los que no hubiera suficiente justi-
ficacion.

Un marco legal con tales alcances
no hace sino desalentar el funciona-
miento de cualquier sistema de perso-
nal que tenga, entre sus objetivos, el
garantizar al empleado publico 1as con-
diciones para su progreso previa acre-
ditacion del mérito, de la idoneidad y
del nivel de formacién y capacitacion
adquiridos. Ello como forma de asegu-
rar una mayor eficiencia y eficacia en
el desemperio al servicio del Estado vy
de la ciudadania.

Grado de cumplimiento funcional

Con relacion a las funciones asig-
nadas a los organismos de aplicacion
de la Ley de Servicio Civil, que Unica-
mente las que hemos dado en llamar
como de caracter jurisdiccional, son
las que pueden considerarse relativa-
mente cumplidas.

Al respecto cabe sefalar que el
perfil exigide para integrar el Tribunal
de Servicio Civil invalida que este or-
ganismo asuma una actitud rectora en
aquellos temas que tengan que vercon
la estructuracion de un sistema cohe-
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rente encargado de fijar politicas y de
administrar y gestionar los recursos
humanos del sector publico.

Otro tanto es posible decir de las
Comisiones de Servicio Civil, cuya si-
tuacién se agrava por ser menores
los requisitos profesionales requeri-
dos para su integracién. Es por tal
razén que el grado de incumplimien-
to funcional es mayor en este caso
por el desconocimiento que normal-
mente se detecta en sus miembros
respecto del marco tegal e institucio-
nal aplicable.

Obviamente si tal problema se de-
tecta con relacion a las funciones de
tipo jurisdiccional, el resto de las fun-
cicnes asignadas adolecen de una to-
tal carencia.

En tal sentido es posible decir que
no han existido previsiones generales
acerca de los siguientes tépicos:

o  Estructuras organizativas y dota-
ciones de personal.

o  Clasificacionesy valoraciones de
puestos.

o  Reclutamiento e induccion de
personal de nuevo ingreso.

o Promocion y carrera administra-
tiva.

o Estructuras remunerativas ra-

cionales.
o  Evaluacidn del desempefio.

o  Capacitacién.
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Estructuras organizativas
y dotaciones de personal

Ninguna disposicion legal o regla-
mentaria actual © de la que se tenga
noticia ha tratado el tema de [a confor-
macion de las estructuras de las distin-
tas areas ministeriales en sus
diferentes niveles o ha previsto la asig-
nacion de funciones relacionadas con
el control estructural a algunc de los
organismos con competencia en recur-
s0s humanos del sector publico.

Tampoco en los documentos ana-
lizados y tenidos como fuente surgen
datos que permitan determinar la reali-
zacion de estudios o desarrolios es-
tructuraies a nivel de Direccién Gene-
ral o inferior.

En la proyeccién e implementacién
de un sistema de administracion y ges-
tién de recursos humanos para el sec-
tor plblico no es posible ignorar los
aspectos vinculados con la estructura-
¢ién organizativo-funcional de las dis-
tintas unidades por la innegable
influencia que elio puede ejercer sobre
dicho sistema.

También pueden observarse dife-
rencias entre las distintas dependen-
cias encargadas del manejo de
recursos humanos en los ministerios.
Si observamos, veremos que poseen
distinto nivel jerdrquico o denomina-
¢ién del puesto de mas alto nivel de
conduccidn; también las subunidades
dependientes tienen distintas denomi-
naciones de puestos o nivel jerarquico,
lo que evidencia la absoluta inexisten-
cia de pautas y criterios técnicos des-
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tinados a dotar a las reparticiones de
la organizacién mas adecuada para la
obtencién de sus objetivos.

Otorgar libertad absoluta (y no es
otra cosa gue un mero control formal y
presupuestario de plazas como el que
se realiza actualmente) a las areas
ministeriales para la conformacion de
sus respectivas estructuras organiza-
cionales tiene una incidencia directa,
definitiva, fundamental y nefasta en la
posibilidad de mantener en el tiempo
cualguier modelo de sistema de carre-
ra administrativa que se pretenda im-
plementar en el futuro.

Clasificacion y valoracion
de puestos

No existe actualmente ningun sis-
tema de clasificacién y valoracion de
puestos ni se dispone de sistemas téc-
nicos para planificacién de dotaciones.

Como obviaconsecuencia del des-
control estructural al que hemos hecho
mencién precedentemente, no es po-
sible pretender la existencia de un sis-
tema confiable. Existe de forma
generalizada una desactualizacién en
las descripciones y especificaciones
de cargos en los ministerios y entes
autdonomos que hace que este instru-
mento tenga escaso desarrollo y sea
deficiente e insuficiente para funda-
mentar sistemas remunerativos jerar-
quizados'y apropiados.

Los puestos de las distintas de-
pendencias de la Administracion Publi-
ca son denominados de diferente
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forma y, para responsabilidades de si-
milar complejidad, se asignan niveles
jerarquicos y remunerativos absoluta-
mente distintos. Es evidente que,
como hemos dicho, mas que ias nece-

‘sidades organizacionales se prioriza,

para la definicion de tales pautas, a las
personas que ocupan los diferentes
puestos.

El instrumento que contiene la to-
talidad de los puestos permanentes
existentes en cada una de las de-
pendencias con sus respectivos nive-
les remunerativos, es la llamada Ley
de Salarios, la cual se aprueba anual-
mente y sirve, fundamentalmente
como un medio de control presupues-
tario de plazas y no, obviamente, como
la forma de fijar criterios organizacio-
nales racionales para los distintos
organismos.

Reclutamiento e induccion
de personal de nuevo ingreso

No existen actualmente disposicio-
nes sistematicas en las materias
sefaladas. '

Las formas de ingreso a la admi-
nistracion publica salvadorefia pueden
sintetizarse en las siguientes clases:

a. Designacion en alguno de los
puestos cuya denominacion y
nivel remunerativo se establece
expresamente en la Ley de Sa-
larios.

Dicho instrumento normativo se
renueva anualmente y contiene
la denominacion de cada uno de
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los puestos existentes en las di-
ferentes reparticiones de ta admi-
nistracion publica salvadorefia
(incluyendg los tres Organos del
Estado e Instituciones Descen-

. tralizadas) con los niveles remu-

nerativos que corresponde a
cada uno de ellos.

Los puestos y niveles remunera-
tivos que se aprueban mediante
el referido instrumento legal difie-
ren sustancialmente de un Minis-
terio a otro y adn entre unidades
de un mismo Ministerio. No exis-
te base en la cual se identifiquen
0 agrupen los puestos por niveles
de responsabilidad, complejidad
o alguna pauta de unificacion.

Contratos que también se aprue-
ban anualmente en las distintas
Leyes de Presupuesto y que
constituyen, entre ctras cosas,
un medio para incorporar o man-
tener al personal de mayor califi-
cacidncon niveles remunerativos
superiores a los existentes en la
Ley de Salarios.

Al respecto corresponde sefialar
que es practica usual que el per-
sonal - que ha sido coniratado,
sea incorporado en el ejercicio
presupuestario siguiente a la Ley
de Salarios en puestos de desig-
nacién.

Se dan casos tambieén de perso-
nal -calificado incluido en la Ley
de Salarios que, para otorgarles
aumento de salarios, pasan en
algun ejercicio presupuestario a
figurar como contratados con un

nivel remunerativo superior,
hasta tanto sea aprobado en la
plantila de la dependencia co-
rrespondiente una nueva deno-
minacion - de puesto con una
mejor retribucion, ocasién en que
nuevamente - pasa a la planta
permanente.

¢. Planillas de jornales, medio que
solamente reviste real entidad
para el Ministerio de Obras Publi-
cas y es utilizado normaimente
para incorporar personal califica-
do destinado a las cuadrillas ca-
racteristicas en esa rama del
Gobierno.

Promocion y carrera administrativa

En materia escalafonaria no ha
existido actividad alguna. Es de hacer
notar que la Ley impone la conforma-
cién de un cuerpo escalafonario por
dependencia a instancia de cada Co-
mision del Servicio Civil. Como conse-
cuencia de tal falencia es que, alan en
el supuesto de gue las Comisiones
hubieran desarrollado la tarea enco-
mendada, ello no hubiera significado la
existencia de criterios unificadores o
niveladores aplicables en forma co-
mun a todo el personal de la Adminis-
tracién Publica.

Se deja constancia que los entes
auténomos tienen sus propias dispo-
siciones particulares y por lo tanto no
son tomados en cuenta en. este
analisis.
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Las Unicas previsiones que po-
drian considerarse como un esbozo
esquematico tendente a permitir un
incipiente progreso durante el desa-
rrollo de la vida laboral de un emplea-
do, son las siguientes categorias de
remuneracion;

a. Primera categoria de la remune-
racién fijada.

b. Segundacategoria con el 95%de
la remuneracién fijada.

¢. Tercera categoria con el 90% de
la remuneracion fijada.

d. Cuarta categoria con el 85% de
la remuneracién fijada.

e. Quinta categoria con el 80% de
la remuneracién fijada.

f.  Sextacategoria con el 75% de la
remuneracién fijada.

g. Sétima categoria con el 70% de
la remuneracién fijada.

Supuestamente el sistema debia
funcionar de forma tal que todo agente
interesante lo hiciera por la dltima ca-
tegoria del puesto aprobado (el cual
por otra parte siempre figura financia-
do por el maximo nivel remunerativo
previsto) y que por algun método no
reglamentado en forma general fuera
promoviendo hasta alcanzar el tope
sefalado.

Al no existir regtamentacion gene-
ral cada Ministerio quedd con poder
para hacerlo para su personal. Asi te-
nemos el caso del Ministerio de Ha-
cienda que posee su propio
"Instructivo para ascensos del perso-
nal del Ministerio de Hacienda" en el
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que determina que las promociones de
categoria remunerativa se efectiviza-
rfan segun la antigliedad en el servicio
y el concepto formado por el superior
del empleado involucrado, de forma tal
que transcurridos como minimo seis
meses en un nivel remunerativo podia
pasar al siguiente.

Actualmente este sistema no fun-
ciona plenamente ya que por razones
que hacen al bajo nivel general de
salarios solamente se utilizan en la
realidad las primeras tres 0 cuatro ca-
tegorias remunerativas.

De lo expuesto es facil concluir que
no existen sistemas que premien el
mérito como método objetivo de pro-
greso en la carrera administrativa. Uni-
camente han existido iniciativas de
caracter particular que responden a
razones del mas variado tenor.

Asivemos gue, frente al alto grado
de conflictividad existente en el area,
la Asamblea Legislativa ha procedido
a aprobar por Decreto N2 831 del 11 de
marzo de 1994, el Escalafén para el
personal del Ministerio de Salud Publi-
cay Asistencia Social.

De ia misma forma y de acuerdo
también a principios propios es que,
como menciondramos anteriormente,
el Ministerio de Educacién ha trabaja-
do en la confeccién de un escalafdn
particular, en este caso, para el perso-
nal docente.

Se excluyen del andlisis al perso-
nal de otros Organos del Estado que,
como en el caso del Personal Judicial,
tienen disposiciones particulares (Ley
de la Carrera Judicialy previstas cons-
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titucionalmente y cuyos alcances tien-
den a englobar a todo el personal del
sector.

Estructuras remunerativas
racionales

Los niveles salariales se fijan para
cada puesto identificado en la Ley de
Salarios, sin establecerse pautas de
caracter general que permitan adecuar
las remuneraciones al principio basico
de igual remuneracién por igual tarea.

Asi, es posible observar que para
niveles funcionales de igual responsa-
bilidad y complejidad corresponden
niveles remunerativos diferentes se-
gun la dependencia del ministerio que
se trate.

Evaluacion del desempenio

No existen instrumentos de eva-
luaciéon de desempefio que permitan
desarrollar sistemas de promocion y
seleccion de personal en base al
mérito evidenciado durante la vida
laboral.

Obviamente ello tiene también
como consecuencia la inexistencia
de sistemas de incentivos salariales
que contemplen el rendimiento de
los empleados y de esa forma es-
timular la actividad de estos ultimos
hacia un mayor compromiso de ser-
vicio.
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Capacitacion

No hay previstas actividades de
capacitacién en forma sistematica y
coherente.

En efecto, las actividades que exis-
ten en la materia responden a iniciati-
vas sectoriales que normalmente
carecen del debido apoyo institucional.

En general, las unidades que en
forma global tienen en su competen-
cia el llamado "desarrollo de perso-
nal" se encuentran imposibilitadas de
llevar adelante las funciones enco-
mendadas.

Casi todo el presupuesto esta des-
tinado al pago de salarios de perso-
nal, mientras que las acciones reales
de capacitacién dependen de la ayuda
externa.

Conclusiones

De todo lo expuesto en los capitu-
los precedentes podemos formular
conclusiones basicas que nos permi-
tan obtener una sintesis de diagnosti-
co del Sistema integrado de Gestion
de Recursos Humanos del Estado de
El Salvador. Es entonces que tene-
mos como sintesis las siguientes
conclusiones:

e No existe en el pais capacidad
institucional para generar politi-
cas globales en recursos huma-
nos. Las instancias creadas por
la Ley de Servicio Civil no se
encuentran habilitadas tanto por
su conformacion estructural co-
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mo por su integracién y perfil di-
rigencial para asumir el rol defini-
dor de politicas y estrategias de
personal.

Similar situaciéon observamos
respecto de la Direccion de Ad-
ministracién de Personal del Mi-
nisterio de Hacienda a la cual el
Reglamento Interno del Organo
Ejecutivo, como vimos anterior-
mente, te asignara determinadas
funciones relativas a la gestién
de la globalidad de los recursos
humanos de la Administracién
Publica. En efecto, esta unidad
organica ya sea por falta de apo-
yo institucional y de capacidad
propia o por insuficiencia del mar-
co legal y del contexto en el que
actia se -ha visto inhabilitada
para cumplir con las tareas enco-
mendadas.

Como consecuencia directa de
esta falta de capacidad de gene-
rar politicas y estrategias no ha
habido un desarrolio coherente y
sistemnatico de gestion integral de
recursos humanos. Las Oficinas
Ministeriales se dedican a tareas
de caracter meramente instru-
mental, tramitador y ejecutivo de
decisiones tomadas en otras de-
pendencias, asi como a intentar
garantizar el cumplimiento de la
legalidad vigente vy de los proce-
dimientos establecidos sobre
todo en aquellos aspectos de in-
dole presupuestario.

El marco legal es notoriamente
insuficiente para facilitar una
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transformacion del actual contex-
to por ser extremadamente rigido
e inadecuado para la instrumen-
tacién de un nuevo modelo de
Servicio Civil que supere los ac-
tuales problemas de atomizacién
y disgregacion y abarque a la
totalidad del personal del Organo
Ejecutivo.

La realidad nos muestra enton-
ces la necesidad de modificar el
actual cuadro de situacion a tra-
vés de profundos cambics a efec-
tuar tanto al marco legal (Leyes

- de Servicio Civil, de Relaciones

Laborales, de Procedimientos
Administrativos, etc.) como al
marco institucional a través de
la creacion de un nuevo mode-

- lo de Unidad Central que faci-

lite la formulacién de politicas y
estrategias globales en la mate-
ria y permita su ejecucion a tra-
vés de unidades ministeriales
fortalecidas en su capacidad de
gestidn.

La situacién se reproduce en el
resto de los Ministerios. Detl ana-
lisis efectuado es posible extraer
como conclusion final que, inde-
pendientemente de lo que esta-
blecen las normas legales en for-
ma expresa, no es posible hablar
en El Salvador acerca de la exis-
tencia de un sistema institucional
que permita la fijacion de politicas
0 la administracién y gestién del
recurso humano del sector pobfi-
co centralizadamente.
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Proceso de modernizacion
de la Administracién
de Recursos Humanos

En el marco del proceso de mo-
dernizacién del Estado que el Gobier-
no de EI Salvador —GOES- viene
llevando adelante desde hace algunos
anos, el aspecto vinculado con la refor-
ma de los sistemas de administracion
y gestion de los recursos humanos del
sector ptblico ha venido desarrolian-
dose muy lentamente.

En efecto, si observamos los ante-
cedentes de trabajos relacionados
con las reformas que resultarian ne-
cesarias para mejorar el desemperio
de los servidores publicos, es posible
determinar que ya, por lo menos, hacia
el afio 1993 comenzaron a presentarse
distintos diagndsticos elaborados por
consultores internacionales con expe-
riencia en el tema gue, en términos
generales, concidian en el analisis
de las falencias existentes y, por
ende, en las scluciones posibles a
instrumentarse.

Actividad principal. Objetivo
general del proyecto

El andlisis detallado det panorama
descrito en las conclusiones, nos per-
mite inferir, a contario sensu, que la
actividad o accién principal del Compo-
nente de Administracién de Recursos
Humanos del Programa de Moderni-
zacion del Sector Publico —-PMSP-,
cuyo plan de accion, es revertir lo ex-
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puesto a través de la creacion e instru-
mentacion de un Sistema Central de
Recursos Humanaos.

El citado Sistema Central, en lo
institucional, operara, en principio, en
el ambito del Organo Ejecutivo (Minis-
terios e instituciones descentralizadas
sin autonomia economica ¢ adminis-
trativa), mientras que, en base al texto
legal, se establecen las pautas para
reproducir igual sistema en la érbita de
los restantes Organos del Estado vy
Municipios, cuando todos ellos, en
ejercicio de sus propias atribuciones
asi lo decidan.

En lo funcicnal, las dependencias
integrantes del Sistema Central, debe-
ran poseer la capacidad de generar
politicas y estrategias de desarrollo de
los recursos humanos que les depen-
dan, a la vez que la de controlar €l
cumplimiento estricto de sus instruc-
ciones en el seno de las distintas de-
pendencias e instituciones compren-
didas en sus alcances.

En lo técnico-operativo, centraliza-
ran la capacidad de desarrollar y esta-
blecer las pautas de aplicacién y
cumplimiento de los distintos instru-
mentos necesarios para implementar
las politicas antes sefialadas.

Finalmente, en el aspecto politico
estructural, las citadas dependencias
deberan contar con el respaido norma-
tivo, tanto legal como reglamentario,
que les permitatener el nivel jerarquico
institucional necesario para asegurar
el acatamiento por parte de las distin-
tas areas que funcionalmente le de-
pendan, tantc de las politicas y
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estrategias que se dicten, como de las
instrucciones operativas necesarias
para el despliegue de aquelias. Asimis-
mo dicho apoyc debera asegurar su
subsistencia en el tiempo pese a las
modificacicnes de indole politico-ideo-
I6gico que pudieran producirse, de for-
ma tal de garantizar la permanencia de
los cambios introducidos vy, por ende,
la transformacion gradual pero conti-
nua de las pautas culturales que, hoy
dia, dominan la materia que nos ocupa.

Objetivos parciales o
especificos del proyecto

o  Aprobacion de una Ley Marco en
sustitucion de la actual Ley de
Senvicio Civil que extienda sus
alcances al personal administra-

" tivo de los distintos 6rganos del
Estado, Municipios e Institucio-
nes Descentralizadas que no go-
¢en de autonomia econdmica o
administrativa, perc consagran-
do la independencia en aquellos
temnas vinculados con la adminis-
tracién y gestion de los recursos
humanos que, respectivamente,
les dependan. Dicho texto legal
fijard ios principios generales y
basicos de un sistema mas flexi-
ble y eficaz en dicha materia.

o Establecer una unidad central
conelnivel jerarquico técnico-po-
litico necesario y suficiente capa-
cidad para elaborar, disediar,
instrumentar, apoyar y supervi-
sar estrictamente politicas efi-
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cientes en materias de adminis-
tracion de Recursos Humanos
del Sector Publico. Asimismo
conformar Unidades con igual
competencia en las distintas
areas ministeriales e institucio-
nes dependientes del Organo
Ejecutivo y que posean identicas
posihilidades de desarrollar sec-
torialmente las politicas disefia-
das centralmente.

Fortalecer la capacidad del Go-
bierno para implementar y con-
trolar politicas vinculadas con el
desarrolio del Servicio Civil, a tra-
vés de la obtencion de informa-
cién actualizada que respalde
el desarrollo de sistemas vy
subsistemas de recursos huma-
nos, incluidos los de clasifica-
cion y valoracién de puestos,
reclutamiento, carrera adminis-
trativa, evaluacidn, capacitacion
y retributivo.

Mayor racionalidad en la confec-
¢ion de organigramas y en la
composicion de las dotaciones
de las distintas unidades organi-
zacionales, entendiéndoss a es-
tos ultimos como los conjuntos de
puestos de trabajo y su relacién
con el personal que los ocupe, a
través de la introduccion de la
nocién técnica de estructura or-
ganizativa. Control estricto de la
tendencia natural de toda organi-
zacion publica a ta expansion ili-
mitada de sus distintos niveles de
responsabilidad jerdrquica con
los inevitables y perniciosos efec-
tos que tal practica ejerce tanto
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sobre el cometido de dicha uni-
dad organizativa como sobre la
carrera y el desempefio del per-
sonal involucrado.
Adicionalmente se deberé obte-
ner una mas precisa delimitacion
de las competencias asignadas a
las distintas unidades crganizati-
vas con el propdsito de evitar su-
perposiciones funcionales asi
como de determinar el grado de
cumplimiento por parte de aque-
Has de sus respectivas responsa-
bilidades primarias.

Contar con puestos de trabajo
descritos, clasificados y valora-
dos racionalmente, en base a cri-
terios primordiaimente de orden
funcional, de forma de permitir su
agrupamiento conforme los dis-
tintos grados de responsabilidad
y complejidad de las tareas asig-
nadas a cada uno de ellos, inde-
pendientemente del lugar de
prestacion de los servicios.

Tal objetivo a la vez que facilitara
el ordenamiento de las distintas
clases salariales que debera de-
sarrollar el pertinente régimen

- escalafonario, permitird la fija-

cién de los fineamientos y crite-
rios basicos destinados a una
precisa estructuracion de los per-
files y requisitos requeridos para
ocupar los distintos puestos con-
tribuyendo a la mayor transpa-
rencia en los posteriores pro-
cesos de seleccién, a la vez que
eliminard a la Ley de Salarios
como instrumento de clasifica-
cién y valoracion.

o

Personal gerencial altamente
motivado, remunerado segun ta-
sas promedio correspondientes a
empresas del sector privado, con
idoneidad acreditada en forma
trangparente en el momento de
ingresar, suficientemente capaci-
tado y con desempefio evaluado
en forma periddica.

Sistemna de carrera administraiva
basado en pardmetros objetivos
gue permitan asegurar tanto la
idoneidad y la aptitud para el
puesto del personal permanente,
mediante procesos transparen-
tes de seleccion, como el progre-
so gradual de los funcionarios
durante el desarrollo de su vida
laboral segun el desempefio de-
mostrado y el grado de capacita-
¢cion adquirido.

Escalas salariales racionaies,
modernas, unificadas, adecua-
das a los diversos grados escala-
fonarios aprobados y que privile-
gien factores dinamicos como el
ejercicio de funciones de respon-
sabilidad y el desempefio en de-
trimento de aquellos que, como
la antigliedad simple, se limitan a
compensar el mero transcurso
del tiempo.

La implementacidn total del siste-
ma de Informacién de Recursos
Humanos como una herramienta
para apoyar la Administracion y
Gestién de los Recursos Huma-
nos en cada una de las unidades
de recursos humanos del Gobier-
no Central A
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El Macrosistema de Servicio

Delegacion de Guatemala*

Civil de Guatemala™*

1

" RELATA EN FORMA SOMERA LOS OBJETIVOS Y FUNCIONES DEL MACROSISTEMA DE
SERVICIO CIVIL, ASI COMO SUS LOGROS Y PROBLEMATIVA. EXPONE LOS PRINCIPALES
PROYECTOS A DESARROLLAR POR LA ONSEC, SIENDO EL MAS IMPORTANTE LA NUEVA
LEY DE SERVICIO CIVIL, LA CUAL SE ORIENTA A LA MODERNIZACION, DESCONGCENTRA-
CION Y DESCENTRALIZACION DE ACCIONES EN EL CAMPO DE LOS RECURSOS HUMANOS

DEL ORGANO EJECUTIVO.

Introduccion

La Oficina Nacional de Servicio Ci-
vil “-ONSEC- tiene a bien ofrecer el
presente  documento, denominado
"Informe de Guatemala", dirigido a los

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

** Documento presentado a la "VIIl Reunion
de Directores de Servicio Civil y de Perso-
nal del Istmo Centroamericano: Moderni-
zacion de los Sistemas de Empleo
Publico", organizada por el Instituto Cen-
troamericano de Administraciéon Publica,
ICAP y la Oficina Nacional de Servicio
Civil de la Presidencia de la Republica de
Guatemala, ONSEC, realizada del 5al 9 de
agosto de 1996, en Ciudad de Guatemala,
Guatemala.
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delegados participantes en la "Vl
Reunién de Directores de Servicio Civil
y de Personal del Istmo Centroameri-
cano", que se celebra en Guatemala
durante el periodo comprendido del 6
al 8 de agosto de 1996.

El objetivo fundamental del Infor-
me de Guatemala es exponer a los
delegados de los seis paises que inte-
gran el istmo centroamericano, una
descripcion somera acerca del Macro-
sistema de Servicio Civil que adminis-
tra la ONSEC; para su elaboracion se
siguio, en la medida de lo posible, el
esquema que el Instituto Centroameri-
cano de Administracién Publica
—ICAP- propuso en la guia respectiva,
asi como lo que para el efecto esta-
blece el actual Reglamento de las
Reuniones.
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Tratandose de una descripcién del
Macrosistema de Servicio Civil en
Guatemala, puede anticiparse que el
mismo adolece de una serie de defi-
ciencias producto del centralismo en
su esquema de organizacion y funcio-
namiente, anguilosamiento de muchas
de sus normas, desactualizacion de
leyes y disposiciones en materia de
administracién de recursos humanos;
quiza parte del origen de esto se deba
a la rigidez que las propias leyes —en
especial la Ley de Servicio Civil-gene-
ran. Empero, otra parte de responsabi-
lidad la tiene ONSEC y fas unidades de
recursos humanos de las distintas de-
pendencias, quienes no han asumido
su papel deconductoras de un proceso
gue en suma tiende al logro de la efi-
ciencia del empleado publico, que sig-
nifique beneficios para el usuario
directo.

Se reconoce que después de 28
aflos de funcionamiento, ONSEC ha
incursionado poco en la moderniza-
cion del Macrosistema que le corres-
ponde administrar; a pesar del
centralismo existente, no necesaria-
mente ha sido el eje alrededor del cual
giren todas las unidades de recursos
humanos (Ministerios y Secretarias de
Estado y Entidades Descentraliza-
das), por las razones que se exponen
en la parte de cobertura del Macrosis-
tema.

No obstante lo anterior, se confia
que a partir del arfio en curso puedan
iniciarse las acciones basicas tenden-
tes a modernizar, descentralizary des-
concentrar la funcién puablica, entre la
que resalta lo referente al Servicio Civil
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o Empleo Publico, para lo cual ONSEC
ha propuesto al Ejecutivo un proyecto
de nueva Ley de Servicio Civil que al
derogar la vigente permita a ésta el
sumplimiento efective de sus funcio-
nes dentro de un margo abiento, trans-
parente y acorde con las necesidades
actuales.

Habida cuenta que los problemas
urgentes por los que atraviesa la admi-
nistracion publica son variados y urge
su resolucion, las actuales autoridades
det Servicio Civil en Guatemala han
planteado que la nueva Ley de Servicio
Civil permita u ordene que el Magro-
sistema en su conjunto se descentrali-
ce y desconcentre. Obviamente gue
después de 28 afios de funcionamien-
to centralizado, a muchos funcionarios
les sera dificil "aceptar” que ya no se-
ran eltos quienes tomen las decisiones
en materia de clasificacion de puestos,
reciutamiento, seleccion y nombra-
miento de personal, asi como en otras
acciones; lo cierto es que aun con las
resistencias previstas, el proceso esta
en marcha y se espera que a mas
tardar en el primer trimestre de 1997 la
nueva Ley esté aprobada.

Sin embargo, de nada valdria dis-
poner de un nuevo esquema legal si
las unidades de administracion de re-
cursos humanos y la propia ONSEC no
se preparan para el cambio y estan
convencidas de éste. En efecto, las
modificaciones orientadas a la mod-
ernizacion no tendran sentido si no se
esta claro qué es lo que se quiere y
sobre todo cuales serdn los instrumen-
tos y mecanismos para lograrlo.
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Debe tomarse en cuenia que el
istmo centroamericano en su conjunto
ha sobrevivido a diversas crisis: politi-
cas, econémicas y eociales; se estd
recuperando de un largo pericdo de
guerrainterna, declarada o no; paso de
ser el campo de experimentacién en el
conflicto este-ceste; constituye el foco
de atencidén de ia comunidad interna-
cional en cuanto a su capacidad para
resolver sus propios problemas; Nica-
ragua y El Salvador han suscrito los
respectivos acuerdos de paz que si
bien es cierto no constituyen la pana-
cea para solucionar conflictos, por lo
menos les permite ver el futuro con
algun grado de optimismo; Guatemala
estd proxima a suscribir un acuerdo
similar, que pretende tomar en cuenta
la experiencia de los dos palses ante-
riores; la Administracion Publica de
cada pais representa al principal em-
pleador, por lo que de su tamafio y
posible reduccién dependen el com-
portamiento de algunas macrovaria-
bles economicas; la razdn del éxito en
el futuro dependera de la calidad del
recursc humano de la region, por lo
que serequieren mayores inversiones
en capital humano.

En razén de lo anterior, el Informe
de Guatemala presenta los objetivos y
funciones principales del Macrosiste-
ma de Servicio Civil, su base legal, la
cobertura institucional y de puestos;
asi como un capitulo expreso sobre la
problematica de cada sistema, los cua-
les son exponentes detallados de los
desaciertos en cada area, y seran ele-
mentos que permitan corregir en el

energ-diciembre/1996

futuro las deficiencias en la materia y
obtener provecho de las experiencias.

Se explican los logros sustanciales
del Macrosistema, que en 1o que res-
pecta al emplec pablico posee una ex-
periencia de 28 afos, la que de alguna
manera fe ha permitido sistematizar
la administracién del empleo y los sa-
larios; modestamente se pretende en
este capitulo, ofrecer a los paises
del istmo céntroamericano ideas que
puedan comparar con sus respectivos
sistemas.

Finaliza el Informe con el capitulo
de perspectivas, donde se ahonda en
los proyectos de modificacion de laLey
de Servicio Civil, con detalles amplios
por 1a relevancia que éste tiene como
proceso fundamental y que abarca la
modificacion en todas las acciones de
recursos humanos encaminadas a fa-
cilitar la desconcentracién y descentra-
lizacién del Macrosistema. Se presen-
ta también la Valcracion del Rendi-
miento como un proyecto nuevo que
facilitara la toma de decisiones en ma-
teria de ascensos, traslados, capacita-
cién vy otras acciones de personal,
ademas del modelo de induccién para
todo el Organismo Ejecutivo y que
pretende introducir un modelo similar
para todas las dependencias del Orga-
nismo Ejecutivo. Adicionalmente, se
presenta como otra perspectiva la Ac-
tualizacion del Plan de Clasificacion de
Puestos, que pretende apoyar la gje-
cucién de la politica de modernizacién
del Estado, a través del cual se esta-
bleceran las bases de un nuevo proce-
s0 en materia de Recursos Humanos.
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Marco general

La Oficina Nacional de Servicio Gi-
vil -ONSEC- es el érgano responsable
de la administracion del Macrosistema
de Servicio Civil. Como tal le corres-
ponde planificar, organizary dirigir las
actividades técnico-administrativas
que los sistemas correspondientes de-
mandan, siendo éstos: clasificacion de
puestos; administracion de salarios;
reclutamiento y seleccién de personal;
nombramientos de personal; desarro-
llo de personal; y, clases pasivas civi-
les del Estado.

La ONSEC fue creada por la Ley de
Servicio Civil aprobada por el Gongre-
s0 de la Repiblica a través del Decreto
No. 1748, comenzando oficialmente a
funcionar el 12 de enero de 1969, fecha
en que entré en vigor el citade Decreto.

Para orientar sus actuaciones, a
ONSEC le corresponde lograr el cum-
plimiento de los siguientes objetivos y
funcicnes, enmarcadoes en la base le-
gal que se indicard infra.

Objetives

Fundamentalmente le competen
los siguientes:

o Garantizar a la nacién la eficien-
cia en la operacién de la funcién
publica y afirmar y proteger la
dignidad de los trabajadores del
Estado;

48

o Regular las relaciones entre el
Estado y sus trabajadores, como
medio eficaz para el fortaleci-
miento y progreso de la adminis-
tracién publica, ademas de
garantizar a los servidores publi-
cos el pleno gjercicio de sus de-
rechos y obligaciones;

o  Dotar de personal idéneo a la
administracion publica, que ga-
rantice la prestacion de los servi-
cios con eficacia, eficiencia y en
forma oportuna; v,

o Proporcionar el instrumental téc-
nico necesario con el findelograr
la mejor utilizacion del recurso
humano al servicio del Estado,
en beneficio de |a colectividad.

Funciones principales

Entre otras, ONSEC desarrolia las
funciones principales que se sefia-
lan a continuacién:

o  Aplicar las disposiciones de la
Ley de Servicio Civil y velar por
su cumplimiento;

o Administrar y ejecutar las politi-
cas de administracién de perso-
nal que emanan de la
Presidencia de la Republica;

o Mantenery administrar el Macro-
sistema de Servicio Civil;

o Instrumentar el inventario, regis-
tro y control del recurso humano
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que labora en la Administracion
Publica;

o  Administrar el Plan de Clasifi-
cacién de Puestos del Orga-
nismo Ejecutivo, con el propé-
sito de mantener una estruc-
tura de puestos que responda
eficientemente a la organiza-
cion, naturaleza, objetivos vy
funcicnes de las dependencias
e instituciones;

o  Determinar la dotacién de pues-
tos y su correspondiente asigna-
cion salarial;

o  Estudiar, formulary aplicar la po-
litica de salarios y demas incenti-
vos laborales del Estado;

o Dirigir el sisterna de reclutamien-
to y seleccidn de personal, apli-
cando instrumentos técnicos
evaluativos, para determinar la
capacidad y conocimiento de los
candidatos a optar a puestos en
la Administracion Publica;

o Asesorar a las diferentes de-
pendencias del Estado enla bus-
queda de soluciéon a los
problemas o conflictos laborales
que surjan en las mismas, a re-
querimiento de sus autoridades
0 por instrucciones del Ejecuti-
VO, Y,

o Administrar el Régimen de Cla-
ses Pasivas Civiles del Estado,
para lograr la proteccion del
servidor pdblico al momento de
su retiro del servicio, o de sus
beneficiarios.
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Base legal

Los objetivos y funciones identifi-
cados supra, asicomo sus propias ac-
tuaciones en otras areas de trabajo,
ONSEC las desarrolia en cumplimiento
y atencion a lo que las disposiciones
tegales de la materia le exigen, siendo
éstas:

Constitucién Politica de la Repu-
blica de Guatemala: Los articulos
107-117 de la Carta Magna establecen
el marco general que rige la relacién
dei Estado v sus trabajadores, siendo
el articulo 108 el que ordena que en €l
caso de aquellas instituciones que ca-
rezcan de disposiciones propias legal-
mente aprobadas, la relacién con sus
trabajadores se regird por la Ley de
Servicio Givil.

Ley de Servicio Civil: Aprobada
por Decreto No. 1748 del Congreso de
la Republica, entré en vigor el 12 de
enero de 1969. La misma crea el Ma-
crosistema de Servicio Civil, - estable-
ce que el Presidente de la Republica
es su maxima autoridad, asignando a
la Oficina Nacional de Servicio Civil y
a la Junta Nacional de Servicio Civil el
papet de Qrganos Superiores para su
administracion. La Ley contiene tas
disposiciones generales para que
ONSEC pueda actuar como administra-
dor del Macrosistema en su conjunto,
previendo las normas que en el campo
de la clasificacion de puestos, selec-
¢idn de personal, nombramientos de
personal y otras acciones ésta debe
cumplir, amen de establecer ios dere-
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chos, deberes y obigaciones de los
servidores publicos.

Ley de Salarios de la Adminis-
tracién Publica: Fue emitida por De-
creto No. 11-73 del Congreso de la
Republica, en vigor desde el 12 de
enero de 1974. Con fundamento enla
misma ONSEC formula a potitica sala-
rial a seguir, la propone ante el Ejecu-
tivo para su aprobacion y vigila porque
se cumpla adecuadamente. Dicha Ley
es la que permite elaborar cada afo el
respectivo Plan Anual de Salarios y
Escala de Salarios, esto ultimo deriva-
do de la modificacion efectuada a los
articulos correspondientes, a través de
Decreto-Ley No. 139-85, publicado el
27 de diciembre de 1985.

Acuerdo Gubemative No. 1222-
88: Dicho acuerdo, publicado el 20 de
enero de 1989, contiene normas y pro-
cedimientos en materia de clasifica-
cion de puestos, seleccion y
nombramientos de personal. Fue emi-
tido con el fin de complementar o que
para dichos sistemas estipula ia Ley
de Servicio Civil, derivado que la mis-
ma a ia fecha carece de reglamentos
. especificos.

Ley de Clases Pasivas Civiles
del Estado: Esta Ley fue aprobada por
Decreto No. 63-88 del Congreso de la
Republica publicado el 7 de noviembre
de 1988; a la fecha ha tenido dos
modificaciones (1993 y 1995}, aunque
las mismas no variaron sustancialmen-
te los derechos de los trabajadores a

1. Ofigina Nacional de Servicio Civil. Manual de

Organizacién de la Administracién Publica.
Tercera edicion. Guatemala, 1995.
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gozar de una pension por jubilacion al
momento de su retiro del servicio o los
de sus beneficiarios. La Ley cuenta
con su Reglamento aprobado por
Acuerdo Gubernativo No.1220-88, pu-
blicado el 6 de enero de 1989.

Cobertura del Macrosistema

Previo a exponer acerca del fun-
cionamiento de cada uno de los siste-
mas gue integran el Servicio Civil en
Guatemala, conviene explicar cual es
su cobertura, a nivel de instituciones,
puestos y empleados, que por disposi-
cién constitucional deben atender los
lineamientos establecidos en la Ley de
Servicio Civil.

Cobertura institucional

En Guatemala el Sector Publico
se integra genéricamente por las si-
guientes Instituciones: '

o Organismo Legislativo
o  Qrganismo Judicial

o  Organismo Ejecutivo (Presiden-
cia de la Republica y sus depen-
dencias adscritas, incluyendo
Secretarias; Ministerios de Esta-
do; y, Entidades Descentraliza-
das y Auténomas).

o Organos de Centrol Politico (Pro-
curaduria de los Derechos Hu-
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manos vy Tribunal Supremo
Electoral).

o Organos de Control Juridico-Ad-
ministrativo (Corte de Constitu-
cionalidad; Ministerio Publico;
Contraloria General de Cuentas;
y, Procuraduria General de la
Nacién).

o  Registro General de la Pro-
piedad.

o  Municipalidades de la Republica.

En virtud de que se trata de esta-
blecer cudl es la cobertura institucional
del Macrosistema de Servicio Civil en
Guatemala, merece sefalarse que de
la lista anterior no todas las institucio-
nes son cubiertas e incluso las que se
encubren en forma parcial son ampa-
radas improcedentemente por las Si-
guientes precisiones:

a. El Organismo Legislativo posee
su propia Ley de Servicio Civil,
emitida en 1986, la que ademas
cuenta con Reglamento, y por
tanto su personal se rige por es-
tas disposiciones. Amén de ello,
por la independencia de poderes
establecidos constitucionalmen-
te, éste no tiene. subordinacién
alguna con el Ejecutivo. En lo
tnico que su personal estd cu-
bierto por el Macrosistema es en

o relacionado con el régimen de
pensiones, regulado por la ley de
la materia.

b. En el caso del Organismo Judi-
cial con respecto al Ejecutivo,
también se da la independencia
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comentada, razén por la cual su
personal se rige por las disposi-
ciones que emite la Corte Supre-
ma de Justicia; aunque la
Constitucién Politica de la Repu-
blica de Guatemala ordenalaela-
boracién de una Ley de Servicio
Civil para éste Organismo, a la
fecha el mismo carece de ella.

Para el Organismo Ejecutivo es
donde precisamente se aplica la
Ley de Servicio Civil, con las ob-
servaciones que a continuacién
se indican:

La Presidencia de la Republica
se integra por 22 dependencias,
entre las cuales figuran Secreta-
rias, Fondos y Unidades adminis-
trativas diversas. Entre su
personal dispone del que la ley
califica como del Servicio por
Oposicion y por lo mismo sujeto
a todas las disposiciones de la
Ley de Servicio Civil; al contrario,
también cuenta con personal de-
nominado en la categoria del Ser-
vicio Exento, al cual no se e
aplica dicha ley, excepto en ma-
teria del reconocimiento a indem-
nizacién. Ergo, la cobertura del
Macrosistema de Servicio Civil
para la Presidencia de la Repu-
blica es parcial; en o que si par-
ticipa la ONSEC como adminis-
tradora del Macrosistema es en
la autorizacion de puestos y asig-
nacién de salarios, aspecto que
se vera infra cuando se defina el
Sistema de Clasificacion de
Puestos.
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En el caso de los Ministerios de
Estado, no todos son cubiertos
por la Ley de Servicio Civil y en
los que ésta determina ias rela-
ciones del Estado como emplea-
dor y los trabajadores, no
necesatiamente la cobertura es
total. De lo anterior se coligen {as
siguientes situaciones: El perso-
nal del Ministerio de la Defensa
esajenototalmente de dicha Ley;
serige exclusivamente por la Ley
Constitutiva del Ejército de Gua-
temala, emitida en 1990. En el
caso del Ministerio de Relacio-
nes Exteriores la cobertura es
parcial, pues la Ley rige para em-
pleadostécnicos, administrativos
y de servicio; para embajadores,
consules y personal respectivo
de las delegaciones acreditadas
en el extranjero opera la Ley Or-
ganica del Servicio Diplomatico
de Guatemala, vigente desde
1963. Empero, ONSEC si partici-
pa en la autorizacién de puestos
nuevos. En el Ministerio de Go-
bernacion el &mbito de cobertura
se extiende béasicamente a em-
pleados administrativos, técnicos
y de servicios; el personal de se-
guridad interior (policias naciona-
les, guardias de hacienda y de
presidios) se rige por los regla-
mentos respectivos. En cuanto al
Ministerio de Educacion y Minis-
terio de Cultura y Deportes su
personal catalogado como do-
cente atiende las disposiciones
establecidas por la Ley de Digni-
ficacién y Catalogacion del Ma-

gisterio Nacional, en vigor desde
1961; inicamente para su perso-
nal no docente es que opera la
Ley de Servicio Civil. Respectc a
los otros Ministerios la cobertura
de la Ley es total, siendo éstos:
Salud Pdblica y Asistencia So-
ciak; Trabajo y Previsién Social;
Economia; Agricultura, Ganade--
ria y Alimentacidn; Comunicacio-
nes, Transporte y Obras Publi-
cas; Finanzas Pablicas; y, Ener-
gia y Minas.

En Entidades Descentralizadas,
sean estas auténomas 0 no, €l
Macrosistema de Servicio Civil y
por ende ONSEC cubren sélo al-
gunas, en tanto que las otras por
contar con su propio régimen de
administracion de personal iegal-
mente aprobado no tienen ningu-
na relacion con el Macrosistema.
Siendo asi, 1a lista de entidades
queda como sigue:

Entidades cubiertas por la Ley de
Servicio Civil:

Instituto de Fomento Munici-
pal, INFOM.

Oficina Administradora del
Plan de Prestaciones del Em-
pleado Municipal, OAPPEM.

Cuerpo Voluntario de Bombe-
ros, CVB.

Zona Libre de Industria de Co-
mercio, ZOLIC,
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Instituto Nacional de Adminis-
tracion Publica, INAP,

Instituto Técnico de Capa-
citacibn y  Productividad,
INTECAP.

Comité Permanente de Expo-
siciones, COPEREX.

Instituto Nacional de Coopera-
tivas, INACOP.

Instituto Nacional de Estadisti-
ca, INE.

Instituto Nacional de Comer-
cializacion Agricola, INDECA.

Instituto de Ciencia y Tecnolo-
gia Agricolas, ICTA.

Empresa de Productos Lac-
teos de Asuncién  Mita,
PROLAC.

Escuela Nacional Central de
Agricultura, ENCA.

Consejo Nacional para ia Pro-
teccion de Antigua Guatema-
la, COPANTIGUA.

Entidades que cuentan con su propio
régimen de admiinistracion
de personal:

Banco Nacional de Desarrollo
Agricola, BANDESA.

Instituto Guatemalteco de Tu-
Hsmo, INGUAT,
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Empresa Poruaria Nacio-
nal Santo Tomas de Casti-
fla, EMPORNAC.

Empresa Portuaria Nacional
de Champerico, EPNACH.

Empresa Portuaria Quetzal.

Crédito Hipotecario Nacional,
CHN.

Instituto de Recreacion de los
Trabajadores de la Empresa
Privada de Guatemala, IRTRA.

Instituto de Fomento de Hipo-
tecas Aseguradas, FHA.

Empresa Ferrocarriles de
Guatemala, FEGUA.

Instituto Guatemalteco de Se-
guridad Social, IGSS.

Instituto Nacional de Electrifi-
cacién, INDE.

Empresa Guatemalteca de
Telecomunicaciones,
GUATEL.

Banco Nacional de ia Vivien-
da, BANVI-

" Confederacién Deportiva Au-

tonoma de Guatemala, CDAG.

Corporacion Financiera Na-
cional, CORFINA.

Instituto de Prevision Militar,
IPM:

Universidad de San Carlos de
Guatemala, USAC.

Academia de las Lenguas Ma-
yas de Guatemala.
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Superintendencia de Bancos
Banco de Guatemala

Fondo de Inversién Social

Los Organos de Control identifi-
cados anteriormente fueroncrea-
dos practicamente con su propio
régimen de administracion de
personal y por ende ajenos a las
disposiciones de la Ley de Servi-
cio Civil y normas fijadas por la
ONSEC para el Macrosistema de
Servicio Civil. Entre éstos, la
Contraloria General de Cuentas
originalmente formaba parte del
Macrosistema; empero, al tenor
de lo establecido constitucional-
mente, en el sentido de que es
ung institucion descentralizada y
auténoma, a partir de 1988 en
forma paulatina fue separando-
se del mismo, administrando-
se en la actualidad en forma
parcial. :

Elcaso de Registro General dela
Propiedad tiene un significado
especial, por cuanto a pesar de
ser una institucién estatal creada
desde 1877, su personal ha esta-
do ajeno a las disposiciones que
en materia de administracién de
personal han sido emitidas; es
més, dicho personal ni siquiera
figura como empleado publico,
en virtud que por su trabajo no
devenga un salario, sino honora-
rios por las certificaciones y re-
gistros que emiten. Desde hace
tres afios se inicié un proceso de

. reforma’ registral, que tiende a

asegurartes un salario, estabili-
dad del empleo y otras prestacio-
nes, mas es seguro que cuando
concluya el proceso no por ello
formaran parte del Macrosiste-
ma; a lo sumo se sabra cuantos
empleados laboran para el Re-
gistro, dato que a la fecha se
desconoce.

Las Municipalidades de la Repa-
blica, 330 en total, no forman par-
te de! Macrosistema de Servicio
Civil. ONSEC no tiene ninguna in-

" fluencia en la administraciéon de

su personal. Las mismas cuentan
con una ley general: Ley de Ser-
vicio Municipal, emitida en 1987
en cumplimiento a la norma cons-
titucional, 1a que mas parece un
calco de la Ley de Servicio Civil.
Dicha Ley dispone la creacion de
una Oficina Asesora de Recur-
s0s Humanos de las Municipali-
dades la cual tendria las mismas
funciones que ONSEC, s6lo que
orientadas al ambito municipal;
esta Oficina aun no ha principia-
do a funcionar razén por la cual
los empleados municipales, a pe-
sar de contar con la ley en men-
¢ién, se encuentran practicamen-
te desprotegidos en cuanto a de-
rechos y no necesariamente
cumplen sus obligaciones, ate-
niéndose basicamente a lo que
dictan los reglamentos internos
de algunas municipalidades.
Cabe agregar que no obstante
figurar como parte del Sector Pu-
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blico, la Constitucién le da un ca-
racter auténomo al municipio y
por tanto el Ejecutivo esta obliga-
do a trasladarle un aporte finan-
ciero equivalente al 10% del
presupuesto ordinario de ingre-
sos del Estado, pero no se le

- permite tener ingerencias sobre
el mismo.

Cobertura de puestos

Como habrd notado el lector, la
cobertura institucional del Macrosiste-
ma de Servicic Civil en el Sector Publi-
co de Guatemala es parcial,
estableciéndose que no todos los em-
pleados publicos se rigen por la Ley de
Senvicio Civil, sino que algunos por la
de su propia Institucion. Dicha Ley se
apiica basicamente para el Organismo
Ejecutivo, ¥ dentro de éste no cubre a
todo el espectro de instituciones y em-
pleadcs. Nétese aca que éste Ultimo
término, "empleados”, no es.el mismo
que se utiliza en el epigrafe, puestos;
ello es asi en funcién de que no nece-
sariamente el hecho de que una insti-
tucién disponga de 100 puestos enuna
unidad administrativa, equivalga a que
cuente con 100 empleados o personas
trabajando, pues atguno puede ocupar
dos 0 mas puestos de tiempo par-
cial, como sucede generalmente
con médicos, abogados 0 maestros
de segunda ensefianza e incluso de
primaria que laboran mafiana y tarde
en dos escuelas diferentes. Se de-
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termina entonces que en este punto
prefiere hablarse de puestos y no de
empleados, debido a que de éstos Ul-
timos se carecen de datos precisos.

Ademas de o anterior, cuando se
describen las cifras de puestos, debe
tenerse presente que el hecho de con-
tar con 100 puestos de trabajo no sig-
nifica que todos estén ocupados;
pueden existir puestos vacantes, con
prohibicién de ocuparse por disposi-
cién legal con el objetivo de reducir
gastos en salarios; o sencillamente sus
titulares se encuentran gozando de
licencias por estudiar, enfermedad,
etc. Lamentablemente no se tienen
registros actualizados y confiables
acerca de cuantos puestos existen re-
almente y mucho menos cuantos em-
pleados. En Guatemala se carece de
un Sistema de Informacion en este
campo, el que por ley deberia centrali-
zarse en la ONSEC; mas adelante se
discutird acerca de las perspectivas y
propésito de resolver el problema.
Aunqueparezca un tanto grosero, ON-
SEC reconoce que su iniciativa al res-
pecto ha sido muy limitada; a pesar de
sus esfuerzos muchas instituciones
se niegan a proporcionar informacién
acerca de la cantidad y calidad del
recurso humano de que disponen,
aduciendo gue por su autonomia no
estan obligadas a brindaria, olvidando
que el enviar datos a ONSEC para inte-
grar estadisticas en nada viola dicha
autonomia.

Esto conduce a estar de acuerdo
con diversos autores, quienes en sus
estudios se asombran que en Guate-
mala no se disponga de datos acerca
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de los empleados publicos; s6lo de
cifras parciales, contradictorias y a ve-
ces la que proporciona una institucion
no siempre es com‘iab!e,2 lo que de
suyo no necesariamente es sorpren-
dente, pues ha sido la tdnica durante
mucho afios. Si esto sigue asi es algo
que compete no 610 a ONSEC resolver
sino al conjunto de instituciones que
integran al Sector Publico y entre ellas
a las del Macrosistema de Servicio Ci-
vil, toda vez que no es factible formular
adecuadas politicas de recursos hu-
manos por carecer de informacién
completa o actualizada.

Una muestra o constituye el inten-
to de ONSEC de crear y poner en fun-
cionamientc un Sistema Nacional de
Informacién de Servidores Publicos
—SINAISP—, el cual adn esta en cier-
nes, debido a la escasa informacién,
ausencia de una metodologia que
oriente acerca de los pasos a seguir y

2. ViD., entre ofros: PNUD, Programa de Desa-
rroflo Gerencial; Guatemala: Desarrofio de fa
infraestructura Institucional (borrador para
discusion). Mimeo. Guatemala, agoste de
1992. Bance ‘Mundial; Guatemaia: Disefic
Conceptual y Plan para ef Desarrollo del
Sistema de Administracién Financieray Con-
trol. Ministerio de Finanzas Rublicas; editor.
Guatemala, junic de 1994. Batres Villagran,
Ariel; El Macrosistema del Servicio Civil en
Guaternala (Diagnéstico). Mimec. Guatema-
la, junio 1995. Gregory, Peter y Perlman,
Bruce; Guatemala: Modernizacion del Sector
Publico y de la Administracién de los Recur-
sos Hurmanos. Mimeo. Guatemala, diciem-
bre de 1995. :

3. ONSEC,; Bases para la Implantacion def Sis-
tema Nacional de Informacion def Sistema
Nacional de informacion de Servidores Publi-
cos -SINAISP-. Mimeo. Guatemala, abril de
1994,

4. ONSEC; Informe Final del Segundo Censo
Nacional de Funcionarios y Empleados PU-
blicos, Mimeo. Guatemala, noviembre de
1995.
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tecnologia de computacion, subutiliza-
da precisamente por las carencias in-
dicadas.® Adicional a ello, ONSEC
coording, conjuntamente con cuatro
instituciones publicas, la realizacion
en 1992 del !l Censo Nagcional de Fun-
cionarios vy Empleados Publicos -
CENAFEP- el cual logré levantar infor-
macion del 76% del universo de em-
pleados que se propuso, cuyas cifras
revelaron situaciones especiales en
cuanto a cantidad, calidad y distribu-
cién del recurso humano.?

En funcion de lo expresado es fac-
tible determinar que la cobertura del
Macrosistema de Servicio Civil en
cuanto a puestos se refiere, queda li-
mitada a una parte del Sector Publico
de Guatemala, como sigue.

‘El Sector Pablico de Guatemala,
se integra geneéricamente por organis-
mos e instituciones que en su conjunto
disponen de 282,700 puestos de traba-
jo (estimaciones a 1995), asignados a
los renglones presupuestarios de: per-
sonal permanente en el interiory
exterior del pais, no existe un limite en
el tiempo para su permanencia en
el puesto, a menos que incurran en
causales de despido, renuncien o se
jubilen; personal por contrato, donde
la duracién de éste es generalmente
de un afio, prorrogable; vy, por planilla,
cuyos emolumentos no se pagan por
medio de un salario mensual sino se
calculan por jornal diario, pudiendo la-
borar uno o dos meses e incluso afoes.

Del total de Puestos indica-
dos, puede hacerse la distribucidn
siguiente:
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Distribucidn de Puestos por Organismo

Organismo - Ne de puestos

Organismo Legislativo 600
Organisrmo Judiciat 3.700
Organismo Ejecutive 249.000
Organos de Control 5.400
Municipalidades '

de la Republica 24.000
Registro General

de la Propiedad N. D.
TOTAL 282,700
N.D. No disponible.
L

“Como se especifico anteriormente,
la Ley de Servicio Civil no cubre a to-
dos los puestos identificados en la ta-
bla, -Gnicamente al Organismo
Ejecutivo; sin embarge, de ios puestos
de que éste dispone, el Macrosistema
de Servicio Civil excluye a militares vy,
excepto en lo que se refiere a autoriza-
cion de creacion de puestos v asigna-
cién de salarios, para algunos
Ministerios de Estado la cobertura
es parcial, incluso en Entidades
Descentralizadas, de lo cual resulta
gue la cobertura queda en 249.000
puestos. :

Si se excluyen los puestos del Mi-
nisteric de [a Defensa y de tas Entida-
des Descentralizadas y Autdénomas
gue cuentan con su propio régimen de
energ-diciembre/1996

administracién de personal, asi como
17.100 puestos de trabajo que figuran
bajo el sistema de personal por planiila
y por tanto ajenos a las disposiciones
de la Ley de Servicio Civil, la cifra se
reduce a 144.900 puestos sujetos a la
normas que en materia de clasificacion
de puestos y administracion de sala-
rios ONSEC establece, mds nonecesa-
riamente a lo que la Ley en mencién
distingue para el personal del Servicio
por Oposicion o del Servicio Exento.

De aqui se establece que la cober-
tura del Macrosistema de Servicio Civil
se reduce a 66.000 puestos, cuyos
ocupantes estan sujetos a todas las
disposiciones de la Ley de Servicio
Civil; los 78.900 restantes a pesar de
ser autorizados por ONSEC, las rela-
ciones laborales se rigen por disposi-
ciones propias, como el caso de
policias nacionales, embajadores, do-
centes y otros, cuyos nombramientos
también son certificados por ONSEC,
pero sélo para fines de pago de salario.

Ergo, de 282.700 puestos .en el
Sector Publico de Guatemala, Gnica-
mente 66.000 atienden tas normas de
la Ley de Servicio Givil; 144.900 son
autorizados por ONSEC, creandolos y
certificando los nombramientos co-
rrespondientes; de los que 78.900 los
empleados respectivos observan ios
reglamentos de la institucién donde se
ubican para el desarrollo de sus rela-
ciones laborales.

Si de empleo publico se trata,
puede afirmarse que en Guatemala
coexisten varios sistemas de adminis-
tracion de recursos humanos, parale-
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los al Macrosistema de Servicio Civil,
pues de 282.000 puestos, la cobertura
real de éste abarca al 23.35%, donde
sus ocupantes o empleados se rigen
exclusivamente por la Ley de Servicio
Civil; asi también, existen otros 78.900
donde la participacién de ONSEC es
parcial, pues interviene basicamente
creando los puestos y certificando los
nombramientos, pero no en el desarro-
llo de personal. '

Lo anterior “justifica”" el por qué de
la carencia de un Sistema de Informa-
cién, donde se integren todos los da-
tos, independientemente de si la
institucién y los puestos ¢ empleados
de la misma formen parte del Macro-
sistema. No se extrarie el lector de que
no pueda hablarse de una cantidad
exacta de empleados y mucho menos
de su calidad y distribucién.

Contrario sensu, derivado que
como minimo ONSEC debe cumplircon
su papel como ¢rgano administrador y
gjecutor de la Ley de Servicio Civil,
resulta que ha generado procesos
para la creacion de los 144.900 pues-
tos existentes, normas especificas
para el nombramiento de.los ocupan-
tes respectivos, empleados; todo un
sistema de reclutamiento y seleccion
de personal para 66.000; asi como pro-
cedimientos para atender reclamos de
todos los empleados en cuanto a dere-
chos, incluidos adicionalmente los que
forman parte del servicio exento, sea
éste policia nacional, embajador o fun-
cionario publico. Toda una gama de
actividades que se traducen en un es-
quema de administracién de recursos
humanos.
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El problema radica en el centralis-
mo; la Ley de Servicio Civil establece
como Unico ente facultado para autori-
zar la creacion de puestos, a ONSEC,
asi como el certificar nombramientos,
lo que ha hecho que hacia lamisma se
dirijan miles de solicitudes en este sen-
tido, las que en su momento rebasan
su capacidad de respuesta, se tradu-
cen en largas demoras, donde al final
el afectado es el usuario de los servi-
cios, el cliente segin la reingenieria.
Las demoras se agravan cuando es
obligatorio trasladarle a ONSEC expe-
dientes de candidatos para su selec-
cion mediante pruebas competitivas o
sin comparecencia; es factible recono-
cer que a partir de la fecha en que se
determina la necesidad institucional de
disponer de un puesto nuevo, este se
autorice, sea seleccionado y nombra-
do un nuevo empleado, pasara un afo
y a veces dos, lo gue justificadamente
ocasiona reclamos de las comunida-
des, sobre todo si se trata de servicios
médicos y hospitalarios, docentes, de
seguridad interior y otros esenciales.
La culpa no necesariamente es de
ONSEC sino de todo el Macrosistema
que ésta administra, donde muchos
procesos dependen de la firma y sello
de funcionarios que no tienen tiempo
de atender algunas "minucias" y por
ende relegan la actividad a fo marginal;
al contrario, existen casos de funcio-
narios que deben dedicar 45% de su
tiempo ala firma de expedientes dejan-
do de lado su actividad sustantiva.

Lo que se requiere entonces es
una modificacién total del Macrosiste-
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ma, tendente a su descentralizacion
y desconcentracion.

Dadas las caracteristicas del pre-
sente Informe, no es tiempo aln de
enunciar las perspectivas que ONSEC
propone; previo a ello merece descri-
birse en térmings generales el esque-
ma de funcionamiento de cada uno de
los sistemas que integran el Macrosis-
tema: Clasificacion de puestosy admi-
nistracién de salarios; seleccion de
personal; nombramientos de personal,
actuaciones de personal; y, clases pa-
sivas. Al concluir lo anterior se tendrd
un panorama claro-¢ diagnéstico de lo
que sucede en Guatemala y podran
darse las comparaciones en cuanto
a objetivos, funciones y logros de
ONSEC, asi como la problematica que
esta enfrenta.

Problemética del Macrosistema
de Servicio Civil

Sisterna de Clasificacion
de Puestos y Administracion
de Salarios

Descripcion general del Sistema

El Sistema de Clasificacion de
Puestos sienta las bases para una
adecuada administracion de recursos
humanos. En términos generales se
puede definir a ia técnica de la Clasifi-
cacion de Puestos como el proceso por
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el cual se establecen identifican, des-
criben y evaldan los puestos en una
organizacion, con la finalidad de orde-
narlos de acuerdo a sus tareas, res-
ponsabilidades y demas caracteris-
ticas que les son propias.

En el Organismo Ejecutivo guate-
malteco, el Sistema de Clasificacién de
Puestos esta conformado por'un con-
junto de disposiciones legales, instru-
mentos técnicos y procedimientos que
se fundamentan en lo estipulado en la
Ley de Servicio Civil.

La responsabilidad de la elabora-
ciony mantenimiento del referido Plan,
le es asignada por dichaley a la Oficina
Nacional de Servicio Civil, establecien-
do adicionalmente que el Plan de Cla-
sificacion de Puestos comprendera a
todos los puestos de los Servicios por
y sin Oposicion. Asimismo, correspon-
de a'la ONSEC la exclusividad de ad-
ministrar todas las acciones relacio-
nadas con los puestes del Organismo
Ejecutivo.

El actual Pian de Clasificacion de
Puestos fue aprobado mediante el
Acuerdo Gubernativo 1168-87 y modi-
ficado mediante el acuerdo 9-91, del
uno de enero de 1988 y diez de enero
de 1991, respectivamente: Adoptd una
estructura sobre la base de un Sistema
de Tipos de Trabajo, por lo que el
ordenamiento y agrupacion de puestos
esta en funcidn de la actividad genéri-
ca de trabajo que en ellos se realiza.,

Para efectuar dicho ordenamiento
se estructurd inicialmente con ocho
series de clases de puestos, 41 cla-
ses de puestos y 417 especialida-
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des. En la actualidad, derivado de
las modificaciones gue le ha sido in-
corporadas cuenta con 12 seriesy
74 clases de puestos, siendo sus
series Operativa, Especializada, Téc-
nica, Técnico Profesional, Asisten-
cia Profesional, Profesional, Ase-
soria’ Profesional Especializada, Ofi-
cina, Paramédica, Técnico Artistica,
Informética y Ejecutiva.

Enel caso del Sistema de Adminis-
tracién de Salarios en el Organismo
Ejecutivo, esta conformado por un ¢con-
junto de normas legales y técnicas que
proporcionan los instrumentos nece-
sarios a efecto de establecer una es-
tructura salarial congruente con la
clasificacion de los puestos. Se regula
por el Decreto 11-73 del Congreso de
la Republica, “Ley de Salarios de la
Administracién Publica”. :

De conformidad con las disposicio-
nes que dicha ley contiene, las bases
de remuneracion tienen que estar
comprendidas en una escala de sala-
rios que determine los salarios iniciales
y los pasos salariales para cada uno de
los mismos, los que deben otorgarse
sobre la base def concurso de méritos
en el servicio, a los servidores pablicos
que desempefien cargos en una mis-
ma clase de puesto durante dos afios
consecutivos y reciban calificaciones
satisfactorias de conformidad con el
sistema que establezca la Oficina Na-
cional de Servicio Civil, el cual debe
tomar en cuenta la capacidad, eficien-
cia, conducta, tiempo de servicio y
otros factores. Lamentablemente, a la
fecha esto no ha sido cumplido, aun-
que se espera hacerlo con la aplica-
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cion del proyecto de Valoracion del
Rendimiento que se comentard en el
capitulo 1V de este Informe.

E! Plan de Clasificacion de Pues-
tos fue concebido y puesto en vigencia,
tanto en sus aspectos normativos
como en las modalidades que ha adop-
tado, sobre la base de un modelo de
administracion altamente centralizado,
tipificado por el uso de los enfoques
Clasicoy Burocratico de la Administra-
cion, lo que obviamente constituye el
principal obstaculo para desarroliar
modelos mas dinamicos dirigidos a la
descentralizacién de los servicios pu-
blicos en esta materia.

Su estructura se basa en un siste-
ma lineal, con marcada tendencia ver-
tical-jerarquizada y uniforme de clases
de puestos en las cuales se agrupan
todos los puestos que se enmarcan
dentro de un mismo tipo de trabajo,
creandose c¢on ello una estructura
poco flexible, que hace rigido el mane-
jo técnico y practico del mismo.

Problematica del Sisterna

Qriginaimente, el Plan de Clasifi-
cacion, estaba conformado sobre la
base de un sistema de clasificacién
funcional por tipos de trabajo; con las
modificaciones gue le fueron incorpo-
radas se desvirtuo su base estructural,
toda vez que las nuevas series de
puestos no identifican un tipo de traba-
jo sino una ocupacién, conviertiendolo
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en un sistema de clasificacion mixto y
duplicando las opciones de clasificar
los puestos, ya que puestos del mismo
tipo de trabajo, naturaleza, grado de
complejidad, responsabilidad y tareas
tipicas pueden enmarcarse en dos se-
ries diferentes; por ejemplo: puestos
de la Serie Técnico Profesional y Asis-
tencia Profesional.

El problema anterior se agudiza si
se considera que existen diferencias
salariales marcadas dentro de estas
series, y que los requisitos para optar
a puestos de las mismas son diferen-
tes; es mas, los puestos a los que se
les exige menores requisitos, cuentan
¢on mayores emolumentos, fo que trae
como consecuencia desigual trato y
desestimulo para participar en progra-
mas de educacion y formacion, condi-
cién necesaria para la adaptacién
constante a fos cambios que le exige
el-medio a las organizaciones.

Derivado de presicnes originadas
por demandas de tipc gremial, debido
a la inexistencia de una politica defini-
da en materia de administracién de
salarios y la proliferacién de puestos
pagados con carge al renglén presu-
puestario 079 (Pago por servicios téc-
nicos y profesionales), se empezé a
tomar fas acciones de clasificacién
comoe una solucién, por demas inade-
cuada, para provocar incrementos sa-
lariales de manera discriminada vy
preferencial, provocando con ello que
ésta no responda a la realidad institu-
cional, toda vez que la clasificacion de
puestos que realizan tareas similares
en distintas instituciones estatales pre-
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senta diferencias no justificadas, vio-
l&ndose con ello el principio universal
y constitucional de igual salario a igual
trabajo.

La situacién anterior ha provocado
gue el principal instrumento del relacio-
nado Plan, Manual de Especificacio-
nes de Clases de Puestos, cuente con
sesgos y una alta desactualizacion, ya
que las especificaciones de clase no
sonrepresentativas de los puestos que
incluyen; fortaleciendo asi mismo, di-
cha desactualizacion, ios constantes
cambios inconsuitos en las tareas que
se asignan a muchos puestos, por par-
te de las autoridades de las distintas
dependencias.

Por su conformacién, las actuales
especificaciones de clases de puestos
no permiten la inglusién de elementos
y caracteristicas particulares de los
puestos, ya gque por tratarse de un
sistema sobre la base de tipos de tra-
bajo, en las mismas solo se consignan
aspectos generales y tipicos de grupos
de puestos gue realizan tareas de na-
turaleza similar en un mismo nivel y
tipo de trabajo, lo que representa limi-
taciones para la realizacién de las fun-
ciones de administracion de personal,
como lo son: reclutamiento y selec-
¢ién, capacitacion y desarrolio, evalua-
cion del desemperfio, valuacién de
puestos, y planes de carrera; principal-
mente en ia elaboracién de instrumen-
tos necesarios para el desarrollo de
éstas.

Los requisitos de preparacion y ex-
periencia establecidos fueron estructu-
rados de forma rigida y son aplicados

81



de manera poco flexible, por lo que no
permiten tomar en consideracién as-
pectos relacionados con la oferta y de-
manda de mano de obra, programas
de educacion formal y capacitacion de
las regiones y localidades en donde se
ubican los puestes. Adicionalmente
han perdido parcialmente relacién con
las condiciones del sistema educativo
del pais, principalmente en los niveles
medio y superior, ya que no se ha
incorporado las nuevas carreras exis-
tentes en los niveles mencionados, si-
tuacién que se considera es
consecuencia de la ausencia de un
estudio proefundo que integre todos es-
tos componentes en los procesos de
fijacion de los mismos y en la ejecucion
en si de los procesos de reclutamiento
y seleccion de personal.

Debido a gue ya no se continud
aplicando la metodologia que inicial-
mente se tom6 como base para la va-
loracién de los puestos, y adoptar
especificaciones de clases de puestos,
se obstaculizo fa aplicacion de méto-
dos objetivos parala determinacién del
valor relativo de los puestos y, como
consecuencia la determinacion de sa-
larios, sobre una base analtica.

Lo anterior trae como consecuen-
cia gue actualmente las politicas en
materia salarial no tomen en conside-
racién el valor relativo real de los pues-
tos, elemento fundamental para el
establecimiento objetivo de sueldos, v
gue se constituyan mas en politicas
para realizar aumentos, ya que toman
como unico elemento de juicio para su
establecimiento el analisis de indica-
dores econémicos y financieros. En la
62

mayoria de l0s casos, las relacionadas
politicas, por su caracter populista, han
disminuido las diferencias que en tér-
minos relativos jerarquicamente deben
guardarse, resquebrajando con ello la
estructura salarial producto del esta-
blecimiento del valor relativo de las
posiciones que inicialmente tuvo el
plan de clasificacion.

Aunado a esta situacion, la ausen-
cia de un sistema de valuacion de
puestos, que propicie la evaluacién de
las diferentes posiciones de trabajo al
momento de su creacién o revisién,
influye en que los salarios sean asig-
nados como producto de la determina-
cién de los titulos que corresponden a
los puestos, en los procesos compara-
tivos entre las Boletas de Clasificacion
de Puestos Nuevos y de Revision a la
Clasificacion con el Manual de Especi-
ficaciones de Clases de Puestos, ya
que en materia salarial sélo se cuenta
con una lista de salarios controlada de
acuerdo al titulo de los puestos.

Sistema de Seleccion de Personal

Descripcion general del Sisterna

Le corresponde a la Oficina Nacio-
nal de Servicio Givil como ente encar-
gado de regular las relaciones
laborales entre trabajadores y el Esta-
do como empleador, con la base legal
que establece la Ley de Servicio Civil,
velar por la organizacion del sistema
de administracién de personal al servi-
cio del mismo; dicho sistema cubre los
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puestos del Servicio por Oposicién,
renglones presupuestarios 011, 022 y
029 en todo el Organismo Ejecutivo y
las Entidades Descentralizadas que no
cuentan con disposiciones propias s0-
bre administracion de personal, garan-
tizando al servidor publico-la
posibilidad de hacer carrera adminis-
trativa y proteger su estabilidad faboral
sobre la base de su capacidad, asi
como asegurar la prestacién del servi-
cio a nivel nacional, por lo que ONSEC
ha establecido un procedimiento téc-
nico que permita efectuar la seleccién
de personal a través de los instrumen-
tos correspondientes a Evaluacién
Con Comparecencia, Evaluacién Sin
Comparecencia y Banco de Recursos
Humanos, los cuales consisten en lo
siguiente:

Evaluacion sin Comparecencia:

Proceso que norequiere la presen-
¢cia fisica del candidato y consiste en
analizar los documentos que presenta
el interesado y que respaldan su pre-
paracion académica y experiencia la-
boral, en funcion de los requisitos
minimos que establece el Manual de
Especificaciones de Clases de Pues-
tos; asi mismo, se utiliza otro instru-
mento denominadc Base de
Evaluacién que califica la preparacion
académica y experiencia laboral adi-
cional que posee el oferente y cuyas
areas de base son:

a.  Areade requisitos

b. Area de preparacion académica
adicional

enero-diciembre/1996

¢. Area de experiencia laboral adi-
cional

Dicho proceso se inicia al surgir la
vacante, lo cual es notificado a la uni-
dad de personal quien convoca a opo-
sicion, conforma el expediente,
elabora ia propuesta y la eleva a la
unidad nominadora para su visto bue-
ne; luego es enviada a ONSEC solici-
tando que la persona propuesta sea
evaluada sin comparecencia. ONSEC
espera que para cada puesto se pre-
sente més de un candidato pero es
usual que sélo presente un Unico can-
didato, por lo que no se puede verificar
un verdadero proceso de seleccién al
no existir competencia entre varias
personas. Se procede a ingresar el
expediente, analizar y calificar las
credenciales para luego emitir la califi-
cacion respectiva, devolviéndola a la
unidad nominadora quien procede a
elaborar el nombramiento respectivo o
a notificar al interesado de su rechazo;
en caso positivo se envia a ONSEC el
nombramiento para su certificacion y
aviso a la Direccion de Contabilidad de
Estado del Ministerio de Finanzas Pu-
blicas para efectos de pago.

Evaluacion con comparecencia:

Se denomina asi al proceso de se-
leccion que requiere la presencia fisica
del oferente para sustentar ias pruebas
competitivas y de personalidad. Las
pruebas competitivas son instrumen-
tos que tienen por objeto determinar
las habilidades y conocimientos gene-
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rales y especificos de los individuos y
orientar las decisiones selectivas. Las
pruebas de personalidad son instru-
mentos que predicen |a adaptabilidad
del-individuo a un puesto de trabajo,
sus actitudes ante diversas situacio-
nes, su empuje y su capacidad para
tomar decisiones. Para realizar esta
evaluacion en la actualidad la Cficina
Nacional de Servicio Givil cuenta con
las pruebas estandarizadas® que se
mencionan a continuacion:

Habilidades: Verbal, Logica, Arit-
mética y Abstracta; Relaciones Espa-
ciales: Atencién vy Concentracién;
Retencién y Memoria; Comprension
de Lectura; Velocidad y Exactitud;
Coordinacion Motora; Habilidad Es-
pecfica (mecanografia, archivo, ta-
quigrafia, ortografia, redaccion, conta-
hifidad, lectura y escritura); OTIS; 16
PF; Toma de decisiones; CLEAVER,;
Valores; y, Frases Incompletas

Dicho proceso implica todos los
pasos seguidos por la evaluacion sin
comparecencia, con la unica diferen-
¢ia gue cuando la propuesta es recibi-
da por ONSEC, ésta inicia el proceso
de contactar a las personas propues-
tas y se les somete al proceso de eva-
luacidon establecida de acuerdo al
puesto y especialidad al que optan.
Este proceso es mucho mas enrique-
cedor pues permite predecir el grado
de habilidades, destrezas, conoci-
mientos y actitudes que poseen los
candidatos propuestos.

5. ONSEC; Inventario General de Prugbas. Mi-
meo. Guatemala, mayo de 1996.
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Banco de Recursos Humanos:

Se denomina asi al proceso por el
cual se recluta el mayor namero
posible de candidatos para diversos
puestos de trabajo, los cuales se selec-
cionan por sus caracteristicas perso-
nales dentro de un grupo extenso de
participantes y se ponen a la disposi-
cién inmediata de las instituciones que
requieran personal altamente califica-
do, investigado y disponible para su
contratacion inmediata.

Este proceso se inicia con la con-
vocatoria externa que hace ONSEC en
diversas instituciones y por diversos
medios, continuando con la entrevista
y la recepcién de documentos, para
luego evaluar a los candidatos y con
los resultados emitir 1a calificacion co-
rrespondiente y, aunado a la verifica-
cién de referencias y al resultado de la
entrevista final con lo gue los ¢candida-
tos ingresan al banco de recursos hu-
manos de donde se les propondra a
los puestos vacantes, serd ia unidad
nominadora quien decida si los nom-
bra 0 no. Aqui finaliza el proceso reali-
zado por ONSEC, para que las
instituciones que contraten inicien al
ahora trabajador en el programa de
induccion y posteriormente sea eva-
juado en su rendimiento laboral con
fines de incentivarlo y/o capacitario en
el servicio; éstas Ultimas dos acciones
se encuentran en fase de inicio pues
ONSEC ha disefiado un programa de
induccion que sea acogido por todas
las dependencias del Organismo Eje-
cutivo, asi como el proyecto de valora-
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cion del rendimiento el cual ha sido
disefiadc para el mismo sector.

Problemdtica del Sistema
de Seleccion de Personal

Eil reclutamiento y seleccién de
personal en el sector publico es un
proceso que CNSEC por anios ha inten-
tado implantar y unificar en todo el
Organismo Ejecutivo e Instituciones
que se rigen por la Ley de Servicio
Civil; sin embargo, ha tropezado con
mdltiples y variados problemas deriva-
dos de la falta de politicas en materia
de recursos humanos, que no cbstan-
te estar catalogado como el recurso
més importante en cualquier empresa,
no se le otorga dicha importancia, de
esta cuenta se encuentra que no exis-
ten procedimientos estandarizados
que obligen a que cada unidad de per-
sonal a regirse por los mismos, por 1o
que en fa actualidad cada institucion
gebernamental selecciona a su perso-
nal en la forma y por los medios v
técnicas a su alcance y conveniencia,
sin que éestas sean supervisadas por
personal competente.

Ministerios como el de Finanzas
Publicas y la Secretaria de Bienestar
Social se han interesade en conformar
su propio banco de recursos humancs,
por lo que pueden contar con personal
disponible para ser seleccionado en
cualquier momento, el resto de institu-
ciones se limita a proponer candidatos
partiendo de instrucciones jerarquicas,
recomendados y otros sin que exista
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un programa de reclutamiento; estos
candidatecs son enviados a ONSEC in-
dicando la forma en que requieren
sean evaluadgs con o sin comparecen-
cia, aqui es donde se limita el verda-
dero proceso de seleccién, pues al
existir un sole candidato para un pues-
to no se da la competencia y por tanto
no existe seleccion de personal.

Como otro problema, se reconoce
el hecho de que las unidades de per-
sonal instaladas en las instituciones,
funcionan como simples oficinas de
tramites, en donde se le dé curso a
documentos, sin profundizar en los
mismos, pues cabe mencionar que en
las propuestas que se formulan y pos-
teriormente recibe ONSEC, se detectan
anomalias tales como que las partidas
presupuestarias no corresponden a los
puestos propuestos; los documentos
de los candidatos son presentados con
alteraciones aun cuando en algunos
casos vienen confrontados por los je-
fes de personal y autenticados por
abogados; los estudios y la experien-
cia profesional que acreditan los can-
didatos no corresponden al nivel de
escolaridad requeridos para el puesto,
situaciones que parecen no $er reco-
nocidos por las unidades de personal,
correspondiendole a la Qficina la de-
tecceion de tales hechos ios cuales
provocan el retraso en la fluidez de los
expedientes. Cabe mencionar que los
mismos jefes de personal de las insti-
tuciones son nombrados al azar sin
una preparacion previa que les permita
desempeifiar el cargo con la eficiencia
y la mistica necesaria para este tipo de
trabajo.
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En el caso de los candidatos que
son enviados a evaluacion con compa-
recencia se presenta un problema de
implicacion nacional, pues en un alto
porcentaje dichos candidatos no supe-
ran las pruebas aplicadas en cada
caso, por lo que ONSEC se ha visto
obligada a revisar en menos del tiempo
establecido por las técnicas mundia-
les, las pruebas existentes y en todos
los ¢casos a bajar el nivel de exigencia
de las mismas, de lo que se infiere que
la preparacién académica en cada
uno de los niveles de escolaridad ha
decrecido.

Dada la problematica nacional en
materia de educacién, no es posible
convocar a personal altamente califi-
cado, pues los profesionales egresa-
dos en su mayoria no poseen el
potencial académico minimo acepta-
ble, y aquellos pocos que si lo poseen
no estan interesados en ingresar al
mercado laboral pablico en virtud de la
oferta tan baja que ofrece.

Sistema de Nombramientos
de Personal -

Descripcion general del Sistema:

El sistema de nombramientos y re-
gistros de personal del sector pablico
consiste en el estudio, anjlisis y certi-
ficacién de nombramientos, la cual se
efectda luego de la toma de posesion
de un cargo.
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La certificacidon de nombramientos
consiste en su analisis con el fin de
determinar |a satisfaccion de las dispo-
siciones legales que le sean aplica-
bles, asi como la determinacion del
puesto, especialidad y salario gque co-
rresponde al nombrado. La Oficina
Nacional de Servicio Civil tiene facul-
tad para rechazar los nombramientos
que no llenen los requisitos legales.
Efectuada la certificacion , se registra
el nombramiento y posteriormente se
envia el original a la Autoridad Nomi-
nadora, y 1as copias a la Direccion de
Contabilidad del Estado del Ministerio
de Finanzas Plblicas. Dicha certifica-
cién se realiza con 10s nombramientos
siguientes:

o Servicio por Oposicidn: Personal
que ocupa puestos de los com-
prendidos en el Sistema de Cla-
sificacién de Puestos que
establece la tey y sujeto a todas
las disposiciones que la misma
sefiala.

o Servicio sin Oposicion: Personal
sujeto a las disposiciones de la
ley, excepto en lo que se refiere
a nombramiento y despido.

o  Servicio Exento: Personal de
confianza no sujeto a las disposi-
ciones de la Ley de Servicio Civil.

o Personal docente de los Ministe-
rios de Educacion y Cultura y
Deportes, cubiertos por el De-
creto No. 1481 del Congreso de
la Replblica, Ley de Dignifica-
cidn y Gatalogacion del Magiste-
rio Nacional.

o  Contrato de trabajo: Personal
gue se ocupa de trabajos tempo-
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rales que no puedan ser desem-
pefiados por personal perma-
nente; generalmente se utiliza en
proyectos o programas de inver-
si6n. Se asigna mediante los
renglones presupuestarios 021,
022,023 y 029.

- Asimismo, se le asigna la investi-
gacion y elaboracién de certificaciones
de tiempo de servicio de los laborantes
de los organismos Ejecutivo y Legisla-
tivo que se acogen a la Ley de Clases
Pasivas Civiles del Estado, asf como
se resuelven las solicitudes de pago
del bono por antigliedad, que es una
prestacion laboral concedida a los tra-
bajadores del Organismo Ejecutivo
que hallan cumplido 5 afios de labores
ininterrumpidos de conformidad con la
escala contenida en el Acuerdo Guber-
nativo 838-92, Le competen también el
control de ios ascensos definitivos y
temporales, permutas , licencias, tras-
lados de los trabajadoras estatales.

Ademas tiene asignado el proceso
de actualizacidén permanente del Siste-
ma Nacional de Informacién de Servi-
dores Publicos, cuya informacion
basica proviene de los datos conteni-
dos en el formulario dnico de acciones
de personal, el cual registra ingresos,
reingresos, ascensos, permutas, tras-
lados, renuncias, destituciones y otros.

Problemitica del Sistema
de Nombramijentos de Personal

En materia de certificacién de
nombramientos y registros de perso-
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nal, se presentan diversidad de proble-
mas que dificultan el tramite corres-
pondiente, y por ende provocan que el
pago de los empleados publicos se
retrase; entre los problemas basicos
estan:

La inexistencia de manuales de
procedimientos internos y externos
que guien a los trabajadores en el
desarrollo de sus tareas en forma ho-
mogénea,; el trabajo secretarial y técni-
o, convertido en una accidon mecanica
y repetitiva lotorna en un proceso lento
y costoso; la burocratizacién de los
documentos pasandec de un trabajador
a otro para la ejecucion de una sola
accién aunado a una mala comunica-
cion y el pobre control sobre los expe-
dientes hacen que untramite simple se
convierta en una accién de larga dura-
cion, tal es el caso del formulario Gnico
de acciones de personal el cual preten-
dia eliminar el uso de varios formula-
ros y recoger en uno sélo toda la
informacién, lo cual no ha sido posible
ver en forma exitosa, pues el personal
encargado de llenar dicho formulario
comete innumerables errores gue no
detectan a tiempo sino hasta que el
interesado se presenta a entregario a
ONSEC, teniendo como resultado el
retraso en dicha accién, pues el for-
muiario se devuelve en continuas
ocasiones.

La bdsqueda de informacion en
forma manual para consulta de némi-
nas, registros de movimientos, ingre-
s0s, rechazos vy salidas de documen-
tos en forma lenta y poco confiable, por
no contar con un sistema de informa-
¢ién computarizada como se requiere
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en este trabajo tan minucioso 1o que
incrementa el tiempo de permanencia
del expediente en las instituciones, au-
nado al incremento en la demanda de
los servicios que se prestan, ocasiona
que la atencion al usuario sea cada vez
mas inoperante.

El retraso de |as oficinas de perso-
nal al informar sobre las acciones de
personal, aducido a un pobre control
del sisterna de personal el cual es no-
torio en toda la administracién publica,
hace abligatoria la eliminacidn de con-
troles manuales e indispensable la
automatizacién del trabajo.

En forma alarmante hay que men-
cionar como problema, el hecho de no
contar con un sistema nacional actua-
lizado de informacién de los emplea-
dos publicos, 10 cual no permite contar
en forma inmediata y confiable con
datos que faciliten la toma de decisic-
nes, lo cual es grave si se toma en
cuenta que para hacer efectivo un apa-
rato estatal es necesario tomar deci-
siones acertadas y en un tiempo
preciso.

Sistema de Desarrollo
de Personal

Habiéndose clasificado o creado
un puesto, seleccionado al candidato
'ideal" para ocuparlo y nombrandosele
para ejercer la tarea que el puesto
exige, corresponde ahora examinar
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qué sucede desde el momento en
que éste se convierte en empleado
publico, en el tipico burécrata al es-
tilo weberiano del término, no peyo-
rativo como se estila en el medio latino-
americano.

Un Sistema de Desarrollo de Per-
sonal que pueda calificarse como tal
literalmente no existe; la Ley marco del
Macrosisterna del Servicio Civil no lo
previé asi y tampoco quienes lo admi-
nistran se han preocupado de ordenar
sistematicamente el conjunto de dispo-
siciones y normas que de una manera
abigarrada y hasta contrapuesta, de-
terminan, a veces, qué hacer para re-
solver una solicitud o situacién que se
presente durante el tiempo en que el
empleado esté al servicio de la Admi-
nistracion Publica. Lo comin es que
las leyes especifiquen qué se puede
autorizar pero no como (procedimien-
tos). Ademds de ello, para algunas
acciones de personal tales leyes se
contradicen, pues en tanto que una
disposicién concede un derecho o
una obligacién al servidor publico, otra
to disminuye, elimina, amplia o tergi-
versa; en todos los casos, salvo conta-
dos, las leyes estan vigentes no
obstante que la posterior derog¢ taci-
tamente lo de la anterior, aplicandose
entonces la "sana interpretacion" del
jefe de personal, la de su asesor juridi-
co y a veces en Ultima instancia la de
ONSEC.

Auln con tales limitaciones, pueden
estructurarse y organizarse los compo-
nentes del Sistema de Desarrollo de
Personal, a saber:
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Induccion

Es un acto deliberado de orientar
al personal de nuevo ingreso respecto
a la misién, vision, crganizacioén vy fun-
ciones dela Institucion, asi como sobre
el puesto a desemperiar y al personal
que asciende, en su nuava funcion. El
Macrosistema de Servicio Civil como
tal no ha establecide como norma ©
instrumento técnico un proceso de in-
duccién. Lo "de siempre” es que el
"companiero” le explique al "nuevo" 0
ascendido qué debe hacer. Es anormal
encontrar instituciones que ofrezcan y
practiquen programas de induccién;
alin cuando en algunas se dispone de
manuales de funciones y procedimien-
tos, en fa mayoria no, es normal tam-
bién que se "config" en la capacidad de
comprension y su puesta en practica
por el empleado, a quien se le orienta
en el sentido de que lo lea, pues ahi
encontrara todas fas respuestas posi-
bles a sus dudas.

Periodo de prusba

La Ley de Servicio Civil {articulos
54-56) establece lo referente a este
componente, fijandolo en seis meses a
empleadeos de primer ingreso y en tres
para e caso de ascenso dentro del
Servicio por Oposicion; remite dos ve-
ces a un reglamento inexistente hasta
la fecha. Por qué se establecié un
pericdo estandar en situaciones de
empleados de primer ingreso que de-
enero-diciembre/1996

sempefian tareas disimiles de mayor o
menor complejidad, es algo que no se
tiene claro; locierto es que no es acep-
table que se esté a prueba efectuando
tareas como barrer y limpiar oficinas
(Trabajador Operativo I, especialidad
Conserjeria), en el mismo periodo de
tiempo que se verifica si el nuevo ser-
vidor en verdad es apto para realizar
labores de analisis, técnicas o profe-
sionales.

En el casc del periodo probatorio
por ascenso (tres meses}, el parrafo
segundo del articulo 54 en mencion
deja a salvo, paternalistamente, el de-
recho del empleado a ser restituido a
su anterior puesto, en caso de que
fuere separado del nuevo por incum-
plimiento de la prueba. Empero, deja
también una "laguna": si se le regresa
al puesto que ocupaba previo a ser
ascendido, qué sucedera con el em-
pleado que va lo esté desempefiando,
recuérdese que en la Administracién
Pablica son normales las "cadenas de
ascenso: donde uno asciende, el que
le sigue en la escala inferior también 10
hace, y asi sucesivamente, originando-
se listas de mas de diez empleados
que suben en la escala, por causa de
ung solo que quedd en la "cuspide'.
Entonces, la laguna mencionada se
agranda.

Por fortuna los articulos de refe-
rencia estan vigentes pero no positi-
v0s. Lamentablemente, por no operar
en la realidad es que se abusa de,su
omisién. Cuando seles invoca, gene-
ralmente para empleados de primer
ingreso, es para coartar alguna activi-
dad a la que éstos, como "nuevos”, no
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tienen derecho, pues para ser conside-
rado empleado regularlaley determina
que debe pasar satisfactoriamente di-
cho periodo mediante pruebas practi-
cas, que no se hacen, y asi gozar de
todos los derechos que la misma con-
signa.

Al no practicar las evaluaciones
que determinen objetivamente si el
empleado en periodo de prueba puede
pasara ser considerado como emplea-
do regular, no sélo se deja de cumplir
con lo establecido en los articulos 55 y
56 de la Ley de Servicio Givil, sino que
en nada se contribuye a fomentar la
eficiencia del empleado y por ende de
la Administracion Publica.

Al igual que sucede con la Induc-
cién, en el componente de Periodo de
Prueba el Macrosistema de Servicio
Civil no dispone del instrumental técni-
co y reglamentario para llevar a la
practica lo que se establecié desde
hace mas de veintiocho anos.

Ascensos

Bésicamente la figura del ascenso
es el derecho que tiene el servidor
publico de ser promovido a una cate-
goria superior, con base en su adecua-
do desenvolvimiento en la unidad
administrativa de que se trate. En vir-
tud.que no se practican evaluaciones
periddicas de los servicios, que orde-
nan las leyes, generalmente el ascen-
$0 se da por amiguismo, compadrazgo
o simplemente porque no hay nadie a
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quien colocar y es mejor hacerlo con
aquel que, a pesar de no serdel agrado
de quien Io propone, pues sélo la auto-
ridad nominadora puede nombrarlo,
estdq esperando dicho nombramiento,
a cambio de correr el riesgo de que por
estar vacante mucho tiempo, el puesto
sea suprimido o "pirateado" por funcio-
narios superiores de la misma institu-
cion, o que venga ONSEC y 1o elimine
de oficio, accion no realizable dada ta
pérdida significativa de su espacio ,
control; derivado de esta problematica
ONSEC en 1996 se lanza a impulsar fa
denominada valoracion del rendimien-
to, que estara intimamente ligada a las
decisiones en materia de ascensos y
que se explica en el capitulo de Pers-
pectivas de este Informe.

Vacaciones

E! Macrosistema las autoriza en
dos modalidades: 20 dias habiles (que
suman 30 calendario) a todos los em-
pleados que se rigen por fa Ley de
Servicio Civil, y de 30 dias habiles (45
calendario) a aquellos que se determi-
ne estdn expuestos a contraer enfer-
medad profesional, como telegrafistas,
radiotécnicos, técnices en computa-
cidn, radidlogos y otros. El defecto del
Reglamento que regula esto dltimo es-
triba en que no limita el concepto de
enfermedad profesional sino lo deja
abierto a la interpretacion de quien dic-
tamina al respecto, comprobandose
¢asos de componendas entre emplea-
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dos y el médico facultado para opinar
legalmente, a favor de aquellos. Sien-
do un beneficio, cuando el empleado
termina su relacién laberal por cual-
quier causa sin haber gozado vacacio-
nes, se ie paga la parte proporcional al
tiempo de servicio dentro del afio, has-
ta un maximo de dos, pues no son
acumulables. Cabe hacer notar que en
instituciones con pacto colectivo el pe-
riodo normal s mayor, de acuerdo al
tiempo de servicio del trabajador.

Licencias

Las leyes permiten obtener licen-
cias hasta por dos meses cada ario, de
los cuales uno con goce de sueldoy el
segundo sin goce de nada, por motivo
de enfermedad, gravidez, estudios,
adiestramiento y otras causas, de con-
formidad con el reglamento respectivo,
inexistente a la fecha. Noétese que
menciona enfermedad y gravidez,
cuando éstas causales ya se encuen-
tran reguladas por las leyes del Seguro
Social-1GSS-. Los dos meses pueden
extenderse hasta un afio, prorrogable,
en el caso de empleados que sean
designados a ocupar puestos de elec-
cién popular u otros cargos, con lo cual
el costo se incrementa debido a que si
se trata deun médico o de un maestro
habra que nombrar interinamente a su
sustituto (rengidn presupuestario 023)
pues las caracteristicas del servicio no
permiten que se desatienda por mas
de un mes, ya no se diga un afo pro-
rrogable hasta 4 o mas si el ahora
empleado en funciones de diputado o
enero-diciembre/1996

alcalde municipal vuelve a competir y
lo reeligen para un nuevo periodo.
Cuando las licencias son por adiestra-
miento o capacitacién, de acuerdo a la
terminologia difundida por INAP, gene-
ralmente su valor imputado se limita a
los dias 0 semanas en que se conce-
den, pero si éstas son por formacién
(becas de uno, dos vy hasta ¢inco anos)
a obtener en el pais 0 en el exterior, la
autoridad tiene la opcién de conceder-
las con goce de sueldo o sin éste, en
atencién a que la entidad que propor-
ciona la beca corre ¢con todos los gas-
tos. Enambos casos generalmente se
nombra a uninterino. Cabe anotar que
ésta accién de personal se nctifica a
ONSEC en el formulario tnico o respec-
tivo, pero lamentablemente ésta no lle-
va registros de tales acciones.

Suspensiones por enfermedad
comtin y accidentes

Amén de que el servidor puede
obtener licencia con goce de sueldo
{un mes) cuando estima que no sera
mayor de éste su enfermedad, goza
también de los beneficios del Régimen
de Seguridad Social.

Suspensidon por maternidad

Como beneficio paralas trabajado-
ras, la suspension dura 30 dias calen-
dario antes del parto y 54 dias después
de que ocurre, durante los cuales sele
paga el 100% del salario.
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Periodo de lactancia

El periodo de lactancia es de una
hora diaria 0 media hora despues del
inicio de la jornada unica de trabajo y
media antes de que ésta concluya, el
cual se extiende a diez meses compu-
tados a partir de que concluye el des-
canso pos-natal, que puede ampliarse
a mas de 54 dias por circunstancias
especiales.

Dias de asueto

La Ley de Servicio Givil contempla
11 dias completos de asueto para los
empleados publicos, mas uno para las
madres trabajadoras. Si a ello se agre-
gan los 104 que corresponden a los
fines de semana, resulta que el traba-
jador descansa 115 y las madres 116
al afo.

Capacitacion

Bajo este rubro se incluyen l0s pro-
gramas de formacion, capacitacion y
adiestramiento patrocinados por el Es-
tado y el Macrosistema de Servicio
Civil para los trabajadores. Por dispo-
sicion del Congreso, el Decreto No.
25-80, publicado el 11 de junio de

6. ONSEC; Manual de Crganizacién... Op. cit.,
p. 433
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1980, crea el Instituto Nacional de Ad-
ministracién Publica —INAP—, para "ge-
nerar un proceso permanente de
desarrollo administrativo, con el fin de
aumentar la capacidad de las intitucio-
nesy dependencias publicas, paraque
éstas sean eficientes y eficaces en los
aspectos que e son propios y en la
produccién de bienes y prestaciones
de servicios destinados al sector pibli-
coy a la sociedad en general ".°

Si se ha cumplide o no dicho obje-
tivo es asunto que no procede evaluar
en este Informe; empero, 10 que si
puede afirmarse es que el elevar ia
capacidad de las intituciones y depen-
dencias publicas, es una actividad es-
trechamente vinculada al desarrollo
del recurso humano pues de éste de-
pende que efectivamente el aparato
estatal pueda operar con eficacia vy
eficiencia. El diagnéstico actuat de la
capacitacion revela que ésta se en-
cuentra divorciada de las politicas de
recursos humanos.

El Macrosistena de Servicio Civil
si provee y cuenta con programas de
capacitacion, independientemente de
sus carencias y debilidades, que per-
miten al empleado publico desarrollar
y conocer nuevas teorias, modelos,
técnicas e instrumentos. Existen pro-
gramas para niveles de oficinay secre-
taria (cursos); técnicos y técnicos
profesionales (diplomados) en algunas
areas; y, maestrias en areas especifi-
cas como la Ingenieria Sanitaria y Me-
dicina {formacién). A nivel de docto-
rado el Macrosistema no dispone de
oportunidades para que los trabajado-
res puedan aprovecharias dentro del
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pais, aunque a través de la Secretaria
General del Consejo Nacional de Pla-
nificacién Econdmica ~SEGEPLAN-
administrador del sistema de apoyo
horizontal de la planificacién, coordina
la obtencidn de becas del extranjero.

Valoracién del rendimiento

El modelo legal de trabajo del Ma-
crosistema de Servicio Civii previd
desde 1968 la necesidad de que el
Sistema de Desarrollo de Personal
contara con el instrumento técnico,
que permitiera evaluar al empleado pU-
blico por lo menos una vez al afo,
funcidn que centraliza en la Autoridad
Nominadora, & quien la responsabiliza
de hacerlo con base en un también
inexistente reglamento; determina que
el objeto de la evaluacion es para que
sirva de fundamento en la recomenda-
cién de ascensos, capacitacion e in-
crementos de salario de acuerdo con
la escala correspondiente, pero condi-
cionandolo a las posibilidades del Es-
tado. Dada la referencia salarial, en
1973, cuando se emite y publica ia Ley
de Salarios de la Administracién Publi-
¢4, en vigor al afo siguiente, se condi-
ciond también lo referente a incre-
mentos, estableciendose que éstos
(denominados pasos salariales en la
escala de salarios y como complemen-

7. ONSEG; Evaluacion del Desempenfio del Ser-
vider Publico. Editor, idem. Guatemala s.f.

8. ONSEC,; Proyecto de Reglamento de la Eva-
luacién del Desempefio del Servidor Pablico.
Editor, idem. Guatemala, mayc de 1983.

9. ONSEC; Plan de Trabajo 1996. Mimeo. Gua-
femala, diciembre de 1895,
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to al salario inicial, renglén 013 segdn
el presupuesto) se concederian sobre
la base del concurso de méritos en el
servicio durante dos afos consecuti-
vos, fijando el procedimiento a seguir.

En las postrimerias de 1982
ONSEC formuld un prog,recto7 llamado
a convertirse en el instrumento para
efectuar objetivamente dicha evalua-
cion, ef cual se basd en un marco ted-
rico, o denomindé como sistema,
definié sus objetivos, fij6 los rasgos o
factores a evaluar en cada empleado
por clase ¢ categoria de puesto y pro-
puso el procedimientc a seguir por
cada Institucion Publica perteneciente
al Macrosistema de Servicio Civil; para
consistenciar el proyecto, en febrero-
marzo de 1983 se efectud prueba pilo-
to enia Planta Central del Ministerio de
Salud Publica y Asistencia Social, cu-
yos resultados permitieron afinar la
propuesta. Ameén de ello, formuid el
respectivo basamento Iegal8 del Siste-
ma, que cumpliera con lo establecido
en los articulos mencionados supra,
con lo cual hubiera sido el primer com-
ponente del Macrosistema que al
crearse naceria con reglamento e
instrumento técnico de aplicacion. Cir-
cunstancias politicas de la época impi-
dieron su aprobacion.

En 1988 ONSEC retomd la idea
inicial, aventurdndose a formular una
version actualizada del proyecto ante-
rior, la que también se quedd hasta ahi.
En 1996 podria esperarse la culmina-
¢ién de un nuevo proyecto, en cier-
nes;,g del que se interpreta constituird
un proceso de aplicacion gradual en la
Administracion Publica, toda vez que
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se puso en ejecucién al interior de la
Oficina y se expandio el Plan Piloto en
los Ministerios de Energia y Minas y
Trabajo y Previsién Social.

Régimen disciplinario

El régimen disciplinario dentro del
Sistema de Servicio Civil tiene muchas
barreras en su aplicacion; una de las
mas restrictivas es la ignorancia del
encargado de hacer que se cumpla la
ey en sus propias dependencias, ya
que dejando a un lado plazos y proce-
dimientos, prefiere pasar por alto las
conductas de indisciplina que tienen
sus subatternos.

No hay que dejar de mencionar el
hecho que el régimen disciplinario en
‘ta Administracion Publica se circuns-
cribe al articulo 74 de ta Ley de Servicio
Civil, que ya no es adecuado después
de mas de 28 afios de vigencia, exis-
tiendo por ejemplo sancicnes de corte-
sia como lo es la amonestacion verbal,
de la cual ni siquiera se deja constan-
cia en el expediente personal del tra-
bajador. En cuanto a la sancion de
suspensién de [abores sin goce de sa-
lario, en las que existe la limitante legal
gue solo es aplicable hasta treinta dias
en un afio calendario, y muchas veces
el encargado de aplicar el régimen
disciplinario no lo hace aun existien-
do elementos suficientes para ello
efectivo.

Tal vez la barrera mas pantanosa
en el Régimen Disciplinario es fa inep-
titud del representante de la autoridad
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nominadora para discernir cuando es
aplicable una simple sancién discipli-
naria o aplicar el régimen de despido,
ya que muchas veces se cometen irre-
gularidades pues se despide a una
persona que sblo merecia una sancién
disciplinaria y se dejan en el servicio a
personas merecedoras de la destitu-
cion. Lo anterior es deteriorante no
s6lo para la buena armonia de las re-
laciones entre Estado-Servidor Publi-
0, sino también para la prestacién de
los servicios, pues el Estado como
ente empleador tiene que soportar tra-
bajadores indeseables y deshacerse
de elementos positivos en el que hacer
publico.

Régimen de despido

Siendo el despido lafase Ultima en
la aplicacién de disciplina en la Admi-
nistracion Publica, su regulacién legal
y su aplicacion adolece de positividad
por diversos factores a saber:

o A pesar de que Constitucional y
legalmente es obligatoria la de-
fensa de la personay especffica-
mente el articulo 79 de ta Ley de
Servicio Civil asi lo prevee, en el
casodelaaplicacion del despido,
muchos administradores de per-
sonal y representanies de las
autoridades nominadoras, no lo
aplican, primero por ignorancia
como se indicé anteriormente,
luego por prepotencia o bien
como una manera de mantener
su criterio o por no dar su brazo
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a torcer en una situacion determi-
nada.

Las miltiples fases entre el mo-
mento de la comisién de lafalta y
la aplicacidon del despido tam-
bién lo hace ineficiente; Io que se
tendria que hacer en cuatro fases
y un mes de tiempo se hace a
veces hasta en treinta fases y un
ario para su aplicacién.

Existe marcada irresponsabili-
dad del encargado de aplicar el
régimen de despido, ya sea que
no juegan o no realizan el papel
tan importante que les cormres-
ponde y prefieren trasladar la
toma de decisiones a altos fun-
cionarios que muchas veces a
lapiz tienen que marginar [a me-
dida a tomar, por sus multiples
actividades, no siendo a veces la
mejor decisidén adoptada.

Otro factor existente son los di-
versos conflictos colectivos de
caracter econdmico y social exis-
tentes en las dependencias del
Estado, debido a que las leyes
laborales comunes obligan a so-
licitar autorizacién previa a las
autoridades judiciales, previo a
destituir a una persona; respecto
a esto el juzgador es muy pronto
en resclver cuando se trata de
peticiones que realiza la parte
trabajadora haciendo suyo la tu-
telaridad de las leyes laborales
comunes, pero en cuanto a los
procedimientos que se tienen
que seguir para solicitar la simple
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autorizacion para dar por termi-
nada la relacién laboral dura a
veces doce o catorce meses en
emitir una resclucion, la que no
siempre es favorable a la autori-
dad nominadora, por diversos
factores.

En estos conflictos colectivos,
quizds el juzgador no ha visto la
impertancia de su funcién al au-
torizar o no la terminacién de una
relacién laboral, en virtud que la
ley establece que la decisién del
juzgadoer no prejuzga sobre la
procedencia o improcedencia
del despide y sin embargo el juez
muchas veces se pronuncia so-
bre el fondo 0 sea despidiendoen
sus resoluciones o bien negando
la terminacion de la relacién labo-
ral sobre cuestiones que sélo le
tocaria hacer valer a la autoridad
nominadora. ‘

Las asociaciones profesionales
de trabajadores también han
cambiado fundamentalmente los
fines para los cuales fueron crea-
das, ya que muchos de los con-
flictos colectivos vigentes son
mantenidos sélo para que per-
manezca su supuesto seguro de
inamovilidad y no discutiendo o
queriendo alcanzar 0 negociar
mejores economicas sociales,
siendo esto Ultimo secundario en
sus planteamientos.

También hay que mencionar que
el problema de la aplicacién inco-
rrecta del régimen de despidoya
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mencionado, no necesariamente
deviene de la forma sefialada por
la ley, sino mas bien del aplica-
dor. Aun cuandolanorma es ade-
cuada y sus procedimientos bien
establecidos, muchas veces el
infractor no puede ser despedido
por externporaneidad en la apli-
cacién del procedimiento; al ser
reinstalado, el Estado debe pa-
gar salarios dejados de percibir,
multas judiciales y observar otros
costos.

Todo lo anterior trae como con-
secuencia que la Administracion
Publica en general esta siendo
consumida por malos servidores,
que persiguen mas bien intere-
ses particulares. Por otro lado,
los servidores considerados
como eficientes, se ven desmo-
ralizados o desestimulados,
pues permanecen bastantes la-
borantes indisciplinados en sus
puestos, con aitos ingresos,
con igual trato, y con iguales o
mejores prestaciones que los
eficientes.

Por ultimo, es necesario indicar
lo referente a las huelgas o
*asambleas permanentes”, gue
detienen la economia de! pais,
por lo que la poblacién en un alto
porcentaje ya no éree en el siste-
ma, prefiere no indicar su pare-
cer, y cuando se refieren a la
forma del quehacer publico lo ha-
cen en una forma despectiva y
avergonzada.

Sistema de Prevision Civil

La legislacién social guatemalteca
prevé desde el nacimiento de la perso-
na como trabajador del Estado, su de-
sarrollo como servidor plblico, hasta el
momento de su retiro, cuando se aco-
ge a una pensién, gue es un beneficio
econdmico que recibe el trabajador ci-
vil del Estado, o alguno de sus familia-
res, cuando llenados los requisitos
establecidos en la Ley de la materia,
adquiere el derecho a disfrutarlo.

Descripcion general del Sistema

A la Oficina Nacional de Servicio
Civil en Guatemala, contrario a lo que
sucede en otros paises de Centroa-
mérica, le corresponde administrar e!
Sistema de Clases Pasivas Civiles del
Estado, pues asi esta contenido en el
Decreto 63-88 del Congreso de la Re-
publica, Ley de Clases Pasivas Civiles
del Estado.

Basado en el sistema financiero de
Reparto Simple, ia fuente principal de
ingresos del Sistema de Clases Pasi-
vas, lo constituyen las contribuciones
del sector laboral que en los ultimos
afios se ha mantenido en un promedio
del 52%, y el restante 48% correspon-
de al Estado.

En la actualidad el Sistema cubre

‘a los trabajadores civiles del Estado y
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funcionarios publicos, gue hayan
prestado sus servicios en los Organis-
mos Legislativo, Ejecutivo y Judicial; a
los de las entidades descentraiizadas,
autonomas, de la Corte de Constitucio-
nalidad, Tribunal Supremo Electoral, y
los trabajadores que presten sus setvi-
cios por el sistema de planillas en los
organismos ¢ entidades mencionadas,
que asilodeseeny notengan su propio
régimen de pensiones. Concede las
pensiones siguientes: por jubilacion;
por invalidez; por viudez; por orfandad;
y, otras pensiones denominadas por la
fey como especiales.

Para el 30 de abril de 1996, el
Sistema de Clases Pasivas del Estado
cuentacon 40.278 pensionados, delos
cuales el 74% son por jubilacién, el
20% por viudez y orfandad, y el 8%
Invalidez y Especiales; siendo sucosto
actual aproximado de trescientos cua-
renta millones de quetzales al afio.

Elprocedimiento que sesigue para
conceder dichas pensiones implica
que habiendo ingresado la solicitud a
la ONSEC, hasta el momento que el
titular del derecho o sus beneficiarios
perciben su primer pago de pensién
correspondiente, normalmente ten-
drian que transcurrir ochenta dias, en
los que se incluiria: emision de la liqui-
dacidn, la que se remite a fa Contralo-
ria General de Cuentas para su
aprobacion; se notifica al interesado,
y se emite el Acuerdo correspondiente,
luego se traslada a la Direccidn de
Contabilidad del Estado del Ministerio
de Finanzas Publicas para efectos de
pago; sin embargo, lo que normalmen-
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te tendria que ocurrir en cinco pasos y
el tiempo ya establecido, por inconfor-
midades, inexactitudes y otras circuns-
tancias, ocurre a veces en diez o trece
pasos, sobrepasando el tiempo antes
indicado, inconformidad manifestada
muchas veces por el interesado a tra-
vés de todos los medios posibles.

Problematica actual
del Sistema

Uno de los principales problemas
del Sistema de Clases Pasivas Civiles
del Estado, o constituye el modo utili-

zado para financiar el mismo, pues

basado en el sistema financierc de re-
parto simple, 1a fuente principal de in-
gresos lo constituyen las contri-
buciones del sector laboral que en los
altimos afios se ha mantenido en un
promedio del 52% vy el restante 48%
corresponde al Estado. Con este mé-
todo de financiamiento, las aportacio-
nes del sector laboral son impro-
ductivas al no existir autorizacién de
inversion, dependiendo de asignacio-
nes presupuestales anuales con el
censiguiente riesgo que en un momen-
to determinado el Estado no pueda
cubrir los costos a corto plazo, no sélo
por el aumento de los beneficiarios
sino por la posicién del quetzal respec-
to al déiar y por el estancamiento de
las aportaciones.

En cuanto a las pensiones que la
Ley vigente mantiene, no obstante ser
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un beneficio para la clase trabajadora,
para el Estado y para el Régimen de
Clases Pasivas constituye oftro pro-
blema. Actualmente una persona es
jubilable con veinte afios de servicio
cualquiera que sea su edad, ¢ con
cincuenta afios de edad y diez afos
- minimos  de servicio, lo que ocasiona
que una persona contribuya poco
al régimen y se beneficie por mas
tiempo.

Los beneficios que ia ley preve al
serle otorgada una pensién por jubila-
cion a una persona que ha cumplido
veinte afios de servicio y cualquier
edad, aparte de ser un problema que
tiende & colapsar el régimen, es discu-
tible para el buen desempefio del que
hacer pablico, pues con veinte afios de
servicio y cuarenta anos de edad por
ejemplo, es cuando un servidor da mas
a la institucién (experiencia, conoci-
miento de fa institucién, confianza,
etc.) mientras que con el sistema
actual se tiene que reinvertir en
aprendizaje, confianza y toma de
decisiones, lo que ocasiona costo al
Estado.

Come se indico al principio y
cabe repetirlo, el problema principal
del Sistema de Clases Pasivas del Es-
tado es el financiamiento basado en
el repartc simple sin un fondo espe-
cifico, sin inversién ni utilidades y
esperanzado a la inclusion en un pre-
supuesto anual. En el capitulo siguien-
te se abordara esto altimo, relacionado
con la creacién del Fondo de Previsidn
Civil.
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Logros del Macrosistema
de Servicio Civil

Clasificacion de Puestos
y Administracion de Salarios

Clasificacion de Puestos

La Administracion Publica guate-
malteca, a lo largo de los ultimos ocho
afos, ha experimentado una serie de
cambios y evoluciones, derivados de
tas influencias del medio y de la propia
dinamica y crecimiento del aparato
estatal.

Es asi que de 1988 a la fecha se
han tenido los siguientes logros:

o  Actualizacion del Plan de Cla-
sificacion:

Uno de los principales avances, en
su momento, [0 constituyd el cambio
en el sistema de clasificacién de pues-
tos, el cual entrd en vigencia a partir del
uno de enero de 1988, ‘mediante la
emision del Acuerdo Gubernativo

-1168-87 de fecha 22 de diciembre de

1987. Dicho cambio consistic en la
adopcion de una estructura de clasifi-
cacién sobre la base de un Sistema de
Tipos de Trabajo, en contraposicion al
Sistema de Ocupaciones, por las difi-
cultades que se afrontaban ¢on su ad-
ministracion.

El nuevo sistema simplificd la can-
tidad de clases de puestos vy, convirtié
a la serie de clases de puestos en el
ntcleo del mismo, reduciendo su uni-
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verso a 8 series de clases de pues-
tos, 41 clases de puestos y 417 espe-
cialidades.

Derivado de los estudios y revisio-
nes que ha realizado la Oficina Nacio-
nai de Servicio Civil al Plan de
Clasificacién para su mantenimiento y
funcionalidad, se han adicionado al
mismo 4 Series (Paramédica, Informa-
tica, Asistencia Profesional y Asesoria
Profesional Especializada) y treinta y
tres Clases de Puestos a las que origi-
nalmente conformaban el Plan,

© - Revision y depuracion de la Lista
de Especialidades:

Con el cbjeto de lograr un mejor
ordenamiento de las especialidades
del plan de clasificacion, se realizaron
los estudios relacionados con la supre-
sién y fusién de especialidades, asi
como la asignacién de titulos mas rep-
resentativos alas mismas.

Como producto de lo anterior, de
las 417 Especialidades que conforma-
ban la fista original, mediante esta ac-
tividad se redujeron a 261,
facilitandose con ello su administra-
cién y mejor comprension para efectos
de clasificacion de puestos y seleccién
de personal.

o Generalizacion del Plan de Clasi-
ficacion de Puestos del Organis-
mo Ejecutivo a las Entidades
Descentralizadas:

Mediante Acuerdo Gubernativo
137-88 de fecha 4 de marzo de 1988,
se ordené a las Entidades Descentra-
lizadas y Auténomas que no cuentan
con disposiciones propias sobre admi-
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nistracion de puestos y salarios, que
procedieran a realizar los estudios téc-
nicos correspondientes, con el objeto
de aplicar en sus respectivas organiza-
ciones un Plan de Clasificacién de
Puestos, tomando como referencia los
criterios utilizados en el Plan de Clasi-
ficacién de Puestos del Organismo
Ejecutivo.

En tal virtud, de las 24 Entidades
Descentralizadas y Auténomas cuyas
gestiones en materia de clasificacion
de puestos atiende la ONSEC, 17 han
adoptado a fa fecha el sistema de cla-
sificacion de puestos del Organismo
Ejecutivo.

Al respecto cabe destacar que
como parte de los estudios realiza-
dos, en el afio 1990 se establecid la
conveniencia de crear una serie espe-
cial para los puestos de ia Contraloria
General de Cuentas. En tal virtud se
cre0 la Serie Fiscalizacion, que
agrupd a la totalidad de puestos de
dicha Institucién en 6 Clases, conlo
cual se redujo considerablemente el
nimero de clases, facilitando su ad-
ministracion,

Administracién de salarios

Los salarios en el Organismo Eje-
cutivo guatemalteco han tenido perié-
dicas moedificaciones para mantener el
poder adquisitivo de los mismos, de
acuerdo a la capacidad financiera del
Estado.
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Adicional a dichas modificaciones,
en materia de suadministracion se han
experimentado los siguientes logros:

o  Determinacion de Salarios como
producto de la Actualizacion del
Plan de Clasificacion en 1988:

Como parte del Programa de Re-
forma Administrativa que impulsé el
Gobierno de la Republica en 1988, se
procedi6 a determinar los sueldos en
correspondencia con las nuevas cla-
ses del puesto.

El método utilizado para tal efecto
fue el de Valoracién por Puntos, que
comprendié basicamente dos fases,
siendo éstas la valuacion de puestos y
la determinacién de salarios.

Para los efectos de la aplicacion de
la primera de ellas, dentro del progra-
ma de actualizacién del Plan de Clasi-
ficacién se tomaron en cuenta seis
factores surgidos del andlisis efectua-
do a los puestos, los criterios de la
National Industrial Conference Board
-NICB—, y la Organizacién Internacio-
nal del Trabajo -OIT—; siendo éstos:
dificultad, supervision, responsabili-
dad, condiciones de trabajo, esfuer-
z0s, educacion y experiencia. En base
a lo anterior, se elaboraron ias Tablas
de Valuacion de Clases de Puestos
que incluyen la definicién de los facto-
res y subfactores, asi como la des-
cripcién de los grados y los rangos
de puntos asignados a los mismos,
las que fueron aplicadas a los pues-
tos para la conformacién de las distin-
tas clases y series de clases de
puestos.
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La segunda fase, Determinacién
de Salarios, se fundamenté en la in-
vestigacién efectuada acerca de la dis-
ponibilidad financiera del Estado, la
comparacién de salarios entre el sec-
tor puablico y privado, y el andlisis de
algunas variables macroecondémicas
mediante un estudio de puestos tipo;
aplicando las tablas de valoracion se
llegd a determinar el valor monetario
de cada punto. Como producto de lo
anterior se hizo necesario modificar la
Escala de Salarios, para que ésta se
adecuara a los nuevos salariosinciales
y permitiera la adopcién de politicas de
salarios de corto plazo.

) Instauracion de un Sistema de
Compensacion: _

Como producto de la incidencia de
diversos factores en el desarrollo de la
funcién publica, principalmente de tipo
econdémico y social, fue surgiendo la
necesidad de crear unsistema decom-
pensacion que retribuyera la antiglie-
dad, responsabilidad, riesgos y otras
circunstancias en el desempefio de los
puestos, de tal manera que se abrio el
concepto de crear un sistema sobre la
base de asignacion de bonos (adicio-
nales a las bonificaciones de emergen-
cia y profesional) que ademas de
retribuir los conceptos ya indicados,
compensaran, al menos en parte y en
algunos segmentos laborales, la situa-
cion inflacionaria que afecta a lapobla-
cién, y por ende a los empleados
publicos.

Dichos bonos, como beneficios
adicionales, hasta el mes de diciembre
de 1995 no formaban parte del salario,
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por lo que no se tomaban en cuenta
para el pago de vidticos, tiempo ex-
traordinario, beneficios escalafona-
rios, aguinaldos, indemnizaciones,
ventajas econdmicas y demas presta-
ciones laborales. TampoCo estaban
sujetos a ninguna clase de descuen-
to, deducciones, gravamenes o em-
bargos. :

Los bonos que constituyen dicho
sistemna, son:

o Bono Vacacional: fue creado me-
diante Acuerdo Gubernativo de
fecha 19 de abril de 1988; se
instituyd como una prestacién
para los trabajadares del Orga-
nismo Ejecutivo que cumplan un
ano de servicios continuos, con
puestos presupuestados en los
renglones 0.11,0.12,0.21, 0.22,
0.29 y.0.41, y se hace efectivo
anualmente, por la cantidad de
.200.00.

o  Bonificacién Anual (Bono 14): El
Congreso de la Republica me-
diante Decreto 42-92, promuigd
la "Ley de Bonificacién Anual
para los Trabajadores del Sector
Privado y Publico"; cobré vigen-
cia a partir del 12dejulio de 1992,
y su monto es equivalente al
100% del salario devengando en
un mes, sobre el computo de un
ano ininterrumpido de servicios o
su proporcién en tiempos meno-
res de un afo.

o Bono por Antigliedad: Creado
mediante Acuerdo Gubernativo
838-92 de fecha 14 de octubre de
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1992. Se otorgd a todos los ser-
vidores publicos con cargo a los
renglones 011, 012, 021, 022,
029, 041 y 049, con excepcidn de
guienes desemperian puestos de
profesional y los miembros del
Magisterio Nacional, siendo pa-
gado de conformidad con la si-
guiente escala: a) de mas de
cinco afios a diez afos de servi-

+ ¢io ininterrumpido Q35.00 men-

suales; b) de més de diez afios a
veinte afios de servicio ininte-
rrumpido 1.50.00 mensuales; vy,
demas de 20 arios de servicio
ininterrumpido Q.75.00; dicha
prestacion surtié efectos a partir
del 12de julio de 1992,

Bono de Transporte: Creado por
Acuerdo Gubernativo 248-83 de
fecha 21 de mayo de 1993,con-
forme al cual el Ejecutivo dispuso
otorgar en forma mensual un
bono de transporte de Q.20.00 a
todos aquelios servidares publi-
¢os del orden civil gue prestan
sus servicios en |la ciudad capital,
siempre que el monto de los sa-
larios (inciuyendo sueldo base,
bonificacidén de emergencia y es-
calafén), no sobrepasen un
monto mgximo mensual de
Q.800.00, y que ademas dichos
servidores no cuenten con la
prestacién directa de servicio de
transporte, derivado de la propia
costumbre, convenios o pactos
colectivos de trabajo; esta pres-
tacién cobrd vigencia el 12 de
enero de 1993,
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o  Unificacion Salarial: Uno de los
mayores logros obtenidos en ma-
teria salarial en el Sector Pablico
de Guatemala, lo constituye la
unificacion que se efectud de to-
dos los montos y estipendios (sa-
lario inicial, bonificacién de
emergencia, bonificacién profe-
sional, y todos los bonos adicio-
nales que se han mencionado},
que se pagaba mensualimente al
trabajador, en armonia ¢con 10 es-
tablecido en el Conivenio No. 95
de la Organizacion Intenacional
del trabajo, suscrito y ratificado
por Guatemala, que establece
que todo monto que se pague al
trabajador por servicios presta-
dos, debe considerarse como
parte del salario.

La unificacién salarial fue promul-
gada por el Congreso de la Republica
mediante Decreto 59-95 de fecha 17
de agosto de 1995, reformado por el
Decreto 81-95 del Congreso de la Re-
publica, de fecha 29 de noviembre de
1995.

Acuerdo 1222-88

Con fecha 30 de diciembre de
1988 se emite el Acuerdo Gubernativo
1222-88 que entré en vigencia el 12de
enero de 1989, el que contiene normas
y procedimientos que deben observar-
se para la administracion de personal
en el Organismo Ejecutivo.
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Dicha disposicién legal se hizo ne-
cesaria en virtud que las leyes: de Ser-
vicio Civil, de Salarios de la
Administracién Publica y Organica del
Presupuesto establecen normas que
deben cumplir las dependencias del
Estado y sus entidades descentraliza-
das o auténomas, pero no establecen
en todos los casos procedimientos
para su correcta apiicacion.

Pruebas competitivas
para seleccién de personal

Sise observa que en Guatemalala
implantacién de las politicas en mate-
ria de reclutamiento y seleccién de per-
sonal son de reciente nacimiento,
puede considerarse que se han alcan-
zado pocos logros en cantidad pero
significativos principalmente para el
sector publico, quien es el que mas
carece de facilidades técnicas en esa
materia, por 1o que vale la pena men-
cionar los siguientes:

La seleccién de personal se apoya
en gran medida en Jas prediciones que
selogran através de los resultados de
las pruebas de conocimiento, habilida-
des, destrezas, personalidad y actitud
de cada uno de los candidatos recluta-
dos, por 1o que ha sido necesario con-
tar con un banco de pruebas que
puedan ofrecer estas prediciones en
forma confiable, dedicandose ONSEC
a crear pruebas y a estandarizarlas
para que sean aplicables a los guate-
maltecos, las cuales estan siendo utili-
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zadas con las personas que se selec-
cionan para el banco de Recursos Hu-
manas, asi como con el personal que
proponen diversas instituciones y que
envian a evaiuar con comparecencia.
Entre éstas pruebas se encuentran:
bateria de habilidad general para los
niveles primario, basico y diversifica-
do; bateria de pruebas para nivel diver-
sificado que incluye las 4reas de
razonamiento verbal, abstracto vy 16gi-
¢0; asicomo pruebas de razonamiento
aritméticoy de personalidad como: test
Cleaver, test de valores y test de frases
incompletas de Rotter.

Il Censo Nacional de Funcionarios
y Empieados Publicos
Il CENAFEP

Ante la imperante necesidad de
tomar decisiones se ve la obligatorie-
dad de tener elementos de juicio que
faciliten las mismas; para el efecto
ONSEC programd, disefio y ejecutd el
it CENAFEP con el objeto de obtenery
proporcionar informacion confiable y
oportuna acerca de la calidad, canti-
dad y distribucidon de los trabajdores
publicos y que servird de base para la
elaboracion de politicas tendentes al
mejoramiento y dinamizacion de la
gestién publica, especificamente en la
optimizacidn del servicio que debe
brindarse at usuario del sistema.

Por tal fin en 1991 se efectud un
diagndsticode la situacién existente en
materia de informacion; con base en el
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mismo se planifico y programé el Cen-
so asi como se disefiardn los instry-
mentos técnicos correspondientes
(boletas, normas e instructivos). En
abril de 1992 se levants el mismo, ha-
biendo cubiertc a un total de 151.333
empleados que constituyeron la pobla-
¢ién objetivo en unidades administrati-
vas de la Presidencia de la Republica,
Ministerios de Estado y Entidades
Descentralizadas (con y sin régimen
propio de administracién de personal).

Posterior al levantamiento las bo-
letas recibidas fueron criticadas y codi-
ficadas, sufriendo posteriormente el
procesamiento automatico de datos

_respectivo; esta ditima fase se llevd a

cabodurante el periodo marzo de 1993
a septiembre de 1994, Finalmente, los
resultados del censo quedaron inte-
grados en una base de datos instalada
en medios computarizados, ademas
de que parte de los mismos fueron
publicados en el “Informe Final del |
CENAFEP”, editado en noviembre de
19956. La base de datos relacionada
constituye una fuente de consulta para
futuros estudios en materia de admi-
nistracion de recursos humanos y la
misma forma a su vez parte del siste-
ma que se comenta a continuacion.

Sistema Nacional de Informacion
de Servidores Pliblicos

Asi mismo, se traté de contar con
una base de datos actualizada para
poner en funcionamiento el Sistema
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Nacional de Informacion de Servidores
Publicos —SINAISP- el que podra ser
utilizado como instrumento de apoyo
en al area de informagién, para la gje-
cucion y seguimiento del proceso de
racionalizacién de la Administracién
Publica, el cual cuenta con informa-
cion integrada en 3 componentes:

Caracteristicas Vitales: que inclu-
ye datos tales como sexo, edad, esta-
do civil, regién, departamento de
nacimiento, residencia habitual, lugar
donde presta sus servicios, afios de
antigiiedad, miembros que integran el
hogar e ingreso mensual.

Caracteristicas ocupacionales: ia
que incluye datos sobre la relacion la-
boral del trabajador, ocupacion que
desarrolla, ubicacién de la regién y
departamento donde realiza sus ser-
vicios.

Caracteristicas educacionales:
Aqui se describen las variables que se
refieren al alfabetismo, nivel de edu-
cacion y estudios de post-grado que
poseen los trabajadores pablicos.

De relevante logro se puede cata-
logar la instauracion del Sistema Na-
cional de Informacién de Servidores
Pdblicos SINAISP, por los beneficios
directos e inmediatos que ofrecera a
todos los usuarios del sistema y que
con los resultados del il censo se han
dado las condiciones para contar con
una base de datos que sera alimenta-
da con datos de varias fuentes a las
que se les ha denominado como
componentes del sistema, siendo las
siguientes:
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o Base de datos de trabajadores
civiles del Estado

o Base de datos de beneficiarios
del régimen de Clases Pasivas

o  Proceso de actualizacién perma-
nente a través del formulario de
acciones de personal

o  Recuperacion de informacion de
datos del puesto

o Actualizacion de informacion
anual

¢ Integracion de otras bases de da-
tos

Ley de Clases Pasivas Civiles
del Estade y sus Reformas

Con base en acuerdos con los tra-
bajadores y tomando en cuenta la re-
alidad econdmica y financiera del
Estado y de los trabajadores que es
cambiante, asi como previendo que
de persistir las condiciones estableci-
das el Sistema de Clases Pasivas del
Estado podria colapsar, el uno de ene-
ro de 1989 cobré vigencia la Ley de
Clases Pasivas Civiles de! Estado,
Decreto 63-88.del Congreso de la Re-
publica, que vino a sustituir la vigente
a ese entonces. ,

~ Entre los aspectos mas significati-
vos para la clase trabajadora esta el
hecho de que se redujo el tiempo de
servicio por el cual se puede obtener el
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100% de los beneficios de las Clases
Pasivas, que ahora es por 30 afios; asi
mismo, el tiempo minimo para jubilarse
es de veinte afios de servicio cualquie-
ra sea la edad del servidor, siendo otra
opcion el contar con diez afios de ser-
vicio y cincuenta afios de edad. -

Para el Estado y las entidades
afectas al régimen, se previé la cuota
obligatoria para el financiamiento, asf
como se reestructurd la escala decon-
tribucion por parte de los trabajadores,
que va del 9% al 15% de sus ingresos
mensuales.

Las modificaciones a la ley men-
cionada, mediante Decretos 62-89 y
40-93 entre lo mas significativo esta la
inclusién de otros beneficios para los
trabajadores, como el derecho a revi-
sién del monto de su pensién, aguinal-
do y otros, asi como el aumento del
fondo de previsién civil a 250 millones
de quetzales.

Se han creado beneficios para las
clases pasivas, como una bonificacién
adicional al monto de la pensién, vy a
pesar que con la emisién del Decreto
59-95 que unifica los salarios con otros
beneficios econdmicos aparentemen-
te qued6 desprotegida, se emitié una
reforma, Decreto 81-25, que mantiene
los derechos a estas bonificaciones
inalterables, pues a Ia presente fecha
se puede obtener una pension de has-
ta Q01.2.448.00. Al mismo tiempo se ha
previsto que cuando los trabajadores
activos obtienen gumentos en sus in-
gresos también las clases pasivas ob-
tengan los suyos en determinada
proporcién.
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Fondo de Previsién Civil;

El Gobierno de la Republica ha
venido descontando una contribucién
de los empleados publicos como “pri-
ma” del seguro de pension. Esos fon-
dos simultaneamente se utilizan para
cubrir el costo de las pensiones por lo
que no generan por si mismos ningun
rendimiento financiero como inversion,
razén por lacual el régimen de pensio-
nes depende en parte de las partidas
anuales contempladas en el Presu-
puesto General de la Nacién.

Los actuales funcionarios de la ad-
ministracion publica relacionados con
estas prestaciones estan convencidos
de que el regimen de pensiones y jubi-
laciones debe moderni-zarse confor-
me a principios y técnicas financieras
y actuariales, en las que todo el siste-
ma se encuentre basado en un ade-
cuada prevision y planificacién de
ingresos y gastos, y una parte impor-
tante de las fuentes de ingresos se
deriven de rendimiento financiero de
un fondo, tal como ocurre en cuaiquier
régimen de prevision en otros palses.

Las partidas anuales del Presu-
puesto General de Gastos de la Nacién
no pueden soportar por sisolas el peso
de estas crecientes prestaciones sin
una revision del sistema financiero co-
rrespondiente. Las contribuciones de-
ben ser dedicadas a su destino, por
cuanto las mismas no constituyen im-
puestos sino un sistema de ahorro y
prevision, tanto las cuotas correspon-
dientes a los empleados como las del
Gobiemo.
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Como no-se ha formado un fondo
anterior, €l pasivo laboral correspon-
diente al Gobierno ha liegado a canti-
dades muy grandes, representadas
por la masa financiera que constituye
la erogacion anual por estas prestacio-
nes acumuladas como un derecho de
todos los empleados de la administra-
cién pablica.

La acumulacion del pasivo laboral
en el Gobierno necesita cuantificarse,
lo cual se ha legrado por un estudio
actuarial, en el que para el afioc 1987
fue estimado en Q. 150 millones y en
1993 de Q. 250. Ese pasivo ird cre-
ciendo considerablemente afio con
afio, y por ello el monto debe institucio-
nalizarse mediante la creaciéon de un
fondo capaz de ganar intereses en for-
ma planeada y sistematica, y ademas,
institucionalizar las contribuciones la-
borales y patronales colocandolas en
unsistema financiero de inversién para
que generen parte de los recursos que
serviran en el futuro para pagar las
prestaciones.

En el aspecto legal se ha dado el
primer paso, con la reforma que ala ley
de Clases Pasivas Civiles del Estado
efectud el Congreso de la Repubilica,
por Decreto No. 40-93, quien para ello
se fundamenté en el estudio financiero
comentado. Tal reforma consiste pre-
cisamente en la obligatoriedad para el
Estado de crear y ponér en funciona-
miento un Fondo de Prevision Civil de
Q.250.0 millones.

Ensu oportunidéd ONSEC propuso
las normas y principios del Fondo, ex-
poniendo que ante las experiencias de
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afos recientes en varias instituciones
del Estado, manejadas inescrupulosa-
mente, es necesario dejar establecida
una nueva modalidad en la cual las
normas y principios deben constituir ia
base fundamental para el manejo ho-
nesto y ademas para proveer cualquier
anomalia, especialmente las causadas
por presiones internas y externas. Es-
tos principios y normas constituyen
“los mandamientos esenciales” paraia
buena administracién, con la inde-
pendencia de criterio institucional.

Para alejar el Fondo de [as presio-
nes de organismos internacionales,
con el pretexto de politicas estabiliza-
doras, se debe mantener la inde-
pendencia financiera de esta
institucion que nace sin respaldo eco-
némico de instituciones externas, ni de
la banca central. Se creard como pro-
ducto de una obligacion laboral y con-
tara con recursos financieros prove-
nientes de trabajadores y Gobierno
para cumplir con una prestacion labo-
ral y en consecuencia, debe gquedar
perfectamente claro que esta institu-
¢ion no tendra fines caritativos ni sal-
vadores para otras instituciones, sobre
todo porgue es una propiedad conjunta
de los dos sectores paricipantes.

La exclusion de cualquier emplea-
do que por circunstancias lbgicas o
ilégicas no cotice esta basada en el ré-
gimen de propiedady sacrificio de todo
el sistema financiero que implica la
institucion. El Fondo tiene un conteni-
do de participacion constante y por ello
jamas podrian aceptarse imposiciones
para incluir a terceras personas. '
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Para gue el Gobierno de la Repi-
blica no efectie fuertes erogacicnes
anuales, se ha buscado un sistema
gue alivia la ‘carga financiera con el
rendimiento de inversiones rentables,
cuyo fin primordial es acrecentar los
recursos para las prestaciones y por
tanto no debe obligarsele al Fondo la
aceptacién de operaciones de subsi-
dio, caritativas o de privilegio. En
consecuencia, un objetivo ¢ propési-
to fundamental del Fondo es obte-
ner ganancias importantes en sus
operaciones.

En funcién de lo anterior, ONSEC
propuso también, en 1995, la creacion
de una Comision Interinstitucional res-
ponsable de efectuar los estudios de
meérito y proponer los mecanismos ba-
sicos para efectuar inversiones de ca-
pital, siendo que el Ministerio de
Finanzas Publicas programé la prime-
ra asignacion por Q. 50.0 millones,
para dicho afio. Quiza por encontrarse
en las postrimerias de su gestion, el
anterior Gobierno no avald tal propues-
ta, razon por la cual en el presente y
proxime afio se continuard trabajando
a efecto de que tales recursos efecti-
vamente sean invertidos y no sélo pro-
gramados.

Ley de Sindicalizacién
y Regulacién de la Huelga
de los Trabajadores del Estado

La “Ley de Sindicalizacién y Regu-
lacién de la Huelga de ios Trabajado-
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res del Estado” fue aprobada por el
Congreso de la Republica, mediante el
Decreto No. 71-86 publicado ef 24 de
diciembre de 1986. Aungue se referie-
re exclusivamente a sindicatos de em-
pleados puablicos, su titulo de derecho
de huelga remite al Cédigo de Trabajo
para efectos de la constitucién, organi-
zacién y funcionamiento de sindicatos,
federaciones y confederaciones de tra-
bajadores del Estado, permitiendo va-
riantes en la organizacion sindical, en
el sentido de extenderlas a organismos
del Estado, ministerios, entidades au-
tdnomas y descentralizadas por de-
pendencia y hasta por gremios, lo que
en la actualidad da lugar a encontrar
mas de un sindicato en algunas institu-
ciones.

Se considera como un logro en el
sentido de que antes de ia emision de
la ley, el derecho de huelga y sindica-
lizacidn no existia para el empleado
publico; al contrario, la Ley de Servicio
Civil prohibe la huelga, permitiendo
unicamente hacer uso del derecho de
asociacioén, pero no el de sindicaliza-
cion.

La ley estabiece procedimientos
para el gjercicio del derecho de huelga,
ademés de los fijados por el Cédigo de
Trabajo en lo que fuera aplicable, obli-
gando que previo a la misma, las par-
tes concilien en la via directa los pactos
colectivos o cualquier otro asunto con-
templado en la Ley. Si desples de
agotada dicha via no existe concilia-
cion, los trabajadores pueden agotar la
via jurisdiccional y posteriormente uti-
lizar la huelga como medida de presién
siempre y cuando lo hagan para recla-
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mar beneficios de caracter econdémico
y social y cumplan los requisitos que la
Ley establece.

Deigual forma, dicha ley prohibe la
huelga cuando afecte servicios esen-
ciales, remitiendo al articulo 243 del
Cédigo de Trabajo para su calificacion,
lo cual en la realidad se convierte en
espejismo por cuanto es pablico el he-
cho de que pacientes dejan de ser
atendidos en los hospitales publicos
(consulta interna, ambulatoria y hasta
externa) sin que prive en los sindicatos
un sentimiento humano, achacéndo-
seles varias muertes de pacientes que
no fueron atendidos, a 1o cual respon-
den que la culpa es del Estado por no
satisfacer a tiempo sus demandas.

Lo anterior dié lugar a que el Gon-
greso de la Repubtica, mediante la
emision del Decreto No. 35-86, en vi-
gor a partir del 28 de mayo de 1996,
dispusiera modificar la ley reguladora
original en el sentido de, entre otros
aspectos, establecer qué servicios son
considerados esenciales y porendese
prohibe a los empleados entrar en
huelga, siendo éstos: hospitales, cen-
tros y puestos de salud; servicios de
higiene y aseo publicos; servicios tele-
fonicos, de aeronavegabilidad, telé-
grafos y correos; administracion de
justicia y sus instituciones auxiliares;
transporte pubtico urbano y extraur-
bano estatal; suministro de agua po-
table a la poblacién; produccion,
generacion, transportacion y distri-
bucién de energia eléctrica y combus-
tibles; y, servicios de seguridad
publica.
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Tal modificacion, aunque causdre-
chazos de parte de 1as organizaciones
de trabajadores, por considerar que
disminuye sus derechos y es denun-
ciada por éstos como “Ley Antihuel-
gas”, al extremo de someter un recurso
ante la Corte de Constitucionalidad
para que la deje sin efecto, lacual a la
fecha no ha resuelto. Lo cierto del
caso es gue la ley estd vigente, con-
fiandose en que a futuro la realizacion
de huelgas se efectie de conformidad
con la disposicién legal.

Perspectivas

Después de la descripcion del Ma-
crosistema de Servicio Civil en Guate-
mala (objetivos, funciones, base legal,
problemaética y logros en cada uno de
los Sistemas que lo integran), se confia
en que al amable lector le quede claro
que desde sus origenes (1968) éste
ha funcionado en forma centralizada;
su principal érgano administrador, la
ONSEC ha efectuado esfuerzos de di-
versa indole por lograr que los Siste-
mas correspondientes funcionen
adecuadamente; aunque han existido
aciertos y avances, en general es im-
prescindible que el Macrosistema se
modemice.

En las lineas que siguen, se ex-
ponen los principales proyectos que
ONSEC tiene previsto desarrollar en el
presente y siguiente afio, con el fin de
contribuir a los esfuerzos de Gobierno
en o que respecta a la modernizacion
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del aparato estatal, amén de que efec-
tivamente se desconcentre y descen-
tralice el Macrosistema de Servicio
Civil.

Nueva Ley de Servicio Civil

Como se indico, la actual Ley de
Servicio Civil fue estructurada en su
oportunidad bajo la premisa de contar
con un Macrosistema que centralizara
todas las actuaciones de personal en
una sola oficing, la ONSEC. De esa
suerte, durante 28 afios los tramites de
creacién de puestos; reclutamiento,
seleccién y nombramientos de perso-
nal; autorizacion de horas extras, tras-
lados de perscnal, suspensiones,
destituciones, etc. han girado alrede-
dor de dicha Oficina. Ademas de ello,
tales actuaciones no obstante originar-
se en dependencias distantes geogra-
fica y administrativamente de la
autoridad superior de la institucion
(v.g. Ministro o Gerente), necesaria-
mente deben pasar por el despacho de
éste para obtener su firma de autoriza-
cién, origindndose con ello serios atra-
s0s en la administracién de personal.
Si de buscar justificaciones a lo ante-
rior se-trata, puede decirse que tanto
las autoridades superiores {0 nomina-

10.Nétese que a diferencia de la denominacion
utilizada en péaginas que preceden (Macro-
sistema de Servicio Civil), aca se aplica sélo
como Sistema; elio es asi en funcién de que
para fines del presente Informe, el Macrosis-
tema integra los Sistemas ya comentados,
en tanto que en el proyecto de Ley se espe-
cifica como Sistema. Empero, en el contexto,
ambos términos pueden ser apreciados
como sindnimos (ABV). ’
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doras} como ONSEC, sefialaran que
¢llo es asi porque io establece la Ley
vigente en su articulado.

En consecuencia, lo que corres-
ponde es modificar de tal forma ia Ley,
que permita no sélo eliminar las trabas
burocraticas sinc fundamentalmente
contribuya a la desconcentracion y
descentralizacion del Macrosistema y
de su principal 4rgano administrador,
asf como que consolide los esfuerzos
de Gobierno en aras de Ia moderniza-
cion del aparato estatal.

Al respecto, ONSEC presenté en
marzo de 1996, ante el Sr. Vicepresi-
dente de la Republica, un proyecto de
ley que sustituya totalmente a la actual,
denominandola "Ley de Servicio Civil
del Organismo Ejecutivo". Después
del andlisis correspondiente, dicho
proyecto serd enviado al Honorable
Congreso de la Republica, en este
caso por el Sefior Presidente de la
Republica, haciendo uso de la iniciati-
va de ley que la Constituciéon Politica
de la Republica le concede, estiman-
dose que el Legislativo puede aprobar-
la en el primer trimestre de 1997.

Por el caracter especial y ambicio-
so del proyecto, a continuacion se des-
criben los elementos fundamentales
que se tomaron en cuenta para su
formulacion y las consideraciones es-
pecificas en relacidn con su articulado.

Consideraciones generales

En Guatemala el Sistema de Ser-
vicio Civil'® o de carrera existe legal-
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mente desde 1968. Fue creado con el
fin de eliminar el antiguo "Sistema de
reparto o botin politico”, donde los
nombramientos se efectuaban sin una
base técnica respecto a las calidades
de los candidatos a optar a puestos,
los salarios se asignaban sin diferen-
ciar la funcidn basica a ejecutar, por o
que dos 0 mas personas con idéntico
trabajo devengaban salarios desigua-
les: las destituciones se realizaban sin
mayor fundamento y sin permitir al tra-
bajador ejercer sus derechos. Este sis-
tema fue eliminado con el surgimiento
del Servicio Givil.

Dada la naturaleza y magnitud de
la Administracién Plblica de ese en-
tonces, se cred un Sistema centraliza-
do, donde los nombramientos hasta la
fecha sélo pueden ser autorizados por
la figura de la Autoridad Nominadora,
en este caso, por ejemplo, los Minis-
tros de Estado, ocasionando que tanto
en el proceso de seleccién de personal
como en el de nombramiento de quien
sea seleccionado, se incurra en la re-
alizacién de largos y engorrosos trami-
tes administrativos que pueden ocupar
hasta seis u ocho meses de tiempo,
en tanto la necesidad que tienen las
dependencias y comunidades de con-
tar con un maestro, un médico o un
técnico en salud rural no pueden espe-
rar amplios periodos.

Lo anterior opera igual en la reali-
zacion de otras acciones de personal
como los trasladoes, permutas, interi-
natos, licencias, sanciones, etc., pues
en todas ellas es la Autoridad Nomina-
dora quien las autoriza, atn cuando el
hecho ocurra en una region o departa-
90

mento del pais distante de la capital.
En materia de creacién o reclasifica-
¢ién de puestos el procesc es similar.

Amén de los tramites que interna-
mente se realizan en los Ministerios,
éstos deben recurrir a la Oficina Nacio-
nal de Servicio Civil -ONSEC- para que
les autorice la creacién de puestos,
califique candidatos dentro del proce-
s0 de seleccion de personal, certifique
el nombramiento respectivo y participe
en otras acciones de personal. AUn
cuando el tiempo que ONSEC invierte
puede considerarse corto, diez 0 quin-
ce dias en materia de seleccion de
personal y un mes en la certificacion
de nombramientos, ello no es Obice
para sefialar gue, no obstante, el pro-
ceso general para cada accion es su-
mamente amplio.

La solucion en consecuencia es
actuar con agresividad, descentrali-
zando y desconcentrando todas las
acciones que se desarrollanen el cam-
po de la administracion de recursos
humanos del Organismo Ejecutivo,
incluyendo a aguellas entidades des-
centralizadas o auténomas que no
cuentan con su propio sistemna, esta-
bleciendo un Servicio Civil dindmico,
moderno y con respuesta inmediata.

Cémo hacerio?

El Gobierno de la Republica pro-
pondré al Honorable Congreso de la
Republica que la Ley de Servicio Civil
sea derogada complietamente y susti-
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tuida por la Ley de Servicio Civil del
Organismo Ejecutivo.

El proyecto pretende que la
ONSEC seconvierta en la futura Secre-
taria Nacional de Recursos Humanos
—SENARH- la que basicamente tendra
la funcién normativa del Sisterma: de
Servicio Civil, y conjuntamente con la
Junta Nacional de Recursos Huma-
nos, hoy denominada Junta Nacional
de Servicio Civil, integrarén la Direc-
cidon Superior del Sistema, encabeza-
do por el Presidente de ta Republica.

La funcién de la SENARH consistira
en dictar las normas de aplicacion ge-
neral para todos los Ministerios y En-
tidades Descentralizadas cubiertas
por la ley, fijando los elementos técni-
cos y procedimentales que basica-
mente tendran que seguir los drganos
de aplicacion de dicha ley, en este
caso las autoridades nominadoras a
través de sus respectivas Unidades de
Recursos Humanos, quienes realiza-
ran las denominadas furiciones opera-
tivas del Sistema, quedando
facultadas para crear y reclasificar
puestos, seleccionar personal y nom-
brarlo, asi como efectuar otras accio-
nes como la supresién y traslados de
puestos, traslado de empleados, con-
ceder licencias, sancionar y despedir
bajo su estricta responsabilidad, que-
dando como funcién de la SENARH
coordinar, supervisar y fiscalizar cada
uno de los procesos, efectuando ios
correctivos pertinentes.

Lo expresado supra representa
que a futuro el periodo de tiempo en ia
ejecucion de los tramites se agilizara,
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toda vez que cada Ministerio, por ejem-
plo, contara con su propia Unidad de
Recursos Humanos a nivel central, evi-
tando no sélo que cada accién de per-
sonal tenga que trasladarse a la
Secretaria Nacional de Recursos Hu-
manos para su previa autorizacién,
sino seran éstos quienes tomen sus
propias decisiones en la materia.

El como hacerlo implica también
que las unidades de recursos huma-
nos deberan elaborar sus propios ins-
trumentos técnicos en las areas de
clasificacién de puestos y seleccién
de personal, los cuales seran especifi-
cos para cada Ministerio, siguiendo
para ello las normas que establezca la
Secretaria Nacional de Recursos Hu-
manos.,

Otro aspecto en que se darg la
descentralizacién y desconcentracién
del Sistema de Servicio Civil reside en
la figura de la autoridad nominadora.
A partir de la vigencia de la Ley, ya no
io seran s6lo los Ministros o Gerentes
de Entidades Descentralizadas, sino
también los directores regionales y de-
partamentales, jefes de area de salud,
directores de hospital, directores gene-
rales y otros, quienes tendran la facul-
tad de nombrar y contratar personal,
sancionarlo y despedirlo, conlo cual se
evitara que un nombramiento que se
origine por ejemplo en El Petén, deba
trasladarse hasta la capital para ser
efectuado, después de cuatro o seis
meses en que se selecciond al candi-
dato.

En consecuencia, todas las accio-
nesy actuaciones en materia de admi-
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nistracién de recursos humanos esta-
ran a cargo de cada dependencia en
forma directa, debiendo Onicamente
notificar de las mismas a la Secretaria
Nacional de Recursos Humanos, para
fines de registro y control.

* Técnicamente es factible que exis-
tan problemas; habra que preparar a
las actuales unidades de recursos hu-
manos, que hoy por hoy sélo constitu-
yen unidades de tramite, para que se
adecten a las circunstancias y se con-
viertan en verdaderos agentes decam-
bio. Esto sera funcién de la futura
Secretaria Nacional de Recursos Hu-
manos, quien estara consciente que el
camino de la descentralizacién debe
ser gradual y sistematico, pero no por
ello lento e inseguro.

Aspectos relevantes del proyecto

Disposiciones generales

Se establece el caracter'y ambito
de aplicacion de la Ley, indicando cla-
ramente que !a misma es de orden
publico y obligatoria en el Organismo
Ejecutivo, incluyendo aca a las Secre-
tarias y Dependencias de la Presiden-
cia de la Republica, Ministerios de
Estado y Entidades Descentralizadas
y Auténomas que carezcan de disposi-
ciones propias en la materia.

El objetivo altimo de ia Ley es ga-
rantizar la eficiencia y eficacia adminis-
trativa, mediante el establecimiento,
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fomento y desarrollo de la Carrera Ad-
ministrativa de los servidores publicos,
estableciéndose a la vez los principios
fundamentaies del Sistema de Servicio
Civil y acorde con ellos, sus objetivos.

Se diferencia claramente quiénes
son funcionarios pablicos y empleados
publicos, para fines de aplicacion de
la Ley, quedando -ambos grupos reuni-
dos en la categoria de trabajador del
Estado o servidor publico.

Organizacién del Sistema
de Servicio Givil

Uno de los aspectos relevantes
que contiene el proyecto de Ley, es
la forma como estard organizado el
Sisterna de Servicio Civil (Organos y
Funciones), quienes seran los respon-
sables directos de la adecuada admi-
nistracion del Sistema.

Para ello se hace una separacion
entre Organos de Direccion Superiory
de Aplicacion. La Direccion Superior
se conforma por el Presidente de la
Repliblica, la Secretaria Nacionai de
Recursos Humanos y la Junta Nagio-
nal de Recursos Humanos. Los Orga-
nos de Aplicacién los integran los
funcionarios que dirigen las depend-
encias del Ejecutivo. La maxima direc-
cién le compete al Presidente de la
Republica, quien lo hara por medio de
la Secretaria Nagcional de Recursos
Humanos, mientras que los Ministros
de Estado y los funcionarios que diri-
gen las dependencias e instituciones
descentralizadas o auténomas cubier-
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tas por el Sistema, tendran bajo su
responsabilidad directa la supervisién
general de la aplicacion de dicho Sis-
tema dentro de su respectiva jurisdic-
cion, misma que se cumplird a través
de la correspondiente Unidad de Admi-
nistracién de Recursos Humanos ins-
talada para el efecto, la que ejercera
sus funciones bajo la direccién y coor-
dinacidn de la referida Secretaria.

Otro aspecto novedoso de la Ley
&s la incoporacion dentro de la estruc-
tura formal de la Presidencia de Ia Re-
publica, de la Secretaria Nacional de
Recursos Humanos en sustitucién de
la Oficina Nacional de Servicio Civil, a
la que se le encomienda el ro! de ad-
ministrar el Sistema de Servicio Civil.
Con lo cual se le estara dando su ver-
dadera connotacion de ente rector de
la administracion de recursos huma-
nos af servicio del Estado.

En forma especial se definen las
funciones de fa Secretaria Nacional de
Recursos Humanos —SENARH- y las
atribuciones del Secretario v Subse-
cretario de la misma, observandose
que en su contexto tendran y asumi-
rén un papel normativo dentro del Sis-
tema.

De igual manera, para fines de
organizacion del Sistema sedefinela
funcion basica del otro drgano a quien
le corresponde la direccion superior
del mismo, en este caso la Junta Na-
cional de Recursos Humanos, a quien
le-competera actuar como tribunal de
apelacion en cuanto a recursos que
puedan presentar los servidores pibli-
cos con motivo de aplicacién dela Ley.
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Categorias del Servicio Pubiico

La Ley establecerd dos categorias
de servicio: el de confianza administra-
tiva, que se refiere principalmente a
los servidores publicos que ocupen
puestos de alto nivel como Ministrosy
Viceministros, Secretarios y Subsecre-
tarios, Directores Generales, Presi-
dentes o Gerentes de Entidades
Descentralizadas y otros similares, asi
Ccomo a guienes ocupen puestos en los
cuerpos de seguridad; la segunda ca-
tegoria del servicio ia constituye preci-
samente ef de Carrera Administrativa,
a quien se dirigen fundamentalmente
los preceptos de |a Ley.

Ciasificacion y Administracion
de Puestos

La funcién de clasificacién de
puestos es la principal herramienta en
que se sustenta el Sistema de Servicio
Civil, por cuanto que de ella se derivan
las demds acciones que sedesarroilan
dentro del proceso de administracién
de los recursos humanos. Dicha fun-
cion ademas de coadyuvar el adecua-
do ordenamiento de puestos,
proporciona criterios que son determi-
nantes para el establecimiento de re-
muneraciones salariales acordes al
trabajo desemperiado y ai costo de
vida imperante en el medio.

Lo mas trascendental que contem-
pla la Ley dentro de su contexto lo
constituye la descentralizacién de la
administracion del Plan de Clasifica-

93



cion de Puestos, mediante el traslado
de las funciones operativas, tales
como creacion y reclasificacién de
puestosy otras que pudiesen resuitar
como producto del quehacer de los
puestos y de las instituciones, a las

diferentes Unidades de Administracion.

de Recursos Humanos, lo que conferi-
ré a cada autoridad nominadora la dis-
crecionalidad necesaria para tomar las
decisiones que considere pertinentes
para optimizar el funcionamiento de las
dependencias a su cargo, correspon-
diéndole a éstas adicionalmente la ela-
boracién de los instrumentos técnicos
para la administracion de sus recursos
humanos, los cuales seran revisados y
aprobados por la Secretaria Nacional
de Recursos Humanos para su ade-
cuada implantacién. Asimismo, corres-
pondera a las citadas unidades la
elaboracion de las descripciones de
los puestos bajo su jurisdiccion, las
que conformaran el Manual Especifico
de Descripciones de Puestos de cada
dependencia, las que en conjunto inte-
graran el Manual General de Descrip-
ciones de Puestos, cuya
administracién compete Unica y exclu-
sivamente a la Secretaria Nacional de
Recursos Humanos.

Cabe hacer notar que todas las
acciones enunciadas seran ejecuta-
das conforme a las normas y directri-
ces que para el efecto instituya la
referida Secretaria, la que por los me-
dios que estime convenientes verifica-
rd que las mismas sean realizadas de
acuerdo a lo establecido, emitiendo
para tal fin las resoluciones que co-
rresponda.
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Seleccién de Personal

Lo correspondiente al proceso de
seleccion de personal serd funcién de
las unidades de recursos humanos, a
quienes correspondera disefar, im-
plantar y administrar los  respectivos
instrumentos técnicos, actuando bajo
la supervision de la Secretaria Nacio-
nal de Recursos Humanos, la que
emitira las normas generales para el
efecto.

La idea fundamental es que las
autoridades nominadoras, que ya no
seran, por ejemplo, Unicamente los Mi-
nistros de Estado como lo dispone la
actual Ley, sino también los Directores
Generales, Directores de unidades ad-
ministrativas de determinado nivel
como Hospitales Nacionales, unida-
des técnicas, directores regionales, je-
fes de zona, etc., se responsabilicen
de la seleccién de su propio personal,
evitando asi recorrer los actuales lar-
gos y engorrosos tramites donde un
director de hospital debe elaborar la
propuesta respectiva, elevarla a su
autoridad inmediata, ésta al Ministerio
y de ahi a la Oficina Nacional de Ser-
vicio Civil para efectos de evaluacion.

En consecuencia, la Ley fija basi-
camente los requisitos generales de
ingreso al servicio; en los instrumentos
especificos las autoridades podran es-
tablecer otros que se adecuen a su
propio campo de actividades. De igual
manera, determina los aspectos con-
cernientes al proceso de seleccion de
personal, a ser aplicado por todas las
unidades de recursos humanos, don-
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de la Secretaria Nacional del Recursos
Humanos asumira su funcidn normati-
va, de coordinacion y supervisién.

Se delega la responsabilidad de
elaborar las pruebas competitivas a la
Autoridad Nominadora, quien designa-
rd para el efecto a las unidades de
recursos humanos, las que deberan

contar con el equipo técnico y humano

idoneo; es importante que las pruebas
puedan ser disefiadas por cada institu-
cion de acuerdo a sus propias caracte-
risticas y necesidades, midiendo lo que
se desea medir, proceso que debera
ser autorizado por la Secretaria Nacio-
nal de Recursos Humanos, para exigir
aspectos técnicos u otros que se con-
sideren pertinentes.

Actuaciones de Personal

Se establecen como facultades de
la Secretaria Nacional de Recursos
Humangs —SENARH-, las de dirigir,
normar, asesorar, supervisar y fiscali-
zar el proceso de nombramientos y
demas acciones de personal.

Se regula el procedimiento a se-
guir en cuanto a establecer qué otras
autoridades tendran la calidad de Au-
toridad Nominadora con facultades
para nombrar, contratar y destituir alos
servidores publicos gue dependan de
eilos.

Con respecto al servidor ya nom-
brado, la Ley actual establece un pe-
riodo de prueba de seis meses cuando
se trata de primer ingreso al servicio
publico y de tres meses por motivo de
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ascenso. Elproyecto de nueva Ley lo
fija enun periodo de hasta un afio, toda
vez que para puestos de nivel operati-
vo podria ser de uno o dos meses y los
desempefiados por profesionales de
hasta un afio; se elimina ef periodo de
prueba en caso de ascenso.

Se define y conceptualiza lo con-
cerniente a los interinatos, y se deja
establecido que Unicamente podran
emitirse nombramientos cuando la li-
cencia concedida al titular sea sin
goce de salario.

Se reguian las licencias que se
pueden otorgar a los servidores puibli-
cos, estableciéndose las clases de li-
cencias, terminos y requisitos para la
concesion de las mismas.

Cabe mencionar que se deja regu-
lado lo relativo a la implantacién- del
Sistema Nacional de Informacién de
Servidores Publicos —SINAISP—; ade-
mas de definirlo, se establece que sera
este Sistema el que permita contar con
la base de datos que almacenard infor-
macion de caracter general, laboral y
socioecondmica de los servidores pu-
blicos, en beneficio del Sistema del
Servicio Civil, que permita contar con
datos e informacién para toma de de-
cisiones, asi como para definir politi-
cas tendentes a mejorar el servicio
publico.

Derechos de los Servidores
Publicos

Se ratifican los derechos ya esta-
blecidos por las ieyes para los servido-
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res publicos, unificandolos a fin de
hacer mds practica su consulta.

Se precisd gque cuando un trabaja-
dor sea trasladado a dependencias
dentro del Organismo Ejecutivo o enti-
dades descentralizadas o bien de! Or-
ganismo Ejecutivo a otro organismo,
no le afectarda la continuidad de su
derecho a disfrutar del periodo anual
de vacaciones.

Dentro de los motivos para otorgar
licencias se incluyeron las préacticas
universitarias y las becas de estudio; y
en el caso de las licencias por gravi-
dez, se regulé conforme a las modifi-
caciones al Cédigo de Trabajo.

Se incluye también dentro de los
derechos, el del bono vacacional y el
referente a la indemnizacién. Se avan-
za en la legislacion laboral al regular
que el pago de la indemnizacién debe-
" rahacerse en sutotalidad dentro de los
30 dias habiles siguientes a la fecha de
la resolucién que ordene el pago o la
declare procedente y constituya una
obligacion preferente del Estado. Se
diferencia con la Ley actual en el sen-
tido de que ésta contempla su pago
por mensualidades sucesivas, exclu-
yendo alos trabajadores que se acojan
a la pension de jubilacion.

Obligaciones y Prohibiciones
de los Servidores Publicos

Se mantienen las obligaciones re-
guladas en la actual Ley y seinnova en
el sentido de que son obligaciones de-
rivadas de la aplicacion de leyes y re-
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glamentos en materia de administra-
cion de personal en el Sector Publico,
toda vez que la Ley actual s¢lo men-
ciona leyes y reglamentos en forma
general. -

En cuanto a prohibiciones se esta-
blece la de nombrar o ascender en el
Ejecutivo a una persona bajo un titulo
de puesto que no haya sido aprobado
por la Secretaria Nacional de Recursos
Humanos eincorporado at Plan de Cla-
sificacién de Puestos.

Se establece la prohibicién de mo-
dificar cuaiquier titulo de puesto, sala-
rio o alterar sustancialmente las
funciones de los puestos, sin previa
autorizacién de la Secretaria Nacional
de Recursos Humanos. Asitambién, la
prohibicién de imponer medidas disci-
plinarias al trabajador cuando goce de
vacaciones, becas, licencias por gravi-
dez o accidente y la de pagar sueldos
u otras prestaciones sin que esten de-
bidamente ordenadas.

Otras disposiciones finales

Se fija que en el caso del Magiste-
rio Nacional, éste se regira por el De-
creto No. 1485 del Congreso de la
Republica y en forma supletoria por ia
Ley de Servicio Civil, debiendo enten-
derse aqui en lo relativo a creacion de
puestos, administracién de salarios,
nombramientos, derechos y obligacio-
nes, procedimiento de despido y en
todas aquellas acciones de personal
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que el citado Decreto no contempia,
del que se sugiere su inmediata revi-
sién y actualizacidn.

A fin de coadyuvar a delimitar cla-
ramente el derecho de sindicalizacion
reconocido por la Constitucién Politica
de la Replblica de Guatemala, se rati-
fica el derecho de sindicalizacion,
huelga y negociacién colectiva.

Envirtud que el proyectode Ley en
algunos articulos remite a regiamentos
de personal, se especifica qué se en-
tiende como tales y cudl debe ser su
contenido minimo.

Novedosa resulta la comprensién
del caso especial de los miembros de
las comunidades de repatriados, quie-
nes a laiuz de los futuros acuerdos de
paz tendrén un tratamiento especial
en materia de seleccién de personal,
cuando se trate de primer ingreso al
servicio pliblico.

Se establece el proceso de conver-
sion de la actual ONSEC a la futura
SENARH, asi como la facultad de ésta
de asumir las funciones de las unida-
des de recursos humanos en tanto se
crean y organizan. Amén de ello, la
competencia de dicha Secretaria enla
emisidn de reglamentos.

Envirtud que el proyecto sustituye
totaimente a la Ley de Servicio Civil
vigente, se deroga completamente el
Decreto que la aprobé.

Finalmente, se sefiala que para
permitir un periodo de estudio y prepa-
racion previa de parte de todas las
unidades de recursos humanos, se fija
un periodo de seis meses que medie
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entre la fecha de publicacion de la
nueva Ley y su entrada en vigor.

Valoracion
del rendimiento

Proyecto que surge como parte in-
tegral de las nuevas politicas guberna-
mentales, que se plantean para el
mejor desarrollo de la Administracién
Piblica en el proceso actual de mod-
ernizacién del Estado de Guatemala;
mediante este proyecto se pretende
unificar criterios de evaluacién del ren-
dimiento; asi como proveer informa-
cion a todas las partes que en el futuro
se involucren con el fin de que sirvan
de base para recomendar ascensos,
adiestramiento en servicio e incremen-
tos salariales conforme a la escala co-
rrespondiente v a las posibilidades del
Estado, para favorecer en todo caso el
desarrollio de la carrera administrativa
sin ingerencias foraneas que atenten
con principios fundamentales conteni-
dos en la Carta Magna.

En resumen, la valoracion del ren-
dimiento es el sistema mediante el
cual se realizara la apreciacién del
desempefio del trabajador publico
en su puesto de trabajo con miras a
desarrollar eficazmente su proyeccion
de servicio en beneficio de la co-
munidad, mas aln cuando se exigen
cambios para hacer -efectivos los
procesos de desconcentracion y des-
centralizacién de la cosa publica.
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Objetivos:

o  Contribuir con las politicas de
modernizacién en la Administra-
¢ion Publica en materia de Admi-
nistracién de los Recursos
Humanos a su servicio, preten-
diendo mejorar el nivel de eficien-
cia.

o  Establecer para todas las institu-
ciones que se rigen porfa Ley de
Servicio Civil, procedimientos de
uso general en materia de este
sistemma.

Por lo anterior se puede afirmar
que ta misién de dicho proyecto conlle-
va entre otros aspectos: establecer la
capacidad de respuesta que poseen
los servidores publicos, para aportar
informacién del rendimiento laboral de
los trabajadores a su cargo, lo cual
contribuird a la elaboracion de diag-
nésticos y programas de capacitacion;
promocién del desarrolio del recurso
humano mediante el otorgamiento de
incentivos al mejor rendimiento laboral
o desempefio laboral; ascensos, con-
firmacién de puestos, reubicacién u
otras acciones de personal.

Logros:

Con la ejecucién del proyecto del
Sistema de Valoracién del Rendimien-
to se pretende contribuir al desarrollo
del proceso de descentralizacién, con-
tando con el apoyc y responsabilidad
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de Directores y Jefes de Departamento
y Unidades de personal que confor-
man las dependencias del Organismo
Ejecutivo quienes velaran porque se
apliquen los instrumentos técnicos
adecuados para cada puesto, asi
como interpretaran los resultados al-
canzados, y realizaran las medidas
correctivas que se consideren nece-
sa- rias en cada caso, bajo la norma-
cién y supervision directa de la futura
SENARH.

Fase en que se encuentra

Actualmente el proyecto de Valo-
racion del Rendimiento se encuentra
en fase experimental dentro de la mis-
ma Oficina Nacional de Servicio Civil,
en donde esta siendo aplicada al per-
sonal que se encuentra en periodo de
prueba, el cual ya fue evaluado con ia
primera de dos evaluaciones, cuyos
resultados seran analizados y com-
parados. '

Asi mismo, dicho proyecto se en-
cuentra en plan piloto en los Ministe-
rios de Trabajo y Prevision Social y
Energia y Minas, con el objeto de que
las observaciones que se obtengan
sean incorporadas para mejorar los
instrumentos respectivos.

El proyecto consta de dos boletas
identificadas como: Boleta de evalua-
cién para cada una de las series de
puestos; Boleta de opinién sobre los
factores a evaluar; y, de una tabla de
valoracion con su correspondiente
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conversion para expresar cualitativa y
cuantitativamente la situacién en que
se encuentra el servidor que fue objeto
de valoracion del rendimiento en su
puesto de trabajo, en el entendido de
que en dicho proceso participa tanto
el evaluado como el evaluador de ma-
nera conjunta.

Modelo de Induccién de Personal
para la Administracién Publica

Dentro del marco de la politicas
gubernamentales de modernizacién
del Estado que plantean la urgente
necesidad de hacer eficiente la Admi-
nistracién Publica, se proyecta unificar

los procesos de integracién de los tra-

bajadores a los puestos de trabajoy a
la institucion misma, con el propdsito
de facilitar la identificacién de éstos
con la Misidn y objetivos del Gobierno,
lo cual permitird alcanzar las metas de
todo un sector.

Se conceptualiza a la induccion
como la serie de procedimientos a tra-
vés de los cuales se d4 a conocer al
trabajador la misién, visién, organiza-
cion y funcion de la Institucién, asf
como sus derechos y obligaciones
para lograr su integracién a la misma,
porlo que la misma se debe dar en tres
sentidos: ‘

©  Induccion a la Dependencia

o Induccién ai Departamento o Di-
vision
o Induccion al Puesto de Trabajo-
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Induccién a la Dependencia:

Este procedimiento es el mas ge-
neraly se refiere al primer contacto del
nuevo trabajador con la Institucion, en
donde debe presentarsele una visidn
compieta de ésta, principiando con el
marco histdrico, misién, objetivos, asi
como filosofia de trabajo para la pres-
tacion de un mejor servicio. Sirvetam-
bien para dar a conocer al nuevo
trabajador sus derechos, obligaciones
y régimen disciplinario interno.

Induccion al Departamento,
Division o Unidad:

En esta fase de ia Induccion se
busca mas especificidad introductoria.
El trabajador nuevo.es trasladado al
Departamento en gue prestara sus
servicios. Es aqui en donde se le indi-
ca todo lo relative a las actividades
propias del Departamento, que forma-
ra parte de un equipo de trabajo en
donde su concurso es importante para
la consecucion de las metas y objeti-
vos departamentaies, asf como relati-
vo a las actividades que como grupo
deben realizarse, explicando objeti-
vos, funciones, metas, planes, progra-
mas y la relacién con otras unidades
de la institucién.

Induccion al Puesto de Trabajo:

Esta induccién es la méas especifi-
ca. Eslafase en la que se acomoda
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al empleado a su puesto de trabajo. Es
aqui donde debe darsele informacion
pormenorizada relativa al puesto, con
el mayor detenimiento posible.

Por la importancia que esta reviste,
es conveniente prestarle 1a atencion
que amerita. Esta es la fase mas tec-
nica en cuanto al esfuerzo que implica
explicar un puesto de trabajo y sus
multiples facetas.

Objetivos:

o  Unificar criterios en procedimien-
tos de Administracién dé Recur-
50s Humanos.

] Elevar el nivel de eficiencia de la
instituciones a través de sus re-
cursos humanos.

o Dar a conocer anticipadamente y
de manera técnica y veraz, el
contexto en el que tendra que
desarroliarse el trabajador, asi
como los derechos y obligacio-
nes que tiene dentro de la Insti-
tucion, facilitando de esta forma
el desarrollo de sus funciones.

Logros:

La puesta en marcha de este pro-
yecto, contribuira de manera efectiva a
realizar los procesos de descentraliza-
cién impulsados por las politicas de
modernizacion del Estado y esta con-

100

cebido para que cada institucion den-
tro del Organismo Ejecutivo lo organi-
ce y desarrolle basado en la norma-
tividad que le proporcionara ONSEC;
para el efecto se ha iniciado el acerca-
miento con el Ministerio de Salud Pd-
blica y Asistencia Social, quien
designd a su representante para que
conjuntamente con los técnicos de
ONSEC definan los procesos especifi-
cos para su aplicacion en dicho Minis-
terio, a corto plazo.

Nuevo plan de Clasificacion
de Puestos

Como recordara el lector que gen-
tilmente aborda el estudio del presente
Informe, en Capitulo Il (numeral 1} y en
Capttulo Hli (numeral 1), se describio el
Sistema de Clasificacion de Puestos
del Organismo Ejecutivo de Guatema-
la, asi como los logros del mismo du-
rante el periodo 1988-1996.

Ensintesis, puede afirmarse que ¢l
Plan cumplié los objetivos para los
cuales fue creado, y en algunas areas
rebasé las expectativas previstas. No
obstante, dadas las condiciones ac-
tuales y futuras, donde ef cambio y
modernizacién del aparato estatal
constituyen la clave paraque eéste sirva
con efectividad a los usuarios, es per-
tinente que dicho Plan se redisefie,
toda vez que el mismo se convierte en
el instrumento mas adecuado para sis-
tematizar la clasificacion de puestos en
Guatemala, siendo indispensable no
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solo modificar su estructura, sino tam-
bién [os mecanismos para su adminis-
tracién, donde se dé paso a la descen-
tralizacion y desconcentracién del Sis-
tema de Clasificacion de Puestos.

El diserio del futuro Plan de Clasi-
ficacion de Puestos, debe basarse en
un pteno conocimiento de fos cambios
que estan ocurriendo y que se estima
ocurrirén en las organizaciones esta-
tales, producto de las tendencias y po-
liticas que sigue el Gobierno.

En este sentido las politicas actua-
les se encaminan a la reestructuracion
de la administracién publica, a través
de desconcentrar y descentralizar la
prestacion de los servicios pablicos,
para lo cual, como objetivo-meta, se
propone la transferencia a las gober-
naciones departamentales y a las mu-
nicipalidades de aquellas funciones
que por su naturaleza puedan ser eje-
cutadas por ellas, en las cuales las
comunidades jugardn un rol muy im-
portante en la autopromocién de su
desarroflo.

En este orden de ideas, la reduc-
cion tanto de la centralizacién en la
toma de decisiones como en la inge-
rencia del aparato administrativo de!
Estado es inminente. La nueva con-
cepcién serd la subsiedariedad como
el principal valor y estandarte del ac-
cionar de la administracion pdblica.

La reestructuracion del Estado im-
plica, en el ambito administrativo, una
mayor flexibilidad de este aparato e
involucra su descentralizacion politica
y la participacién ciudadana. Para eflo
se propone una reduccidn de las fun-
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ciones y servicios que el Estado pres-
ta, que tiendan a constituirio en un
Estado Corporativo (generador de po-
liticas sectoriales y normas).

Debe considerarse que el proceso
que se plantea para la modernizacion
del Estado, encaminado a la transfe-
rencia de fas funciones y servicios a las
Gobernaciones Departamentales y a
las Municipalidades, implica condicio-
nes que actualmente no existen, tal el
caso de infragstructura organizacional
e independencia de los Departamen-
tos para decidir por si mismos sobre
como resolver sus necesidades y con-
tar con los recursos necesarios para
poder ejecutar obras y prestar servi-
cios. De esa cuenta, el Plan de Clasi-
ficacion de Puestos, como herra-
mienta de direccion, y su administra-
cion, debe ser altamente flexible, de tal
manera que facilite dichos procesos, lo
que censtituye el principal reto.

Si se toma en consideracién que
un Plan de Clasificacion, de hecho, es
el punto de partida o piedra angular
sobre la cual se basa la administracion
de personal y que por la dindmica de
las organizaciones, la clasificacién es
un proceso continuo y nunca estatico,
de la proactividad en el disefic de su
estructura depende Ia anticipacion y
adaptabilidad que éste pueda tener a
los cambios que le exige el medio y que
pueda constituirse en una herramienta
dindamica para la direccién de recursos
humanos.

Considerando que la mayor parti-
cipacion del Estado se circunscribira a
apoyar la autegestion y autopromocion
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de ias diferentes comunidades y el de-
sarrollar unicamente aquellas activida-
des que éstas no pueden ejecutar, €l
nuevo Plan de Clasificacién debe pro-
pender a:

o Coadyuvar a los procesos de
desconcentracién y descentrali-
zacion de ias dependen-cias del
Estado;

o  Constituirse en base sodlida para
el desarrollo de los procesos de
reclutamiento y seleccién de per-
sonal, tomando en consideracion
las necesidades y caracteristicas
de las comunidades;

o  Sentar las bases para evaluar la
eficiencia, productividad y efica-
cia de los servidores publicos;

o Facilitar la determinacion y apli-
cacion de sistemas de remunera-
¢ién que se basen en métodos
analiticos que tomen en conside-
racién no Unicamente variables
exOgenas (costo de vida, por
ejemplo), sino también las carac-
teristicas de las organizaciones
donde se aplica y la importancia
relativa de los puestos dentro de
las mismas; v,

o  Permitir el establecimiento de
planes de carrera, para una gran
variedad de puestos, con carac-
teristicas particulares en funcion
de su especialidad y areas de
trabajo.

El nuevo plan de clasificacién debe
basarse enun modelo mas flexible que
el actual, asi como que provea de
informacién indispensable para crear
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los instrumentos necesarios para una
eficaz administracion de recursos hu-
manos.

Para su establecimiento se requie-
re definir y adoptar una politica en ma-
teria de- recursos humanos, introducir
las modificaciones necesarias en la le-
gislacion actual, fortalecer e involucrar
a las actuales unidades de personal de
las distintas dependencias de Gobier-
no.

Para lograr la flexibilidad necesa-
ria, el nuevo Plan de Clasificacion debe
tomar como base para su estructura-
cién un modelo que considere las ca-
racteristicas organizacionales
comunes de las dependencias del Or-
ganismo Ejecutivo, asi como que per-
mita considerar aspectos especificos
de los tipos de trabajo y ocupaciones
en que puedan enmarcarse los pues-
tos que las conforman.

En este orden de ideas, la principal
alternativa constituye un modelo por
medio del cual se determine la clasifi-
cacion de puestos sobre la base de
una evaluacion factorial aplicada a
descripciones y especificaciones que
expresen lo que efectivamente se re-
aliza en los puestos, con lo cual los
ubicara, para efectos de su clasifica-
cién, dentro de determinados niveles
previamente definidos, inde-
pendientemente del titulo que les sea
asignado. Con ello se contara con des-
criptores reales de los puestos, los que
proporcionaran mayor informacion
que las especificaciones de clases de
puestos actuales, facilitando el desa-
rrollo y descentralizacién de procedi-

enero-diciembre/1996



mientos mas perfeccionados para la
ejecucion de las funciones de adminis-
tracion de recursos humanos y princi-
palmente para establecer una
planeacién estratégica de los mismos,
toda vez que se contara con informa-
cion detallada sobre las tareas y ca-
racteristicas de los diferentes puestos
en funcion de la organizacién en que
se encuentran inmersos, coadyuvando
al establecimiento de pruebas mas ob-
jetivas para los procesos de recluta-
miento y seleccidon, formuiacién de
pautas de evaluacion del desempefio,
disefio de programas de capacitacién,
apreciar separadamente los distintos
elementos que caracterizan cada
puesto de trabajo y, medir el valor re-
iativo de los puestos con ayuda de
escalas numericas.

Cabemencionar que los relaciona-
dos descriptores deberan ser elabora-
dos en los distintos lugares de trabajo,
para darles una mayor objetividad,
descentralizando con elio esta funcién,
la cual en la actualidad se encuentra
centralizada en la ONSEC.

Derivade del universo tan variado
de puestos sujetos af Plan y de la
dificultad que se experimentaria al
evaluarlos contablas generaies de fac-
tores y grados, lo que representaria
comparar puestos que por su especifi-
cidad no son compatibles en sus gra-
dos de responsabilidad, el modelo
debe considerar una clasificacién de
puestos en dos planos a la vez; es
decir, un plano vertical a través de
familias profesionales, y en un plano
horizontal a través de rangos de pun-
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tuacion para la asignacién de los

puestos.

El plano vertical identificara el uni-
verso de familias profesionales que
existen en la Administracién Publica,
y dentro de ellas, se marcarala via en
que una persona puede crecer én
cada organizacién como producto de
su propio desarrolic (carrera admi-
nistrativa).

El plano horizontal sera el resuita-
do de la determinacién de rangos de
puntuacién producto del estableci-
miento de fos niveles jerarquicos de la
piramide ocupacional en que pueda
englobarse la estructura organizacio-
nal y las familias profesionales, de to-
das las dependencias del Organismo
Ejecutivo.

La clasificacion de los puestos so-
bre la base de familias profesionales
facilitara el .proceso de desarrollo de
tablas de valoracién especificas para
cada una de ellas, en cuanto a ias
intensidades en que pueda presentar-
se los factores de valuacién de las
mismas. Esto le dard una mayor obje-
tividad al sistema de valuacion, toda
vez que evitara el tener que calificar
los puestos con grados que no le sean
aplicables.

En lo que respecta a la administra-
cion del nuevo Plan, setoma en cuenta
como referente la problematica actual,
la que en buena medida es debidoa la
alta centralizacién en las acciones de
administracion de recursos humanos
en el sector pulblico y siendo que el
Plan constituye la principal herramien-
ta de direccion en esta materia, su
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administracién debe basarse en un
medelo que permita el traslado de la
toma de decisiones hacia los luga-
res donde se producen los problemas;
dicho traslado debe ejecutarse con
reglas claras para evitar caer en
anarquia, por lo cual el modeto parte
de contar con dos tipos de orga-
nos, la actual Oficina Nacional de
Servicio Givil vy las Autoridades No-
minadoras.

A la Oficina Nacional de Servicio
Civil le corresponderd dirigir, organizar
y controlar las acciones que en esta
materia se dicten, para lo cual deberan
crearse los reglamentos y normativos
necesarios que establezcan las reglas
que regiran las acciones en materia de
clasificacién de puestos.

Las funciones opeérativas, tales
como creacion y reclasificacion de
puestos y otras que pudiesen resultar
como producto del que hacer de los
puestos y de las instituciones, seran
descentralizadas a las diferentes Auto-
ridades Nominadoras, 1o que les con-
ferird la discresionalidad necesaria
paratomar las decisiones gue conside-
ren pertinentes para optimizar el fun-
cionamiento de las dependencias a su
cargo, correspondiéndole a éstas adi-
cionalmente 1a elaboracion de los ins-
trumentos técnicos para la admi-
nistracion de sus recursos humanos,
los cuales seran revisados y aproba-
dos por la-Oficina Nacional de Ser-
vicio Civil para su adecuada im-
plantacion.

La referida modificacién del Plan
de Clasificacién de Puestos, debera
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sustentarse en las siguientes normas
generales:

o  Cada institucién cubierta por el
Macrosistema de Servicio Givil,
debe elaborar su propio Manual
de Descripciones de Puestos.

o la elaboracion de los descripto-
res deberd fundamentarse en ¢l
sistema de Familias Profesiona-
les y los factores que para el
efecto se establezca.

o  Como consecuencia de la gene-
racion de descriptores de pues-
tos en cada ministerio e
institucion, la denominacion de
los mismos se hara con titulos
especificos, que expresen lo que
efectivamente se realiza en
ellos.Los Manuales de Descrip-
ciones de Puestos de los minis-
terios e instituciones se
integraran en un Manual General
de Descripcion de Puestos, que
serd administrado porlaONSEG,
toda vez que es necesario man-
tener una visién y administracion
general de los procesos de clasi-
ficacién de puestos. Se persigue
que el referido Manual General
sirva de base para la formulacion
de politicas, normas y procedi-
mientos para la ejecucion de las
funciones de la administracién de
recursos humanos.

o  Laclasificacion depuestos sere-
alizara sobre la base de los nive-
les establecidos en la piramide
ocupacional de las organizacio-
nes del Estado. Es importante
establecer ésta, con el fin deno

enero-diciembre/1996



perder la perspectiva sistémica
gue se requiere en todo proceso
de analisis de puestos.

o  lLafasede Valoracion la realizara
la ONSEC, por cuanto es necesa-
rio mantener la centralizacién de
las politicas salariales en el sec-
tor publico, ya que un sistema de
tal naturaleza debe obedecer a
politicas de Gobierno de obser-
vancia general.

o El mantenimiento de los Manua-
les de Descripciones lo hara cada
Autoridad Nominadora. La apro-
bacion de los mismos, mediante
resolucion de la ONSEC.

o Losestudios de puestos se desa-
rrollaran sobre la base del anali-
sis integral del trabajo, lo que
implica el estudio de los puestos
propiamente dichos para cono-
cer las tareas, los deberes y res-
ponsabilidades que tienen asig-
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nados; asi como el andlisis de
estructuras organizacionales,
procesos y procedimientos, dis-
ponibilidad de recursos, factibili-
dad de aplicar medidas sustitu-
tivas de menor costo financiero.

Como nota final, puede indicarse
que el proyecto del nuevo Plan de Cla-
sificacién de Puestos se encuentra en
proceso de ejecucion, fundamentado
en el diagndstico realizado en su opor-
tunidad, en la propuesta metodolégica
comentada supra y en otros elementos
de caracter técnico implicitos en su
formulacidn. Ei propdsito Gitimo es po-
nerlo en vigencia en 1997, inde-
pendientemente si el proyecto de
nueva Ley de Servicio Civil descrito
con anterioridad se aprueba; lo ideal es
que si lo esté, aunque no es una con-
dicion necesaria, habida cuenta que
para que el nuevo Plan funcione se
tienen previstos los mecanismos lega-
les que lo validen A
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Problematica y Perspectivas

Delegacion de Honduras*

de la Modernizacion
del Servicio Civil**

EXPRESA LOS ESFUERZOS REALIZADOS PARA IMPULSAR UN PROGRAMA DE REFORMA
DE LOS REGIMENES DEL EMPLEO PUBLICO, A LA LUZ DEL PROCESO DE MODERNIZACION
DEL ESTADO Y ELABORA UN DIAGNOSTICO Y PROBLEMATICA DEL RECURSO HUMANO DEL
SECTOR PUBLICO. CONCLUYE DELINEANDO ALGUNAS PERSPECTIVAS SOBRE LA MO-
DERNIZACION Y EL FORTALECIMIENTO DE LA DIRECCION GENERAL DE SERVICIO CIVIL.

Presentacion

A través del proceso de moderni-
zacion de nuestro pais, Honduras,
hace esfuerzos por convertirse en un

* Miembros de la Delegacion Oficial: Amil-
car Zufiiga Amador, Georgina Argeiial,
Héctor Palacio Quintana, José Melchor
Rodriguez Mendoza; de la Direccion Ge-
neral de Servicio Civil (DGSC); Maria del
Rosario Cobar, Comisién Presidencial de
Modernizacion del Estado.

** Documento presentado a la "Vl Reunién
de Directores de Servicio Civil y de Perso-
nal del Istmo Centroamericano: Moderni-
zacion de los Sistemas de Empleo
Piblico", organizada por el instituto Cen-
troamericano de Administracién Publica,
ICAP y la Oficina Nacional de Servicio
Civil de la Presidencia de la Reptblica de
Guatemala, ONSEC, realizada del 5al 9de
agosto de 1996, en Ciudad de Guatemala,
Guatemala.

enero-diciembre/1996

estado moderno que le permita asegu-
rar sus atributos de nacion libre y so-
berana, capaz de crear las condiciones
necesarias y de mantenerlas para que
su pueblo disfrute de bienestar.

Los avances cientificos y tecnold-
gicos de la humanidad en las ultimas
décadas han alterado profundamente
las relaciones politicas, econdmicas y
culturales entre las naciones.

La informatica y la telematica han
cambiado radicalmente actitudes y
conceptos basicos en las relaciones
internacionales y han impuesto la ne-
cesidad de un nuevo orden. La globa-
lizacién de la economia y el comercio,
la necesidad de las grandes areas de
mercado y las facilidades de las comu-
nicaciones, han terminado por configu-
rar un nuevo mapa terrestre.
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Colorear un area-de identificacién
en ese nuevo mapa, es el reto de los
hondureftos para el siglo que esta por
iniciar.

Estamos conscientes de que el es-
fuerzo del pueblo hondurefio debe ser
muy grande, pues a paso de marcha
forzada habra que dotar a la poblacidn
de las necesidades mas ingentes: sa-
fud, educacidn, techo, vestido, alimen-
to y empleo.

En este mismo orden de ideas,
podriamos ampliar las consideracio-
nes que justifican el proceso moderni-
zador, pero en aras del tiempo,
pasemos revista a las consideraciones
imperantes y a cuantas acciones se
han realizado para impulsar cambios
en las tradicionales estructuras del Es-
tado y un recuento, ademas de los
proyectos en ejecucion y los que se
desarrollaran en el tiempo previsto
para el programa total, con el propésito
de determinar si estamos en el camino
correcto para enfrentar el desafio del
nuevo milenio,

Introduccion

E! Gobierno de Honduras, a través
de la Direccién General de Servicio
Civil como organismo rector de la Ad-
ministracion del Recurso Humano del
Gobierno Central, se ha trazado como
objetivo principal, impulsar un progra-
ma-de reforma.de.los.regimenes de
empleo publico a la luz del proceso de
Modemizacion del Estado. Conscien-
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te de su responsabilidady compromiso
histérico y tomando como norma los
postulados democraticos de su ges-
tion, ha planteado un conjunto de refor-
mas e innovaciones que respondan a
las necesidades y expectativas de la
Administracién Puablica y de la socie-
dad hondurefia, acciones que se en-
cuentran en proceso de ejecucion e
implementacién. Para el cumplimiento
de estas acciones se han emprendido
diversas actividades, planes, progra-
mas y proyectos encaminados a lograr
eficiencia y eficacia en la Gestidn del
Recurso Humano de! Estado.

En la década de los aftos cincuen-
tas y sesentas, la administracién de
control de personal en el sector publico
no obedecia a una reglamentacion ju-
ridica eficiente, en ia practica se basa-
ba generalmente en la costumbre y
experiencia administrativa.

Muchos érganos del Gobierno
Central realizaban tareas dispersas de
reglamentar sin base legal ni técnica,
situacién que produce la necesidad de
capacitar recursos humanos, por lo
que en un primer esfuerzo se envian
empleados publicos de diferentes Se-
cretarias de Estado a Puerto Rico a
capacitarse en el 4rea de la Adminis-
tracion de los Recursos Humanos.

En un segundo esfuerzo y con el
propésito de utilizar el recurso humano
capacitado, en 1966 se crea el Depar-
tamento de Clasificacién de Puestosy
Salarios, adscrito a la Direccién Gene-
rat-de Presupuesto, dependencia de la
entonces Secretaria de Economia y
Hacienda. La actividad de esta Unidad

enero-diciembre/1996



Técnica y el conocimiento sobre la ma-
teria sientan las bases para la prepa-
racién de un proyecto de Ley, que el
Soberano Congreso Nacional median-
te Decreto No. 126 del 13 de noviem-
bre de 1967, se convierte en la Ley de
Servicio Givil, regulando con ello juridi-
camente en un drea importantisima
que contribuiria al desarroflo adminis-
trative del Estado, af sistematizar una
reglamentacion de Administracién de
Personal y crear un estatuto Unico que
regularia las relaciones laborales entre
los servidores plblicos y el Estado. La
Ley entra en vigencia el 6 de setiembre
de 1968. Tres afios después, en 1971,
se organiza la Direccién General de
Servicio Givil como un érgano ejecuti-
vo encargado de planificar, organizary
desarrollar las politicas, funciones,
programas y actividades relacionadas
con el Régimen de Servicio Civil,

Es hasta en 1976, mediante Acuer-
do No. 175 del mes de febrero que se
aprueba el Reglamento de la Ley con
lo cual entra en plena vigengcia.

Marco juridico

Aspectos Constitiicionales
y Juridicos

La Constitucién de fa Republica
establece lasbases fundamentales so-
bre .ias cuales debera sustentarse el
Régimen de Servicio Civil, con un sis-
tema racional y técnico de Administra-
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cion de Personal en el servicio publico
de Honduras con sus fines y objetivos
bien determinados.

Competencia:

En referencia a la Administracién
de los Recursos Humanos, el Régimen
de Servicio Civil ejecuta su drea de
competencia a través de los subsiste-
mas siguientes:

o  Clasificacion de Puestos vy
Salarios

o Reclutamiento y Seleccion de
Personal

o  Adiestramiento v Evaluacién de
Servicios

En su dmbito de aplicacién consti-
tucionalmente la Ley de Servicio Civil,
es aplicable a:

o  Organismos Centiralizados (Se-
cretarias de Estado y Organos
Desconcentrados)

o  Organismos Descentralizados

o Gobiernos Municipales

Sin embargo, la misma Ley en su
articulo No. 2 reformado mediante De-
creto 150-88, establece que los orga-
nismos descentralizados se regiran
por sus respectivas leyes organicas,
reglamentos y estatutos.

Fines y Objetivos de fa Ley
de Servicio Civil

Tiene por finalidad establecer un
sistema racional de administraciéon de
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personal en el servicio publico, regu-
fando las relaciones entre los servido-
res publicos y el Estado, que en el
numeral 5 reformado mediante Decre-
to 198-93, sefiala garantizar la estabi-
lidad en sus cargos a los empleados
publicos mediante el cumplimiento de
las normas de esta Ley, sus Regla-
mentos y demas leyes conexas.

Responsabilidad

La Direccion General de Servicio
Civil esta a cargo de un Director, res-
ponsable directamente ante el Presi-
dente de la Republica, de la correcta
aplicacion de la Ley de Servicio Civil y
su Reglamento. Es de nombramiento
directo del ejecutivo a través de la Se-
cretaria de Estado en el Despacho Pre-
sidencial y esta asistido por un Subdi-
rector, nombrado de la misma forma.

Las atribuciones de la Direccion
General de Servicio Civil se encuen-
tran expresamente consignadas para
la correcta aplicacion de la Ley en su
Articulo No. 7.

Ley de Servicio Civil
y su relacion con otras leyes

o  Con la Ley Orgénica de Presu-
puesto, Seccién VI. Normas Fi-
nancieras sobre Administracién
del Personal Articulos 43 a! 52.

o - Conlas disposiciones Generales
de Presupueste, emitidos para
cada pericdo fiscal, para el afio
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1995 su relacion esta consignada
en el Articulo 42 en cuanto a la
politica salarial.

o Con la Ley General de la Admi-
nistracion Publica por el Decreto
No. 146-87.

o  Con la Ley de Procedimientos
Administrativos por el Decreto
No. 152-87.

La suprema Direccién y Coordina-
cién de la Administracion Publica esta
a cargo del ciudadano Presidente de la
Replblica, quien en ejercicio de sus
funciones podra delegaren la Secreta-
ria de Estado, €l ejercicio de ia potes-
tad de decidir en determinada materia
0 casos concretos, facultad que puede
ser revocada por éste en determinado
momento.

Hasta el afio 1990, el ejecutivo
concentraba la facultad de mantener
mediante acuerdos a 10s servidores
pablicos, bajo el Régimen de Servicio
Civil en 1991 mediante Acuerdo No.
01-91, el Presidente de la Republica
deleg6 esta funcidn en los Secretarios
de Estado.

Todo lo anterior esta fundamenta-
do en los Articulos 11, 16,28, 33 y 36,
Numerales 8, 116, 118y 119 dela Ley
de Administracién Pablica, Articulos 1,
3,4, 5y 72 delalLeyde Procedimientos
Administrativos.

Organizacion institucional

De conformidad con la Ley de Ser-
vicio Civil se cred la Direccion General
enero-diciembre/1996



de Servicio Civil, con los Departamen-
tos siguientes:

o  (lasificacién de Puestos vy

Salarios

o  Reclutamiento y Seleccion de
Personal

o  Adiestramiento y Evaluacién de
Servicios

o Normas y Procedimientos
o Registro y Estadistica
o Administrativo

De acuerdo con la necesidad de
i0s oferentes, se amplia la cobertura de
los servicios creandose mediante re-
soluciones internas ofros departamen-
tos como:

o  Departamento de Auditoria e Ins-
pectoria

o Secretaria Administrativa

o Departamento de Municipalida-
des

o Departamento de Personal

o  Departamento de informatica

Diagnéstico sobre la situacién
¥ problemaética

Del sector ptiblico hondurefio

El sector publico hondurefio se ha
caracterizado en los ultimos afios por
los siguientes problemas:
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Emplec sobre dimensionado,
particularmente en ios niveles
méas bajos de la estructura vi-
gente hasta el pasado 31 de
diciembre.

El referido sobre dimensiona-
miento se centra especialmente
en grupos ocupacionales de ser-

 vicios generales, de administra-

cién y areas en que se desa-
rrollan labores de oficina v de
apoyo y que representan el 84%
del total de puestos incorporado
al Régimen de Servicio Civil.

Sdlo un 15% del total representa
funciones ejecutadas por perso-
nal profesional y técnico; lo ante-
rior significa que por cada
profesional laborante, existen 4
emplecs en los niveles mas ba-
jos. Encuanto a las instituciones
descentralizadas, mostraban
problemas similares; inadecuada
colocacion de los recursos huma-
nos existentes y composicion

-también sobre cargada en los ni-

veles bajos.

Desactualizacién de las politicas
de personal existente y la no for-
mulacién de nuevas politicas que
contribuyan a innovar y moderni-
zar la Administracién de los Re-
cursos Humanos.

Estructura salarial inadecuada:
Los sueldos representaban el
8.2% del Producto Interno Bruto,
sin embargo han venido deca-
yendo en té&rminos reales en los
ultimos afos, particularmente en
los niveles altos; la no definicidon
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dos a sectores especificos por
presién de sindicatos o gremios.
Tales aumentos en forma desor-
denada finalmente lograron que
la estructura de salarios perdiera
vigencia, debido a que los
sueldos alcanzados por una por-
cidon grande del personal del sec-
tor sobrepasaron el maximo en
su correspondiente grado sala-
rial. Esto ultimo es referido es-
pecialmente a personal en pues-
tos asignados a los niveles mas
bajos.

Existencia de enormes diferen-
cias en ios sueldos de puestos
en que se ejecuta trabajo equi-
valente. Lo anterior debide a que
los ejecutivos de las institucio-
nes ejercitaban amplia discrecio-
nalidad al otorgar aumentos
selectivos.

Debido a la falta de incentivos y
los inadecuados filtros de reclu-
tamiento y seleccién de personal,
la moral de. los empleados en
funciones es baja, el desempeiio
pobre y el ausentismo alto.

Los diferentes regimenes de em-
pleo y los sueldos con tratamien-
to preferencial han obstaculizado
la consistencia en la administra-
¢ion de recursos humanos.

Inadecuada base de informacion
sobre el empleo pablico que per-
mitiera apoyar en forma integra-
da fa-administracion de personal.
Los datos existentes en refacion

‘a empleo y salario para todo e!

sector no se encuentran disponi-

bles en una fuente anica, lo cual
dificulta la evaluacion correcta
del tamafio y estructura de em-
pleo y aun mas su desarrolio en
el tiempo.

Las areas responsables de ob-
tencion de informacion son diver-
sas, algunas realizadas con
métodos manuales, lo due gene-
ra retrasos considerables refieja-
dos en la toma de posiciones.
Todos ellos con distinto sistema
de informacion de personal y
pago de pianillas y sin una nor-
mativa comun, lo cual produce un
caos en el momento de integrar
informacién para regular y moni-
torear composicién de personal y
salario.

Todo lo anterior revela la necesi-
dad urgente de contar con un
sistema gue responda a los re-
guerimientos de informacion en
forma agil y consistente; implica
ademas, renovacion de tecnoio-
gia y desarrollo e implantacién de
un sistema de informacion de re-
cursos humanos y pago de plani-
tlas, cubriendo las fases de pre-
empleo, empleo y post-empleo.

De acuerdo a los estudios realiza-

dos en la Direccion General de Servi-
cio Civil, se han identificado un
conjunto de problemas de caracter glo-
bal y especifico, los cuales se enume-
ran a continuacion:

Problemas estructurales a nivel
de ta Direccidon General, los cua-
les vienen siendo arrastrados
desde hace varios afios.
enero-diciembre/1996



e Carencia de una infraestructura
basica y de racionalizacion de
las diferentes acciones que se
realizan.

e Faltade personal técnico-profe-

sional calificado; la mayoria
del perscnal es de carécter
oficinesco.

o Influencias de caracter politico
partidario que en alguna medida
obstaculizan el desarrollo de las
acciones y actividades.

e Distorsion paulatina del plan de
clasificacion de puestos y sala-
rios del Gobierno Central.

e Dificultad en la aplicacion de la
norma en el componente de
Reclutamiento y Seleccién de
Personal.

e Faltadeunprograma actuakizado
de capacitacién para el Recurso
Humano dei Gobierno Central
y de la Direccidn, con cardcter
sistematico.

e Falta de recursos financieros
para enfrentar las necesidades
inmediatas.

e Carencia de un programa de
Evaluacién del Desempeiio para
el Gobierno Central.

e  Deficiente presencia institucional
de |la Direccion General de Servi-
cio Civil a nivel de Organismos
del Estado y de la Sociedad Civil
en General.
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e [alta de credibilidad en ias accio-
nes que emprende la Institucion.

e Faltadeunreglamento actualiza-
do y coherente acorde con las
nuevas situaciones, que regule el
funcionamiento del quehacer en
los funcionarios.

e Falta de lineas de comunicacién
expeditas entre las distintas de-
pendencias y de éstas con la
Direccion.

e Es necesario establecer lineas
apropiadas de comunicacion,
mas efectivas que las exis-
tentes.

e Poca claridad en relacion a las
politicas y estrategias de la Insti-
tucién, por lo que se hace ne-
cesario redefinir estas politicas
y estrategias adecuandolas a
las necesidades actuales del
pais.

® Excesiva centralizacién en la
mayoria de las acciones de la
Institucion.

Es necesario descentralizar algu-
nas acciones de caracter operacional
alas Secretarias de Estado e iniciar asf
elcamino a gue la direccion se convier-
ta en un ente normativo, de direccién y
de desarrollo de politicas. Ampliacién
de la cobertura. Retomar la incorpora-
cibn de algunos sectores (regime-
nes de empieo), dispersos en el
gobierno que sin una razon valida, han
sido excluidos.
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Programa de Reforma
a la Administracion Publica

Componente: Modemizacion
de la Administracion
de fos Recursos Humanos

El Gobierno de la Repubiica prepa-
ré un programa para mejorar los meca-
nismos de administracién y control
efectivo de recursos humanos en todo
el sector publico, con la finalidad de
respaldar la reforma de empleo y sala-
rio y desarroliar la capacidad de admi-
nistracion de los recursos humanos de
manera integral.

Son objetivos del programa:

o  Apoyar con bases técnicas las
reformas de empleo y salario de
acuerdo a la meta del Gobierno.

o implantar sistemas de informa-
cién para la administracion de re-
cursos humanos, presupuesta-
cién y pago de néminas para €l
sector publico.

o  Desarrollar normasy sistemas de
monitoreo de la situacion de los
puestos y néminas del sector pl-
blico.

o  Desarrollar una politica de perso-
nal para €l Régimen de Servicio
Civil.

Acciones

La Modernizacion de la Adminis-
tracion de los Recursos Humanos de
Honduras, requiere por lo tanto tomar
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acciones a tres niveles basicos en for-
ma integrada:

e A nivel normativo, fortaleciendo
el proceso administrativo de los
recursos humanos, logrando es-
tablecer congruencia entre el
marco legal vy las lineas de auto-
ridad, tanto enla funcién que rea-
liza el Servicio Civil, como las
unidades administrativas de las
diferentes Secretarias de Estado.

e  Asegurar gue el marco institucio-
nal tenga correspondencia con la
autoridad financiera y el marco
legal. No existe la capacidad
adecuada de rendir cuentas en
la gestién pdublica, por lo tanto
es necesario mantener informa-
cién completa de posiciones y
personal congciliando las plani-
llas con las asignaciones presu-
puestarias.

e  Existe un vacio de normas y sis-
temas que generen auditorias
objetivas y cientificas que permi-
tan obtener resultados de credi-
bilidad en el sector. Es necesario
entonces, implementarlo con
normas, sistemas y medios logis-
ticos. Lo anterior conlleva ia
necesidad imperiosa de focalizar
esfuerzos en los requerimientos
operacionales para lievar a cabo
las actividades de manejo de per-
sonal.

Se requiere por lo tanto, elaborar
un plan de salarios y de incentivos que
permitan a la Direccién General de
Servicio Civil, fijar remuneraciones
adecuadas para cubrir las necesida-
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des del empleado y frenar asi, la fuga
del recurso calificado.

Actividades propuestas a realizar

Presentar y obtener el acuerdo
de los Organismos Intemaciona-
les sobre un plan de racionaliza-

¢ion del empleo pdblico, basado

en la adopcidn de medidas de
contencién del gasto. .

Apoyar la presentacién y obtener
el acuerdo de los organismos
internacionales sobre un plan de
accion de racionalizacién de
empleo publico, basado en las
metas estipuladas en el Decre-
to 135-94 cuyo propdsito es el
siguiente:

Adoptar medidas de contencién
del gasto, prohibiendo el nombra-
miento de personal en plazas va-

" cantes, el reclutamiento de

personal por contrato y pago de
sobresueldos, cancelando la par-
tida para el pago de empleados
de emergencia y sustitutos de
personal con licencia.

Apoyar el monitoreo sistematico
de las planillas del sector publico
desarrollando un sistema central
de informacion oportuna.

Implantar un sistema integrado
de informacién para la adminis-
tracion del recurso humano y
pago de nomina para el empleo
cubierto por ei Régimen de Ser-
vicio Civil y regimenes cercanos
y posteriormente extender el sis-
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tema a las instituciones descen-
tralizadas y resto del sector.

Establecer un sistema perma-
nente de mecanismos de censos
y auditoria de puestos y néminas
para el sector.

Desarrollar plan de clasificacién,
plan salariaf con sus cotrespon-
dientes estructuras, un plan de
administracién de los recursos
humanos para el Régimen de
Servicio Civil y definicién de una
politica salarial para el Gobierno
Central.

Introducir procedimientos moder-
nos-de reclutamiento y seleccion
de personal. Crear sistema de
convocatoria por concurso para
ofertar los puestos vacantes.
Fortalecer la implementacién del
sistema de evaluacion de perso-
nal, incluyendo técnicas validas y
confiables para seleccionar en
forma objetiva el candidato idd-
neo que cubra la vacante.

Desarrollar médulos de capacita-
cién en métodos y procedimien-
tos modernos de gestién de
personal con la finalidad de forta-
fecer capacidades de administra-
cion de los recursos humanos en
ia Direccion General de Servicio
Civil y Secretarias de Estado.

Introducir programas de desarro-
llo de carrera administrativa y
nuevos procesos de evaluacion
del desempefio, creando incenti-
vos a largo plazo con el fin de
procurar el mejoramiento en el

1156



desempefio del personal. Estos Herramientas de Gestion
programas deberan ser introduci-
dos en primera instancia en 10s

. . Este bloque enmarca acciones
niveles superiores.

destinadas a superar l0s problemas de
e Procurar la asistencia técnica falta de informacion sistematizada so-
que apoye e! disefio y desa- bre empleo, salarios y pagos en el
rollo de un programa de refor-  sector plblico. Las actividades princi-
ma que incluya identificacién pales seran:
de empleo altemativo para el o  Uniformar los Sistemas de Re-
personal. gistros y Clasificacion

implantacién de una base de da-
tos integrada de Administracion
de Personal para Servicio Civil y
regimenes cercanos. -

Modificar los instrumentos legales
necesarios y consistentes en. cada
€aso.

Para su impiementacién, el com-
ponente de Recursos Humanos: em-
plec y salarios se ha subdividido en
cinco bloques:;

Censos y Auditoria

Un elemento importante de la infor-
macidn es el estabiecimiento de meca-
nismos de intervencién que permitan

Sistenas de Administracion verificar 1a implementacion de disposi-

de Salarios que comprende: ciones y procedimientos de Adminis-
tracion de Personal. Las actividades
esperadas son:

°©  Plande Clasificacion o  Disefiar un sistena permanente

de censos de personal y auditoria
de puestos.

o  Desarrollar ung estrategia de im-
plementacién de los censos.

o Politicas

° Estructura (s) de Salaribs

o Politica Salarial

Politica y Gestion de Personal

o  Normas de Reclutamiento y Se- Capacitacion
leccion
Acciones para mejorar la capaci-
o Mecanismos para desarrollo del  dad técnica de la Direccion General de
personal en la carrera. Plan de Servicio Civil para administrar los re-
_ incentivos. cursos humanos.
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Actividades realizadas, su nivel
de avance y logros alcanzados

1.

Se crea la Secretaria Ejecutiva

-de la Comisidn Presidencial para

fa Modernizacion del Estado con
autoridad legal para disefiar,
ceordinar y controlar la ejecucion
de lareforma. La comisién cuen-
ta con el apoyo del Poder Ejecu-
tivo y el Poder Legislativo.

Creacidn de la Comisién Interins-
titucional para los Recursos Hu-
manes del Poder Ejecutivo
dentro de la Comisién Presiden-
cial para laModemizacién del Es-
tado que entre otros, observaray
controlard indicadores de em-
pleo. La comisién esta encabe-
zada por el Secretario Ejecutivo
de la Comisién Presidencial para
la Modernizacion del Estado,
CPME y apoyada por un grupo
técnico de trabajo integrado por
personal profesional de la Direc-
cion General de Servicio Civil -
DGSC, Direccion General de
Presupuesto y Secretaria de
Trabajo. '

En cuanto a la reforma global del
sector publico, el gobierno ha
presentado al Congresolanueva
Ley General de la Administracion
Piblica que establece la nueva
estructura del Poder Ejecutivo.
Se han desarroflado planes de
reestructuracién institucional
paratodas las Secretarias de Es-
tado y en muchas de ellas ya se
han implementado.
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4,

Se introduce y se aprueba en el
Congreso Nacional el Decreto
No. 135-94 con el cual se adop-

~ tan las medidas siguientes:

@ Prohibir el nombramiento de
personal en plazas vacantes.

e Cancelar la partida para el
pago de empleados de emer-
gencia y sustitutos de perso-
nal con licencia.

o Prohibir el reclutamiento de
personal por contrato.

Prohibir la creacién de plazas y
unidades crganizacionales o de-
pendencias en el sector, excepto
en servicios de docencia y salud.

Se han desarrollado planes de
reestructuracion institucional pa-
ra todas las Secretarias de
Estado y en muchas de ellas
ya se han implementado dichos
planes. '

La referida implementacion de los

planes de reestructuracion y la aplica-
¢ion del Decreto 135-94 han producido
una reduccion sustancial de empleo
permanente: mas de 3.500 plazas en
la administracion central y descentrali-
zada. Ademas, algunas medidas adi-
cionales se han producido:

Congelacion  de
vacantes.
Reduccidn de alrededor de 5.300
empleos permanentes durante el
ano 1995 y durante los primeros
cuatro meses de 1996,

Cancelaciéon de los renglones
presupuestarios destinados a la

las plazas
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contratacién de personal emer-
gente y sustitutos.

Congelacion de plazas de perso-
na! bajo contrato financiado con
fondos nacionales, y

Eliminacién de pagos comple-
mentarios sobre el salario del
personal por el desempefo de
tareas extraordinarias.

Creacion del Departamento de
Auditoria de Personal dentro de
la Direccidn General de Servicio
Civil, con el propésito de que sea
la contraparte de la Consultoria
de Censoy Auditoria de Puestos
y que una vez concluido el pro-
yecto se haya generado en él,
capacidad técnica suficiente para
realizar auditorias objetivas vy
cientificas que permitan obtener
resultados de credibilidad en el
sector.

Se crean las unidades de moder-
nizacion en las diferentes Secre-
tarfas de Estado y en la Direccion
General de Servicio Civil, con el
propdsito de darle seguimiento a
todos ilos proyectos que ingresen
y se desamolien dentro def com-
ponente de empleo y salarios
como parte del programa de
modemizacién de la Administra-
¢cidn de los Recursos Humanos.

Desarrollo de términos de refe-
rencia para el disefio, aplica-
cion del censo de Recursos
Humanos y desarrcllo de un sis-
tema de auditorfa de puestos en
el Gobierno Central en proceso

10.

11.

de tramite para contratacion de
consultoria. :

Desarrollo de términos de refe-
rencia para el desarrollo de plan
de Clasificacién y plan de sala-
rios técnico y funcional para los
puestos cubiertos por el Régimen
de Servicio Civil; primer borrador
en proceso de revision interna.

Antes de finalizar el afic 1996,
aspiramos a tener un nivel de un
70% del proyecto de censo y au-
ditoria y un 20% del proyecto de
Clasificacién de Salarios.

La Direccidén General de Servicio
Civil, ha sido el receptor del Pro-
yecto denominado "Llave en
Mang" o Sistema de Base de Da-
tos. En abril de 1995 fue someti-
do a licitacién el suministro de
Software y Hardware, instala-
cién, desarrollo y puesta en fun-
cionamiento del Sistema de Base
de Datos. El equipo fue instalado
en el mes de febrero de 1996, su
desarrolio se realizd en un perio-
do de cuatro meses y recién el 10
de julio, el proyecto desarroliado
fue entregado por la comparfia
contratada. En el periodo del pro-
yecto se ha capacitado un nime-
ro considerable del personal
técnico de la Direccidn, para ali-
mentar ¢con informacién la Base
de Datos. Este personal servira
ademas de efecto multiplicador
en su drea de trabajo. En [as dos
dltimas semanas del mes de julio
se desarrollara una capacitacion
simitar para el personal ejecutivo
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de la Direccion. Esta como insti-

fucidon contraparte, ademas ha
hecho esfuerzos al reclutar per-
sonal calificado en el area de in-
formatica para la administracion
de Ja Base de Datos. .

En el pericde de implementacion
del proyecto se estan realizando las
actividades siguientes:

e Finalizacion del proceso de mi-
gracion de la infermacidn desde
la Direccidon General de Presu-
puestc a la Base de Datos
definitiva.

e ingresode los expedientes de los
Departamentos de Registro y Es-
tadistica, Normas y Procedimien-
tos y Reclutamiento; Manuales e
Indices utilizados por el Departa-
mento de Clasificacion, por lo
¢cual se han conformado equipos
de trabajo que ingresan informa-
cién por espacio de 16 horas dia-
rias en dos jornadas de trabajo.

La actividad anterior se realizara
en un plazo maximo de un mes para
acelerar la consolidacion dei sistema.

Simultaneamente a estas activida-
des, se han diseflado una serie de
controles recomendados para realizar
el ingreso de datos de cada departa-
mento y un ¢odigo de conducta que
gobierne a todas las personas que uti-
lizardn la base de datos vy las accicnes
disciplinarias apropiadas para castigar
el incumplimiento.

En el periodo de consolidacion se
implementara un plan de capacitacion
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permanente hasta alcanzar el 95% de
los recursos de la Direccién.

Alcances y Beneficios
del Sistema de Informatica
en Funcionamiento

La Base de Datos del Sistema in-
cluira personal bajo el régimen de Ser-
vicio Civil y regimenes cercanos y con
ia informacion sobre posiciones, per-
sonal y salarios podremos:

¢  Difundir informacion estadistica
a todos los componentes de la
Direccién General de Servicio
Civil.

e  Proporcionar informacién oportu-
na y confiable para la toma de
decisiones.

e La Direccién podra realizar sus
propios analisis y estudios en for-
ma eficiente y agilizar sus proce-
s0s administrativos.

¢ Fomentara la cultura del uso de
informacidn en el personal de la
Direccién y por consiguiente ele-
vara su pertfil profesional.

¢  Proporcionaraindicadores de de-
cisidn a través de simulaciones
para implementar politicas de
personal adecuado y realizara
proyecciones sobre puestos e in-
formacién presupuestaria.

¢ Mecanizara los procedimientos
en [as dreas técnicas y adminis-
trativas de ta Direccién.
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Actividades complemenlarias
al margen del programa

de modernizacién que han
contribuido al fortalecimiento
de ia Institucion

En los dltimos afios, la Direccidn
General de Servicio Civil ha realizado
un conjunto sistematico de acciones y
actividades concordantes con las poli-
ticas y estrategias enmarcadas en el
proceso de desarrollo del pais:

En 1994, la Direccién General de
Servicio Civil elevé a ia conside-
racién de la Comisién de Moder-
nizacién del Estado, un
documento contentivo de las re-
formas gue & su juicio era nece-
sario introducir al marco legal y
las areas técnicas del régimen.
Este documento se expone pre-
cisamente al tiempo en que se
iniciaba la formulaciéon del pro-
grama de reforma. A continua-
cidn se presentan en forma
condensada las consideracio-
nes, reformas y actividades reco-
mendadas a tal efecto.

Del Plan de Clasificacion:

e Desde sucreacion al plan decla-
sificacién, no se le ha hecho nin-
guna revision a profundidad y tan
solo ha recibido un mantenimien-
to reducido a realizar reasigna-

~ciones_ a través de estudios
individuales y los estudios globa-
les a las clases 0 campos de
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trabajo especificos han tropeza-
do en algunos casos con el in-
conveniente de falta de
financiamiento para implemen-
tarlos. Por lo anterior en el docu-
mento se plantea el desarrollo de
un nuevo plan de clasificacion.

Propuesta:

o Desarrollo de un Nuevo Plan de
Clasificacion v,

e Reformas al capitulo V de la Ley
que van desde modificacion de
algunos articulos, derogacion de
otros y la inclusién de nuevos.

De los Salarios:

Partiendo del hecho real de que
nunca ha existido un verdadero Plan
de Salarios que permitiera a la Institu-
cion contribuir con eficiencia a la politi-
ca general de salarios del Gobierno; el
equipo técnico de la Direccién plantea
en el documento, tres opciones de de-
sarrollo de estructuras de salarios pos-
terior a la valoracién de las clases que
surjan del estudio de los puestos del
Gobierno Central.

La primera opcién sugiere una es-
tructura compuesta por categorias la
cual contendra salarios base (mini-
mos) por cada categoria y su corres-
pendiente anualidad.

Esta ultima seré otorgada al em-
pleado o funcionario al cumplir cada
afno de servicio y dependera de la ca-
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lificacién obtenida en ia evaluacién del
desempefic. El monto de cada anua-
lidad estara indicado por un pereentaje
aplicable al salario devengado.

La segunda, considera una estruc-
tura con la medalidad de salarios mini-
mos, intermedios y maximos. Esta
estructura debera aproximarse a ia ci-
fra de 15 grades salariales y que el
valor de los pascs representen una
buena dosis de atractivo, tanto para ef
personal que ingresa como el que ya
esta dentro del Régimen de tal manera
gue aicanzar un nuevo paso dentro de
la estructura no solo Hene sus aspira-
ciones, sino que la estructura en sisea
un indicativo del valor del desempefio
de un trabajo. De esta manera la es-
tructura no s6lo tendra un periodo mas
largo de vida, sino que representara en
parte los postulados que sustentan la
Carrera Administrativa.

La titima, sugiere un plan salarial
en el cual se desarrollan tres estructu-
ras para diferentes grupos ocupacio-
nales o campos de trabajo asi:

o  Mantenimiento y de Servicio

o . Administrativo y de Oficina

o Técnico-Profesionales.

Para las tres opciones se reco-
mienda lo siguiente:

e Quela revision de los salarios se
realice en el mes dejunio de cada
afio, previa aprobacién del Pre-
supuesto General de la Repubk-
ca, la cuat debera estar a cargo
de una Comisién Negociadora,
en las que estén representadas:
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Las Secretarias de a Presidencia
de la Republica y Hacienda, la
Direccion General de Servicio Ci-
vil, los empleados puablicos y las
Empresas Privadas.

Adicionalmente a la revision de los
salarios y la revaloracion de las

anualidades podran realizarse ajus-

tes de salario que respondan a aspec-
tos como los que a continuacion se
sefialan:

o  Peligrosidad: Originadoen larea-
lizacién de actividades que .re-
presentan peligro o riesgo al
contagio. -

o Zonaje: Por trabajo realizado en
zonas con alto costo de vida o
inhospitas. _

o Prohibicién: Desempefio de fun-
ciones que pueden convertir al
que lasrealizaenjuez y parte {gj.:
Auditores de Tributacién y Audi-
tores de Aduanas).

Considérese ademas la elabora-
¢ién de un reglamento para los aparta-
dos anteriores de tal manera gque se
identifiquen con claridad los casos que
serdn considerados.

Una vez definida y puesta en vi-
gencia la estructura de salarics, cada
vez que las circunstancias asi lo de-
mandan, la Direccién General de Ser-
vicio Civil, previo estudio técnico,
podra variarla mediante resolucion.

¢  Municipalidades:

Con la aprobacién de la Ley de
Municipalidades mediante Decreto No.
134-90, la Direccion General de Servi-
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cio Civil organiza el Departamento de
Municipalidades con el proposito de
darle cumplimiento a los Articulos 101,
103 y 123 de la referida Ley para la
oficial incorporacién de los puestos
permanentes (se exceptaan los cargos
de eleccion popular), de las 294 Cor-
poraciones Municipales del pais. Du-
rante los tres afios de actividades del
Departamento de Municipalidades, ha
realizade 115 estudios de puestos con
la debida capacitacion al personal con-
traparte de cada municipalidad para
darle mantenimiento al Plan. Adicio-
nalmente los demas departamentos
técnicos de la Direccidn realizan activi-
dades de asesoria en asuntos relacio-
nados con aplicacion de la Ley de
Servicio Civil, capacitacién en areas
del Régimen, procedimientos para el
reclutamiento de personal y tramites
de movimientos de personal: nombra-
mientos, ascensos, cancelaciones y
otros. Sibien es cierto hasta ahora la
cobertura es parcial, la Direccién hace
esfuerzos por proporcionar asistencia
alas Corporaciones en las areas de su
competencia, a pesar del poco perso-
nal técnico con que cuenta e! Departa-
mento por razones presupuestarias.

e Adiestramiento

En esta drea, el documento propo-
ne lo siguiente: : S

o Fortalecer y mejorar con pla-
nes y programas de capacita-
cidon existentes en la Direccion
General de Servicio Civil.

o Crear el Centro de Capacita-
¢ién del Gobierno Central bajo
la Direccion General de Servi-
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cio Civil con el propdsito de
regular, coordinar y operacio-
nalizar todas las acciones de
capacitacion dispersas en el
sector.

o Conformacion de unequipgin-
terinstitucional responsable
de la programacion, accicnes
instruccionales, coordinacién,
metodologias, estructuracion
de contenidos y calendariza-
cion de las actividades del
Centro. -

o Conformar una red de capaci-
tadores en €l sector guberna-
mental que inicie labores
inmediatas de deteccidon de
necesidades de capacitacién
en todo el sector, base funda-
mental para el comienzo de
las actividades del Centro.

e  Evaluacién del Desempefio:

El Departamento de Adiestramien-
to de la Direccién General de Servicio
Civil introduce en el documento un ins-
trumento desarrollado por su personat
técnico denominado "Manual de Pro-
cedimientos para Evaluar el Desempe-
fio del Servidor Publico", con el
propésito de evaluar la forma en que el
empleado se desempefia, detectar y
corregir las deficiencias en el trabajo y
contribuir asi al mejoramiento de las
relaciones iaborales, a la comunica-
cién efectiva y al analisis de los proble-
mas originados en la ejecucion de un
cargo.

1. La Direccién General esta ba-
ciendo un analisis exahustivo
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para la toma de decisiones perti-
nentes a fin de cumplirconla Ley.
De comiin acuerdo con la Autori-
dad Nominadora establecerd en
cada dependencia estatal un sis-
tema para evaluar en forma pe-
riddica y sistematica, los
senvicios del personal compren-
dido en la Carrera Administrativa
de conformidad con el Regla-
mento respectivo.

A través de |la Secretaria de Pla-
nificacion y Presupuesto se pre-
sentd a la Cooperacidon Técnica
Chilena, un documento que con-
tiene las necesidades de asisten-
cia técnica y capacitacion en las
areas de reclutamiento, munici-
palidades, carrera administrativa
y fortalecimiento institucional.
De dicha cooperacién estamos
pendientes de resolucion.

Por gestiones directas ante los
dos Ultimos Directores de Servi-
cio Civil de Costa Rica, hemos
recibido cooperacién que data
desde noviembre de 1993, coo-
peracion efectiva y de mucho
provecho para el personal técni-
¢ode nuestra Institucién. Hemos
capitalizado a través de esa asis-
tencia, la cantidad de seis cursos
de larga duracién y de capacita-
cién formal en |as reas de clasi-
ficacion, administracién de sala-
rios, reciutamiento y seleccion,
capacitacion y desarrolio de per-
sonaly normasy procedimientos.

A través de la Erﬁbajada de Co-
lombia en nuestro pais y la Presi-
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dencia de la Republica, se esta-
blecieron contactos con la Direc-
cidon de la Funcién Publica
Colombiana, con el propésito de
establecer coordinacion de asis-
tencia técnica a nuestra Institu-
cidén. Se presentd ante las
autoridades colombianas un pro-
yecto de -asistencia, el cuai fue
aprobado en un 80% y hasta la
fecha se ha recibido capacitacién
en el area de Administracion y
Desarrollo Municipal, Recluta-
miento y Seleccién y Evaluacion
dei desemperfio. Pasantias rela-
cionadas con el funcionamiento
de la Carrera Administrativa de
Colombia para dos funcicnarios
de la Institucién.

En noviembre de 1995, la Asocia-
¢ion Nacionat de Empleados Pu-
blicos eleva a consideracion del
Gobierno de la Republica un
planteamiento de aumento sala-
rial para 28.000 empleados publi-
¢os, solicitud que el mismo ha
debido encarar al margen de lo
que es el Programa de Moderni-
zacion. La Direccidn General de
Servicio Civil, en aras de que el
Ejecutivo resuelva la situacién y
que las negociaciones no ocasio-
nen mas distorsidn g laestructura
salarial vigente hasta entonces,
desarrolla dos alternativas de es-
tructura con salarios minimos
atractivos que permitan al Go-
bierno ponerse a tono con los
salarios pagados en otros secto-
res y mercados de trabajo en
puestos similares a 10s que se
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ejecutan en las Secretarias de
Estado. Es asi comoe se introdu-
ce y se cficializa una nueva es-
tructura de salarios que nos ha
permitido ordenar los salarios,
colocarlos dentro de una estruc-
tura (parte de la distorsién de la
anterior consistia en gue hablan
més de 3.000 sueldos fuera de
escala, por lo tanto itegales en su
pago, producto de concesion de
aumentos selectivos para grupos
0 gremios que ejercian presion
para obtener tales aumentos a
través de los paros de labores en
hospitales y otras dependencias
de caracter sensible).

La nueva estructura es entonces,
una especie de preparacion para que
el desarrollo del proyecto del nuevo
Pian de Clasificacion encuentre los sa-
larios ordenados y que la distorsion
que hasta ahora hemos tenido, no re-
presente dificultad para el mismo.

Productos a obtener
al concluir el programa basico

¢ Unsistemaintegrado de informa-
cién (Base de Datos), para la ad-
ministracion de los recursos
humanos y pago de néminas.

e Metodologias y procedimientos
definidos y un sistema de censos
y auditorias de puestos imple-
mentando en forma permanente.

e Nuevo plan de clasificacion, es-
tructuras de salarios y plan de
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incentivos para ‘el régimen de
Servicio Civil y politica de sala-
rios definida.

e Politica moderna de gestién de
personal desarrollada.

e Politica de salarios definida para
el Gobierno Central.

e Capacidad técnica instalada de
Administracion de los Recursos
Humanos en la Direccion Gene-
ral de Servicio Civil y Secretarias
del Estado.

e Sistema central de informacién
oportuna de emplec operando
gue monitoreara la situacion de
bajas y alzas en el numero de
plazas permanentes, Yy otros
gastos de personal del sector
pablico.

e Personal capacitado en adminis-
tracién de personal en la Direc-
cién General de Servicio Civil y
Secretarias de Estado.

e Instrumentos legales, normas y
procedimientos acordes con la
reforma.

Perspectivas del proceso
en la Direccién General

La Modernizacion del Estado en
Honduras, como estrategia de desa-
rrollo del pais con el apoyo del ejecu-
tivo, debe orientarse con una vision
distinta a la idea del Estado protector,
donde la iniciativa de todos se convier-
te en elemento de cambio, generando
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una conducta de participacion en los
funcionarios y empleados publicos co-
mo base de la gestion administrativa.

El tema de la reforma pasa los
momentos de reconciliacién, combina-
do con los conceptos de nacion, pue-
blo, estado, democracia participativa,
descentralizacion, fortalecimiento ins-
titucional y reformas, cuyo objetivo y
metas se orientan al logro de la eficien-
cia de la funcién del Estado.

. Honduras esta encaminada a for-
talecer 1o ya hecho, formula propues-
tas, alternativas y amplia la cobertura
del proceso modernizante contribu-
yendo a rescatar la confianza, €! apo-
yo, la credibilidad de los propios
empleados, opinién publica y de la co-
munidad internacional.

Las innovaciones introducidas en
la Institucién, a través del proceso de
modemizacion en marcha, es un reto
crucial para la Institucién y para el sec-
tor publico en general; lo logrado hasta
ahora no han sido meras palabras,
sino hechos concretos que se pueden
visualizar por los actos del proceso.

Existe la plena conviccién de que
nos espera mucho por hacer, no obs-
tante existe la buena disposicidn gene-
ralizada de continuar el proceso de
modernizacién y el fortalecimiento ins-
titucional de la Direccién General de
Servicio Civil.

Para nuestra Institucién adquiere
relevancia el fortalecimiento de las de-
pendencias que constituye la estructu-
ra de la Direccidn, a fin que los
proyectos que se han previsto desarro-
Hlar dentro de la misma, se consoliden
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2. En- #

primero y se proyecten después a las
Secretarias de Estado.

1. En relacion al sistema operativo
de la Institucion, se vuelve priori-
taria la descentralizacién y des-
concentracién de algunas
actividades, dejando a la Direc-
cion General de Servicio Civil
como ente regulador y normativo
que oriente la gestién publica a
niveles éptimos de eficiencia y
eficacia.

area de auditorias de
- puestos, se programa un Censo
de Recurscs Humanos de la
Administracion Publica, bajo el
Régimen de Servicio Civil y regi-
‘menes cercanos, capaz de pro-
ducir un diagnéstico que nos
oriente a conocer la situacidn del
empleo, el monitoreo y control y
si en verdad, el actual conjunto o
planta general de puestos con su
propia naturaleza, funciones y ni-
veles de responsabilidad, res-
ponde a los nuevos objetivos y
politicas nacionales dedesarrclio
institucional y de modernizacion.
Estas tareas son posibles con el
actual fortalecimiento de la Direc-
¢ién, mediante la incorporacion
de nuevas técnicas y la contrata-
cién de consultorias que planifi-
que y desarrolle las diferentes
fases del componente sin descui-
dar el proceso de capacitacion

. del personal existente, todo
como etapa previa a la formula-
cién del nuevo Plan de Clasifica-
cién de Puestos y Salarios.
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En cuanto al sistema de informa-
cién del Régimen de Servicio Gi-
vil y regimenes cercanos, la
perspectiva se centra en consoli-
dar el sistema de informética a
nivel de los componentes admi-
nistrativos y técnicos de la Direc-
cidn, vinculando con la Direccion
General de Presupuesto en
cuanto al proceso administrativo
de conformacion de planillas de
pago al empleado pablico y ex-
tension de la red a todas las se-
cretarias e instituciones descen-
tralizadas, para establecer el
sistema Unico de informacién,
monitorec y control de la situa-
cion del empleo y salarios.

En el area de reclutamiento y
seleccion, se trabaja en la elabo-
racion de un nuevo banco de ins-
trumentos de medicién (prue-
bas-entrevistas), para asegurar
evaluaciones objetivas, validas y
confiables, que garanticen la se-
leccion idonea del personal que
ocupe los puestos de la adminis-
tracién, alcanzando con effo ma-
yores niveles de eficiencia en el
desemperio de lafuncién publica.

En el area de adiestramiento y
capacitacion, se desarrolla un
plan basado en la deteccion de
necesidades en las diferentes
Secretarias, enfocadoa las areas
administrativas, financieras, téc-
nicas y desarrollo humano, ¢on
énfasis en Gestién Publica y
Modernizacién del Estado, con
miras a obtener mejores niveles
de eficiencia en el desempefio e

ideclégicamente una cultura la-
boral que oriente a un comporta-
miento ético y de la funcién
publica.

6. En el drea de clasificacién de
puestos y salarios, nos avoca-
mos a una revision profunda del
plan vigente a través de la contra-
tacion de consultorias extranje-
ras o nacionales, cuya labor se-
ra diagnosticar la situacion real
del plan y formular alternativas
acordes con la realidad y necesi-
dades institucionales, lo que de-
be conducirnos a la definicién de
politicas salariales coherentes
con el mercado actual de trabajo,
situacion real del pais y aspira-
cién laboral, formulando estruc-
turas salariales consecuentes
con las politicas, que estimulen y
redefinan una nueva concepcion
ética detl trabajo, con salarios
competitivos, capaces de incor-
porar y sostener personal alta-
mente capacitado e idoneo en
la Administracién Pdblica del
Estado.

Estamos conscientes de que el es-
fuerzo del pueblo hondurefio debe ser
muy grande pues a paso de marcha
forzada habra que dotar a la poblacién
de las necesidades mds ingentes: sa-
fud, educacidn, techo, vestido, alimen-
to y empieo.

Asien este mismo orden de ideas,
podriamos ampliar las consideracio-
nes que justifican el proceso moderni-
zador, pero en aras del tiempo,
pasemos revista a las consideraciones
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imperantes y a cuantas acciones se y los que se desarrollaran en el tiempo
han realizado en nuestro pals, para previsto para el programa total, con el
impulsar cambios en las tradicionales propdsito de determinar si estamos en
estructuras del Estado y un recuento el camino correcto para enfrentar el
ademds de los proyectos en ejecucion  desafio del nuevo milenio A
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La Reforma del Servicio Civil

Delegacion de Nicaragua*

en Nicaragua™**

PRESENTA LOS DIFERENTES RASGOS CARACTERISTICOS DE LA ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS EN DISTINTAS EPOCAS, LA CUAL HASTA 1994 TUVO UN PROFUNDO
SESGO PRESUPUESTARIO; A PARTIR DE ESA FECHA ADQUIERE UN AMBITO SIGNIFICATI-
VAMENTE MAS COMPRENSIVO. DESCRIBE AMPLIAMENTE EL PROYECTO DE LA REFORMA
DEL SERVICIO CIVIL, EN DONDE CONTEMPLA SUS DIFERENTES FASES.

Introduccion

El presente informe presenta una
breve reseria de lo que ha sido y podria
ser la Administracién de los Recursos
Humanos al Servicio de la Adminis-
tracion Publica nicaragliense.

* Miembros de la Delegacién Oficial: José
Ernesto Barrios, Martha Elizabeth Lépez,
Fatima Reyes de Borge, Octavio Lopez
Martinez, Alba Mercedes Caceres Caste-

- li6n; del Ministerio de Finanzas.

** Documento presentado a la "VIll Reunién
de Directores de Servicio Civil y de Perso-
nal del Istmo Centroamericano: Moderni-
zaciéon de'los Sistemas de Empleo
Publico",.organizada por el Instituto Cen-
troamericano de Administracién Publica -
ICAP y la Oficina Nacional de Servicio
Civil de la Presidencia de 1a Republica de
Guatemala - ONSEC, realizada del 5 al 9
de agosto de 1996 en Ciudad de Guatema-
la, Guatemala.
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Para referirnos a los avances en la
Administracion de los Recursos Huma-
nos, partimos de 1980 en donde se
inician los primeros esfuerzos orienta-
dos al reordenamiento organizacional,
definicién de funciones institucionales
y especificaciones ocupacionales, lo-
grando algunos avances hasta media-
dos de la década en que se agudiza la
crisis econémica reduciéndose el apa-
rato estatal y como consecuencia l6gi-
ca la reducciéon del personal en las
instituciones estatales, afectando de
alguna manera la implantacion de sis-
temas basicos de ordenamiento de la
ocupacion y los salarios en el sector
publico.

En 1990 se da un paso importante
en el desarrollo de politicas y normati-
vas relativas al ordenamiento y control
de la ocupacién y los salarios, lo cual
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contribuyd a disefiar un sistema inte-
gral de registro de cargos y trabajado-
res del Estado, reordenamiento de la
estructura ocupacional, aplicacion de
programas de retiro de personal, regu-
lando la administracién de estas accio-
nes al amparo de las normas de
ejecucion y control presupuestario, al
no contar con una base legal especifi-
ca que lo sustente.

El avance logrado hasta 1994 ha
estado encaminado a la administra-
¢ién de los recursos humanos desde el
punto de vista presupuestario, como
instrumento de contro! de gasto publi-
¢o en lo relativo a los servicios perso-
nales para efectos de una disminucion
del déficit fiscal como parte de la poli-
tica de ajuste estructural.

Sin embargo, a finales de 1994 se
emprende el Programa de Reforma del
Sector Publico, para lo cual, et Gobier-
no de Nicaragua emitié el Decreto N2
44-94 que establece los abjetivos, po-
liticas y la estructura gerencial y admi-
nistrativa para el disefio y ejecucion de
un Programa de Reforma y Moderni-
zacién del Sector Publico compuesto
por cuatro componentes: reestructura-
cién institucional, reforma del servicio
civil, sistema integrado de gestion fi-
nanciera y auditoria y desarrollo de
tecnologia de informatica.

Enmarcado dentro de este contex-
to, la Reforma del Servicio Civil forma
una parte importante de 10s compo-
nentes enunciados jugando dentro de
este proceso de cambios el elemento
humano, un papel importante para el
desarrollo organizacional en donde los
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valores y actitudes del funcionario pu-
blico, se convierten en pilares funda-
mentales para propiciar el cambio
deseado. Es asi que el Gobierno de
Nicaragua, a través del Acuerdo Minis-
terial N2 13-94 crea la Direccién Gene-
ral de la Funcién Publica —-DIGEFUP—,
como dependencia del Ministerio de
Finanzas, quien es lainstancia respon-
sable de administrar el Programa de
Servicio Civil en su globalidad, dar co-
herencia y lograr la integralidad de un
Sistema de Administracién de Perso-
nal al Servicio de fa Administracién
Publica creando las bases necesarias
para la modernizacion del mismo.

Con e Programa de Reforma y
Modernizacion del Servicio Civil se
plantea la necesidad de reconsiderar
la concepcién de la administracion de
personal que se ha venido practicando
en la administracién publica, conclu-
yendo el informe con la presentacion
del Plan de Acciones a desarrollarpara
la modernizacion de la situacion del
empleo, los salarios y la relacion labo-
ral entre el Estado y sus servidores.

Antecedentes

Anterior a la década de los ochen-
tas, la relacién del Estado con los tra-
bajadores a su servicio no estaba
regulada, no existia una instancia cen-
tralizadora de la informacién relativa al
personal, asicomo tampoco lo referen-
te a perfiles ocupacionales.

La politica salarial del Gobierno
Central ha estado determinada por un
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conjunto de factores siendo en primer
fugar la situacién de crisis econémica,
que ha obligado a mantener una politi-
ca salarial de caréacter restrictivo que
en la década de los ochentas significé
su punto mas critico por no haber con-
gruencia entre la politica safarial -y la
politica de emplec la cual estaba orien-
tada a la generacién de mayor empleo
por el caradcter expansionista de un
Estado empresarial.

La inamovilidad de los salarios
tuvo repercusiones serias sobre la efi-
ciencia y la productividad de las insti-
tuciones publicas por la fuga de
técnicos en busca de alternativas de
empleo tanto interno como externo,
agudizandose aun mas con la fuga de
personal altamente capacitado {migra-
cién a otros paises) por razones de
indole politico.

Durante los primeros meses de
1990, la ausencia de una politica armé-
nica aunada a la falta de una instancia
centralizadora y controladora de [a po-
litica salarial, propicio a que cada insti-
tucidn administrara los salarios a su
conveniencia, generando una aguda
dispersion de los mismos, incluso para
una misma ocupacion.

Esta situacion, obligé al gobierno a
desarrcilar medidas encaminadas a
corregir la anarquia salarial y ocupa-
cional, para io cual el Ministerio de
Finanzas, a través de la Direccién Ge-
neral de Presupuesto retoma las accio-
nes bdsicas ordenadoras tendentes a
lograr un mayor control en los servicios
personales de los organismos bajo
control presupuestario.
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A finales de 1990, se desarroild el
Foro de la Concertacién Econémica y
Social, el cual tenia como objetivo fun-
damental compatibilizar los intereses
de los diferentes sectores con los inte-
reses de la nacién para analizar las
potencialidades y limitaciones, siendo
uno de los acuerdes la disminucion
estructural del déficit fiscal en donde
la reduccién en los servicios perso-
nales del Presupuesto Nacional era
necesario.

Para 1991 y por efectos de los
Acuerdos de {a Concertacion, las me-
didas restrictivas del gasto publico
apuntan hacia una progresiva disminu-
cion del déficit fiscal, como una nece-
sidad para reducir las presiones
inflacionarias, siendo uno de los princi-
pales instrumentos la implementacion
de programas de retiro de personal,
iniciAndose con una primera fase en
marzo de 1991 - marzo de 1993 y
continuando con una segunda fase en
enero de 1994 y vigente a la fecha, o
cual ha significado una reduccién del
orden del 20% aproximadamente de
los trabajadeores de la administracion
publica.

Asimismo, como parte del proceso
de modernizacion de la administracién
publica el Ministerio de Finanzas im-
pulsa la Reforma del Sistema de Re-
gistro de Cargos y Trabajadores del
Estado -RECTE- el que tiene como
objetivo fundamental contar con una
base de datos que permita conocer
cuantitativa y cualitativamente los re-
cursos humanos al servicio de la admi-
nistracién puablica; como subproducto
de este registro, se cuenta con un nue-
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v sistema de némina que vino a dar
integralidad a los diferentes procesa-
mientos de némina que existen en el
Gobierno Central. Cumpliendo ésta no
solo como instrumento de pago, sino
como un instrumento de control presu-
puestario. También se impulsé la im-
plantacidn de un sistema de valoracién
de cargos en base a la complejidad de
los mismos y de un sistema de clasifi-
cacion de cargos gue ha permitido co-
nocer la estructura de cargos a nivel
institucional y de Gobierno Central, lo
que ha sido soportado con la emision
de! Manual de Cargos Propios y Comu-
nes para cada institucion.

Sin embargo, a pesar de los es-
fuerzos realizados por el Gobierno de
Nicaragua, por normas los aspectos
relevantes relacionados con la admi-
nistracién de recursos humanoes, en &l
sector publico, aun persiste {a tenden-
¢ia de dar un tratamiento disperso en
lo institucional al no existir un marco
juridico que reguile la administracionde
fos recursos humanos al servicio del
Estado.

Actualmente la politica de adminis-
tracion de recursos humanos forma
parte residual de otras politicas y no de
una politica publica especifica y de sig-
nificado estratégico en el mejoramien-
to de la actuacion del gobierno a traves
de los servicios que presta. Ahora y
con el objeto de complementar y dar
coherencia e integralidad a las accio-
nes que se han venido realizando y
procurar una administracion publica
con capacidad de decisién, moderna,
pequefia, fuerte, eficiente, facilitadora
y tecnolégicamente capaz de proveer
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servicios de calidad a través de una
mejor asignacién y utilizacion de los
recursos disponibles, el gobierno esta
desarroliando un Programa de Refor-
ma y Modernizacién del Sector Publi-
co, coordinado por el Ministeric de
Finanzas, creandose a través del De-
creto N2 44-84 el Comité Ejecutivo
para la Reforma de la Administracion
Publica-CERAP—, quien es la instancia
responsable de la direccién estrategi-
ca de! Programa de Reforma y de dar
continuidad a las politicas emprendi-
das por el gobierno.

Este programa financiado por el
Banco Mundial-BM—, Banco Interame-
ricano de Desarrollo —BID- y Agencia
Internacional para el Desairollo de los Es-
tados Unidos —USAID—, tiene como uno
de sus componentes la Reforma de!
Servicio Civil nicaragliense, para lo
cual a través de Acuerdo Ministerial N2
13-94 del 16 de diciembre de 1994, se
crea la Direccion General de la Fun-
cién Publica come una dependencia
del Ministerio de Finanzas.

Es importante destacar que dentro
det contexto de la reforma del sector
publico, la reestructuracion y moderni-
zacion Institucional, representa el co-
razon del programa, ya que ésta
impacta directamente en la calidad de
los servicios entregados a la ciudada-
nia, sin embargo, este proceso requie-
re de grandes esfuerzos para
transformar la burocracia administrati-
va; por tanto la reglamentacion de las
relaciones laborales, el establecimien-
to de un sistema de méritos y un siste-
ma de incentivos gque estimule al
trabajador para un mejor rendimiento,
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son elementos-esenciales entodo pro-
ceso de reforma.

Principales actividades -
desarrolladas en el periodo
1987-1996

Durarte los afios 1987 a 1990 po-
driamos afirmar que fue un periodo de
crisis politica econdmica que impidie-
ron avanzar en actividades relevantes
en materia de la administracién de los
recursos humanos en el servicio del
Estado, es hasta el segundo trimestre
de 1990 que se retoma o inicia una
nueva fase de ordenamiento de la po-
litica salarial y ocupacional que han
sentado las bases para entrar a un
nuevo proceso de modemizacion en-
marcado en el programa de reforma
del sector plblico nicaragilense.

Actividades desarrolladas

Disefiar, ejecutar y administrar
ef Pian de Conversion
Ocupacional -PCO-

Dentro del marco de los acuerdos
de la concertacién, se impulsa en el
periodo 1991-1993 el Plan de Conver-
sion Ocupacional con la finalidad de
transferir voluntariamente personal del
sector pdblico al sector privado.

Para llevar a cabo este programa
se disefio toda una normativa y alter-
nativas de aplicacion, a las que podia
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optar el trabajador de acuerdo a su
conveniencia. :

La aplicacion de este programa
significé una reduccién del 12% de los
trabajadores del gobierno central y un
23% de toda la administracion publica.

Disefiar, ejecutar y administrar
el Programa de Movilidad
Laboral - PML -

Dentro del marco del Plan de Ajus-
te Estructural, se dan una serie de
reformas estructurales tendentes a ra-
cionalizar y reorganizar el aparato es-
tatal, dando lugar a la ejecucion de una
segunda etapa de retiro de personal, el
cual estd orientado a todos los trabaja-
dores en cargos administrativos, técni-
cos y servicios de las empresas
publicas, excluyendo al personal que
ocupa cargos directivos, profesionales
altamente calificados y trabajadores
en cargos transitorios.

Los objetivos principales de este
programa son:

o Motivar a ias personas hacia la-
bores de actividad productiva en
el sector privado.

o Mejorar la composicion y calidad
del gasto puiblico.

o  Racionalizar el aparato estatal.

Este programa se ha venido ejecu-
tando con el apoyo de todas las insti-
tuciones de la administracién puablica,
quienes scn responsables de analizar
y aprobar las solicitudes que no impli-

133



can un deterioro en la prestacién de fos
servicios a nivel institucional.

A la fecha ia reduccién representa
el 8% del total de trabajadores existen-
tes a enero de 1994.

Modernizacion del Sistema
de Registro de Cargos

y Trabajadores del Estado
—RECTE-

En 1993 comienza a operar el nue-
vO sistema de registro que vino a dar
integralidad a los distintos sistemas
existentes, permitiendo la emisién de
némina para todo el gobierno central
incluyendo el Ministerio de Goberna-
cién y personal civil del Ministerio de
Defensa.

Actualmente, el sistema cuenta
con 74.597 cargos estructurados en 4
modutos, disponiéndose de la informa-
cion relativa a:

Datos institucionaies
e  Cddigo organismo.

e Codigo estructura programatica
institucional.

e Codigo unidad administrativa.

e Codigo de clasificacion de
cargos.
¢ Denominacion del cargo.

¢  Salario presupuestado.
¢  Salario devengado.

e  (Otros devengados.

e  Deducciones.
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Datos generales del empleado
e Nombre del empleado

Ndmero dnico personal.
Nimero INSS.

Fecha de nacimiento.

Sexo.
Nacionalidad.
Estado civil.

Fecha de ingreso a la institucion.

Fecha de ingresoc al sector
publico.

o Ubicacion

dencia.

e  Numero de dependientes.

geografica de resi-

Datos académicos
Titulos obtenidos.
Cursos (horas).
Seminarios

Publicaciones.

Si ejerce docencia.

Historia laboral del empleado
e  Cargos ocupados.

® Promociones.
e Traslados.
™

Instituciones en las que ha labo-
rado.

e Ofros.

En una nueva etapa como parte
del proceso de modernizacién, setiene
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contemplado descentralizar a nivel de
sistemas de registros locales y emisién
de nédmina a nivel institucional.

Reordenamiento ocupacional
del sector publico nicaragiiense

Este reordenamiento ocupacional
iniciado en el afio 1992, tiene como
objetivo el organizar los cargos de
acuerdo a una piramide ocupacional
en base a la calificacién profesional y
la experiencia laboral requeridas en el
desempefio del cargo. Para tal efec-
to se conformé la Comisién MITRAB-
MIFIN integrada por funcionarios del
Ministerio de Trabajo -MITRAB- y Mi-
nisterio de Finanzas -MIFIN- instancia
que fue la encargada de diseriar los
aspectos metodoldgicos y de procedi-
mientos a utilizar en la elaboracién
del Manual Descriptivo de Cargos
Propios y Comunes del Gobierno Cen-
tral. Se revisaron los contenidos de
trabajo y funciones desarrolladas en la
ejecucién del mismo, lo que en su con-
junto determinaron el nivel de comple-
jidad de las ocupaciones, esto facilitd
la aplicacion posterior de escalafones
salariales que promoverian mayores
niveles de eficiencia y calificacion de
la fuerza de trabajo en la administra-
¢ién pablica. '

Desde el afio 1992 hasta finales
de 1994, la Comisiébn MITRAB-MIFIN
coordiné y dio apoyo técnico en la re-
alizacion de estudios ocupacionales
en 30 instituciones del Gobierno Cen-
tral a excepcion del Ministerio de Edu-
cacion -MED- y el Ministerio de Salud
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-MINSA—, que por sus caracteristicas
particulares en ese momento no se
incluyeron en la primera fase del estu-
dio. Sin embargo, en el caso del Minis-
terio de Salud en el afio 1995, se
preparé el estudio ocupacional basan-
dose en la metodologia seguida para
el gobierno central.

Como resultado de dichos estu-
dios, se elabord un detalle de ocupa-
ciones reales por categoria ocu-
pacional clasificados en obreros, servi-
cios administrativos, técnicos, profe-
sionales y dirigentes, ubicandolos
en veintidés niveles o grupos de
complejidad.

En el primer semestre del afio
1995, se logré conformar el Manual
Descriptivo de Cargos Propios y Co-
munes de la Administracion Publica,
cuya aplicacion se inicia a partir del
segundo semestre del afio 1995, en 23
organismos del gobierno central, apli-
cacién que se ha venido realizando en
coordinacién con las instituciones a
quienes se les orientd efectuar una
revision de su estructura ocupacional
vs. estructura organizativa y funciones
reales desarrolladas por ¢ada trabaja-
dor; o cual ha permitido actualizar tan-
to las plantillas como las estructuras de
cargo de dichos organismos que se
reflejan en el Registro de Cargos y
Trabajadores del Estado —RECTE-.
De igual manera, estos cambios y ac-
tualizaciones se integraron en el Cata-
logo y Clasificador de Cargos del
Gobierno Central, que cuenta a la fe-
cha con 562 denominaciones, de ios
cuales 489 son cargos propios y comu-
nes y 73 cargos de direccion.
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Lo anterior nos ha permitido contar
con un Manual de Cargos bastante
actualizado y en correspondencia con
la realidad organizativa y administrati-
va de las instituciones, ademas esta
informacion ha sido utilizada en la ac-
tualizacién de las plantillas de cargos
para la elaboracion del presupuesto de
cargos fijos de cada afio.

Creacién de la Direccion General
de Ia Funcion Pdblica

En diciembre de 1994, se crea
a través de Acuerdo Ministerial No.
13-94 |la Direccion General de la Fun-
cién Publica —DIGEFUP-, con los si-
guientes objetivos:

® Objetivo central

Serlainstancia responsable de ad-
ministrar el Programa de Reforma del
Servicio Civil en su globalidad; dar co-
herencia y lograr |a integralidad de un
Sisterna de Administracién de la Fuer-
za Laboral al Servicio de la Administra-
cién Publica.
® Objetivos especificos
1. * La Direcci6n General de la Fun-

cién Pdblica es la instancia res-
ponsable de disefar, analizar,
controlar y evaluar las politicas,
normas y procedimientos de la

administracion de los recursos
humanos del sector pablico.

2. Impulsar acciones que permitan
organizary desarrollar el Sistema
de Administracién de los Recur-
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s0s Humanos del Sector Publico,
asf como para el desarrollo y
modemizacion del Servicio Civil.

3. Regular el régimen del Servicio

Civil y de Carrera Administrativa,
cuya aplicacién es de caracter
obligatorio en todas las institucio-
nes que conforman la administra-
¢ion Publica.

Organizacién

Composicion organica

La Direccién General de la Funcion
Publica depende de la Direccion Supe-
rior del Ministerio de Finanzas y tiene
bajo su responsabilidad las siguientes
dependencias:

® Direccion de Carrera Administra-
tiva ’
o Departartamento de Andlisis
Ocupacional.

o Departamento de Adminis-
tracién de Salarios.

o Departamento de Desarrollo
de los Recursos Humanos
del Sector Publico.

e Direccion de Organizacion y

Gestion

o Departamento Programa de
Movilidad Laboral.

o Departamento de Analisis
Organizacional.

e  Direccion Legal

e Direccidn de Informatica:
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o Departamento de Estadis-
ticas.

o Departamento de Registro
de Cargos y Empleados.

Estructura organizativa

La Estructura Organizativa de
la Direccidon General de la Funcion
Publica se refleja en el siguiente
organigrama.

Linea de autoridad

o  La Direccion General de ia Fun-
cién Publica asume las faculta-
des en materia de normacion
y gestion de los recursos huma-
nos del sector pablico, incluyen-
do el procesamiento de base
estadistica en materia de empleo
y salario.

o  Forma parte del equipc de Pro-
grama de Reforma Administrati-
va del Sector Publico que se esta
ejecutando, asi como analiza,
evalla y recomienda las es-
tructuras crganizativas de las ins-
tituciones del sector pablico, en
base a criterios y normas técni-
cas que contribuyan a un mejor
funcionamiento en la gestién
publica.

o  Esresponsable dei buen funcio-

- namienio de-las unidades admi-
nistrativas a su cargo asi como
norma, coordinar y supervisar la
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administracion de los recursos la-
borales del sector estableciendo
relaciones de asesoria y apoyo
técnico en las demas instancias
de recursos humanos de los or-
ganismos de la administracién
publica, lievando registro y con-
trol de incompatibilidades e inha-
bilitaciones para el ingreso a la
administracion publica.

Funciones generales

o

Disefiar, analizar y evaluar po-
liticas y medidas relativas a los
distintos componentes del desa-
rrolio vy -administracién de los
recursos humanos de la adminis-
tracién plblica.

Analizar y evaluar las estructuras
organizativas de los organismos
de la administracion plblica, ela-
borando politicas de simplifica-
cion de procedimientos o proce-
s0s de trabajo.

Estudiar, elaborar e interpretar
regimenes escalafonarios y de-
mas normas juridicas que rigen
las relaciones laborales en la ad-
ministracion publica, prestando
la asistencia legal y normativa en
materia de empleo y salario para
tas dependencias de administra-
¢idn de recursos humanos del
sector publico.

Desarrollar un Sistema Técnico-
Administrativo moderno de la
gestidn de recursos humanos
que incentive la eficiencia en el
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desemperio del personal, basado
en un sistema de méritos.

Proveer el soporte necesario
para el mantenimiento, modifica-
¢idn y actualizacidn de las bases
de datos de Recursos Humanos
y Cargos de la Administracion
Publica.

Participar en el proceso de rees-
tructuracién institucional def sec-
tor puablico formulando vy
desarrollando planes de accién
tendentes a la implementacion
del Sistema de Servicio Civil y
Carrera Administrativa.

Elaborar y dar seguimiento en la
aplicacién de las politicas presu-
puestarias en materia de cargos
y salarios que se establecen den-
tro de la Ley de Presupuesto del

. Estado.
.Definir las politicas para la crea-

ciony desarrollo del Servicio Ge-
rencial y Técnico del Estado
—SGTE-, evaluando su aplicacién
de tal manera que permita a la
administracién publica poder
contar con cuadros gerenciales y

" técnicos capaces y con una cui-

tura gerencial orientada a la ex-
celencia en el desempefio y al
servicio de 1a peblacion.
Participar y brindar el apoyo téc-
nico y operativo a las Comisiones
de Asesoria de Carrera Adminis-
trativa, asi como en los Comités
de Seleccion de Personal del
Servicio Gerencial y Técnico del
Estado -SGTE-.

o Establecer relaciones de coordi-
nacién con la Direccion Gene-
ral de Presupuesto del Mi-
nisterio, para conocer la disponi-
bilidad y problematica financiera
institucicnal.

Reforma del Servicio Civil
nicaragiiense

E! éxito de los Programas.de Mo-
dernizacion del Estado, dependen en
gran medida, de la calidad, de los re-
cursos humanos que el Estado tenga
a su disposicion y de la eficacia con
que los servidores publicos desempe-
fien las funciones productivas. Logica-
mente para lograr eficiencia en el
cumplimiento laboral, es preciso que el
marco legal y juridico sea favorable.

De esta manera, la administracion
del Gobierno de la Republica de Nica-
ragua, se ha propuesto cubrir uno de
los objetivos fundamentales que se in-
tegran en el Programa de Reforma del
Sector Pablico, como es, el de la refor-
ma de su Servicio Civil, cuyo alcance
pretende cubrir en un periodo aproxi-
mado de cinco afios, lo cual ha sido
proyectado en dos grandes etapas.

La primera, con una duracion de
dos afios, con el claro objetivo de intro-
ducir en la administracién, metodolo-
gias modernas de desarrollo de los
recursos humanos y conocimientos
sobre |a materia para capacitar a los
funcionarios como agentes impulsores
de los cambios culturales y de compor-
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tamientos en la gestién y evidentes
protagonistas de la reforma.

En la segunda etapa, la propia
administracion a través de los fun-
cionarios integrados en los equipos
de la Direccién General de la Fun-
cién Pablica y la Unidad Coordina-
dora de la Reforma def Sector Publico
~DIiGEFUP/UCRESEP-y de quienes ad-
quieran la capacitacion suficiente, uti-
lizando las metodologias transferidas
por la Consultora —CINCORP/HAY— y
extendiendo gradualmente la aplica-
cion delos sistemas de gestidn aplica-
dos en la primera etapa, seran los
responsables de culminar el Programa
de Reforma.

En la primera etapa, se esperan
resultados béasicos pero claves en las
actividades a desarrollar en la segun-
da, como son:

e  Poseer un sistema de clasifica-
cién de cargos racional, y que
refleje las responsabilidades y
contenido organizativo de los
mismos.

&  Poseer un sistema de retribucion
que, tomando como fuente el sis-
tema de clasificacién, sea equita-
tive y tenga referencias del
mercado salarial nicaraglense y
posea una estructura cientffica y
acorde a la realidad del pais.

e  Poseer una metodologia sobre
evaluacién del desempefio per-
sonal del empleado pubilico, que
facilite paulatinamente ejecutar
polticas de mejora, basadas en
el mérito. Metodologia que, abor-
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dandose gradualmente y con ri-
gor es un instrumento de gestién
para diferentes aplicaciones: ca-
pacitacion, promocién, retribu-
cidn y otros.

e  Poseer criterios claros para la se-
leccion y promocidn de los recur-
s0s que fuesen necesarios.

®  Poseer sistemas de informacién
sobre el personal que no solo
acumule datos, sino que vincula-
do a un Sistema de Administra-
cion Financiera que permita el
control del gasto publico, asi
como ia administracion misma
del recurso humano. El sistema
debe incidir tanto en lo cualitati-
vO COMOo en o cuantitativo.

¢  Como soporte institucional critico
para el desarrollo del resto de las
etapas y det futuro de la funcion
publica, poseer una norma que
integre v articule con rango sufi-
ciente (Ley del Servicio Civil),
ademas de las condiciones de
trabajo de los empleados ({joma-
da, vacaciones, régimen discipli-
~ nario, etc.), los cuales por su
naturaleza deben tener la fuerza
suficiente tanto de obligar como
de consolidar en contenido hacia
el futuro. :

Esta Ley vendra a unificar la dis-
persién normativa actual y sera desa-
rrollada mediante un Reglamento
Ejecutivo. Sin embargo, la Ley y su
Reglamento, por la l6gica de su elabo-
racion, ha de ser los soportes ultimos
de los sistemas de gestién. Tal cir-
cunstancia obliga a que en el periodo
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que transcurre desde los inicios de la
reforma, hasta la aprobacion de la Ley
y su Reglamento, de forma provisional
se avance en la politica unificadora,
con lo cual los actuales reglamentos de
cada ministerio mejorados en lo que
proceda y orientados hacia los resulta-
dos que se esperan de los sistemas,
sean sustituidos por un reglamento in-
terno modelo para todas las institucio-
nes del gobierno central. Reglamento
que habra de ser integrado y nueva-
mente sustituido por el que definitiva-
mente surja de la Ley de Servicio Civil.

A través de tales metodologias se
enfoca la ejecucion de la Reforma del
Servicio Civil en una secuencia logica
la que consta de once médulos integra-
dos por 17 fases, los que por conside-
rarlos de gran importancia forman
parte de este informe.

Reforma del Servicio Civil

~ Médulo |
FASE 1: Organizacion del Proyecto

Objetivos:

1., Definir una estrategia de comu-
nicacién del proyecto, tanto a
los miembros de los 6rgancs co-
legiados responsables de la re-
forma administrativa como a
otros colectivos de funcionarios,
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involucrados en el desarrollo del
mismo.

2.  Delimitar el mecanismo de coor-

dinacién con los demas compo-
nentes del Programa de Reforma
de ta Administracién Publica, con
el fin de articular debidamente el
proyecto con los enfoques y
avances de la materia que pue-
dan afectar directa o indirecta-
mente al Servicio Civil.

3.  Definir el Cronograma y Plan de
Acciones a gjecutar.

Desarrollo de la Fése:

e Realizar sesiones de trabgjo
entre Direccion General de la
Funcion Publica —DIGEFUP—, la
Unidad Coordinadora de ia Re-
forma del Sector Publico
~UCRESEP- y consultores inter-
nacionales y nacionales respon-
sables del componente, con el
objeto de planificary organizar el
proyecto.

e  Facilitar informacién documental
sobre las actuales regulaciones
de las condiciones de trabajo de
los empleados publicos.

e Presentar al Comité Ejecutivo
para la Reforma de la Adminis-
traciéon Publica -CERAP- el con-
tenido de las fases a desa-
rrollar, objetivos y resultados a
obtener para el conccimiento y
aprobacién de los directivos del
programa.
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. Capacitar a 20 funcionarios de la
administracion puablica nicara-
guense para participar directa-
mente en el desarrollo del
proyecto.

Resultados:

e« Identificar a los participantes del
proyecto.

. Identificar la muestra de cargos
tipo a analizar.

Py Definir calendario de actividades.

FASE 2: Identificacion del Modelo
de Funcién Publica ’

Objetivos:

Debatir con altas instancias de la
administracion publica y del gobierno
de Nicaragua, las caracteristicas bési-
cas del régimen juridico y condiciones
de trabajo a los empleados de la admi-
nistracion publica.

Desarrollo:

1. Presentar a las altas instancias
de la Administracion Publica y
del Gobiemno nicaraglense fos
modelos de funcién publica mas
significativos aplicables al sector
publico, sus ventajas e inconve-
nientes.
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2. Integrar debates sobre el modelo

de funcion publica entre el go-
bierno y otros representantes de
poderes publicos y de organiza-
ciones sindicales a fin de lograr
un mayor grado de opinionesy en
Su caso de consenso.

Resultado:

Documento guia del modelo de
funcién pablica nicaraglense.

Médulo N

FASE 3: Andlisis Organizativo
de la Direccidon General

de la Funcion Publica

Objetivos:

1.  Revisar, diseflar y planificar la
implantacién del modelo organi-
zativo que mas se adecle a ios
objetivos de la DIGEFUP como
Institucién lideradora e impulsa-
dora del Programa de Reforma.

2. Definir el papel de la DIGEFUP en
elproceso de reforma del servicio
civil, concretando su mision, asi
como definir y disefiar sus funcio-
nes y actividades.

Desarrolio:

o Analizar la estructura organizati-
va actual. ‘
141



Definir misién y funciones de la
DIGEFUP tomando como base

‘el modelo de funcién publica

definido.

Disefiar la nueva estructura orga-
nizativa de la DIGEFUP.

Definir los cargos de la DIGEFUP.

Analizarlos cargos actualesde la
DIGEFUP y su adecuacion a la
nueva organizacion.

Definir la plantilla técnica nece-
saria para desarrollar las activi-
dades de la DIGEFUP.

Resultados:

Estructura organizativa de la
DIGEFUP.

Atribuciones competenciales de
los cargos de la DIGEFUP.

Formacién en las metodologias

. utilizadas a los funcionarios de la

DIGEFUP.

FASE 4: Analisis Organizativo
de las Instancias de Recursos
Humanos de las Instituciones

Objetivos:

Revisar, disefiar y planificar la im-
plantacién del modelo organizativo de
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las instancias de recursos humanos de
las Instituciones gue, tomando como
base la estructura organizativa de la
DIGEFUP, que mejor se adecie a los
objetivos de dicha instancia. Defini-
cion de funciones y nexos de coordina-
cién y vinculacién con la DIGEFUP.

Desarrollo:

‘Contrastar el grado de adecua-

cién y coherencia de las estruc-
turas organizativas de la
DIGEFUP y de recursos humanos
de las instituciones.

Chequear la estructura organiza-
tiva tipo y de las dimensiones
de las plantillas de las instan-
cias de recursos humanos de las
instituciones.

Resultados:

=]

Estructura organizativa de las
instancias de recursos humanos
de las instituciones.

Atribuciones, competencias de
las instancias de recursos hu-
manos.

Requerimientos de cargos inte-
grados en las estructuras de-
finidas.
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FASE 5: Elaboracién

del Reglamento Interno Modeio
para la Administracion

de los Recursos Humanos

del Sector Publico

Objetivos:

Redactar un Reglamento Interno
Modelo que, de manera provisional ho-
mogenice los diversos reglamentos y
normativas sobre Administracion de
Personal en el Sector Pdblico.

Desarrollo:

Homogenizar las normas internas
de personal de las instituciones conte-
niendo la regulacién basica en los si-
guientes aspectos:

o Requisitos de ingreso.
o  Jomada de trabajo y asistencia.

o Derechos y deberes de los traba-
jadores.

o  Régimen disciplinario.
o  Beneficios sociales al trabajador.

o Criterios basicos de reclutamien-
to v seleccidn.

o Criterios Basicos de contratacion
de personal.
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o Criterios bésicos de traslado de
personal.

o Criterios basicos sobre renuncia
y despido.

o  Criterios bésicos sobre presta-
¢iones sociales.

Resuitado:
Texto del Reglamento Interno
Modelo de ia Administracion de

los Recursos Humanos del Sec-

tor Pdblico.

Mdédulo NI

FASE 6: Analisis de los Cargos
de la Funcién Publica
Nicaragliense

Objetivos:

Realizar un analisis del contenido
organizativo de una muestra amplia y
significativa de los cargos del Servicio
Civil nicaraglense.

Desarrollo:

) Recoger informacion sobre los
procesos de analisis de cargos
iniciados con anterioridad por ia
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administracién publica nicara-
guense.

Identificar muestra de cargos a
describir y valorar.

Preparar documentacién soporte
para la descripcion de cargos.

Capacitar a personal de la
DIGEFUP y de las instituciones
en el sistema de descripcién de
cargos.

Desarrollar el proceso de des-
cripcion de cargos.

Valorar los cargos aplicando el
sistema de escalas y perfiles.

Capacitar al personal de la
DIGEFUP y de instituciones sobre
la metodologia de analisis y valo-
racion de cargos.

Resultados:

Descripcién de 1000 cargos
tipos.

Analisis y valoracién de 1000 car-
gos tipos.

FASE 7: Clasificacién de Cargos
de la Funcion Publica
nicaragiiense

Objetivos:

1.
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Dotar a la administracion publica
nicaragiiense de un anico “mapa”

de cargos que basado en todos
jos cargos del Servicio Civil ana-
lizados en la Fase 6, los agrupe
en tramos profesionales de con-
tenido organizativo homogéneoy
cargos tipos funcionales.

2. Construir el clasificador de car-
gos como herramienta técnica.

Desarrollo:

o Elaborar el mapa de cargos del
Servicio Civil.

0 Presentar resultades del modelo.

o Identificar y definir los cargos ti-
pos de la Administracion ni-
caragiense.

o Elaborar el clasificador de
cargos.

o  Capacitar a funcionarios de la
DIGEFUP sobre la metodologfa
para la gestion del clasificador.

Resultados:

o Modelo basico de! sistemna de
clasificacién por grupos de
cargos.

0 Identificacion y definicién de car-
gos tipos funcionales.

o  (Clasificador de cargos.

o  Formacién y financiacién de la
DIGEFUP en la utilizacién del cla-
sificador de cargos. '
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MODULO IV

FASE 8: Disefio del Nuevo
Sistema de Gestion

del Desempefio del Servicio Civil
de Nicaragua

Objetivos:

1.

Disefar una sistema de aprecia-
cién del desempefio basado
en objetivos y competencias,
para el personal directivo vy
5010 en objetivos para los nive-
les inferiores.

Definirlas competencias o carac-
teristicas personales basicas
que debe desarrollar el personal
directivo del Servicio Civil en co-
herencia con los valores cultura-
les de la funcién publica
nicaragiiense. '

Desarrollo:

Determinar 103 aspectos operati-
vos del sistema tales como pro-
cesos y metodologias de trabajo,
asi como la comunicacién del
proceso a los equipos directivos
de la DIGEFUP g instituciones con
el fin de garantizar su apoyo e
involucracién en el proceso.

Identificar tos distintos niveles de
funcionarios afectados por el pro-
ceso de gestién del desemperio.

Elaborar el Manual de Gestidn
del Desemperic del Servicio Civil
de Nicaragua.
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Desarrcllar un esquema general
de objetivos.

Definir  los objetivos institu-
cionales.
Definir las competencias basi-

cas del funcionario del Servicio
Civil.

Capacitar al personal, tanto de la
DIGEFUP como de las institucio-
nes sobre la metodologia de ges-
tion def desempefio.

Asesorar a la DIGEFUP e institu-
ciones de recursos humanos a ni-
vel institucional durante el proce-
so de implantacion del sistema.

Resultados:

Manual
sempeno.
Implantacion del proceso de es-
tablecimiendo de objetivos y de
evaluacién de competencias.

de gestibn del de-

Formacién de los funcionarics de
la DIGEFUP e instituciones enla
Metodologia empleada.

MODULO V
FASE 9: Estudio del Mercado
Retributivo nicaragiiense

Objetivo:

1.

Conocer sobre mercados salaria-
les y sobre la practica interna re-
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tributiva, que permita establecer
politicas compensatorias a corto
y mediano plazo.

Lograr la equidad interna de las
retribuciones del Servicio Civil,
garantizando que los cargos del
Servicio Civil con un contenido
organizativo homogéneo obten-
gan una retribucién simitar inde-
pendiente de la institucién en la
gue estén adscritos.

Lograr la competitividad de las
retribuciones del Servicio Civil,
frente a los niveles remunerati-
vos de las empresas publicas y
privadas de Nicaragua, lo que
ayudara aretener a funcionarios
claves del Servicio Civil, evitando
la “fuga” de capital humano que
repercuta en la calidad de los
servicios publicos.

Desarrollo:

o]
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Preparar cuestionarios y recoger
informacion sobre retribuciones:

Retribucién monetaria fija.
Retribucion variable.

Retribucion monetaria total.
Retribucién en especie y diferida

(no monetaria).

Identificar la muestra de empre-
sasplblicas y privadas a quienes
se les solicitara participacion en
el estudio retributivo,

o]

Procesar y analizar la informa-
cion del mercado retributivo de
las empresas seleccionadas.

Resultados:

Estudio del mercado retributivo
interno del Servicio Civil de
Nicaragua.

Estudio del mercado retributivo
de las empresas publicas y priva-
das de Nicaragua.

Capacitar al equipo de trabajo
DIGEFUP.

FASE 10: Disefio de la Estructura
Retributiva de! Servicio Civil
de Nicaragua

Objetivo:

(o]

Establecer un nuevo sistema de
retribucion del Servicio Civil de
Nicaragua que, integrado al re-
sultado de las fases precedentes
establezca una estructura sala-
rial basada en los principios de:

o Equidad interna/competitivi-
dad externa.

o Motivacion vy
miento

o Aportacién personal.

reconogci-

o Objetividad y coherencia.

o Control del gasto publico.
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Desarrollo:

o |dentificar la filosofia orientada
del sistema de retribucién del
Senvicio Civil, tomandoen cuenta
los siguientes aspectos:

o Importancia relativa del cargo
que ocupe el funcionario dentro
del Servicio Civil,

o Actitud del funcionario en el de-
sempefic de las labores requeri-
das por su cargo.

o  Resultados de la institucion de
gue se trate frente a sus objetivos
estratégicos.

) Propuesta del funcionaric ante
los retos de su cargo y grado
de cumplimiento de los objetivos
especificos que se le hayan en-
comendado.

o  Entorno en o que hace referen-
cia al mercado retributivo.

o Identificar los niveles de cargos
paralos cuales hayan de estable-
cerse estructuras y politicas sala-
riales diferenciadas.

o Definicion de la estructura sala-
rial del Servicio Civil de Nica-
ragua.

Resultado:

Estructura salarial del Servicio Ci-
vil nicaragiiense.
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Médulo VI

FASE 11: Disefio e Implantacion
del Sistema de Provisién

de Cargos del Servicio

Civil de Nicaragua

Objetivo:

Dotar a la administracion publi-
¢a nicaragiense de un sistema
de provision de cargos que
conternple:

o Procedimientode acceso ala
funcién puablica que basado
en los principios de transpa-
rencia e igualdad de oportu-
nidades, permite seleccionar
y contratar para e Servicio
Civil ciudadanos aptos y efi-
caces para el cumplimiento
de su mision y para la presta-
cién de servicios publicos de
calidad.

o Procedimiento de promo-
cién interna que, basado
en €l principic de mérito
permita programar y desa-
rrollar la carrera profesional
de los funcionarios de forma
coherente, eficaz no de ma-
nera arbitraria sino cimenta-
da en criterios objetivos vy
medibles.

o Procedimiento de movilidad
que, de manera flexible, efi-
¢az y coherente, asegure la
optimizacion del capital hu-
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mano de la administracion
publica.

Desarrollo:

Diseftar e implantar el procedi-
miento de acceso a la funcion
publica nicaragiiense, identifi-
cando: niveles asequibles en fun-
cion de los distintos niveles
organizativos.

Cargos de libre designacion.

Cargos con procedimientos de
acceso regiado.

Disefar e implantar procedi-
mientos de promaocién interna
de la funcién publica nicara-
gliense.

Disefiar e implantar procedimien-
tos de movilidad funcional y geo-
grafica de la funcién publica
nicgragiense.

Resultados:
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Manual sobre procedimientos
parala seleccién y promocion ne-
cesaria para la provision de los
cargos.

Gufa metodolégica para la reali-
zacién de la entrevista para la
gestion del desarrollo (promocion
del funcionario}.

Mdduio VI

FASE 12: Disefar Sistema

de Informacion del Servicio Civil
de la Republica de Nicaragua
—SISEC-

Objetivos:

1.  Contar con un sistema de infor-
macién mecanizado que sirva de
soporte a los diferentes produc-
tos que se obtienen de la reforma
del Servicio Civil.

'EI sistema estara basado en:

a. Manual de Procedimientos
y Normas Organizativas y
de Gestidn aprobadas por la
DIGEFUP.

b. Recoger y consolidar centra-
lizadamente la informacidén
de los actos de gestion cen-
traly iocal previstos enla nor-
mativa por la que se rigen
dichos actos.

2. Soportar la reforma administrati-
va y versatilidad ante las futuras
‘ampliaciones del sistema.

3. Descentralizacion y participacion
en gestion de todas las instan-
cias que participen en la politica
de personal.

4. Integracién completa de la infor-
macién sin menoscabo de 1a ne-
cesaria articulacion de la misma
en tres niveles:
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o Estratégico: institucional,
normativo y consolidado a ni-
vel del sector pablico, para la
alta Direccidn.

o Tactico: para decisién res-
tringicia MIFIN, DIGEFUP.

o Operativo: acceso de to-
dos los dOrganos de ges-
tion de personal como son
DIGEFUP v las instituciones
locales.

5.  Coordinacion con otros sistemas
de informacion y de gestién.

Desarrollo:

o Disefio funcional del sistema (di-
sefnc a la medida de una aplica-
cion realmente confeccionada
por el usuario).

Resultados:

Sistema de informacién de recur-
s0s humanos del sector pablico a nivel
central y local disefiado, construido y
operando.

Médulo Vil

FASE 13: Determinacion
de la Relacién de Empleo
y elaboracién del Proyecto
de Ley del Servicio Givil

Objetivo:

Atendiendo al modelo de funcién
publica definido, construir e! contenido
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de la relacién juridica de empleo entre
la administracién pablica y el funciona-
rio, siendo objeto de regulacién los si-
guientes aspectos:

o  Forma de ingreso. Toma de po-
sesién del cargo.

o Situaciones administrativas:
o Excedencias.
o Suspension de funciones.

o  Jornada, vacacicnes, permiscs,
licencias.

o  Derechos y deberes genéricos.
o Regimen disciplinario.
o Incompatibilidades.

o Extincion de la relacién del em-
pleo, etc.

Desarrollo:

o Analizar y adaptar el contenido
del Reglamento Interno Modelo
al Proyecto de Ley de Servicio
Civil.

o  Considerar e integrar en la regu-
lacion normativa del Servicio Ci-
vil las materias contenidas en ios
sistemas de gestion disefiados.

o  Estudiar para efectos de incorpo-
racién a ia regulacién normativa
del Servicio Civil otras materias
que a iniciativa de la administra-
cién deban reguiarse.

©  Analizar situaciones especiales.
derechos anteriores que, no soio
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por criterios juridicos, sino tam-
bién de oponrtunidad sea razona-
ble 0 aconsejable mantener, asi
como las referencias o normas
especiales que puedan o deban
establecerse para colectivos par-
ticulares: educacion, salud, de-
fensa, etc.

o  Elaborar anteproyecto inicial de
Ley de Servicio Civil.

o  Abrir cauces de participacion
para el anteproyecto inicial de
Ley.

o  Discutir con otras instituciones o
agentes sociales, antes de su tra-
mitacién parlamentaria.

Resultados:

o  Texio del anteproyecto de Ley
del Servicio Civil Nicaragiiense.

o Identificacién de materias que,
una vez tramitado como Proyecto
de Ley, habran de ser desarrolla-
das para su incorporacion nor-
mativa al reglamento de la Ley.

FASE 14: Elaborar Reglamento
de la Ley del Servicio Civil

Objetivo:

o  Desarroliar los aspectos basicos
necesarios para la implantacion
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organizativa de los contenidos
normativos de la Ley.

Desarrollo:

o  Preparar propuesta de texto del
Reglamento de ia Ley del Servi-
cio Civil.

Resultado:

o  Texto del proyecto de Reglamen-
to de Ley del Servicio Civil.

Médulo IX

FASE 15: Capacitacion,
Entrenamiento y Transferencia
de Metodologia

Objetivo:

Fortalecer la Capacidad Técnica
del personal involucrado en la Admi-
nistracion y Desarrollo de los Recursos
Humanos, atendiendo necesidades de
capacitacién que se generan a la luz
de la situacién urgente, por la implan-
tacién progresiva de los sistemas a
implantar a lo largo del Proyecto de
Reforma del Servicio Civil y del razo-
nable periodo de asimilacién de los
sistemas.

La capacitacién sera dirigida :

a. Funcionarios de la DIGEFUP
como 6rgano liderador de la re-
enero-diciembre/1996



forma del Servicio Civil, para lo
cual requiere contar con perso-
nal capacitado en el desarrollo
de todas las fases del proyec-
to y asegurar su mantenimiento
futuro.

b. Funcionarios de Recursos Hu-
manos de las instituciones.

Para participar en el desarrolio
del proyecto y para asegurar la
implantacién y mantenimiento
del sistema,

¢. Otros funcionarios de las institu-
ciones.

Para dar a conocer las implica-
ciones y consecuencias del pro-
yecto y para asegurar su apoyo
con la implantacién del mismo.

Desarrolio:

o Formacién a impartir durante
el desarrollo de las fases del
proyecto.

o  Formacién a impartir especifica-
mente en materia de Recursos
Humanos sin relacion directa con
alguna fase del proyecto.

o  Diseflar programa de capacita-
cion del Servicio Civil nicara-
gilense para tercero y cuarto afio
en base a necesidades de capa-
citacién y en coordinacién con
INAP.

enerc-diciembre/1996

Resultados:

o  Capacitar al personal involucra-
do en la administracidon de los
recursos a nivel de: DIGEFUP, re-
cursos humanos de las institucio-
nesy cuadros intermedios a nivel
institucional.

o  Diseflar programa de capacita-
cidn del Servicio Civil para el ter-
cero y cuarto afio en colabo-
racion con INAP. '

Médulo X

FASE 16: Programa

de Informacidén y Capacitacién
det Servicio Civil dirigido

a la ciudadania

Objetivo general:

Conseguir el mayor grado posible
de sensibilizacion, concientizacién vy
apoyo de la sociedad civil al proceso
de reforma del Servicio Civil de Ni-
caragua.

Objetivos especificos:

1. Informartransparentemente alos
principales estamentos civites
acerca de los objetivos, fases y
resultados del Proyecto de Refor-
ma y Modernizacion del Servicio
Civil. _

2. Obtener opiniones y sugerencias
de los distintos Sectores de la
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Sociedad Civil sobre la Reforma
del Servicio Civil.

Disefiar programa de formacion
e informacién que posibilite un
servicio eficaz a la sociedad.

Disefiar un sistema que permita
conocer y monitorear la imagen
que sobre el Servicio Civil tiene
la ciudadania.

Desarrollo:

Programa de Informacién a la

ciudadania a través de:

a. Comunicacion del Servicio
Civil. :

b. Foros a la sociedad civil.

Programa de Formacién de For-

madores sobre atencién directa

al ciudadano.

Estudio de imagen del Servicio

Civil.

Resultados:
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Plan de Comunicacion del Servi-
cio Civil.
Cinco foros a la sociedad civil.

Programa de Formacién de For-
madores scbre atencién directa
al ciudadano.

Estudio de irhagen del Servicio
Civil.

Médulo XI

FASE 17: Programa de Integracién
de las Municipalidades

al Servicio Civil

Objetivos:

1.

Realizar diagnostico sobre el sis-
tema de recursos humanos a ni-
vel municipal y su grado de
adecuacion el Modelo de Servi-
cio Civil disefiado.

Recomendar sobre el proceso de
incorporacién de las municipali-
dades al modelo de Servicio Civil
de Nicaragua.

Disefiar plan de acciones que
asegure la traslacién a nivel mu-
nicipal de los sistemas de recur-
sos humanos disefiados para las
instituciones de manera coheren-
te y eficaz.

Desarrollo:

=]

Diagndstico sobre el sistema de
Recursos Humanos a nivel
municipal.

Recomendaciones sobre el pro-
ceso de incorporacion de las mu-
nicipalidades del modelo de
Servicio Civil.

Resultados:

o

Diagnéstico de la situacion de las
municipalidades analizadas.
Plan de accién para la integra-
cion en los sistemas y modelos
disefiados A
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Situacion y problematica

Delegacion de Panama*

de la Administracion

de Personal
en Panamé - 1996**

HACE UN RECUENTO DE LAS EXPERIENCIAS DEL PAIS EN MATERIA DE LOS RECURSOS
HUMANOS DEL SECTOR PUBLICO, TANTO EN SUS ASPECTOS NORMATIVOS COMO DE
REALIZACIONES, PARA LUEGO DEFINIR LAS CONDICIONES ACTUALES Y SUS LIMITACIO-
NES. EXPLICITA LOS ASPECTOS CRITICOS DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL Y
SENALA AQUELLOS QUE REQUIEREN DECISIONES GUBERNAMENTALES EN EL CORTO Y

MEDIANO PLAZO.

Presentacion

Con motivo de celebrarsella Vil
Reunién de Directores de Servicio Civil
y de Personal del Istmo Centroameri-

* Miembros de la Delegacién Oficial: Veré-
nica Uribe de Oppliger, Orcila Vega de
Constable, del Ministerio de Planifica-
cién y Politica Econémica, MIPPE.

** Documento presentado a la "VIll Reunién
de Directores de Servicio Civil y de Perso-
nal del Istmo Centroamericano: Moderni-
zaci6én de los Sistemas de Empleo
Publico"”, organizada por el Instituto Cen-
troamericano de Administracién Publica,
ICAP y la Oficina Nacional de Servicio
Civil de la Presidencia de la Reptiblica de
Guatemala, ONSEC, realizada del 5al 9 de
agosto de 1996, en Ciudad de Guatemala,
Guatemala.
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cano, cuyo tema central es la Modern-
izacion de los Sistemas de Empleo
Publico del Istmo Centroamericano, €l
gobierno de la Republica de Panama,
a través del Ministerio de Planificacion
y Politica Econdmica se complace en
presentar a dicho evento, el Informe
sobre la Situacion de Empleo Publico
en la Republica de Panama.

Este informe se orienta fundamen-
talmente a la presentacion de Antece-
dentes Generales en cuanto a
Aspectos Normativos y Realizaciones
de la Administracion de Personal,y a la
Situacién Actual y Perspectivas de la
Administracion de los Recursos Huma-
nos del Sector Publico, de acuerdo a
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las politicas que al respecto ha estable-
cido el gobierno nacional y que estan
sefialadas en e documento Politicas
Publicas para el Desarrollo Integral:
Desarrollo Social con Eficiencia Eco-
némica (1994) vy que se derivan a su
vez del Plan de Modemizacion del Es-
tado Panamefio. , :

Las acciones mas significativas en
el drea de administracion de los recur-
s0s humanos en el sector publico pa-
namefio han estado encaminadas a
poner en ejecucién, en un corto y me-
diano plazo la Ley de Carrera Adminis-
trativa aprobada en 1994. Al respecto,
ya se han dado los primeros avances
con el desarrollo del proyecto Sistema

de Clasificaciény Retribucion de Pues-

tos —SICLAR--, realizado por la firma
argentina Tecnologia para la Organi-
zacion Plblica —_TOP-, con la coordina-
cién técnica del Ministerio de
Planificacién y Politica Econdmica.

Antecedentes generales

Aspectos Normativos:

Los primeros pasos formales para
ordenar la administracion de 10s recur-
sos humanos del sector publico pana-
mefio se dan en la década de 1940,
especificamente en la Constitucién de
1946 que en su Articulo 241 estipu-
laba la Carrera Administrativa para
Panama.
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Posteriormente, en la década de
1950, se desarrolla este articulo me-
diante el Decreto-Ley N2 11 del 16 de
noviembre de 1955 "Sobre Carrera Ad-
ministrativa". El Articulo 12 de este
decreto sefialaba que la Carrera Admi-
nistrativa tiene por objeto ajustar a me-
todos cientificos la administracién del
personal al servicio del Estado, regu-
lando su ingreso, ascenso, traslado,
suspension, reduccién, destitucion, ju-
bilacién y disciplina y demas relacio-
nes reciprocas. No obstante que el
mismo estuvo vigente hasta 1960, el
Sistema de Administracion de Perso-
nal no fue formaimente implantado du-
rante ese periodo de cinco afios.

En enero de 1961 se promulgé la
Ley 4 sobre Administracion de Perso-
nal que subrogé el Decreto Ley N2 11
y establecié los criterios técnicos que
debian aplicarse en relacién con la eje-
cucién de los programas de la Carrera
Administrativa, en particular sobre la
organizacion de la carrera, clasifica-
cién de puestos, ingreso, ascensos y
traslados, derechos, deberes y prohi-
biciones, régimen disciplinario, expira-
cién de funciones y otros conceptos.
En 1962 se dicta el Decreto Ley 7de b
de julio que establecié el Sistema Téc-
nico de Clasificacién y Retribucion de
Puestos y la Escala General de Suel-
dos para la Administracion Publica.
Con ambas normativas, la Ley 4 y el
Decreto Ley 7, se logrd en cierta medi-
da la implantacién y desarroflo de sis-
temas y procedimientos adecuados de
administracién de personal y el siste-
ma de mérito vivié una breve y relativa
etapa de auge; sin embargo, con el
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transcurso del iempo su aplicacién se
fue relajando y se voivieron inoperan-
tes. No obstante, el Decreto Ley 7
continué siendo la base legal para de-
sarrcllar los programas de clasificacion
de puestos en el sector publico pana-
mefiopara responder basicamente ala
necesidad de contar con un ordena-
miento en el uso de las denominacio-
nes o titulos que corresponden a 10s
puestos de trabajo.

En 1969 conforme a la realidad
politica imperante en el pais, se dicté
el Decreto de Gabinete N2 137 que
sustituyé a la Ley 4 antes citada y dejo
sin efecto las normas de carrera y los
certificados otorgados a su amparo.
Este Decreto, alin vigente, contine nor-
mas que asignan a la autoridad nomi-
nadora de cada institucién las
decisiones del ingresoy despidode los
servidores publicos.

La Constitucién Politica de la Re-
publica de Panama aprobadaen 1972,
en su Titulo XI que regula tos derechos
y deberes de los servidores publicos,
instituye entre otras carreras la Carrera
Administrativa fundamentada en los
principios del sistema de méritos. Esta
normativa rige en la actualidad.

En 1973 se crea el Ministerio de
Planificacion y Politica Econdmica,
mediante la Ley N2 16 de 28 de febrero
de ese afio, y se le asignan funciones
generales relacionadas con la admi-
nistracién de los recursos humanos al
servicio del Estado, las cuales son:

"Organizar la administracién de
personal al servicio del Estado
conforme a los principios basicos
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sefialados en la Constitucion y
las leyes y establecer, en coordi-
nacién con las demas depend-
encias del Estado, programas de
adiestramiento y capacitacién
para mejorar al servidor pablico”.

Con el fin de dar cumplimiento a
esta disposicion, la estructura organi-
zativa del Ministerio recién creado con-
templé una Direccién de Organizacién
Administrativa y de Personal, la cual
contaba con un Departamento de Ad-
ministracion de Personal que se abocd
a la tarea de elaborar las normas y
procedimientos administrativos para
coordinar con las entidades estatales
lo establecido en la ley. Posteriormen-
te (1978), dicha Direccidn se reorgani-
za y se constituye en 10 que es
actualmente la Direccidn de Planifica-
cion y Desarrollo Institucional ~DPDI-
y la funcién de administracién de per-
sonal se continda desarrollando a tra-
vés del Departamento de Recursos
Humanos del Sector Publico.

Realizaciones:

La Direccion de Planificacion y De-
sarrollo institucional ha venido desa-
rrollando numerosos esfuerzos por
organizar la administracién del perso-
nal publico y dotarla de los instrumen-
tos técnicos necesarios para mejorar
su capacidad de apoyar la ejecucién
de los programas de gobierno en las
décadas de los setentas y ochentas,
entre los que se destacan:
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Establecimiento de un Sistema
Nacicnal de Adiestramiento para
el Sector Publico Panamerio
(1973) con un enfoque de siste-
ma basado en una centralizacién
normativa y de decisiones y una
descentralizacion operativa.

Ejecucion del Primer Censo de
Recursos Humanos del Sector
Publico (1977), bajo la asesoria
del Instituto Centroamericano de
Administracién Publica —ICAP—,
con el propdsito de conocer la
cantidad, caracteristicas y distri-
bucidn de los recursos humanos
al servicio del Estado y generar

* un Banco de Datos.

Formulaciones de propuestas
para la puesta en practica de un
Sistema Nactonal de Administra-
cién de Personal (1980) que con-
templaba la estructuracién de
organismos central, sectorial e
institucional y sus responsabili-
dades, con el enfoque de centra-
lizacién normativa y descentrali-
zacion opetativa.

Formulacién de un Programa de
Evaluacion del Desemperfio, su
metodologia e instrumentos
(1985), también con la asesoria
del ICAP. En funcién de éste, se
capacitd a servidores plblicos en
el proceso de evaluacién y, no
obstante que no se adopté for-
maimente en el sector publico,
algunas entidades lo asumieron
como modelo para su aplicacién
a nivel institucional.

Participacién en la formulacion
de sucesivos anteproyectos de
Leyes de Carrera Administrativa
en los afios 1970, 1980, 1983,
1984, 1985 y 1986.

Elaboracion de anteproyecto de
Ley de Ordenamiento Salarial
para ef Sector Publico (1985) con
el propésito de introducir criterios
técnicos de asignacién de suel-
dos y ordenar la administracién
de salarios.

Elaboracion del Manual Descrip-
tivo de Clases de Puestos del
Sector Piblico (1986) que contie-
ne masde 1975 diferentes clases
de puestos vy actualizacion de
los respectivos manuales insti-
tucionales.

Fortalecimiento de las Oficinas
Institucionales de Personal a tra-
vés del apoyo y asesoria cons-
tante en materia de clasificacion
de sus puestos de trabajo, actua-
lizacion de las estructuras presu-
puestarias de personal, elabo-
racién y actualizacién de regla-
mentos internos, formulacion y
desarrolio de la evaluacion del
desemperio y otras relacionadas
con sus necesidades inmediatas.

Situacion actual

La situacion actual de la adminis-
tracién de personal en el Sector Pu-
blico Panamefio, en término de
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realizaciones, no ha experimentado
variaciones sustanciales con respecto
al estado existente al momento de la
altima reunion de Directores de Servi-
¢io Civil y de Perscnal del Istmo Cen-
troamericano. A grandes rasgos, la
situacién de las diferentes areas de
la Administracién de Personal puede
caracterizarse en los siguientes tér-
minos:

a.

A pesar de los reiterados esfuer-
zosrealizados que se seftalan en
la parte | de este Informe, no se
cuenta con un sistema de planifi-
cacién y administracion de los
recursos humanos necesario
para eiecutar los programas vy
proyectos gubernamentales.

La inexistencia de politicas gene-
rales sobre administraciéon del
personal al servicio del Estado,
generé la descontinuacion del
usodecriterios de administracion
establecidos a través de varias
décadas en diversas leyes y de-
cretos, y laaplicacion de medidas
y tramitacion de acciones de per-
sonal se realiza conforme a lo
que se considera mas adecuado
en cada institucion. Con excep-
cién de algunas empresas publi-
cas y entidades descentrali-
zadas, en donde se han desarro-
lado sistemas aceptables de ad-
ministracion de personal, en el
resto de las instituciones estos
aspectos son manejados de
modo discrecional en base a las
decisiones de las autoridades su-
periores.
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b.

C.

El ingreso del nuevo personai al
servicio publico no se fundamen-
ta en criterios técnicos de reclu-
tamiento y seleccién y con
excepcién de algunas institucio-
nes, tampoco se esta evaluando
{a actuacion o desempefio de los
servidores plblicos. Esta situa-
¢ién no permite diferenciar entre
el funcionario eficiente y capaz y
el que no lo es. Estos aspectos
tienen particular importancia
porque son las bases sobre las
cuales se garantiza fa estabilidad
del empleado y se define su pro-
greso 0 carrera en el servicio
publico.

Las Oficinas Institucionales de
Personal que debieran asumir
un rol activo en la atencion de
esta situacién, se encuentran
desprovistas de apoyo vy, conse-
cuentemente de la autoridad, los
recursos vy la tecnificacion apro-
piada.

l.a ausencia de regulaciones que
definan una politica guberna-
mental integral en materia de cla-
sificacién y retribucién de
puestos, fundamentada en el mé-
rito personal, ha dado como re-
sultado un gran deterioro en la
administracion de sueldos,
creando una situacion de desi-
gualdad de salario para puestos
similares. La escala salarial vi-
gente data de 1962,y comonoha
sido actualizada se carece de sa-
larios bases o iniciales para la
gran mayoria de los puestos pU-
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blicos y el otorgamiento de incre-
mentos salariales se realiza en
base a la discrecionalidad de los
niveles - directivos de las institu-
ciones. Como consecuencia de
esta situacion, se produjo un tra-
tamiento preferencial para gru-
pos de empleados publicos, con
respaldo de leyes especiales que
reglamentan sus profesiones y
acuerdos salariales, quienes,
constituyéndose en grupos de
presion, desarrollaron-un poder
de negociacién en relacional res-
to de los empleados priblicos no
amparados por regulaciones y
han definido y definen las condi-
ciones y montos en la asignacion
de los sueldos y aumentos sala-
riales que se les conceden.

Actualmente, en el sector pulblico
existen aproximadamente cien grupos
amparados por leyes especiales y
acuerdos salariales, y la no existencia
de una politica racional de sueldos esta
afectando grandemente la situacion fi-
nanciera del Estado panamefio.

No obstante lo anterior, €l gobierno
nacional ha concretado acciones y se
estan desarrollando proyectos impor-
tantes que constituyen hitos para el
desarrolio y modemi-zacién de la ad-
ministracion de personal. En efecto,
en el documento Politicas Publicas
para el Desarrollo Integral: Desarrollo
Social con Eficiencia Econdmica, de
setiembre de 1994, el gobierno nacio-
nal plantea tres objetivos de politica de
reforma de la Administracién Publica,
que guardan estrecha relacion con las
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tendencias internacionates de moder-
nizacion del Estado, en los siguientes
términos:

1. Se desarrollara un sistema de
evaluacion de los servicios pubii-
cos en funcién de objetivos pro-
gramaticos, que introduzca
metas cuantitativas y cualitativas
para evaluar su eficiencia y pro-
ductividad.

2. Se ejecutara la Ley de Carrera
Administrativa, la cual se com-
plementara con la aprobacion de
una Ley General de Sueldos, que
introduzca mayor equidad en la
retribucion salarial del sector pu-
blico y la definicién de una potiti-
ca de empleo que permita, a
mediano plazo, adecuar el ndme-
ro y calidad de los empleados
publicos a las necesidades de la
sociedad.

3. Se reorganizara el Gobierno
Central y el Sector Publico Des-
centralizado en funcién del nuevo
papel del Estado, modernizando
los procedimientos y sistemas de
gestion, o cual permitir la pres-
tacion eficiente de los servicios.

Como se observa, la primera de
estas politicas tiene inmediata conse-
cuencia sobre las ofras dos, ya gque se
dirige a redefinir la magnitud y natura-
leza de los bienes, regulacicnesy ser-
vicios que son la esencia de la
actividad estatal y, en funcién de ello,
se entrara a reconsiderar el tamafo y
composicidn de las instituciones, es-
tructuras organizativas, plantas de
puestos y dotaciones de personal.
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Los otros dos objetivos de politica
se orientan al establecimiento de las
reglas del juego que deben regir las
relaciones entre el Estado y ios servi-
dores publicos, a la adopcién de incen-
tivos que promuevan una carrera
profesional en el sector pablico y a la
implantacién de tecnolegias que facili-
ten una gestién eficiente y, como resul-
tado de esto, proceder. a realizar las
reformas juridicas que sirvan de
base normativa a las transformaciones
sefaladas. '

Dentro de este contexto se aprobd
la Ley @ del 20 de junio de 1994, por ta
cual se establece y regula la Carrera
Administrativa que define para ésta,
tres objetivos primordiales que son:

1. Garantizar que la administracion
de los recursos humanos del sec-
tor pablico se fundamente estric-
tamente en el desempeno
eficiente, el trato justo, el desa-
rrollo profesional integral, la re-
muneracién adecuada a la
realidad sociecongmica del pais,
las oportunidades de promocion,
asicomo todo aquelio que garan-
tice dentro del servicio piblico un
ambiente de trabajo exento de
presiones politicas, libre de te-
mor, que propenda a la fluidez de
ideas y que permita contar con
servidores pudblicos dignos con
conciencia de su papel al servicio
de la sociedad.

2. Promover el ingreso y la reten-
cion de los servidores publicos
que se distingan por su idonei-
dad, competencia, lealtad, ho-
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nestidad y moralidad, que son
cualidades necesarias para ocu-
par los cargos plblicos que am-
para esta Ley y sus reglamentos.

3. Establecer un sistema que pro-
duzca el mejor servicio publico
que proteja al servidor publico de
carrera administrativa, en sus
funciones, de las presiones de la
politica partidista; y que garantice
a los que obtienen el mandato
popular llevar adelante su pro-
grama de gobierno.

Esta Ley define que la carrera es
obligatoria para todas las depend-
enciasdel Estado y que sus normas se
aplicardn, como fuente supletoria de
derecho para los servidores publicos
de ofras carreras publicas legalmente
establecidas y para grupos ¢ gremios
con leyes especiales.

De acuerdo a informacién disponi-
ble de la Contraloria General de la
Republica sobre pianillas de pago a
mayo de 1996, el sector pablico pana-
mefio cuenta con un total de 140.832
empleados. La Ley de Carrera Admi-
nistrativa se aplicaré aproximadamen-
te a un 40% de ese personal, de
acuerdo a estimaciones preliminares.
La incorporacion al sistema de los di-
ferentes niveles funcicnales e institu-
ciones, y de los primeros servidores
publicos, esta prevista en forma pro-
gresiva de acuerdo a un cronggrama
presentado en la Ley, y que debid ini-
ciarse en marzo del presente ario.

A la fecha, se ha procedido a la
designacion del Director y Subdirector
General de la Carrera Administrativa y
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se constituyé ta Junta Técnica com-
puesta por representantes de diversas
instancias de la administracion de
personal del sector publico y privado.
Dicha Junta Técnica tiene como res-
ponsabilidad proponer y evaluar las
politicas, normas, programas y accio-
nes que regiran el sistema de adminis-
tracién de recursos humanos aplicable
a los servidores publicos de Carrera
Administrativa.

Como complemento y apoyo a la
puesta en ejecucion de la Carrera Ad-
ministrativa, el gobierno actual contra-
t6 los servicios de la firma consultora
argentina Tecnolcgia para la Organi-
zacién Publica —TOP—, para cumplir el
objetivo general de "redefinir y desa-
rrollar los criterios gubernamentales
sobre Clasificacion y Retribucion de
Puestos y su implementacién en el
Sector Pablico". El desarrollo de esos
estudios estuvieron a cargo del Pro-
yecto: Sistema de Clasificacion y Re-
tribucion de Puestos -SICLAR-,
ejecutado bajo la coordinacion técnica
de ta Direccion de Planificacién y De-
sarrollo Institucional del Ministerio de
Planificacién y Politica Econémica.

Los objetivos especificos perse-
guidos con el SICLAR fueron los si-
guientes:

1. Disefiar y aplicar una Metodoio-
gia de Clasificacion y Valoracion
de Puestos que responda a las
caracteristicas del sector publico
panameno.

2. Elaborar lineamientos para la fi-
jaciéon de la politica de sueldos y
pautas para aplicarunsistema de
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retribucion e incentivos basados
en el mérito, que permita cumplir
el precepto constitucional que a
trabajo igual en idénticas condi-
ciones, corresponde igual salario
o sueldo, y

3. Elaborar una propuesta de Ley
General de Sueldos fundamen-
tada en un sistema que conten-
ga los mecanismos requeridos
para su ejecucién, actualizacion
y mantenimiento.

Los logros mas relevantes del pro-
yecto SICLAR, pueden resumirse como
sigue:

1. Nueva metodologia de Clasifica-
cién y Valoracién de Puestos de
acuerdo a las caracteristicas del
Sector Publico panamerio que se
aplicé en primera instancia en
dos instituciones del gobierno
central y se hizo extensiva poste-
riormente a toda la administra-
cion central.

La metodologia permite describir
las tareas que se ejecutan enlos
puestos de trabajo y los requisi-
tos deseables para gjercerlos, la
clasificacién salarial de los pues-
tos, y la identificacién y ordena-
miento de los puestos de trabajo
desde la perspectiva de los resui-
tados o productos de la gestion
plblica en la cual estan involu-
crados, lo que permitira evaluar
la participacién del recurso hu-
mano en las diferentes dreas fun-
cionales del Estado.

2. La formulacion de un Sistema de

Informacién y Gestién de Organi-
enero-diciembre/1996



zacion ¥ Recursos Humanos
—SIGORH-, con versiones a nivel
central & institucional, que com-
prende una base computacional
que ademas de contribuir a la
administracién y mantenimiento
del sistema de Clasificacién y
Retribucion de Cargos, permite
mantener informacién sobre las
principales variables de estructu-
ras organizativas de la adminis-
tracion publica, informacidn
sobre la ejecucion del Presu-
puesto de Gastos en personal a
partir de las planillas de pago, e
informacién sobre el presupuesto
de gastos en personal segun la
estructura presupuestaria y orga-
nizativa, para el sector pablico y
por institucién, ademas de datos
basicos individuales sobre el per-
sonal publico.

Toda la informacién serialada
que se requiere y maneje através
del Sistema SIGORH constituye
elemento clave para la toma de
decisiones a 10s niveles supe-
riores del gobierno en el plano de
la definicién de politicas de em-
pleo publico, el contro! de las ma-
croestructuras del sector publico,
la administracion de la politica
salarial y la administracion de los
recursos humanos.

3. Una propuesta de Ley General
de Sueldo fundamentada en el
-Sistema de Clasificacién y Retri-
bucion de Puestos que contem-
plta un sisterna de retribucién e
incentivos con estimado de cos-
tos y alternativas de aplicacion
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para el ordenamiento de los suel-
dos bases o iniciales en la admi-
nistracién publica y una
normativa para administrar y
mantener el sistema.

Perspectivas

La Administracién de Personal en
el Sector Publico panamerio se enfren-
ta a una situacién crucial que depende
de latoma de decisiones fundamenta-
les en esferas que incluso trascienden
su ambito, pero que son prerrequisitos
para la puesta en practica de un régi-
men de Carrera Administrativa. En
este sentido, los resultados y propues-
tas del Proyectc SICLAR constituyen
un punto medular para sentar las ba-
ses para iniciar el proceso de transfor-
maciones y ajustes a la situacion
existente, e implantar y mantener una
gestion de organizacién y recursos hu-
manos en el sector pablico que pro-
mueva la racionalidad técnica del
aparato estatal, garantice la equidad
en la compensacién de los servidores
publicos y cree las condiciones y mar-
co para el desarrollo y maximo aprove-
chamiento de los recursos humanos
empleados por el Estado.

Los aspectos sensitivos que re-
quieren de decisiones gubernamenta-
les a corto y mediano plazo, son:

a. Sancionar la Ley General de
Sueldos y su reglamentacién que
prevé las normas para:
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Una administracién de politi-
ca salarial homogénea en el
sector publico, conducente a
la reduccion de las fuertes
disparidades salariales ac-
tuales y del gasto publico en
personal. Se trata de orde-
nar y poner al sistema salarial
bajo control con bajo impacto
sobre las situaciones labora-
les del personal; esto com-
prende la definicion de
escalas salariales con suel-
dos béasicos y maximos para
los puestos, los mecanismos
de modificacién o ajustes de
los sueldos y los criterios de
administracion del gasto en
personal de acuerdo a los re-
querimientos de estructura,
la politica salarial y las dispo-
nibilidades presupuestarias.

Conforme. a proyecciones
elaboradas por el proyecto
SICLAR, de mantenerse el
comportamiento de los Ulti-
mos 5 afios de los salarios y
la planta de puestos en el
sector publico panamefio,
para el afio 2000 la planta de
puestos crecera un 5% (de
136 mil puestos actuales a
143 mil), los salarios prome-
dios creceran en 19% (de
6.900 balboas anuales a
8.200 balboas) y la masa sa-
larial crecera un 25% (de 940
a 1.170 millones de balboas
anuales). En estas cifras, el
peso mayor de crecimiento lo
absorben las leyes especia-

les. En lo que respecta a la
masa salarial, dicho sector
pasara a insumir de un 70%
(actualmente) a un 78% de
los recursos financieros, y el
sector de carrera, de un 30%
actual, reducira sus asigna-
ciones a un 22%.

La administracién de la ma-
cro-estructura del sector pu-
blico, en el sentido de que las
estructuras organizativas
institucionales se establez-
can conforme a principios
técnicos y sean evaluadas y
aprobadas formalmente,
como requisito para la desig-
nacién de personal vy la
asignacion de recursos finan-
cieros y materiales que re-
quieren para el cumplimiento
de los objetivos que lecorres-
ponde desarrollar.

El hecho de que las es-
tructuras se administren
adecuadamente, es unindi-
cador de la madurez organi-
zativa de.una institucién, y ia
aleja de la practica de incor-
porar y utilizar personal sin
considerar las necesidades
reales de |a organizacion.

En este ambito, ademas, se
debera fortalecer la unidad
administrativa gue sera res-
ponsable de organizar y de-
sarroliar los -procesos
técnicos de ordenamiento de
la macroestructura, que en la
actualidad corresponden a la
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b.

Direccién de Planificacion y
Desarrollo Institucional del
Ministerio de Planificacién y
Politica Econdmica.

La administracién de la mi-
cro-estructura organizativa,
referida a la clasificacién y
valoracion de puestos de tra-
bajo en funcién de las res-

-ponsabilidades y tareas

asignadas y la asignacién de
un nivel de retribucién a di-
chos puestos. El Sistema de
Clasificacién de Puestos pro-
puesto y aplicado ya en la
administracién central (mi-
nisterios), debe formalizarse
y hacerse extensivo al sector
descentralizado, de tal forma
gue se adopte en todo el sec-
tor pubiico.

En ¢l area especifica de la Ges-
tién de Recursos Humanos

1.

Proceder a reglamentar la
Ley de Carrera Administrati-
va y organizar estructural y
funcionalmente la Direccion
General de la Carrera, lo cual
requiere de! apoyo politico v
financiero para que ésta ini-
cie la elaboracién de los re-
glamentos, manuales €
instrumentos correspondien-
tes a los programas técnicos
que debe desarroliar.

Se deberan incorporar to-
dos los instrumentos  técni-
cos € informaticos al Siste-
ma de Gestion y Organiza-
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¢ién de Recursos Humanos
—SIGORH-, para las gestio-
nes de recursos humanos
previstas en ia Ley.

3. Evaluar al personal que se
desempefia actualmente en
ta administracion publica e in-
corporarlo al régimen de ca-
rrera y sistema salarial.

4. Implantar un programa per-
manente de capacitacién y
desarrollo de los servidores
publicos, dentro del marco de
la Garrera Administrativa, y

5. Implantar procesos perma-
nentes de administracién del
ingreso de personal a la ca-
rrera, y la promocién y eva-
luacion del desempeitc de
este. :
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La Administracion de Recursos Humanos
en el Sector Publico en tres republicas

Dr. Donald E. Klingner*

centroamericanas

SE PRESENTA EN ESTE ARTICULO LA ADMINISTRACION DE PERSONAL EN EL SECTOR
PUBLICO DE TRES PAISES CENTROAMERICANOS E INCLUYE UNA EVALUACION DE SU
ACTUACION Y RECOMENDACIONES PARA MEJORARLA.

*

Durante el periodo comprendido 1994, se realizé un estudio’ cuyas me-
entre los meses de enero y julio de

Reconocido experto en la administracién
de Recursos Humanos en el sector publi-
co. Ha trabajado ampliamente como ase-
sor a nivel internacional, nacionai, estatal
y municipal. Ha publicado libros, articulos
en revistas profesionales y reportes a ni-
vel profesional en los ultimos 20 afios, en
esta materia. En la actualidad es profesor
catedratico especialista en Recursos Hu-
manos de la Universidad Internacional de
la Florida, Miami, Florida, U.S.A.

. Durante el periodo comprendido entre los
meses de enero y julio de 1994, se conté
con una beca Fulbright para estudiar los
Sistemas de Administracién de Personal
de los Sectores Publicos -de Costa Rica,
Panama y Honduras. La ejecucién del tra-
bajo de campo, fue apoyada en Honduras,
por la Universidad Nacional Auténoma de
Honduras; en Panam4, por la Asamblea
Legislativa y en Costa Rica por la Univer-
sidad de Costa Rica. Las metas de este
estudio se presentaron en la propuesta
aprobada por el programa Fulbright, Con-
sejo para el Intercambio Internacional de
Escolares en 1992
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tas fueron las siguientes:

1.

2.

Estudiar las caracteristicas de la
administracién de recursos hu-
manos en el sector publico en
Honduras, Panama y Costa
Rica, incluyendo un analisis

comparativo.

Evaluar la actuacion del sistema
de gestién de recursos humanos
en el sector publico en cada uno
de los paises citados anterior-
mente, desde el punto de vista de
las leyes, la estructura y la
administracién.

Sugerir para la consideracion de
las autoridades correspondien-
tes, algunas proposiciones rela-
cionadas con el mejoramiento de
la administracion efectiva de su
recurso humano, como parte de
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la administracién plblica en cada
pals.

Fuentes de informacion

La Administracion de Recursos
Humanos en el sector publico esta en
proceso de desarrollo debido a que
cada materia es una combinacion de
teoria y practica, ya que los expertos
involucrados en este campo de estu-
dios son al mismo tiempo profesores
y/o administradores publicos. Este in-
forme, en consecuencia, se basa en
dos fuentes de informacidn:

La primera consiste en la utiliza-
cion de los recursos bibliograficos dis-
ponibles, tales como libros, informes y
articulos de revistas sobre administra-
cién publica y administracion de recur-
sos humanos, porque las investi-
gaciones cientificas deben estar basa-
das en los logros de quienes aborda-
ron el tema anteriormente. Estos
recursos se presentan en las Referen-
cias Bibliograficas.

La segunda fuente esta constituida
por las entrevistas multiples realizadas

2. La experiencia de expertos en cada pais ha
sido valiosa en la preparacion de este articu-
[o. Entre las personas citadas en et Anexo N2
1, me gustarfa hacer mencién especial de os
siguientes: Jorge Omar Casco Zelaya, Ra-
fael Valladares, Irene Zavala de Montalvan y
Amitcar Zufliga en Honduras; Gladys Roman
de Rios y Armando Acosta en Panam; Justo
Aguitar Fong, Carlos Fuentes Bolafos, Car-
los Molina Osegueda, Gerardo Morales B,
Manuel Navarro Brenes, Leonel Obando y
Violeta Palavicini Campos en Costa Rica.
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con expertos de todo tipo: profesores,
administradores y servidores publicos.
Sus nombres, titulos académicos y afi-
liaciones organizacionales se presen-
tan en el Anexo N¢ 1 (Entrevistados).
Las preguntas gue se les hicieron, por
lo menos en la primera entrevista, fue-
ron uniformes. Las siguientes se con-
dujeron de manera mas informal y se
grientaron a conacer las experiencias
y puntos de vista més especificos de
los entrevistados. Se efectuaron gra-
baciones vy transcripciones de cada
entrevista.?

Caracteristicas

de la Administracién de Recursos
Humanos en los Sectores
Publicos de Honduras, Panama

y Costa Rica

Para comprender la Administra-
cion de Recurscs Humanos como par-
te de la administracién publica, se
necesita entender las caracteristicas
de Ja historia y gobierno de cada pais.

La Replblica de Honduras. Es
una democragcia, pero estd caracteri-
zada por largos afios de dictaduras,
influencias externas y una falta de
gestion adecuada del Estado. Segun
documentos publicados por las Nacio-
nes Unidas para el Desarrollo y la Co-
misién Presidencial de Modernizacion
del Estado, es un pals pobre. En la
ultima década el ejército ha dispuesto
de una gran cantidad de recursos fi-
nancieros del Presupuesto Nacional,
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razén por la cual los sistemas de edu-
cacion y salud son poco desarrollados.
En la actualidad el Presidente de la
Reptblica y la Asamblea Legislativa,
ambos elegidos democraticamente,
intentan disminuir el poder del ejército
y mejorar otros servicios al pueblo
hondurefio.

Existen cuatro poderes del Estado:
Ejecutivo, Judicial, Legisiativo y el Or-
ganismo Electoral. Alrededor de ciento
cuatro  mil posiciones conforman el
Poder Ejecutivo (sesenta y ocho mil
trescientos en la Administracion Cen-
tral y treinta y cinco mil setencientos en
las instituciones auténomas y las mu-
nicipalidades), y unos veinte mil adicio-
nales en el ejército. En ia altima
década, el emplec publico ha incre-
mentado en un tercio, pasando de se-
tenta y ocho mil a ciento cuatro mil
puestos. :

La Repiblica de Panama. Fue
parte del Imperio Latinoamericano de
Espafia, luego fue incorporada a ia
Gran Colombia y recientemente, ha
sufrido una serie de intervenciones
norteamericanas, en los procesocs
electorales. El manejo del Canal de
Panamd pasara a manos panamefias
en el afio 2000, en medio del orgulloen
cuanto a soberania nacional se refiere
y los naturales temores sobre posibili-
dades de corrupcién y un manejo ina-
decuado del Canal.

La estructura y actuacion del Go-
bierno panamefio se establece en la
Constitucion de 1946. Esta dividida en
tres poderes: el Legislativo, el Ejecuti-
vo con un Gebierno Central, y otras
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instituciones auténomas, y el Judicial.
Existe también una Contraloria, el Tri-
bunal Electoral y los gobiernos munici-
pales y provinciales. Tanto en los
ministerios y las instituciones auténo-
mas del Poder Ejecutivo, el Ministerio
de Planificacion y Politica Econdmica,
MIPPE, ha tenido ia responsabilidad de
desarrollar propuestas legislativas vy
coordinar la gestion de los recursos
humanos.

La Republica de Costa Rica. Es
una democracia avanzada que ha lo-
grado un balance apropiado entre el
mantenimiento 0 mejoramiento de los
servicios al pueblo y la disminucién de
los gastos publicos. Como. resultado
directo de influencias histéricas, y con
la participacién de elementos diversos,
bajo el liderazgo del Presidente Calde-
rén Guardia, el periodo de los cuaren-
tas fue marcado por alianzas politicas
y reformas sociales. Como resuitado
de ello, se formd el Estado moderno
costarricense enmarcado por una edu-
cacidn y salud universal, igualdad so-
cial y un proceso politico maduro. Enel
pericdo més reciente, como parte del
nuevo orden mundial, el pais ha en-
frentado presiones internasy externas.
Politicamente, ha sabido encabezar
fuerzas para lograr la paz entre Nica-
ragua, los EEUU y otros paises y al
mismo tiempo, enfrentar diversos te-
mores refacionados con la unién al res-
to de Centroamérica.

Desde el punto de vista econémico

y para sobrevivir en el nuevo mercado
mundial, Costa Rica se ha visto obliga-
da a adquirir préstamos a través de
organizaciones internacionales con el
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propésito de aumentar su énfasis para
la agroexportacion, la industrializacion
y el ecoturismo. Esta etapa también ha
enfrentado a los partidarios del neoli-
beralismo, con los tradicionales, en re-
lacion al papel mas amplio que debe
desempeniar el Estado, como reforma-
dor social.

Con la consolidacién de ta Segun-
da Republica, el concepto de Estado
se restringe al Poder Ejecutivo, ef Po-
der Legislativo y el Poder Judicial, aun
cuando el Tribunal Supremo de Elec-
ciones esta considerado por algunos,
como un cuarto Poder, El Poder Ejecu-
tivo se divide en dos ramas mayores:
los ministerios directamente bajo el
control del Presidente de la Repubiica
y las instituciones auténomas. En la
actualidad hay aproximadamente cien-
to sesenta y nueve mil trescientos cua-
tro empleados en el sector publico:
setenta y un mil en las agencias cen-
tralizadas; setenta y dos mil en las
instituciones auténomas entre las que
se puede citar a Caja Costarricense de
Seguro Social, la que cuenta con vein-
ticuatro mil quinientos; el resto esta
distribuido entre los otros poderesy las
municipalidades.

Evaluacién de la gestién

de Recursos Humanos

en los Sectores Publicos

de Honduras, Panaméa y Costa
Rica: sus Leyes, Estructura

y Administracién

Si suponemos que el proceso de
desarrollo de un pais, es una etapa
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marcada por el cambio y el reto de
enfrentar algunos tipos de dificultades,
nos podemos dar cuenta del nivel de
desarrolio de la gestion de recursos
humanos en cada pais, y entender su
problematica.

Honduras se preocupa por la ade-
cuacion del Estado y ia creacién de un
sistema efectivo de Servicio Civil. Exis-
te una buena Ley de Servicio Civil
(1968), pero se aplica solamente a los
cargos de los ministerios, y gran parte
de ella aun no ha sido puesta en vigen-
cia. Ocurren problemas debido a la
interferencia politica en la gerencia de
empleos y salarios, y el nombramiento
de empleados a puestos claves admi-
nistrativos, basados en razones politi-
cas en vez de tomar como referencia
las calificaciones para el cargo. Ocurre
también la sobredimension de emplea-
dos de niveles bajos, y una escasez de
profesionales y técnicos. Las razones
politicas son también vélidas para el
despido de los servidores publicos.
Comparados con el sector privado, los
salarios bajo el Régimen del Servicio
Civil, son competitivos para el personal
no calificado y administrativo de apo-
y0, pero son bajos para niveles profe-
sionales y técnicos. No existe tampoco
ninguna capacidad adecuada para
monitorear ni evaluar estratégicamen-
te el uso de los recursos humanos en
el sector publico, tomando en cuenta
las perspectivas de niveles de empleo,
salarios, 0 una adecuada mezcla de
personal. El sistema actual de la Direc-
cion General de Servicio Civil -DGSC-
s6lo tiene informacion sobre emplea-
dos que estan bajo ese régimen y ain
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para esos empleados, la informacion
disponible esta incompleta. Ello se
debe en pare a que hay una débil
conexion entre las poiiticas de perso-
nal en la administracién del Servicio
Civil y las que se dictan sobre este
tema en las Secretarias de Estado. En
consecuencia, ocurre una falta de fun-
cidn coordinadora entre la DGSC v los
regimenes cercanos a los del Servicio
Civil.

La administracién de recursos hu-
manos en el sector publico en la Repu-
blica de Panama, refieja una
combinacién de fortalezas v debilida-
des. Porunaparte, el MIPPE cuenta con
un Departamento de Recursos Huma-
nos del Sector Publico, encargado de
elaborar, en forma de reglamentos y
procedimientos, ios sistemas de Clasi-
ficacion de Puestos y Reclutamiento y
Seleccidn, que seran aplicados por las
instituciones del gobierno central y las
auténomas.

En estos Ultimos meses se produ-
jeron aigunos cambios. Debido princi-
palmente a esfuerzos del Hon. Milton
Henriquez Sasso, la Asamblea Legis-
lativa acaba de aprobar en junio de
1994, una Ley para establecer y regu-
lar la carera administrativa. Este es
uno de los requisitos basicos para la
actuacion del Estado y el mejoramien-
to de fa Administracion Publica en el
pais. La carrera administrativa fue es-
tablecida por Decreto-Ley N¢ 11 en
1955 bajo la Constitucién de 1946. Sin
embargo, nunca se puso en vigencia
permanente; cuando esta Constitucion
fue reemplazada por la nueva en 1972,
la Ley de Carrera Administrativa nunca
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fue regulada ni aplicada. En lugar de
ello y a causa de presiones politicas de
parte de varios profesionales, llegd a
ser un sisterna fragil y desorganizado
de leyes y decretos de cada institucién
auténoma.

La nueva Ley de Carrera Adminis-
trativa establece una Direccién Gene-
ral de Carrera Administrativa, como
organizacion rectora de la planifica-
cién, actuacién y evaluacion del recur-
so humano en el sector publico.
Anteriormente, la responsabilidad de
manejar el sistema de recursos huma-
nos fue débil dentro del MIPPE, y frag-
mentada entre el MIPPE vy las agencias
auténomas. Una forialeza de la nueva
Ley de Carrera Administrativa, es que
ésta incorpora los cédigos de dere-
chos y deberes para los servidores
publicos, como es el Codigo de Traba-
jo, el cual se aplicaba sélo a los em-
pleados del secter privado.

Por otra parte, hay tres puntos cla-
ves que deben ser tomados en consi-
deracién, para lograr un mejoramiento
en |la administracién de recursos hu-
manos en el sector publico de Pana-
ma. En primer lugar, la Ley de Carrera
Administrativa se aplica a los servido-
res publicos que faboran en los minis-
terios, sin embargo, la responsabilidad
de la organizacion rectora, esta toda-
via fragmentada entre el MIPPE vy las
organizaciones autbnomas. En segun-
do lugar, todavia no hay ningtn marco
de ley estableciendo un proceso racio-
nal para determinar salarios; de hecho,
existe un sistema de clasificacion de
puestos, pero éste se queda corto al no
estar conectado con los asuntos pre-

169




supuestarios correspondientes. Debi-
do a que las instituciones auténomas
también tienen sus propios sistemas
de salarios, hay muchas inequidades
en los sueldos pagados por un mismo
trabajo. En tercer lugar, la Ley de Ca-
rrera Administrativa es nueva: necesi-
tamos ver lo que pasara en el futuro en
aspectos relacionados con su vigencia
e implementacion.

Costa Rica tiene un sistema de
administracion de recursos humanos
que funciona bien como parte de la
Administracion Publica. Por esarazon,
la jefatura de Recursos Humanos del
Sector PUblico, esta preocupada por el
mejoramiento de: el desempefio de los
empleados, los sistemas de informati-
ca y evaluacion, la capacitacion de los
cuadros de empleados profesionalesy
técnicos, y el proceso de cambio de las
organizaciones dentro de la sociedad,
logrado a través de muchas leyes es-
critas y costumbres no escritas. Este
nivel de preocupacion es mas tipico de
las naciones avanzadas, si se compa-
ra con las preocupaciones por la vigen-
cia de la Ley o de! sistema de mérito
en los paises menos desarrollados.
Debido a su nivel de avance en este
campo, Costa Rica enfrenta en este
momento dilemas complejos, en vez
de problemas bésicos. Especificamen-
te su preocupacion esta relacionada
con el mantenimiento del balance
apropiado entre tres metas atractivas
y conflictivas:

1. ¢Marco de Ley Unico o Frag-
mentado? En vez de una Ley
Unica, existe un Estatuto de Ser-
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vicio Civil para empleados que
trabajan en los ministerios y el
Cdédigo de Trabajo y contratos
sindicales, para los servidores
del régimen municipal, de las ins-
tituciones auténomas, de otros
poderes del Estado, y de las uni-
versidades estatales. No hay nin-
gun marco unico de Ley
estableciendo un proceso racio-
nal en la determinacion de sala-
rios ni beneficios en el sector
publico, asi como tampoco existe
un marco juridico Gnico de dere-
chos y deberes de los empleados
ptblicos. A causa de esto han
surgido desigualdades profun-
das entre los empleados de los
ministerios y los demas. En igual
forma, no hay un marco juridico
en donde se establezcan las ne-
gociaciones colectivas, niley que
permita con limites, huelgas en €l
sector publico.

¢Estructura Centralizada o
Descentralizada? La gestién de
recursos humanos en el Poder
Ejecutivo centralizado, esta diri-
gida por la Direccion General
de Servicio Civil -DGSC-. Como
organizacion, la DGSC reciente-
mente celebrd 41 afios de expe-
riencia como el sistema de
servicio civil mas avanzade en
Centroamérica. Las instituciones
auténomas controlan sus propios
recursos humanos a través de
sistemas bien establecidos, al
contar con muchos afios de ex-
periencia. Sin embargo, no hay
ninguna organizacion encargada
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de administrar racionalmente la
seleccion, el desempefio, la mo-
vilidad y la eficiencia del emplea-
do publico como lo hace
actualmente la Contraloria con
los recursos financieros.

La subordinacién del Director
General de Servicio Civil al Pre-
sidente de la Republica, asicomo
su condicién de puesto de con-
fianza, ha influido negativamente
en latoma de decisiones. Debido
a ello, la responsabilidad de ma-
nejar el sistema actual es debil
dentro de la DGSC y fragmentada
con las instituciones auténomas.
No se cuenta con una organiza-
cién que pueda facilitar el desa-
rreilo de investigaciones
cientlficas (basicas y aplicadas)
en el campo de la administracion
de recursos humanos, manejar el
proceso de asesorias y consulto-
rias con el fin de mejorar la ges-
tién de la Administracion Puablica,
la cual ponga en funcionamiento
un centro de documentacion que
permita la transferencia de las
tecnologias exitosas y méas crea-
tivas, de una institucidén a las
demas.

¢Procedimientos Rigidos o
Flexibles? En términos genera-
les, la gestion de recursos huma-
nos del sector puablico
costarricense, es la mas avanza-
da de Centroamérica. La DGSC y
las instituciones auténomas tie-
nen procedimientos para la admi-
nistracion de recursos humanos
lo suficientemente desarrollados;
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elle incluye desde sistemas de
clasificacidon de puestos, hasta
sistemas de informatica, motiva-
cién y evaluacion del desempe-
fio;, se han desarrollado buenos
sistemas de capacitacion en la
DGsC y fuera del gobiernocentral,
en las universidades, las institu-
ciones autdnomas y las munici-
palidades. Pero a causa de las
fragilidades en la Ley y la estruc-
tura, hay algunas debilidades en
la actuacion de la administracion
de recursos humanos en el sec-
tor publico. Acerca de la gestién
de recursos humanos, la Institu-
cibn no ha experimentado un di-
namico crecimiento y desarrollo,
que permita la inclusién de otras
areas, asi como mejoras en las

existentes.

Las funciones de capacitacion,
investigacion y documentacion
son débiles y fragmentadas. A
juicio de algunos ministros, la
desconcentracién de funciones
de la DGSC no ha dado los mejo-
res resultados, fundamentalmen-
te porque: la desconcentracién
no ha sido suficiente, especial-
mente en lo gue a toma de deci-
siones se refiere; no existen
procedimientos claros y expedi-
tos en lo relacionado con el fun-
cionamiento de las unidades
desconcentradas; y ésta Ultima
ha sido también insuficiente en
cuanto a su ¢coberlura, pues sola-
mente unos pocos ministerios tie-
nen esa unidad, razén por la cual
dependen unos de otros. La mo-
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vilidad del personal en la admi-
nistracién centralizada y des-
centralizada, es poco agil y no
obedece a politicas establecidas.

No existe una estructura salarial
uniforme basada en la valoracion
de puestos, y la calificacion de
los trabajadores. La fijaciéon de
salarios y otros beneficios econd-
micos, no considera factores
como el rendimiento de! trabaja-
dor via la evaluacién del desem-
pefio. Hay dos sistemas
administrativos para resolver
conflictos entre empieados y la
gerencia, 10 que ha conducido a
muchas inequidades en los resul-
tados, y desde el punto de vista
de la gerencia de los ministerios
ha predominado la tendencia a
proteger los derechos de los em-
pleados, en vez de la actuacion
de la Institucion.

Recomendaciones

para el mejoramiento

de la Administraciéon de Recursos
Humanos en los Sectores
Publicos de Honduras, Panamé

y Costa Rica

Segun informes publicados por el
gobierno de Honduras y estudios reali-
zados por asesores externos, 1o que
ese pais necesita ahora es tomar me-
didas basicas para readecuar la actua-
cion del Estado:

. Fortalecer la administracion ac-
tuai de los recursos humanos en

172

el sector plblico para permitir el
desarrollo econdémico y politico,
para lo cual se realizan las si-
guientes sugerencias:

¢ Considerar e! establecimien-
to de un sistema estrategico
de gestién de recursos hu-
manos bajo la Direccion Ge-
neral de Servicio Civil, que
pueda: mantener informa-
cién completa de posiciones
y personas publicas dentro y
fuera del Servicic Civil; con-
ciliar los registros de a admi-
nistracién de personal con
los de las planillas y las
asignaciones presupuesta-
rias; y controlar los niveles
de empleo, estructuras y
costos.

o Tomar en cuenta la reforma
de los sistemas de clasifica-
cion y salarios, particular-
mente aquellos que perte-
necen a empleados profesio-
nales y técnicos.

o Estudiar la posibilidad de po-
ner en funcionamiento politi-
cas de personal adecuadas,
incluyendo practicas trans-
parentes y politicamente
neutras de reclutamiento, de-
sempefio, evaluacién de la
actuacién de! trabajador y
promaocion.

Mejorar la administracion de re-
cursos humanos a largo plazo, a
través de un programa de docen-
cia, investigaciones cientificas y
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adiestramiento, el cual podria ser
disefiado para fortalecer la ges-
tion del Estado. Para ello se for-
mulan las indicaciones
siguientes:

o Aprobar la propuesta de la

calificados y dedicados a fa
carrera administrativa.

Dirigir los esfuerzos a través
dela creacion de un convenio
entre: a) la Universidad Na-
cional Auténoma de Hondu-

Maestrfa en Ciencias Politi-
cas y Gestion Estatal, segln
{a recomendacion de la Co-
mision Presidencial de Mo-
dernizacién del Estado
(1993).

Crear un Centro de Estudios
de Gobierno, organizado y fi-
nanciado mediante la unifica-
cién de diversas entidades y
programas gubernamentales
de formacion y capacitacion
incluyendo la Direccidn Ge-
neral de Servicio Civil, aseso-
ria e investigacion, facilitando
ia puesta en marcha de pro-
gramas de profesionaliza-
cién de la gerencia publica,
como la propuesta por la Co-
misién Presidencial de Mo-
dernizacién del Estado
{1994).

Usar programas universita-
rios de docencia, programas
gubernamentales de adies-
tramiento y estudios especia-
les {como los planteados en
la Propuesta de Maestria en
Ciencias Politicas y Gestion
Estatal), para ayudar a los
jefes del gobiemo en el pro-
ceso de la readecuacién del
Estado y para crear un cua-
dro de administradores bien
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ras -unaH-; b) la Comisién
Presidencial de Moderniza-
cién del Estado -CPME-; ¢) la
Secretaria de Planificacién,
Coordinacién y Presupuesto
-SECPLAN-; d) universidades
internacionales; e) organiza-
ciones internacionales {(como
las Naciones Unidas y el
Banco Mundial) y f) organi-
zaciones regionales, como
el Instituto Centroamerica-
no de Administracion PUbli-
ca -ICAP-.

o Ayudar al proceso a través
del establecimiento de fon-
dosy laconcertacion de asis-
tencia en el campo de la
consultoria y asistencia técni-
ca proveniente de paises,
universidades y organizacio-
nes internacionales.

En cuanto a Panama se refiere,
investigaciones efectuadas por exper-
tos nacionales e internacionales, dan
muestra que el pais requiere continuar
con el proceso iniciade, tomando al
mismo tiempo las medidas para forta-
lecer la administracion de ios recursos
humanos en el sector plblico. Con ese
prop6sito se hacen las siguientes su-
gerencias:

e  Estimular el desarrollo del sector
privado, avanzar en el proceso
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de privatizacién y disminuir los
niveles de empleo dentro de las
instituciones auténomas y minis-
terios centralizados. Estas estra-
tegias son las que se sugirieron

:hace algunos afios, a través de

un Programa de Racionalizacion
del Empleo Pablico -PREP-. Este
pretendia distribuir los puestos
entre instituciones y ministerios
basado en las necesidades
publicas y no obedeciendo a
presiones publicas contra el go-
biemo, por los niveles actuales
de empleo.

Ahora que la Ley de Carrera Ad-
ministrativa y la Direccion Gene-
ral de Carrera Administrativa
estan aprobadas, la Asamblea
Legislativa podria mejorarla de
tal manera que incluya otros sis-
temas cercanos al de carrera ad-
ministrativa y también establezca
un Instituto Unitario de Servicio
Civil para todas las carreras
pablicas.

Aprobar una Ley General de Sa-
larios para acabar con los abusos
sobre sueldos y beneficios dentro
del Poder Ejecutivo, entre orga-
nismos auténomos y entes cen-
tralizados, como se recomienda
en el Articulo 9 (4) de la Ley de
Carrera Administrativa.

Evaluar propuestas para privati-
zar agencias como el Instituto de
Recursos Hidraulicos y Electrifi-
cacién, IRHE; instituto Nacional
de Telecomunicaciones, INTEL ©
el Instituto de Acueductos y Al-

cantarillados Nacionales, IDAAN;
con el propdsito de disminuir gas-
tos y también de proteger los de-
rechos de los empleados y los
servicios al pueblo panamerioc.

e Incluir dentro de la Ley de Servi-
cio Civil o Carrera Administrativa,
un plan comprensivo, el cual po-
dria cubrir todos los puestos y
empleados -del Canal de Pana-
ma, cuando pase a manos del
pais en el afio 2000.

Acerca de Costa Rica, la naturale-
za de los dilemas es diferente al pro-
blema. Es posible resolver una
dificuitad, pero 1o mejor que se puede
hacer con un conflicto, es el establecer
un balance efectivo y dinamico entre
dos fuerzas. Por es0, y segun diversos
estudios efectuados por especialistas
u organizaciones muy calificadas, las
tres siguientes recomendaciones po-
drian permitirles lograr un equilibrio
apropiado entre fragmentacién y unifi-
cacién de la Ley, centralizacion y
descentralizacién de organizaciones y
flexibilidad e inflexibilidad de procedi-
mientos.

e Aprobar un marco de Ley nico
para todos los sectores del em-
plec publico, el cual deberia tratar
asuntos relacionados con: a) mo-
vilidad y eficiencia de trabajado-
res; b) salarios y beneficios en el
sector plblico; ¢} un sistema de
mérito para ingresos, promocio-
nes y despidos; d) negociaciones
colectivas que permnitan la reali-
zacién de huelgas, con limites y
e} un régimen de proteccion y
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aplicacién judicial del empleo pu-
blico. En este momento el Pro-
yecto de Ley estd enla Asamblea
Legislativa denominado Proyec-
to del ey del Régimen de Empleo
. Pdblico, y comprende la propues-
ta de establecer "la reguiacion
juridica fundamental que rige las
relaciones de empleo publico de
la Administracién Pdblica, cen-
tral y descentralizada, con sus
funcicnarios".

Aprobar la creacién de un orga-
nismo rector de la gestion de re-
cursos humanos de la Admi-
nistracion Publica, con las res-
ponsabilidades de planificacion,
evaluacion, capacitacién, docu-
mentacion y transferencia de tec-
nologia para la totalidad de todos
los servidores puablicos.

o Podria considerarse rees-
tructurar la DGSC y ubicarla
en una .posicién mas inde-
pendiente del Presidente de
la Republica. De otra mane-
ra, seria posible ¢rear un or-
ganismo rector de la gestion
de recursos humanos como
un Instituto de Servicio Civil,
el cual tendria como caracte-
ristica fundamental, el de ser
un formulador de politicas y
de asesoramiento en esty
materia a fin de conseguir
una gerencia efectiva para
todos los servidores pablicos
a nivel nacional. El papel
apropiado de este nueve Ins-
tituto de Servicio Civil, o de la
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reformulacion de la Direccién
de Servicio Civil, no seria el
de un ejecutor de acciones
de la administracién de per-
sonal, sino el de servir como
asesor ayudante, a ta geren-
cia del gobiemno central y a
las instituciones auténomas.

o Crear una Institucion de Ca-
pacitacién en Servicio Publi-
co, bajo el Instituto de Servi-
cio Civil, o independiente.

o Aprobar la creacion de una
organizacion encargada de
la investigacién, documenta-
cion, asesoria y transferencia
de tecnologia relacionada
con la gerencia de recursos
humanos en el sector pubii-
co. Ello podria hacerse de al-
guna de estas tres formas:
incluyendo esta responsabili-
dad dentro del propuesto ins-
tituto de Servicio Civil; am-
piiando el papel y la ayuda
financiera del gobierno a or-
ganizaciones tales como el
Centro de Investigacidny Ca-
pacitacion en Administracion
Pdablica, cicap de la Universi-
dad de Costa Rica o el Insti-
tuto de Fomento y Asesoria
Municipal IFaM; © creando un
instituto para la investigacion
cientifica y transferencia de
tecnologia en general, inclu-
yendo la materia de la geren-
cta de recursos humanos.

Bajo este marco de ley unico y
organizacion de rectoria centrali-

175



176

zada, se delegaria la ejecucion
de los procedimientos de recur-
sos humanos a los ministerios,
las instituciones autéonomas y las
municipalidades. Opino que las
debilidades del sistema de recur-
sos humanos en el sector plblico
en Costa Rica, pertenecen mas a
la fragmentacion de la Ley y la di-
vision de la responsabilidad rec-
tora entre muchas organizacio-
nes y en menor grado a la actua-
cion de la DGSC, los ministerios y
las instituciones auténomas.

Una vez que se corrijan aquellos
problemas tendentes a apoyar un
Marco de Ley Unico y un Instituto
de Servicio Civil, serd mas facil la
descentralizacién de fa ejecucion
de los pracedimientos de recur-
sos humanos. La adopcion de
una politica de descentralizacion
implica una combinacién de de-
rechos y deberes de parte de los
ministerios, instituciones auténo-
mas y municipalidades. El control
dentro de este nuevo sistema es-
tara basado en el Marco de Ley.
Al amparo de las leyes, regla-
mentos y procedimientos, esta-
blecidos tanto en la Constitucion
como en el Instituto de Servi-
cio Civil, tendrén la responsabili-
dad de resolver sus respectivos

_problemas, con sus propios re-

cursos. Deberia existir también

una etapa de transicion en el pa-

pel a desemperiar por la DGSC, 0
el nuevo Instituto de Servicio Ci-
vil, en relacion al control de la
ayuda técnica.

Resumen y reflexiones

En conclusion, este articulo com-
parativo sobre la administracion de
personal en el sector publico de tres
paises centroamericanos, incluye una
evaluacion de su actuacion y reco-
mendaciones para mejorarla. Esto
nos permite flegar a algunos puntos
claves acerca del proceso de desarro-
llo nacional.

El primerc de ellos es que cada
pais muestra una combinacion de simi-
litudes y diferencias en comparacion
con los demas. Entre los aspectos si-
milares pueden citarse: una lengua, un
lenguaje y una historiacomun, al haber
sido miembros de! antiguo imperio his-
pano, la estructura del gobierno (todas
son replblicas con constituciones que
establecen un presidente elegido, una
asamblea legislativa electa y por lo
menos, tres ramas de gobierno). Por

otra parte, las diferencias basicas tie-

nen sus raices en io que ha sido su
historia posterior a la independencia,
asi como en sus condiciones politicas,
econdomicas y sociales. Se necesita
conocer la cultura, la historia y el len-
guaje del pais para entender la estruc-
tura y la actuacion del gobierno.

El sequndo punto clave, es que 1a
historia de cada pais demuestra am-
pliamente que existe una relacién es-
trecha entre el desarrollo de un
sistema efectivo de administracion de
personal en el sector publico y 1a ges-
tién adecuada del Estado. Por su par-
te, el desarrollo de cada pais esta a su
vez influido por presiones complejas &
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interactivas que inducen a la moderni-
zacion y democratizacion. A modo de
ejemplo puede citarse la existencia de
presiones internas para lograr un au-
mento en los niveles de libertad politica
(marcado por el crecimiento de institu-
ciones politicas), el desarrolio econé-
mico (marcado por inversidn externa y
la creacién de trabajo en el sector pri-
vado) y el mejoramiento del bienestar
del pueblo (caracterizado por un au-
mento en los niveles de ingreso, salud
y educacion) a causa de inversion ina-
decuada en el recurso humano del
pais. Existen también presiones exter-
nas para el mejoramiento y estabilidad
dei gobierno, el crecimiento de una
economia estable y la adecuada pro-
teccion de los derechos humanos.

Este hecho neos permite definir el
tercer punto clave: ei desarrollo de la
administracién de personal en el sector
publico de las tres repubiicas centroa-
mericanas, ha ocurrido a través de un
proceso uniforme gue consta de dos
etapas.

En la primera, cada pais necesita
resolver un problema bésico del proce-
so de desarrollo: ;¢6mo se cambia la
utilizacién efectiva del recurso humano
en el sector publico y se efectia la
transicion del sistema del "botin politi-
co", hacia el de "mérito"? Esta fase
marca la transicién entre un sistema de
gerencia de recursos humanos basado
en aspectos politicos de "botin" y un
sistema de servicio civil fundamentado
en la idoneidad y eficiencia. Durante
el periodo de transicién, la adecua-
cién del sistema de gerencia de re-
cursos humanos se cdracteriza por
enero-diciembre/1996

las tres medidas que se indican a
continuacion:

o La aprcbacion de un Marco de
Ley que establezca la carrera ad-
ministrativa o el sistema de servi-
Gio Givil.

o  Elapoyo a la organizacion recto-
ra de a administracién de recur-
s0s humanos en el sector plblico
la Direccién General de Servicio
Civil u otra, que cuente con los
recursos de autoridad, financie-
ros y humanos adecuados, que
le permitan funcionar efectiva-
mente.

o  El logro de la administracién
efectiva de los recursos humanos
en el sector publico a través del
desarrollo de poltticas y procedi-
mientos establecidos por la orga-
nizacién rectora.

Segun estos criterios, Honduras y
la Repulblica de Panama, estan en la
fase de transicion entre el sisterna de
"botin politico” y el sistema de "méri-
tos". Cada pais ha aprobado un Marco
de Ley: Honduras cred un sistema de
Servicio Civil en 1968 y Panama esta-
blecid un sistema de Carrera Adminis-
trativa en 1955, habiéndolo rees-
tablecido en 1994. Por otra parte, los
paises han creadc una organizacion
rectora para la gestion efectiva de la
administracién de personal en el sector
publico: Honduras con la Direccion Ge-
neral de Servicio Civil en 1968 y Pana-
mé por primera vez en 1961, con la
creacion del Departamento de Recur-
sos Humanos del Sector Publico den-
tro del MiPPE y luego en 1994 con la
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Direccion General de Carrera Adminis-
trativa. Sin embargo, como resultado
de rumbos histdricos en el desarrollo
politico, cada pais esta todavia enfren-
tando problemas para el funciona-
miento adecuado de estos sistemas:
Honduras a causa de la corrupcién
politica, la debilidad general del gobier-
no y la falla abierta de vigencia de la
Ley, las reglas y los procedimientos del
sistema de mérito; y Panama debido a
que recientemente fue aprobado el
sistema de carrera administrativa y
esta ahora a punto de trasladar la fun-
cién rectora de la administracion de
recursos humanos del MIPPE, a a
nueva Direccion General de Carrera
Administrativa.

Una vez que la transicién entre el
sistema de "botin politico” hacia e! de
"mérito" haya ocurrido, cada pafs debe
enfrentar la segunda etapa, la que
constituye el dilema mayor del sistema
de gerencia de recursos humanos en
los paises desarroltados: ¢{como se
consigue el balance apropiado entre
algunas metas que son atractivas y
conflictivas al mismo tiempo? A modo
de ejemplo podriamos sefialar:

o mantener un nivel de empleo pu-
blico suficiente para proveer ser-
vicios a la poblacion y por otra
parte, disminuir los gastos publi-
cos y la.deuda externa;

o  proteger los derechos de los em-
pleados pubiicos como indivi-
duos y como socios de los
sindicatos, y al mismo tiempo fo-
grar la actuacion flexible y efecti-
va de la organizacion;
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o  desarrollar el sistema de la admi-
nistracion de recursos humanos
de manera gue sea posible con-
seguir la claridad asociada con
estandares rigidos y procedi-
mientos uniformes y al mismo
tiempo, permita la flexibilidad,
agilidad e innovacién administra-
tiva que se necesita para mejorar
los servicios a la poblacion a tra-
vés de las organizaciones publi-
cas (nacionales y municipales, el
ejército, la administracion central
y las instituciones auténomas); y

o  mantener un balance apropiado
entre cuatro valores clavesy con-
flictivos: la efectividad politica, 1a
eficiencia administrativa, los de-
rechos delos empleadosy la rep-
resentacién de grupos diversos
de la sociedad como empleados
pablicos.

Debido a que estas metas siempre
son atrayentes aun cuando estén en
pugna, ellas representaran para los li-
deres poltticos y la gerencia de la ad-
ministracion de personal, dilemas en
vez de problemas. Es decir, el mante-
ner un balance apropiado entre estas
metas conflictivas, requiere un esfuer-
zo continuo y dinamico de parte de 10s
lideres.

Segun el estudio realizado, Costa
Rica enfrenta los dilemas que caracte-
rizan |la segunda etapa del desarrollo
del sistema de gerencia del recurso
humano. Este pais ya ha experimenta-
do la transicion entre el sistema del
"hotin politico” hacia el de mérito, ha-
biendo aprobado la Ley de Servicio
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Civil y creado la Direccion General de
Servicio Civil, en 1953, En los ministe-
rios centralizados y las instituciones
auténomas, se han desarrollado du-
rante los ultimos cincuenta afos, re-
glas y procedimientos que actualizan
efectivamente este sistema de mérito.
En la actualidad surge la necesidad de
mantener un balance apropiado entre
derechos y deberes del empleo puibli-
co, fragmentacion y unificacion de la
Ley, centralizacion y descentralizacion
de la organizacion rectora, flexibilidad
e inflexibilidad de procedimientos y el
logro de valores opuestos.

Antes de terminar, podemos men-
cionar algunos puntos adicionales.
Este modelo del proceso de desarrolio
de la administracion de recursos hu-
manos en los paises centroamerica-
nos, es dinamico. Es decir, permite a
lideres politicos y a investigadores
cientificos describir el nivel de desarro-
llo del pais en un tiempo determinado.
También es posibie describir el movi-
miento de una etapa a la otra a través
del examen de los desafios histdricos
bajo determinadas condiciones politi-
cas, economicas y sociales; y predecir
o estimular el movimiento del pais, de
una etapa a otra, por medic de fa me-
dicion y & cambic en la direccion de
estas condiciones.

El proceso no es ni uniforme ni
unidireccional. La transicion en la pri-
mera etapa de un sistema de "botin
politico" hacia el sistema de "mérito”, o
la eficacia que enfrentan los dilemas
que pertenecen a la etapa segunda,
pueden demorarse o aun volverse al
revés, a causa del deterioro en las
enero-gdiciembre/1996

condiciones politicas, econémicas o
sociales, ya que éstas pueden impedir
el proceso de democratizacién y mo-
dernizacion. Con fines de ejemplifica-
cion, podriamos decir que la transicion
de un sistema de "botin politico" hacia
uno de "mérito" como es el caso de la
Republica de Panamd, se demord a
causa del fracaso del gobierno demo-
cratico, de dictaduras y lainvasion nor-
teamericana, que caracterizaron los
afos setentas y ochentas. Refierien-
donos a Honduras, podriamos decir
que la misma transicion se demor6 a
causa de la debilidad del Estado, la
transferencia de recursos de los cam-
pos de educacion y salud, al ejército y
la interferencia norteamericana en las
politicas internas del pais. Para con-
cluir se podria argumentar que el mo-
vimiento reciente y rapido hacia el
sistema de méritos en ambos paises,
es un resultado de las presiones inter-
nas y externas para la democratizacion
y modernizacion.
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Anexo N2 1:

Personas entrevistadas en las tres republicas centroamericanas:

Honduras, Panama y Costa Rica

A. REPUBLICA DE HONDURAS
Lcda. Georgina Argeftal de Revera.

Dr. Manuel Ernesto Bernales A.
Lic. Jorge Omar Casco Zelaya.
Licda. Juana Gutiérrez.

Lic. Florentino Lopez MoII'r:_l.'

3

Abog. José Antonio Mejia Mejia. .

Lic. Edgardo Orellana Osorio.
Lic. José Melchor Rodriguez M.
Lic. Rafael Valladares.

Licda. Irene Zavala de Montalvan.
Dr. Amilcar Zaftiga.

B. REPUBLICA DE PANAMA

Lcda. Donaciana Acosta.

Ing. Armando Acosta F.

Lic. Carlos R. Ayala M.

Jefe de Municipalidades.

Facuitad de Derecho.

Facultad de Derecho.

Jefe de Clasificacién

_y Salarios . ...

Subdirector.

_ Consultorio Judicial.

Director Escuela Judicial.
Jefe de Estadisticas.

Comision Presidencial de

Modernizacién del Estado.

Escuela de Administracién
Pdblica.

Director.

Subdirectora.

Jefe,

Abogado.

Direccién General
de Servicio Civil
Universidad Nacional
Auténoma de
Honduras.
Universidad Nacional
Auténoma de
Honduras.

Direccidn General

de Servicio Civil
Direccién General
de Servicio Civil
Universidad Nacional
Auténoma de
Honduras.

Corte Suprema de
Justicia

Direcciéon General
de Servicio Civil

Henduras
Universidad MNacional
Auténoma de
Honduras

Direccién General
de Servicio Givil

Direccion de Planifi-
cacion y Desarrolio
Institucional -DPDI-,
Ministerio de Ptani-
ficacién y Politica
Econdmica -MIPPE-
Departamento de
Recursos Humanos
del Sector Publico,
DPDI, MIPPE.
Federacién Nacional
de Sesvidores Publi-
cos -FENASEP-
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Leda. Estela Koyner.
Lcda. Carmen Nifiez V.

Dra. Gladys Stella Roman de Rios

Salvador Sanchez Gonzalez
C. REPUBLICA DE COSTA RICA

Dr. Justo Agquilar F,

Lcda. Maritza Escamilla G.
Margarita Esquivel

map. Carlos Molina Osegueda.

Lic. Carlos Fuentes B.
Lic. Edgardo Jiménez.

Lic. Ricardo Meléndez T.

Lic. Oscar Mena Redondo.

Lic. Hernan Monterrosa R.

MAP. Carlos Molina Osegueda.

Lic. Gerardo Morales B.

Lic. Manuel Navarro B.

Leone!l Obando O.

Directora de Adminisiracién.
Asesora del Programa de las

Naciones Unidas para ef Desa-

rrollo, PNUD; Exdirectora de
Recursos Humanos, MIPPE
Profesora

Asesor Legal

Decano.

Directora de Recursos
Humanos
Jefe de Recursos Humanos

Asesor,

Jefe de Departamento
de Recursos Humanos
Subjefe, Recursos
Humanos

Rectorfa.

Asistente del Vicerector.

Exasesor Judicial.

Asesor

Sub-Director de Recursos
Humanos

Departamentc Administrativo.

Jefe del Departamento de
Capacitacién de Personal

Asamblea Legislativa

Universidad de Pana-
ma. Asesora Comi-
sién de Carrera Admi-
nistrativa. Consejo
Legislativo 1993-1994
Asamblea Legislativa

Facultad de Ciencias
Econémicas. Universidad
de Costa Rica -UCR-

Banco de Costa Rica.
Institute Mixto de Ayuda
Social, IMAS-

Instituto Centroamerica-
no de Administracién
Pudblica -ICAP-, San José,
Costa Rica.

Caja Costarricense de
Seguro Social.

Universidad de Costa
Rica -UCR-

Universidad de Costa
Rica -UCR-

Universidad de Costa
Rica -UCR-

Ministerio de Planificacién
Nacional y Politica
Econbmica.

Instituto Centroamericano
de Administracién Publi-
ca -ICAP-, San José,
Costa Rica.
instituto Costarricense de
Acueductos y Alcantari-
llados -A y A-

Direccion General de
Servicio Civil -pGsc-.
Direccion General de
Servicio Civil - DGSC-.
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Dra. Violeta Palavicini C.

Lic. Arnoldo Redondo.
Alfonso Rivera T.

Mario Saenz.

German Vargas Alfaro.

Escuela de Administracidn
Publica

Subdirector de Recursos
Humanos

Jefe de la Oficina de
Recursos Humanos
Coordinador

Exdirector

Universidad de Costa
Rica -UCR-.

Instituto Nacional de
Seguros -INS-.
Universidad de Costa
Rica -UCR-

Centro de Capacitacién
e Investigaciones de la
Administracidén Pdblica.
Universidad de Costa
Rica -UCR-.

Direccion General de
Servicio Civil de Costa
Rica. Ex-asesor Judicial
Asamblea Legislativa
de Costa Rica.
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Servicio Civil de Carrera

Carlos Sierra Olivares*

en México**

SITUA EL ORIGEN DEL SERVICIO CIVIL DE CARRERA EN MEXICO, EN LA CONSTITUCION
POLITICA DE 1917, E INDICA QUE EN EL PLAN NACIONAL DE DESARROLLO 1995-2000, SE
RECONOCE A LOS SERVIDORES PUBLICOS COMO LOS AGENTES CENTRALES DE LA
REFORMA ADMINISTRATIVA. LA PROPUESTA DEL SERVICIO CIVIL DE CARRERA PARA LOS
MANDOS MEDIOS AHI CITADA, CONSIDERA QUE SON ELLOS LOS RESPONSABLES DEL
GRADO DE EFICIENCIA Y EFICACIA DE LA’ ADMINISTRACION PUBLICA.

Marco Juridico Laboral

El Articulo 123 de la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexica-
nos, promulgada en 1917 contemplo
desde su origen, los principios funda-
mentales que garantizan los derechos
de los trabajadores, sin hacer distingos
entre los trabajadores particulares y

* Experto del Instituto Nacional de Adminis-
tracién Publica, INAP, de México.

** Documento presentado a la "VIIl Reunién
de Directores de Servicio Civil y de Perso-
nal del Istmo Centroamericano: Moderni-
zacién de los Sistemas de Empleo
Publico", organizada por el Instituto Cen-
troamericano de Administracién Publica,
ICAP y la Oficina Nacional de Servicio
Civil de la Presidencia de la Republica de
Guatemala, ONSEC, realizada del 5al9de
agosto de 1996, en Ciudad de Guatemala,
Guatemala.
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servidores publicos. No obstante méas
adelante, se modifica el Articulo 123
constitucional 'y se establecen dos
apartados, el "A" que trata lo concer-
niente a las relaciones de trabajo, vin-
culadas con los factores de
produccion, y el apartado "B" en el que
se tutelan las relaciones del Estado
con los servidores publicos.

Con respecto al apartado "A" del
Articulo 123, existe como Ley Regla-
mentaria, la Ley Federal del Trabajo,
que regula aspectos sobre: jornada
maxima de trabajo; libertad de asocia-
cién profesional; prestaciones para tra-
bajadoras embarazadas y lactantes;
contrato individual; contratos colecti-
vos de trabajo; derecho de huelga; re-
solucidén de conflictos a través de
organismos jurisdiccionales de media-
cidn, conciliacion y arbitraje; descanso
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semanal obligatorio; salario iqual, para
trabajo igual; salario minimo y medidas
protegtoras al mismo; participacién de
los trabajadores en las utilidades de la
empresa; responsabilidad empresarial
por accidentes detrabajo y enfermeda-
des profesionales; reinstalacién o in-
demnizacion por despido injustificado;
medidas protectoras del patrimonio fa-
miliar; derechos de los trabajadores a
vivienda digna y derecho a la seguri-
dad social, entre los mas importantes.

Las disposiciones legales que co-
rresponden a estos organismos se
complementan a su vez ¢con ia fraccion
XXIX del Apartado "A" del Articulo 123,
gue sustentd la creacion de una de las
instituciones sociales mas importantes
de América Latina, el Instituto Mexica-
no del Seguro Social (IMSS). A su vez,
en aspectos de vivienda de los traba-
jadores, México cuenta con el Instituto
Nacional del Fondo de la Vivienda para
Trabajadores (INFONAVIT).

Por su parte, la Ley Federal de los
Trabajadores al servicio del Estado,
reglamenta el contenido de las fraccio-
nes del Apartado "B" del Articulo 123
constitucional, tutelando los derechos
y deberes de los servidores publicos.

Cabe sefialar gue, en su concep-
cién original, el Articulo 123 no incluyd
referencia especifica a las relaciones
faborales del Estado con sus emplea-
dos. El Apartado "B" fue incorporado
en la Constitucion Mexicana en el afio
de 1960 y su Ley Reglamentaria se
promulgs en el afio de 1962. Los ante-
cedentes de la regulacién actual se
encuentran en un Acuerdo Presiden-
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cial del afio 1934 por el que se estable-
ci6 el Servicio Civil por un tiempo de-
terminado, con facultades discre-
cionales del propio Ejecutivo Federal,
asi como la expedicidon posterior, en
1938, de!l estatuto de los trabajadores
al servicio de la unién y su reforma en
1941 por el estatuto de los trabajado-
res al servicio de los poderes de la
unién, hasta llegar a la vigente Ley
Federal de los Trabajadores al servicio
del Estado, que data del afio 1972,

Asi, esta Ley incorpora al mundo
juridico laboral las relaciones de traba-
jo entre el estado y sus empleados,
estableciendo una divisién entre traba-
jadores de base y de confianza, exclu-
yendo a estos Ultimos de la aplicacion
de la Ley.

El contenido de {a Ley Federaf de
los Trabajadores al servicio det Estado
incluye el reconocimiento a: derecho al
cargo; jornada de trabajo, descansos y
vacaciones; asecensos; inamovilidad;
escalafon; derecho de asociacion y de
huelga; derecho a ventilar controver-
sias laborales ante el Tribunal Federal
de Conciliacién y Arbitraje; derecho a
fa seguridad social y vivienda por parte
del Estado; seguros, prestaciones y
servicios, entre los mas significativos.

Asimismo, existe el Instituto de Se-
guridad y Servicios Scciales para
los Trabajadores del Estado (ISSSTE},
con funciones similares a las del
IMSS, asi como el Fondo de Vivienda
para los Trabajadores del Estado
{FOVISSSTE). Cabe sefialarque en la
estructura de la administracion publica
en México, la aplicacién de la normati-
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vidad laboral para el personal federal
recae en la Sacretaria de Hacienda y
Crédito Pablico, complementado con
las atribuciones de la Secretaria de la
Contraloria y Desarrcllo Administrati-
vo, ambas dependientes del Ejecutivo
Federal. Existen igualmente ordena-
mientos Juridicos relacionados con el
servicio publico como lo son la Ley
Organica de la Administracién Pablica
Federaly la Ley Federal de Responsa-
bitidades de los Servidores Publicos.

Administracion Publica Mexicana

a. Poder Ejecutivo: cuenta con cua-
tro sectores.

1. - El Sector Centralizado consta de:
o Secretaria de Gobernacion.

o Secretaria de Relaciones Ex-
teriores.

o Secretaria de la Defensa Na-
cional.

o Secretaria de Marina.

o Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico.

o Secretaria de Desarrollo
Social.

o Secretaria de Medio Ambien-
te, Recursos Naturales y
Pesca.

o Secretaria de Energia.

o Secretaria de Comercioy Fo-
mento industrial.
enero-diciembre/1996

o Secretaria de Agricultura,
Ganaderia vy Desarrollo
Rural.

o Secretaria de Comunicacio-
nes y Transportes.

o Secretaria de la Contralorfa y
Desarrolio Administrativo.

o Secretarfa de Educacién
Puablica.

o Secretaria de Salud.

o Secretaria de Trabajo y Pre-
visidén Social.

o Secretaria de la Reforma
Agraria.

o Secretaria de Turismo, y

©  Un Departamento del Distrito
Federal.

o Asi como una Procuraduria
General de la Republica y
una Procuraduria de Justicia
para ef Distrito Federal.

Sector descentralizado: 767 or-
ganismos.

Sector estatal: 31 gobernaturas,
con sus respectivas dependen-
cias ejecutivas.

Sector municipal: 2369 presi-
dencias municipales, con sus
respectivas dependencias gje-
cutivas.

Poder Legislativo: con respecto a
ia conformacién del Podeer Le-
gislativo, el Articulo 50 Constitu-
cional establece que: "el Poder
Legislativo de los Estados Uni-
dos Mexicanos se deposita en un
Congreso General, que se dividi-
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ra en dos Camaras: una de Dipu-
tados y otra de Senadores”.

Camara de Diputados: estard in-
tegrada con 300 diputados elec-
tos segun el principio de
votacion mayoritaria retativa, me-
diante el sistema de distritos
electorales uninominales, y hasta
200 diputados que seran electos
sequn el principio de repre-
sentacion proporcional median-
te el sisterna de listas regionales,
votadas en circunscripciones plu-
rinominales.

Camara de Senadores: se com-
pondra de dos miembros por
cada Estado y dos por el Distrito
Federal, electos directamente y
en su totalidad cada seis arios.

As{ mismo, hay Camaras de Di-
putados locales en cada Estado
de la unién.

Poder Judicial: Esta constituido
por la Suprema Corte de Justicia
delanacién, los Tribunales Cole-
giados de Circuito, los Tribunales
Unitarios de Circuito, el Juzgado
de Distrito, el Jurado Popular Fe-
deral y el Tribunal Superior de
Justicia. El Articulo 94 Constitu-
cional dispone que la Suprema
Corte de Justicia de ta nacion se
componga de 21 ministros nume-
rarios y 5 supernumerarios, y fun-
cionard en pleno o en salas.

A nivel estatal, cada Estadotiene
su Tribunal Superior de Justicia.

Direccion General de Servicio Civil

Durante el gobierno de Miguel de
la Madrid Hurtado, se establece la Di-
reccion General de Servicio Civil y por
decreto se instituye la Comision Inter-
secretarial del Servicio Civil.

Al inicio de su sexenio (1982-
1988), el Jefe del Ejecutivo, propuso la
renovacion moral de la sociedad,
creando la Secretaria de la Contraloria
y Desarrollo Administrativo.

La expresion practica de este prin-
cipio "equivale al perfeccionamiento de
los sistemas de administracién de los
recursos del Estado, la mejor regula-
cidn de las responsabilidades de los
servidores publicos y el fortalecimiento
delos mecanismos de control y vigilan-
cia de la administracién”.

El 28 de junio de 1983, se instald
la Gomisién Intersecretarial del Servi-
cio Civik.

El objetivo segln se dijo fue: "con
el Servicio Civil de Garrera habremos
de evitar el arribismo, que en muchas
ocasiones ha desplazado a esforzados
servidores publicos y en consecuen-
cia, a las valiosas experiencias y opi-
niones que éstos podrian aportara la
administracion pablicay ala nacién...".

Plan Nacional de Desarrolio
1895-2000

Profesicnalizacion de los servido-
res publicos.
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*Un agente central de la reforma
administrativa es el propio servidor pu-
blico. En los Recursos Humanos con
quecuenta el Gobierno reside el mayor
potencial para promover el cambio es-
tructural vy orientar eficazmente su
sentido.

La profesionalizacion del servicio
publico permitird dar continuidad a mu-
chos programas de trabajo. ES nece-
sario avanzar mas en la conformacion
de un servicio profesional de carrera
que garantice que en la transicién por
el relevo-en la titularidad de fos pode-
res aprovechard la experiencia y los
conocimientos del personal y que no
interrumpira el funcionamiento admi-
nistrativo. De igual modo, un servicio
decarrera debe facilitar fa capacitacion
indispensable para el mejor desarrollo
de cada funcién, la adaptacién a los
cambios estructurales y tecnolégicos y
el desenvolvimiento de la iniciativa y
creatividad que contribuya a un mejor
servicio para [a sociedad. Un servicio
profesional de carrera debera estable-
cer, ademas, un Caédigo claro de ética
del Servidor Pdblico y promover es-
quemas de remuneracién, promocion
e incentivos basados en el mérito y la
capacidad profesional.

Con base en las importantes expe-
riencias con que ya cuenta el Gobierno
de la Repiiblica, deberan determinarse
las nuevas 4reas de gobierno en las
que avanzarg enlacarrera civil. Duran-
te la consulta poputar para la elabora-
cién de este plan, la ciudadania ha
manifestado la conveniencia de que
esas areas inciuyan a servidores a car-
go de la seguridad piblica y de los
enero-diciembre/1996

procesos judiciales y electorales. Serd
necesario estudiar los requisitos, al-
cances y niveles jerdrquicos de la im-
plantacién del servicio profesional, en
la inteligencia de que el objetivo de
largo plazo debe ser que toda la admi-
nistracién publica cuente con un servi-
cio de carrera.

La creacion del Servicio Profesio-
nal de Carrera entrafia el reconoci-
miento de la importancia que tiene el
trabajo del servidor pblico y asegura
que su desempefio honesto y eficiente
sea condicién esencial para la perma-
nencia en el empleo. Ademas, el servi-
cio de carrera permitira establecer
normas claras para que el ascenso
esté basado en la ¢capacidad y el ren-
dimiento profesional, y que el servicio
publico culmine con una jubilacién dig-
na y decorosa".

Programa de Modernizacion
de la Administracion Pliblica
Federal 1995-2000

Dignificacion, profesionalizacion
y ética del servidor piiblico

En consideracion a la importancia
del recurso humano dentro del proceso
de mejoramiento administrativo y ia lu-
cha anticorrupcidn y con base en lo
establecido en el Plan Nacional de De-
sarrollo 1995-2000, es necesario im-
pulsar una cultura de servicio que
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tenga como principio la superacion y el
reconocimiento del individuo, a partir
de la cual el servidor plblico encuentre
que su capacidad, honestidad, dedica-
cién y eficiencia es la forma de alcan-
zar su propia realizacién. En estas
condiciones se instrumentaran los pro-
CEs0s ¥ mecanismos que capaciten y
profesicnalicen los recursos humanos
en toda la estructura administrativa.
Para elio, es indispensable renovar la
forma en que se organizan y adminis-
tran los servicios personales, de mane-
ra que se establezcan incentivos
claros para la permanencia en el traba-
jo, al igual que estimulos para la pro-
ductividad y el buen desempeiio.

El propésito mencionado requerira
de un conjunto de condiciones, entre
las cuales, al menos, deberi cumplirse
con las siguientes: una mas rigurosa
seleccion del personal con base en su
capacidad y probidad; el fortalecimien-
to de la capacitacion como una inver-
sion prioritaria para el desarrollo de
aptitudes, habilidades y actitudes de
todos los servidores publicos; el esta-
blecimiento de opciones para el desa-
rrollo de una carrera en el &mbito de la
administracion plblica, calidad en el
ambiente de trabajo y fortalecimiento
de los valores éticos del servicio publi-
co; el incentivo al desempefio honesto,
eficiente y responsable, asi como la
seguridad de un retiro digno.

El servidor publico que requiere el
pais v el cual se pretende desarroltar,
es un trabajador comprometido, capaz
y activo en la transformacion y moder-
nizacion de la administracién publica,
con elevada vocacion del deber y de
192

servicio a la comunidad y que cumpla
con su labor per la satisfaccion misma
de servir a sus conciudadanos, porque
con ello le sirve al pais. Este programa
busca fundamentaimente impulsar ac-
ciones que incidan en el desarrollo de
los recursos humanos mediante su
mejoramiento y bienestar, al tiempo
que perfeccionara las medidas que le
permitan proceder con la mayor ener-
gia y oportunidad para sancionar las
conductas indebidas, que en defensa
de la sociedad y de la propia imagen
del servicio publico haya necesidad de
aplicar.

Objetivos

e Contar con un servicio profesio-
nal de carrera en la administra-
cion publica que garantice la
adecuada seleccion, desarrollo
profesional y retiro digno para
los servidores publicos, que
contribuya a que en los relevos
en la titularidad de las dependen-
cias y entidades se aproveche la
experiencia y los conocimientos
del personal y se dé continui-
dad al funcionamiento admi-
nistrativo.

e Impuisar en el servidor publico
- unanueva cultura que favorezca
los valores éticos de honestidad,
eficienciay dignidad en la presta-
¢cion del servicio publico y forta-
lezca los principios de probidad y

de responsabilidad.
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Profesionalizar el servicio publico
tiene una prioridad esencial, ya que no
puede concebirse el desarrollc admi-
nistrativo sin el desarrollo, a su vez, de
quienes lo llevarén a cabo.

Esta profesionalizacidén deber4
contemplar tanto los procesos sustan-
tivos especificos de cada dependencia
y entidad como de tipo administrativo,
de regulacién o control, comunes den-
tro del sistema de servicio civil que al
efecto se instaure, contemplando ac-
ciones desde el inicio, durante el desa-
rrollo vy hasta la conclusion de la
carrera en el servicio publico.

La etapa inicial implica, una vez
hecha la seleccion y garantizada la ca-
pacidad individual, la induccién de co-
nocimientos juridicos, teéricos y prac-
ticos de la administracién puablica y el
reforzamiento de los valores éticos.

La etapa de desarrollo comprende,
el establecimiento de mecanismos que
garanticen la actualizacién permanen-
te de los conocimientos y habilidades
necesarios para el desarrolio de las
funciones; la vinculacion de remunera-
ciones y estimulos al desempefio; y la
evaluacién del servidor publico, a par-
tir de la cual se determine su perma-
nencia, crecimiento y promocién.
Igualmente esta etapa debe establecer
ias condiciones de permanencia en el
trabajo.

La etapa de conclusién se refiere a
la garantia de un retiro digno del servi-
cio publico en términos econdmicos y
de reconocimiento.

Adicionalmente, como acciones
generales y ¢on caracter permanente,
enero-diciembre/1996

se debera mejorar el clima laboral y el
ambiente de trabajo en las unidades
administrativas, como instrumento que
contribuya a la motivacion del personal
para que éste incremente el valor de
sus servicios a la sociedad, y fomentar,
como parte de una nueva cultura de
servicio, la creatividad individual, el tra-
bajo en equipo v la delegacion de fun-
ciones y facultades a los servidores
publicos de todos los niveles, particu-
larmente al personal que interviene en
los procesos de contacto directo con el
publico.

Lineas de accién

Sistemas de Seleccion

o Con objeto de procurar que quie-
nes presten sus servicios en la
APF cuenten con un minimo de
conocimientos para el buen de-
sarrollo de sus responsabilida-
des, se deberan aplicar proce-
dimientos mas rigurosos en su
ingreso que prevean, entre otros
mecanismos, la evaluacién de
lasaptitudes indispensables para
pertenecer al servicio publico. A
partir de 1997 las autoridades
competentes identificaran los es-
quemas mis adecuados de se-
leccién de su personal, ponde-
rando entre otros, la imparticién
de cursos obligatorios y/o la apli-
cacion de examenes.
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Actualizacion de conocimientos
y habilidades

[+]

A partir de 1996, las dependen-
cias y entidades deberan em-
prender acciones de capa-
citacién destinadas, entre otros
aspectos, a proveer a los servi-
dores publicos de las habilida-
des administrativas y técnicas
que requieren los diversos pues-
tos; a dotarlos de las capacida-
des y actitudes que demanda
el nuevo enfoque de calidad en
la atencidon a la poblacién y la
mejoria en los estandares de
servicio; y a promover en ellos
la utilizacién de nuevas tecno-
logias.

Las habilidades y conocimientos
necesarios para el desarrollo de
actividades en puestos especifi-
cos, deberan ser objeto de una
evaluacién periddica como una
forma para garantizar el adecua-
do nivel de desempefio del servi-
dor puablico. Esta informacién
serd objeto de actualizacién y se-
guimiento en una base de datos
gubernamental.

Sistema integral de desarrolifo
de recursos humanos
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Para el éptimo control de los re-
cursos humanos, se establecera
un sistema electrénico, en linea,
con las dependencias y entida-
des de la administracion publica,

el cual contendra la informacién,
que determinen las autoridades
competentes. Este sistema po-
dra ser adicionado y modificado
con ¢l objeto de ajustarlo a las
necesidades de la administracin
publica.

4] A fin de mantener actualizado di-
cho sistema las dependencias y
entidades deberan proporciona'r,
a partir de 1997, la informacion
que les sea solicitada.

Establecimiento
de mejores perspectivas
de desarrollo

o Con el fin de garantizar que exis-
te igualdad de oportunidades
para concursar en la ocupacion
de vacantes dentro del servicio
publico, las autoridades compe-
tentes, emitiran las disposiciones
administrativas conducentes
para que a partir de 1998 los
servidores publicos o particula-
res que lo deseen, puedan parti-
cipar en Jlos procesos de
reclutamiento, seleccién e ingre-
so al servicio civil. Este mecanis-
mo servira para seleccionar a los
prospectos de entre los cuales
habra de ocuparse la vacante co-
rrespondiente, segun ios perfiles,
méritos y calificaciones demos-
trados, contribuyendo ai perfec-
cionamiento del mercado laboral
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dentro del sector publico. Para
efecto de o anterior, se estudiara
la posibilidad de vincutar ia
operacion de este mecanismo
con el sistema integral antes
aludido.

Las autoridades competentes
deberan desarrollar y establecer
un sistema de evaluacion del
desempeiio de los servidores pu-
blicos, a fin de que el mismo sea
ob- servado y aplicado por las
propias dependencias y entida-
desde APF.

Los reconocimientos o estimulos
econdmicos que se asignen a
servidores publicos de todos los
niveles, deberan quedar ligados
directamente a ia productividad,
desemnpefio y evaluacidén para
asegurar total transparencia en
las percepciones.

La Secretaria de Hacienda y Cre-
dito Pablico, en el dmbito de sus
atribuciones, elaborar§ a mas
tardar en 1997, los proyectos de
ordenamientos legislativos para
impulsar el servicio civil; asimis-
mo promovera el establecimiento
de condiciones de retiro para €l
personal que egrese del servicio
plblico o que se separe tempo-
ralmente del mismo, por razones
profesionales que incentiven su
desarrollo. Lo anterior con la par-
ticipacidn que en el marco de la
Ley corresponda a ia Secretaria
de la Contraloria y Desarrollo
Administrativo.

enero-diciembre/1996

Fortalecimiento de los valores
civicos y éticos en el servicio
ptiblico

La ética del servidor plblico es
parte integrante de un cédigo de
valores mas amplio. En conse-
cuencia, elevar los valores y prin-
cipios que rigen la conducta de
quienes trabajan en el sector pu-
biico implica necesariamente re-
forzar los valores civicos y éticos
de la sociedad.

La Secretaria de la Contraloria y
Desarrolio Administrativo promo-
verd el conocimiento y asimila-
cién del Codigo de Conducta que
establece el Articulo 47 de la Ley
Federal de responsabilidades de
los servidores publicos desde
el ingreso a la administracion
publica.

La Secretaria de Educacién Pu-
blica promoverd, en el 4mbito de
sucompetencia, fa inclusién den-
tro de la curricula educativa,
desde edades tempranas, l0s va-
lores éticos y principios que de-
ben regir el servicio publico.

Efectividad de Ia funcién
de investigacion y fiscalizacion
de responsabilidades

o]

Se revisaran los ordenamientos
legales y reglamentarios que re-
gulan la estructura del sistema
del control y fiscalizacién de la
gestién publica, desde la de-
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pendencia globalizadora, Secre-
tarfa de la Contraforia y Desarro-
Ho Administrativo vy las
Contralorias Internas, con el ob-
jeto de fortalecer sus facuitades
para prevenir, detectar, controlar
y sancionar las irregularidades
que den lugar al fincamiento de
responsabilidades en los térmi-
nos de las Leyes Federal de Res-
ponsabilidades de los Servidores
Publicos y de Presupuesto, con-

tabilidad y gasto publico federal.

También seran objeto de revision
las disposiciones sustantivas y
adjetivas del régimen juridico de
las responsabilidades de los ser-
vidores publicos y se promovera
la adopcién de un cédigo de con-
ducta en la funcién publica, mas
acorde con las manifestaciones
de conductas irregulares y la
complejidad de las relaciones de
aquellos frente a los particulares
y la sociedad en su ¢conjunto. Se
perfeccionaran asimismo, las
medidas de prevencién y sancidn
que contribuyan a combatir con
eficacia la corrupcion.

Se revisara el procedimiento de
conductas irregulares de los ser-
vidores piblicos, a fin de iniciar
con oportunidad vy eficiencia el
procedimiento de imposicion de
sanciones administrativas pre-
visto por la Ley de la materia y
evitar con ello fa prescripcion.

Iguaimente se promovera en

1997 un programa de capacita-
ciony certificacién de los servido-

res publicos que comprenda los
procedimientos de investigacion
de responsabilidades adminis-
trativas y el de imposicion de
sanciones.

Propuesta del Servicio Civil
de Carrera para los mandos
medios en ia administracién
publica mexicana

Implica necesariamente, un siste-
ma de administracién de personal para
los servidores publicos de mandos me-
dios {jefe de departamento, subdirec-
tor, director de area, director general y
sus equivalentes). Su reglamentacion
especifica es fundamental ya que son
ellos basicamente los responsables
del grado de eficiencia y eficacia que
se logre en la administracién pablica.

Para diferenciar los mandos me-
dios dentro de la administracién publi-
ca podemos establecer tres grandes
grupos:

1. Lostrabajadores sindicalizados o
debase, cuyas condiciones labo-
rales comenzaron a ser protegi-
das con el estatuto juridico de los
trabajacores al servicio de lospo-
deres de launién (1938} y enmar-
cadas posteriormente por el
apartado B del Articulo 123
Constitucional, durante la admi-
nistracion de Adolfo Lopez Ma-
teos (1960). Asi se les
reconocieron derechos como la
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permanencia en el puesto y €l
aglutinarse en organizaciones
sindicales, que a su vez integran
la Federacion de Sindicatos de
Trabajadores al servicio del Esta-
do; pero ninguno de ellos, por el
simple hecho de ser sindicaliza-
dos deben tener acceso a posi-
ciones de confianza, es decir, a
jefaturas, dado que la Ley conce-
de al Gobiefno la facultad de
nombrartrabajadores de confian-
za en todos los puestos de super-
vision. .

Los mandos medios del Gobier-
no (Director General, Director de
Area, Subdirector, Jefe de De-
partamento y sus equivalentes)
actualmente no tienen reglamen-
tacion ni garantia laboral alguna,
por 10 que son removidos fre-
cuentemente, creando una situa-
cién de inestabilidad que propicia
la improvisacion, la discontinui-
dad delosprogramasy la falta de
etica en el manejo de los asuntos.
Los mandos medios del gobierno
trabajan con base a grupos o ca-
marilias dentro del partido en tur-
noen el poder. Lo anterior implica
que al ingreso de un mando su-
perior (secretario, subsecretario
y oficial mayor) habra un despla-
Zzamiento de los mandos medios
de su drea, ya que éstos seran
sustituidos por otro grupo, inde-
pendientemente de su capacidad

administracién y desarrollo de
personal que sea exclusivo para
los mandos medios y por tanto,
puede responder a sus caracte-
risticas especfficas.

Los mandos superiores o politi-
cos (Secretario de Estado, Sub-
secretario, Oficial Mayor y sus
equivalentes) ‘son los cotabora-

~ dores mas cercanos al Presiden-

te de la Republica, quien llega al
poder nominado por un partido
politico y gracias al voto popular.
En consecuencia, los mandos
superiores tienen una filiacién
politica directa con el Presidente,

‘quien como titular del Poder Eje-

cutivo Federal tiene lafacultad de
nombrar a sus colaboradores. De
este modo, es él quien marca el
rumbo de la administracién publi-
ca y quien toma las decisiones
que competen al quehacer publi-
co, junto con los Secretarios,
Subsecretarios y Oficiales Mayo-
res quienes requieren a su servi-
cio, mandos medios que
conformen equipos conocedo-
res, experimentados y especiali-
zados, capaces de ofrecer
alternativas de decisién acerta-
das. Esto significa que los man-
dos superiores (politicos) sélo asi
obtendran el apoyo necesario
para realizar eficientemente su
trabajo.

0 experiencia para el puesto. De Esta situacién nos lleva a conside-
ahi la gran importancia ‘de im- rar de fundamental relevancia el esta-

piantar el servicio civil para este bl.ecer en la administracion pL'belca
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para fos mandos medios sobre las si-
guientes bases:

o Que su seleccidn, permanenciay
promocién se realicen bajo crite-
rios sustentados en la posesién
de conocimientos técnicos profe-
sionales, necesarios para el
puesto que desempefan y de
esta forma, dejen de cambiar por
el solo hecho de ser removido el
titular de la dependencia donde
trabajan.

o Que su remocidn sea Unicamen-

 te por motivos de incapacidad

profesional o falta de ética o

de responsabilidad en su de-
semperio.

o  Que se apliquen para ellos las

© garantias que la Ley Federal del

Trabajo otorga a cualquier traba-

jador de México, a fin de que si

no incurren en los motivos de

- despido que la ley sefalan, sean
indemnizados.

o  Que se implante para ellos un
Cadigo de Etica Profesional ma-
nejado por 10s colegios y asocia-
ciones profesionales, asf como
por el propio gobierno en su ad-
ministracién personal.

Todo lo enunciado en torne a los
mandos medios tiene como proposito
garantizar su profesionalismo y perma-
nencia en el puesto, y asi poder espe-
rar de ellos un servicio ético,
especializado, experimentado y efi-
ciente. Un sistema de esta naturaleza
representaria posiblemente trastocar
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algunas estructuras y cambiar estilos e
inercias actuales.

Importancia de la labor profesional
y ética del servidor putblico

La importancia de la labor que rea-
liza el servidor publico demanda que
ella se desermnpefie con estricto apego
a las normas morales; con un acendra-
do espiritu del deber, con eficiencia y
con un claro sentido de la dignidad y la
nobleza que su funcidn implica.

A los servidores publicos corres-
ponde salvaguardar la scberania; pro-
curar y administrar [a justicia;
garantizar el orden, la seguridad y la
paz; velar por el respeto de las liberta-
des y los derechos del hombre; asegu-
rar la prestacion de los servicios
publicos y procurar el bienestar de
la sociedad y de las personas que la
integran.

Frecuentemente en el desempeno
de su cometido, el servidor plblico va
a enfrentarse a problemas merales y
a la necesidad de tomar decisiones
morales.

¢ Cuando y como promover una inicia-
tiva de Ley?

¢ Cuando ejercer la accién penal con-
tra un indiciado?

¢En qué sentido dictar una sentencia?

£ Cédmo resolver un concurso para dar
una concesion ¢ un contrato?
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¢ Como y hasta que grado oponerse a
la ordende un superior cuando se con-
sidere injusta?
En estos ¢casos, el servidor pablico
“tendra que acudir a sus reglas de ética
0 normas morales para que sean ellas
las que rijan sus decisiones y su
conducta. .

La moralidad es el conjunto de nor-
mas queregulan el comportamiento de
los hombres para realizar el valor de lo
bueno.

Inclusive, tratdndose de la regla de
oro "no hagas a otro lo que no quieras
que te hagan a ti", podria preguntarse
de acuerdo con distintas civilizaciones
0 culturas, quién es el otro? El escla-
vo 0 el simple plebeyo, ;no era el otro
un patricio romano?

Donde hay discriminacion, el gru-
po discriminado no es considerado
como unsemejante, come "el otro”, por
el grupo que lo discrimina. El principio
que conforme a la moral y al derecho
deben regir nuestras relaciones con
los demés, es el de tratar a cada uno
COMO persona y exigir gue a mi tam-
bién se me trate como persona.

El hombre es una persona. La per-
sona es una sustancia individual dota-
da de razén y voluntad. Por ser
sustancia individual es una forma exis-
tencial ontolégica irreductible e irrepe-
tible. Deahila sensacién dela angustia
que experimentamos ante la muerte de
un ser amado. Jamas podra ser susti-
tuido por otro, de ahi, también, que la
persona humana sea un fin en si mis-
mo y nunca pueda ser utilizado como
medio.
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La definicién que del hombre se da
en regimenes totalitarios, como la uni-
dad resultante de la divisién de un mi-
lién entre un milién, niega el caracter
irrepetible y Unico de cada persona
humana. El hombre no puede ser nun-
ca un medio ni un nimero.

El hombre por la razdn se conoce
a si misme y trasciende en el conoci-
miento hacia los demas seres. Al co-
nocerlos los vuelve suyos y, en cierto
modo, se identifica con ellos. Por eso,
decia Aristételes, el hombre es un mi-
crocosmos y cada uno de nosotros
hacemos nuestro propio mundo. So-
mos yo y mi mundo. Pero la razén no
se conforma con verdades incomple-
tas o parciales, aspira a una verdad
absoluta.

De estas caracteristicas deriva su
eminente dignidad y su postura frente
a la sociedad, ai estado y al derecho.
Cuando su libertad no se respeta, se
esta atropellando su propia naturaleza
de hombre. Pero, al mismo tiempo que
es libre, el hombre es un ser que esta
obligado. Su obligacién fundamental
es actuar de acuerdo con los mandatos
que supropia naturaleza leimpone. De
aqui, de la naturaleza humana, van a
derivar las normas éticas y van a des-
prenderse también reglas juridicas
que regulen la convivencia entre los
hombres.

La moral tiende a lograr la perfec-
cion del hombre y el derecho de la
convivencia. El derecho hace bilatera-
les y coercibles aguellas normas mo-
rales que tienen particular importancia
para regir la convivencia humana. Asi
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ocurre con el "no matards, no hurta-
ras, no levantards falso testimonio ni
mentiras".

Tiene el derecho, fundamental-
mente, a convertir en imperativas
aquellas reglas que conduzcan a una
convivencia justa y aseguren el bien
comun de la colectividad.

Al derecho le interesa particular-
mente la conducta externa de los hom-
bres. A la moral le interesa la rectitud
de la intencién y la bondad de los pro-
pésitos. A la moral le interesa funda-
mentalmente una disposicién del
animo, una actitud interior de realizary
alcanzar el bien. Por eso, la norma
juridica es coercible e impone impera-
tivamente su cumplimiento y la norma
moral rechaza toda forma de imposi-
cién forzosa.

Etica profesionai

La ética profesional se apoya evi-
dentemente en las reglas de la moraly
de la ética en general, pero su carac-
teristica es que tiende a reguiar de
manera especifica las actividades de
una profesion.

La ética profesional es el ethos del
grupo, el espiritu que anima a la profe-
sidny da sentido a su practica. Paraun
profesional su desarroflo moral como
persona se logra a través de su desa-
rrollo moral profesional. La profesion
es el camino que hemos escogido para
servir a los demas vy realizarnos a no-
sotros mismos.
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El fin que el servidor pablico persi-
gue es el bien comun de la colectividad
y la realizacién y salvaguarda de aque-
llos valores sin los cuales no seria po-
sible la vida en com(n y la
sobrevivencia de la sociedad.

Kierkegaard decia que "la grande-
za de un ser humano se mide por la
grandeza del objeto de su amor". El
objeto de nuestro amor es ef conjun-
to de los valores mas altos que
pueden darse en la vida colectiva. Por
ello, debemos sentirnos legitimamente
orgullosos del ejercicio de nuestra
profesion.

La corrupcion no $6lo nos dafia en
el interior, sino que perjudica nuestra
imagen en el exterior y lesiona el res-
petoy la confianza a que como nacion
somos acreedores y gue nos son ne-
cesarios para impuisar nuestro desen-
volvimiento.

Las normas juridicas que rigen fa
actividad de los servidores publicos en
México, se encuentran en diversos
cuerpos de leyes, dentro de los cuales
figuran la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos, particular-
mente en sus articulos 16, 17, 18, 19,
20, 21 y en los comprendidos en el
titulo cuarto, que se refiere a 1as res-
ponsabilidades de los servidores publi-
cos; en el Codigo Penal para el Distrito
Federal, que en su titulo décimo se
refiere a los delitos cometidos por los
servidores publicos y en el décimo pri-
mero trata los delitos cometidos contra
la administracion de justicia, asi como
los delitos electorales previstos en el
titulo vigésimo cuarto; en la Ley de
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Responsabilidades de los Servidores
Plblicos; en las leyes organicas del
Poder Judicial; en los Codigos de
Procedimientos Civiles o Penales,
etc.

Se trata, en todos los casos, de
conductas que afectan a la vida colec-
tiva y que son sefialadas como tipifi-
cantes de un delito o como causa de
responsabilidades administrativas
cuando se afecten la legalidad, 1a hon-
radez, {a lealtad, la imparcialidad y la
eficiencia gue los servidores pubficos
deben poner en el desempefio de sus
cargos o comisiones.

Sin embargo, también en estos ca-
s0s, falta poner de relieve el funda-
mento moral y la mistica que debe
inspirar a un servidor plblico en el
cumplimiento de sus funciones.

enero-diciembre/1996

Enta generalidad de los casos pre-
vistos en las leyes, basta no incurrir
en las conductas que ellas sefialan,
para evitar las sanciones y dar la im-
presién de que se esta cumpliendo con
el deber.

En general, ademaés, las normas
de estos ordenamientos son de carac-
ter prohibitivo y no inducen, como de-
ben hacerlo las reglas éticas, a una
conducta positiva.

El mayor pecado es el de ornigidn,
una moral prohibitiva sefiala lo que no
debe de hacerse. Es menos rica que
una moral positiva que establezca lo
gue si debe hacerse.

Kant dijo que los hombres tienen
dignidady las cosas precio. El servidor
publico debe tener siempre una muy
alta conciencia de su dignidad y nunca
tener precio A
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chras

Recursos Humanos del Sector Publico

Rethelny Figueroa de Jain*

Centroamericano

SE PRESENTA UNA SERIE DE DATOS ESTADISTICOS CONCERNIENTES A LOS RECURSOS
HUMANOS DEL SECTOR PUBLICO DE CENTROAMERICA, CON RESPECTO A SU COMPOSI-
CION Y NATURALEZA. PARA TODOS LOS PAISES DEL AREA SE AGRUPA ESTA INFORMA-
CION POR INSTITUCION, NIVEL EDUCATIVO, SECTORES, ETC. Y SE COMPARAN CON
VARIABLES DEL GASTO PUBLICO, PRODUCTO INTERNO BRUTO, GASTO SOCIAL, ETC.

El empleo publico ha sido una va-
riable de mucha importancia para la
economia. Hasta hace algunos afios,
uno de los objetivos del sector publico
fue precisamente la generacion del
empleo publico. Sin embargo, las nue-
vas tendencias contextuales han obli-
gado al Estado a redefinir sus
funciones y cometidos, centrdndose
en los aspectos de facilitador y regula-
dor de la accion econdmica.

No obstante lo anterior, los recur-
sos humanos del sector publico cons-
tituyen un elemento fundamental de la
gestion gubernamental. Conocer su
composicién 'y naturaleza es funda-

* Rethelny Figueroa de Jain. Coordinadora
Técnica del ICAP.
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mental para apreciar la labor del Esta-
do y su impacto en la sociedad, con
respecto a la satisfaccién de las nece-
sidades comunes. En este sentido, se
presentan un serie de datos de los
funcionarios que laboran actualmente
en las administraciones publicas cen-
troamericanas, relacionados de la si-
guiente manera:

Un primer grupo de datos estadisti-
cos correspondientes a la naturale-
za de estos recursos tales como:
edad, sexo, distribucién geogréfica,
sectorial e institucional.

Un segundo grupo relativo al nivel
académico y grupo ocupacional:
profesionales, técnicos, operativos,
sustantivos, de apoyo, etc.
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Unter cer grupo de relaciones con-
cerniente al porcentaje del presu-
puesto publico por concepto de
servicios personales, la tasa de cre-
cimiento por sector, el incremento
de nimero de puestos por institucio-
nes, el gasto asignado al personal
como porcentaje del producto inter-
no bruto, el nimero de funcionarios
con goce de seguridad social, etc.

La utilidad de estas cifras para la
gestién de los recursos humanos en
particular y €l quehacer gubernamen-
tal en general, es altamente relevante,
sobretodo si se contrasta con los pro-
cesos de cambios actuales y de re-
definicién del Estado, que estan
llevando a cabo los paises de Centro-
ameérica A

A
CUADRO N2 1

GUATEMALA

ORGANISMO EJECUTIVO
NUMERO DE PUESTOS POR RENGLON PRESUPUESTARIO
SEGUN UBICACION INSTITUCIONAL
{Cifras absolutas)
Afio 1996

UBICACION INSTITUCIONAL

RENGLON PRESUPUESTARIO?
TOTAL UER 022 o4

TOTAL

188.423 167.652 2,488 18.283

Gobierno Central
Entidades descentralizadas

con régimen
sin régimen

164,126  139.993 1.124 13.009
27.028 21.553 1.067 4.408
7.269 6.106 297 B66

i
2/

Incluye puestos de tiempo parcial, puestos programados para ef afio 1996 por la Direccidn Técnica del Presupuesto.

011 Personal permanente en el interior.
022 Personal por contrato.
041 Personal por planilia.

Fuente: Registros Estadisticos de la Direccién Técnica del Presupuesto del Ministerio de Finanzas Publicas.
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CUADRO N2 2
GUATEMALA

NUMERO DE PUESTOS SEGUN SECTOR
DONDE PRESTAN SUS SERVICIOS

(Estimaciones 1995)

SECTOR TOTAL
TOTAL 79.000
Ministerio de la Defensa Nacional 55.000
Municipalidades de la Republica 24.000

Nota: Esta informacién no fue reporiada en los subsiguientes cuadros, en vista que estos seclores por ser
auténomos no proporcionan datos. Al mismo tiempo a nivel ONSEC no le es permitido contar con este tipo

de informacidn.

Fuente: Macrosistema de Servicio Civil en Guatemala. "Diagnristico”, Arel Batras Villagrén. Guatemala, junio 23

de 1995

CUADRO N2 3
GUATEMALA

GOBIERNO CENTRAL: TASA DE CRECIMIENTO
DEL TOTAL DE PUESTOS
Y EN SECTORES SOCIALES*/

(Pericdo 1986-1995)

afo TOTAL GOBERNACION EDUCACION SALUD

PUESTOS PUBLICA
1986 - - - -
1987 4.1 20.1 47 0.9
1988 4.8 5.5 3.1 9.9
1989 49 1.5 . 10.3 0.1
1990 6.1 5.0 -10.3 0.9
1991 10.9 6.8 11.4 4.6
1992 0.3 1.6 9.7 0.7
1993 0.1 0.0 0.1 2.1
1994 32 1.9 34 2.6
1995 3.0 6.7. 3.3 4.9

* Incluye personal permanente, por contrato y pianilla.’

Fuente: Registros Estadisticos de ONSEC.

enero-diciembre/1996
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w
CUADRO N2 4

_ GUATEMALA
. GOBIERNO CENTRAL
NUMERO DE PUESTOS" POR SEXO SEGUN MINISTERIO
DONDE PRESTAN SUS SERVICIOS
{Cifras absolutas)

Afo 1996
MINISTERIO - AMBOS MASCULINO FEMENINO
SEXOS

TOTAL . ; . 154.126 87.320 . 66.806
Presidencia de la Republica 3.073 1.475 1.598
Relaciones Extericres 682 512 170
Gobernacion 18.721 14.228 4,493
Finanzas Publicas . 3.743 2.527 1.216
Educacion 77.851 34.410 43.441
Salud Piblica y Asistencia Social 23.028 . 10.524 12.504
Trabajo y Prevision Social 719 471 248
Economia 257 149 108
Agricultura, Ganaderia y Alimentacién 5,331 4,297 1.034
Comunicaciones, Transporie .

y Obras Publicas 18.041 16.543 1.498
Energia y Minas : 434 i 326 108
Cultura y Deportes 2.093 1.766 327
Ministerio Pabtico 153 92 61

1/ incluye puestos de tiempo parcial, puestos programados para el afio 1996 por la Direccion
Técnica del Presupuesto.

Fuente: Célculos efectuados en et Departamento de Desarrollo institucional de la ONSEC, en base
a informacidn proporcionada por la Direccion Técnica del Presupuesto del Ministerio de Finanzas
Publicas y datos del If Censo Nacional de Funcionarios y Empleados Publicos.

206 enero-diciembre/1996



e
CUADRO N2 5

GUATEMALA
ORGANISMO EJECUTIVO
NUMERO DE PUESTOS" DE LA SERIE
PROFESIONAL POR RENGLCON PRESUPUESTARIO
SEGUN UBICACION INSTITUCIONAL
(Cifras Absolutas)

Afio 1996
UBICACION INSTITUCIONAL RENGLON PRESUPUESTARIO
TOTAL 011 022
TOTAL 4,258 4,032 226
GOBIERNQ CENTRAL 3.616 3.476 140
ENTIDADES DESCENTRALIZADAS 642 556 86

1/ Incluye puestos de tiempo parcial (horas).
2/ Comprende entidades descentralizadas que aciualmente administra la Oficina Nacional de

Servicio Civil.
Fuente: Registros estadisticos de la Oficina Nacional de Servicio Civil y Direccion Técnica del
Prasupuesto del Ministerio de Finanzas Publicas.
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CUADRO Ne7

GUATEMALA .
ASPECTOS SIGNIFICATIVOS EN LA MEDICION DEL TAMANO
DEL SECTOR PUBLICO POR ANOS SELECCIONADOS

(Cifras absolutas en miles)

CONCEPTO 1991 1992 1993 1995"
POBLAGION TOTAL 9.467.0 9.744.6 10.029.7 10.621.2
POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA 29576 3.0404 3.125.5 3.303.0
Ne de Puestos en el Sector Piblico® 1945 2014 2004 203.0
N2 de Profesionales en el Gobierno Central 3.9 4.1 4.6 4.4
e de Profesionales Médicos Gobierno Central 1.7 1.8 1.8 1.8
Personal de Enfermeria Gobierno Central 7.1 7.6 7.6 7.8
Agentes de Policia 111 1.3 11.5 119
Personal Dacente Sector Publico 42.3 427 43.5 43.8
Poblacion Edad Escolar 3.672.9 a.778.6 3.873.5 4.151.5
Poblacion Inscrita Escuslas Publicas 1.333.6 1.369.1 2983.4 3.262.0
Ne de Escuelas Cliciales 10.9 11.6 12.1 13.4
Presupuesto Asignado 5.515.560.9 6.483.267.3 7.945.591.0 9.559.695.3
Gastos de Funcionamiento 2.77.540.2 3.326.600.8 4,187.000.0 6.012.474.6
Gastos de Inversion 1.179.194.9 1.394.266.5 2.189.094.8 2.650.300.2
Gastos de Deuda Pubiica 1.564.825.8 1.742.400.0 1.569.496.2 896.920.5

1/ Indicadores Proyectados: Poblacidn econdmicamente activa, puestos en el Sector Plblico, poblacion en edad escolar, e de
estuelas oficiates.

2/ Inciuye puestos del Gobierno Central y Entidades Descentralizadas que ne cuentan con su propio régimen de administracion de
salarios; para los puestos de las dependencias descentralizadas que cuentan con su régimen se aplict tasa de crecimiento.
Fuente: Banco-de Guatemala. Departamento de Estadislicas Econdmicas;, SEGEPLAN, Departamento e Poblacidn y Empleo;
ONSEC, Registros Estadisticos sobre nimero de puestos; Ministerio de Educacidn, Anuarios Esladisticns, y Prasupuesto de ingresos

y Egresos dei Estado, Ejercicios Fiscales 1991, 1992, 1993 y 1995,
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CUADRO N2 10

GUATEMALA
GOBIERNO CENTRAL: COMPARACION
GASTOS POR SERVICIOS PERSONALES Y GASTOS TOTALES
{Periodo 1993-1995
{En millones de guetzales)

ARO EGRESOS GASTOS POR COMPARACION TASA DE
TOTALES SERVICIOS PORCENTUAL CRECIMIENTO
) PERSONALES"’ (3= 2/1X100) (4= pN/PO-1X100)
(2
1993 79456 1.575.0 19.8 320
1994 8.015.6 1.661.6 207 55
1095 9.550.7 1.818.1 19.0 55

*/  Corresponden a gastos de funcionamiento e inversidn direcia,
Fuente: Presupuesto de Ingresos y Egresos del Estado. Ejercicios Fiscales 1893, 1994, 1995,
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CUADRO N2 13

GUATEMALA
GOBIERNO CENTRAL: GASTOS POR SERVICIOS
PERSONALES SEGUN INSTITUCION"/
- {Periodo 1993-1995)
{Cifras absolutas en miles de quetzales, comparacién con el gasto total)

INSTITUCION 1903% 1994 1895

ABS. % ABS. % ABS. Y%
TOTAL 1.574,997.4 i8 1.661.598.5 19 1.918.068.3 18
{ganismo Legidativo 38.162.3 49 29.643.6 42 27.209.6 M
Presidencia de la Rep(blica 57.627.3 15 89.058.6 14 80.633.7 11
Minislerio de Relaciones Exteriores 44.852.8 51 47771.8 a6 77.046.3 51
Minislerio de Gebernacidn 104.159.3 44 113.621.4 40 138.368.4 34
Minislerio de Defensa Nacional 260.093.1 40 299,787.5 39 300.247.8 a9
Ministerio de Finanzas Piblicas 60.765.2 2 74.682.6 2 75.977.4 2
Ministerio de Educacién 479.937.9 42 524.832.9 44 827.902.4 43
Minislerio de Salud Pablica 193,905.8 26 200.708.3 26 203.468.5 20
Minislerio de Trabajo y Prevision Social 6.769.5 48 8.184.8 24 7.9125 25
Minislerio de Economia 52025 14 7.126.8 19 7.044.8 16
Minislerio de Agricultura 56.925.8 15 58.,125.9 16 39.465.8 9
Ministerio de Comunicaciones 201.385.1 8 164.153.7 10 173.785.9 8
Ministerio de Energia y Minas 8.184.9 28 8.265.8 29 7.385.1 a3
Ministerio de Cullura y Deportes 17.585.4 19 17.495.6 19 16,158.8 14
Ministerio de Desarrollo 14.591.1 8 — 27 — -
Minislerio Publico . 7.212.2 27 - - —_ -
Procuraduria General de la Nacién — - 512.0 2 5.842.8 50
Tribunal Supremo Electoral — - — - - -
Contraloria General de Cuentas -17.627.2 83 17.627.2 56 19.218.5 61
Ohros - - - - - -

1/ Corresponde a Gastos de Funcionamiento e Inversion Directa.
2/ Porcentaje con relacion al gasto total (incluye funcionamiento, inversion y deuda publica), asignado a cada Ministerio,

Fuenle: Presupuesto de ingresos y Egresos del Estado, Ejercicios Fiscales 1993, 1994, 1395,
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CUADRO N2 14

GUATEMALA
) GOB’EHNO CENTRAL
NUMERO DE PUESTOS" POR RENGLON PRESUPUESTARIO
SEGUN MINISTERIO DONDE PRESTAN SUS SERVICIOS
(Cifras absolutas)

Afo 1996
MINISTERIO RENGLON PRESUPUESTARICY

TOTAL o1 022 041
TOTAL 154.126 139.993 1.124 13.009
Presidencia de fa Republica 3.073 2734 25 314
Relaciones Exteriores 682 514 -- 168
Gobernacién 18.721 18.721 - -
Finanzas Publicas 3.743 3.373 - 370
Educacién 77.851 77.189 584 78
Salud Piblica y Asistencia Sccial 23.028 21.296 273 1.459
Trabajo y Prevision Social 719 638 - 81
Economia 257 234 23 -
Agricultura, Ganaderfa y Alimentacién 5.331 3.862 8 1.461
Comunicaciones, Transporte y Obras Publicas 18.041 9.954 160 7.297
Energia y Minas 434 317 - t17
Cultura y Deportes 2.093 1.008 51 1.034
Ministerio Pablico 153 153 - -
1/ Incluye puestos de tiempo parcial, puestos programados para el afio 1996 por la Direccion

Técnica del Presupuesto.

2/ 011 Personal permanente en el interior.
022 Personal por contrato.
041 Personal por planilla.

Fuente: Registros Estadisticos de fa Direccién Técnica del Presupuesto del Ministerio de Finanzas
Publicas.

RIS A
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CUADRO N2 15

GUATEMALA
) ENTIDADES DESCENTRALIZADAS
NUMERO DE PUESTOS" POR RENGLON PRESUPUESTARIO
SEGUN ENTIDAD DONDE PRESTAN SUS SERVICIOS
- {Cifras absolutas)

Afio 1996
ENTIDAD? RENGLON PRESUPUESTARIOY

TOTAL oM 0z2 041
TOTAL 7.269 6.106 297 866
Comité Permanente de Exposiciones 238 41 - 197
Zona Libre de Industria y Comercio 112 P10 2 -
Empresa de Productos Lacteos de Asuncidn Mita 76 76 - -
Instituto de Fomento Municipal 484 472 - 12
Cuerpo Voluntario de Bomberos 295 257 38 -
Empresa Portuaria Quetzal 662 662 - -
Inspeccion General de Cooperativas 164 164 - -
Instituto Nacional de Comercializacidn Agricola 56 56 - -
Instituto Nacional de Administracién Pablica 86 86 - -
Instituto Nacional de Estadistica 407 407 - -
Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad 867 845 - 22
Instituto Nacional de Transformacion Agraria 1.085 897 188 -
Instituto de Ciencia y Tecnologia Agricola 1.153 527 65 561
Instituto Nacional de Cooperativas 318 318 - -
Escuela Nacional Central de Agricultura 236 236 - .-

Consejo Nacional para la Proteccion de Antigua
Guatemala . 127 49 4 74
Contraloria General de Cuentas 203 903 - -

1/ Incluye puestos de tiempo parcial, puestos programados para el afio 1996 por la Direccidn Técnica del
Presupuesto.

2/ Entidades descentralizadas que no cuentan con su propic régimen de administracién de personal.

3 011 Personal permanente en el interior.
022 Personal por contrato.
041 Personal por planilla,

Fuente: Calculos efectuados en el Departamenio de Desasrollo Institucional de ONSEC, en base a informacion
proporcienada por fa Direccién Técnica del Presupuesto del Ministerio de Finanzas Publicas y datos del il Censo
Nacional de Funcionarios y Empleades Publicos.
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CUADRO N2 16

GUATEMALA
) ENTIDADE§ DESCENTRALIZADAS
NUMERO DE PUESTOS'' POR RENGLON PRESUPUESTARIO
SEGUN ENTIDAD DONDE PRESTAN SUS SERVICIOS
(Cifras absolutas)

Afio 1996
ENTIDAD? RENGLON PRESUPUESTARIOY
TOTAL 011 022 041
TOTAL 27.028 21.553 1.067 4,408
Instituto de Prevision Militar 407 407 - -
Banco Nacional de Desarroilo Agricola 970 931 39 -
instituto Guatemalteco de Turismo 286 286 - -
Empresa Nacionat Portuaria
"Santo Tomas de Castilla" 1351 . 1351 - -
Crédito Hipotecario Nagcional 856 854 2 -
instituto de Recreacién de los Trabajadores :
de Guatemala 770 258 31 481
Ingtituto de Fomento de Hipotecas Aseguradas 78 78 - --
Empresa de Ferracarriles de Guatemala 351 235 24 92
Instituto Guatemalteco de Seguridad Social 9.220 9.220 - -
Instituto Nacional de Electrificacién 5.843 2629 a7 2.243
Empresa Guatemalteca de Telecomunicaciones 6.618 5.076 -- 1.542
Banco Nacional de la Vivienda 4 4 - -
Conifederacion Deportiva Autbnoma de Guatemala 163 163 -- --
Corporacién Financiera Nacional 31 3 - -
Empresa Nacional Peruaria Champerico 80 30 e 50

1/ Incluye puestos de tiempo parcial, puestos programados para el afio 1996 por la Direccién
Tecnica del Presupuesto.
2f Entidades Descentralizadas que cuentan ¢on su propio régimen de administracion de
personal.
3/ 011 Personal permanente en el interior.
022 Personal por contrato.
041 Personal por planilla.
Fuente: Registros Estadisticos de fa Direccién Técnica del Presupuesto del Ministerio de Finanzas
Publicas.
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CUADRO N2 40

COSTA RICA

TOTAL DE EMPLEADOS DE LA ADMINISTRACION
PUBLICA SEGUN DEPENDENCIA

ENTIDADES 1994 1995 1996 DIFERENGIAS
SECTCR PUBLICO DIC (DIC) JUNIO
1 2 3 32 @)
TOTAL GENERAL 140,935 136.285 134.959 -1326 -5.976
ENTIDADES PUBLICAS 64.267 61,138 59472 -1.668 -4.795
GOBIERNO CENTRAL 76.668 75.147 75.487 340 -1.181
1. No incluye el Sistema Bancario Nacional.

2. Scbre el Regimen Municipal, unicamente se cuenta con los datos incompletos de 1995 para

un total de 517 cargos.

Fuente: Ministerio de Hacienda, Autoridad Presupuestaria, Instituto de Fomento y Asesoria

Municipal,

enero-diciembre/1996
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CUADRO N2 41

COSTA RICA

TOTAL DE EMPLEADOS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

ENTIDADES PUBLICAS
ENTIDADES 1994 1995 1996 DIFERENCIAS
SECTOR PUBLICO DIC (DIC) JUNIO

1 2 3 3) (2 3 (M
ENTIDADES PUBLICAS 64.267 61.138 59472 -1.666 4,795
Caja Cost. de Seguro Social 26.005 26.657 26.485 -172 480
CEFOF 64 58 56 0 8
CENPRO 95 62 €9 7 -26
Centro C.R. Prod. Cinemat. 16 13 13 0 -3
Centro Mujer y Familia 1} 17 17 0 17
Cfa. Nacional de Teatro 57 54 54 0 -2
Cia, Nacional de Fuerza y Luz 1278 1.343 1343 0 65
Cjo. Nal. Inv. Gientificas y Tecnologicas 82 67 £9 | -23
GConsejo de Seguridad Vial 298 568 716 148 318
CODESA (Matriz} 14 6 6 0 8
Colegio Universitario de Alajuela 132 132 132 0 0
Colegio Universitario de Cartago 79 115 15 o 36
Colegio Universitario de Puntarenas 95 90 90 0 -5
GComision Nal. Asuntos Indigenas 54 52 44 | -10
Comisién Energia Atémica 4 4 5 1 1
CONAPE &0 50 50 o] -10
Consejo Nazional de Rehabilitacion 89 89 89 4] 0
Consejo Nagional de Produccion 1.343 719 705 -14 -438
Consejo de Sakud Ocupacional 7 6 5] 0 -1
Cansejo Téc. Asist, Médico 2.190 2.166 1.972 -194 -218
DESAF 122 93 0 -93 -122
Direccién Gral. Archivo Nacional 3 3 78 75 75
Direccion Gral. Aviacion Givit 269 255 353 98 84
Direccién Gral. Edue. Fisica y Deporte 21 154 149 -5 -62
Direccién Gral, Vida Silvestre 0 M 41 0 41
Emp. Senvicies Pblicos Heredia 307 272 266 6 41
Escuela Centroamericana de Ganaderia 113 114 114 0 1
Fabrica Nacional de Licores 288 241 234 -7 -54
Sigue...

248 enero-diciembre/1996



..Continda

ENTIDADES 1994 1995 1996 DIFERENCIAS
SECTOR PUBLICO DIC (DIC) JUNIO

1 2 3 3@ @1
Fertilizantes de Centroamérica 273 0 0 o 273
Fondo Parques Nacionales 96 96 96 [+ [
ICAA 3419 3.069 2806 -263 -613
|IFAM 262 127 128 1 124
INCIENSA 161 155 160 5 -1
Instituto de Café de Costa Rica 176 136 147 i1 -29
Instituto Costarricense de Ferocarriles 1477 68 64 -4 -1.113
Instituto Costarricense de Electricidad 9.901 9.607 9.016 591 -885
tnstitute Costarricense de Pesca 16 95 92 3 76
Institute Costarricense de Turismo 276 233 219 -14 -57
Institute de Desarrallo Agrarie 877 625 552 -73 -325
Institute Geogréfice Nacional 0 7 7 0 7
Instituic Meteorokdgico Nacional o] 0 Q 0 o
Instituto Mixto de Ayuda Social 616 542 527 -15 -89
Instituto Nacional de Aprendizaje 1.308 1.260 1.201 -59 =107
Instituto Macional de Vivienda y Urbanismo 520 492 487 -5 -33
instituto Nacional de Seguros 2380 2.324 2.246 -78 -134
Instituto Costarricense de Puertes al Packico 1270 1.203 1.118 87 -154
Instituto Nacional de Fomento Cooperative 118 93 9 -2 -27
Instituto Nacional sobre Alcoholismo 258 221 214 -7 -44
JAPDEVA 1.353 1.265 1141 -124 -212
Junta Administrativa $.E. Cartago 236 215 212 3 -24
Juntade Defensa def Tabace 29 24 0 -24 -29
Juntade Proteccidn Sccial de San José 413 g0 389 -1 -24
Junta Administ, Cementerio Goicoechea 8 8 8 0 0
Junta Adminisirativa Imprenta Nacional 13 12 10 -2 -3
Junta de Proteccidn Social de Alajuela 6 8 6 0 0
Junta de Proteccién Social de Carlago 4 4 4 Q 0
MAG Estaciones Experimentales 18 14 5 4 -13
MAG-PPZIN 13 13 13 o] 0
MAG Prod. Pecuaria & 6 ] o] 0
Minera Nacional 5 0 0 -5
Movimiento Nacienal de Juventudes 35 29 29 0 -6
Museo de Arle Costarricense 27 26 25 -1 -2
Muset Histérice Juan Santamaria 1 1 1 0 1]
Musec Nadanal 1i2 108 107 -3 -5
QOCIS-DESAF 1.574 1.568 1476 -92 -98
Qficina Nagional ¢e Semillas 20 20 21 1 1
Oficina det Aoz 28 26 15 -1 =13
Orquesta Sinfénica Nacional 102 102 102 0 [
PANE-DESAF 493 459 461 2 -32
Patronato Nacional de Rehabilitacién 33 33 28 -5 -5
Sigue...
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..Continya

ENTIDADES 1994 1995 1996 DIFERENCIAS

SECTOR PUBLICO DIC (DIC) JUNIO

1 2 3 (32 3

Patronato National de la Infancia 143 133 133 0 -10
Patronato Nacional de Giegos 6 & 8 Q 2
PL 480 Direg. Eject. Proyecio 27 27 23 -4 -4
Programa Int. Mere. Agropecuario 108 75 70 5 =38
Proyacte Bambu 10 8 10 2 Q
Radicgrafica Costarricense 302 302 269 -33 -33
Refinadora Costarricense da Petrdlec 1.840 1.731 1.717 -14 123
Registro Nacional 293 220 250 30 -43
Servicio Nacional de Electricidad 194 165 165 o] -29
Servicio Nacional de Aguas Subleraneas 228 146 142 -4 -6
Sisterna Nacional de Radio y T.V. Culturat 171 78 78 0 -93
Teatre Nacional 73 65 84 -1 -9
Teatro Popular Melico Salazar 29 24 23 -1 -6
Unidad de Ejecucion PPZN-MIDEPLAN 31 11 8 3 -3

1. No incluye el Sistema Barcario Nacional.
2. Scbre el Régimen Municipal (nicamente se cuenta con los datos incompletos de 1985 para .un total de 517
cargos.

Fuente: Ministerio de Hacienda, Auteridad Presupuestaria. Instituto de Fomenlo y Asesoria Municipal.
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CUADRO Ne 42
COSTA RICA
TOTAL DE EMPLEADOS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA
GOBIERNO CENTRAL
ENTIDADES 1994 1995 1996 DIFERENCIAS
SECTOR PUBLICO DIC (DIC) JUNIO

f 2 3 @@ @
GOBIERNO CENTRAL 76.668 75147 75.487 340 -1.18%
Asamblea Legislativa 778 772 72 0 -6
Contraloria General de la Repiblica 827 €25 625 0 -2
Defensoria de los Habttartes 75 83 86 3 11
Ministerio de Agricultura y Ganaderia 1.785 1225 1.198 27 -587
Minislerio del Ambiente 1.019 892 873 «19 -146
Ministerio de Ciencia y Tecnologia a7 39 37 2 L]
Ministerio de Comercio Exterior as 33 32 -1 -3
Ministerio de Cullura, Juventud y Deportes 759 732 660 -72 -499
Minislerio de Economia y Comercio 670 586 643 57 -27
Ministerio de Educacidn Publica 36.324 37.768 39,186 1.417 2,862
Ministerio de Gobernacidn y Policia 6781 3.296 2,255 -1.041 -4.526
Ministerio de Haclenda 3.209 2476 2.414 652 -795
Ministerio de Justicia y Gracia 2.896 2970 2.970 0 74
Ministeric de Obras Publicas y Transportes 4.935 4.523 3.786 =737 -1.149
Ministeric de Planificacion 238 188 175 -13 C 61
Ministerio de la Presidencia o 269 293 34 -8
Ministeric de Relaciones Exteriores y Culto 459 411 7 [} -42
Minisierio de Salud 2.533 2400 2.454 54 -79
Minislerio de Seguridad Publica 6.721 2834 9.867 33 3.146
Minislerio de Trabajo 535 375 571 196 a6
Ministerio de'Vivienda 53 a9 45 & -8
Ministerio Presidencia Rep. 592 522 521 «1 Era |
Poder Judicial 4,500 4.500 4,975 475 475
Tribunal Supremo de Electiones 808 598 632 34 -176
1. No incluye el Sistema Bancario Nacicnal.
2. Sobre el Régimen Municipal unicamente se cuenta con los datos incompletos de 1995 para

un total de 517 cargos.

Fuente: Ministerio de Hacienda, -Autoridad Fresupuestaria, Instituto de Fomento y Asesorfa
Municipal.
]
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CUADRO N243

COSTA RICA
SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS DEL GOBIERNO
CLASIFICACION FUNCIONAL POR TIPO DE PUESTO
RESUMEN GERENCIAL COMPARATIVO POR INSTITUCIONES*

GOBIERNO CENTRAL
INSTITUCIONES Direccién Parsonal Personal Personal Totales
Jefatura Profesional Técrice Apoyo

Ministerio de Agricuitura y Ganaderia 34 442 363 336 1175
Ministerio de Ciencia y Tecnologia 9 15 0 16 40
Ministerio de Comercio Exterior 6 20 6 13 45
Ministerio de Coordinacién Regional 2 i 18 6 27
Ministerio de Cultura, Juventud y Deportes 54 74 kS 148 817
Ministerio de Economéa, Industria y Comercio 41 66 69 233 409
Ministerio de Gobernacion y Policia 3 19 19 227 206
Ministerio de Hacienda 178 484 449 a78 1.489
Ministeric e Informacién 5 14 8 16 H
Ministerio de Justicia y Gracia 22 26 15 63 116
Ministerio de Obras Pablicas y Transportes 361 240 1.186 3462 5.249
Ministerio de Planificacion Nal. y Pol. Econ. 24 88 21 74 212
Ministerio de Rec. Naturales, Energiay Minas je.¢] 172 302 554 1127
Ministerio de Relacienes Extericres y Cuito €6 139 22 108 332
Ministerio de Salud 292 564 2412 1.564 4.832
Minislerio de Seguridad Plblica 106 42 0 §.478 B.616
Ministerio de Trabaje y Seguridad Social 75 130 165 ) 168 535
Ministerio de Vivienda y Asentamientos Humanos 14 34 14 53 115
Ministerio de la Presidencia 19 23 212 68 32
TOTALES 1491 2.664 5.711 18.034 25.890

* Al 31 de diciembre de 1995.

Por sus caracteristicas particutares, no se incluye el Ministerio de Educacién.
La CCSS no indica jos puestos de Direccién y Jefatura.

El Régimen Municipal no se indica.

L

Fuente; Sistema de Informacion MIDEPLAN, Departamento de Estadistica
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]

SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS DEL GOBIERNO

CUADRO N2 44

COSTA RICA

CLASIFICACION FUNCIONAL POR TIPO DE PUESTO
RESUMEN GERENCIAL COMPARATIVO POR INSTITUCIONES*

INSTITUCIONES AUTONOMAS

INSTITUCIONES Direccidn Personal Personal Personal Tetales
Jefatura Profesional Técnico Apoyo
Archivos Nacionales 16 7 28 37 g8
Banca Hipotecario de la Vivienda 19 19 22 44 104
Caja Costarricense de Seguro Social - 5.194 8.862 12.581 26,857
Casa del Artista 1 0 [ 4 "
Centro Gost. Produceidn Cinematografica 1 11 4 5 21
Centro Costarricense de Ciencia y Cultura 4} 22 5 a8 66
Centro Nacional de Desarrollo Mujer y Familia 12 25 9 14 60
Gentro de Promocion de Export. e Inversionas 3 34 24 28 &9
Cofegio Universitario de Alajuela 32 131 9 27 199
Colegio Universitario de Carlago 16 20 i2 29 7
Colegio Universitario de Puntarenas B 81 8 22 119
Comisién Nacional de Asuntos Indigenas 5 15 18 15 53
Comisgidn Nac. de Préslamos para la Educacion 21 11 19 13 &4
Comisidn Nacional de Energia Atémica 9 1 0 2 12
Consgjo Nal. de Invest. Cientificas y Teencl. 17 25 18 22 83
Consejo Nacdional de Produccién 97 123 148 s 870
Consegjo Nacional de Rectores 5 22 3 18 a8
Consejo Nal. de Rehabilitacién y Ed. Espedial 44 30 a7 26 137
Direccién Genera) de Educ. Fisica y Deportes 37 12 a2 132 213
Direccion Gral, de Adaptacién Social 21 10 26 15 172
Direccién Gral, de Migracion y Extranjeria 35 13 54 304 406
Direccidn Gral. para los Refugiados 7 10 1 25 43
Crireccidn Nal, Comunicaciones (CORTEL) 47 20 96 $.270 1.433
Direccion Nal. Desarrallo de la Comunidad 26 a7 95 51 209
Editoriai Costa Rica 10 1 7 22 40
Empresade Senicios Piblicos de Heredia 28 11 193 68 300
tmprenta Nacional 1 @ 20 60 170
Instituto Cost. de Acueductos y Akantarillados 180 19 319 2,107 2.797
Ingtituto Costarricense de Electricidad 484 824 3.045 5.254 9.607
Instituto Costarricense Pesca y Acuacult. 43 13 a4 41 1M
Institute Goslarricense Puertos al Pacifico 82 21 196 960 1.259
Institute Mixto de Ayuda Social 89 124 143 237 1.259
Sigue...
enero-diciembre/1996 253



...Continga

INSTITUCIONES ] Direccidn Personal Personal Perscnal Tolales
Jefatura Profesicnat Téenico Apoyo

insiituto Naciona! de Aprendizaje 27 a3 18 41 119
Instituto Nacional de Criminotogia 130 168 114 1.560 1.972
Instituto Nacional de Fomento Caoperative 33 A 3 42 139
Instituto Nacional de Seguros 110 217 385 1.560 1.972
Instituto Nacional de Vivienday Urbanismo 28 99 112 304 543
Institute sobre Alcohclismoy Farmaccdepend. 26 46 83 67 222
Junta Adm. de Servicio Eléctrico de Cartago 24 8 75 64 171
Junta de Defensa del Tabace 2 4 14 4 24
JAPDEVA 74 51 360 904 1.389
Junta de Proteccién Sccial de San José 27 55 240 99 421

Minera Nacional S.A.
Movimiento Nacional de Juventudes
Museo Dr. Rafael Angel Calderén G. 5 0 14 26

7
7
7
1
Museo Nacional de Costa Rica 8 47 28 a7 118
2
3

Museo Histérico y Cultural Juan Santamaria 6 2 4 13
Museo de Arte Costarricense 9 ] 18 as
Oficina Nacional de Semillas 6 5 7 21
Oficina ded Arroz 18 7 5 8 36
Orguesta Sinfénica Nacional 10 110 8 14 142
Patronate Nacional de Ciegos 1 1 3 4 9
Patronato Nacional de la Infancia 46 189 ] Nns 636
Radiografica Costarricense S.A. 29 66 129 83 307 .
Refinadora Costarricense de Petrbleo 156 276 537 a8e 1.858
Registro Nacional 101 80 496 10% 706
Servicio Nal. de Aguas Subt,, Riego y Aven. 20 67 55 76 248
Senvicio Nacional de Electricidad 35 54 55 a8 192
Teatro Popular Melico Salazar 16 1 9 14 a0
Tribunai de Servicio Civil 0 5 0 10 15
TOTALES 2.350 8.719 16.452 30.375 58.582

»

Al 31 de diciembre de 1985.

Por sus caracteristicas particulares, no se inciuye el Ministerio de Educacion.
La CCS$S no indica los puestos de Direccidn y Jefatura,

El Régimen Municipal no se indica.

L~

Fuente: Sistemmas de Infermacion MIDEPLAN, Departamento de Estadistica.
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CUADRO N2 46

Cc

OSTA RICA

TOTAL DE EMPLEADOS SEGUN SEXO
Y SECTOR INSTITUCIONAL

1990-1994
SECTOR PUBLICO SECTOR PRIVADO TOTAL
ARO HOM. MU, TOTAL HOM. MUJ. TOTAL GENERAL
1890 107.753 65.330 173.083 622747 220.653 $43.400 1.016.483
1991 99.563 60,231 159.794 617.839 234.876 848,715 1.006.509
1992 102,768 66.603 169.371 632.152 205,485 857.637 1.027.008
1993 106,143 70.372 176.515 666.160 253,462 919.622 1,096.137
1994 107.833 66.155 173.488 692.305 200271 1.067.064 1.240.552

Fuente: MIDEPLAN, FNUAF, CMF. Imdgenes de género, Estadisticas sociodemegrdficas y econdmicas dasagregadas por sexo.

CUADRO N247

COSTA RICA
CANTIDADES DE PENSIONADOS
Y JUBILADOS DEL PODER JUDICIAL

1990-1997
ANO N2 PENSIONADOS Y JUBILADOS"
1990 1.0852
1901 1112
1992 1,951
1993 1,180
1994 1.269
1995 1.303
1996 1.483
1997 1.491

1/ Incluye los jubilados y pensionados. Los primeras son los beneficiarios direclos, los sequndos son los indirectos (en case de
fallecimiento de jubilados).

Fuente: Poder Judicial, Fondo de Pensiones del Poder Judicial.
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documenltos

Centroamérica: el Macrosistema

Delegacién de Guatemala*

de Servicio Civil**

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

Introduccion

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

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

** Centroamérica: el Macrosistema de Servi-
cio Civil o de Empleo Publico del Istmo
Centroamericano - Predisefio de Investi-
gacién - Guatemala. Documento presen-
tado a la "VIll Reunién de Directores de
Servicio Civil y de Personal del Istmo Cen-
troamericano: Modernizacién de los
Sistemas de Empleo Publico”, organizada
por el Instituto Centroamericano de Admi-
nistracién Publica - ICAP y la Oficina Na-
cional de Servicio Civil de la Presidencia
de la Republica de Guatemala - ONSEC,
realizada del 5 al 9 de agosto de 1996 en
Ciudad Guatemala, Guatemala.

enero-diciembre/1996

someter a consideracion de los partici-
pantes en la VIl Reunidn de Directores
de Servicio Civil y de Personal del Is-
tmo Centroamericano, que se celebra
en Guatemala durante el periodo del 6
al 8 de agosto de 1996, la ponencia
que los distinguidos delegados tienen
ahora en sus manos, intitulada: El Ma-
crosistema de Servicio Civil 0 de Em-
pleo Publico del Istmo Centroame-
ricano (Predisefio de Investigacion).

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

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

Es por ello que el Predisefio de
Investigacion, al justificar el proyecto
como hecesario e indispensable, defi-
ne el problema objeto de estudio y lo
sitia con base en un marco tedrico
susceptible de ser mejorado, ampliado
y modificado, partiendo de una hipote-
sis de trabajo que pretende abarcar la
problematica a nivel centroamericano,
en el contexto de la globalizacion y
modernizacion institucional, la cual se

262

orienta a la vez por objetivos generales
y especificos a lograr, los cuales dan
lugar a fijar un bosquejo preliminar de
temas.

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

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

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

Justificacion

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

enéro—diciembreﬁ 998



cularmente de los gobiernos de la re-
gién centroamericana.

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

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

En este sentido, se hace necesario
contar en el istmo con un Servicio Civil
o Sistema de Empleo Publico fortale-
sido, que responda a los desafios del
entorno y posibilitar su adecuacion or-
ganizacional, estructurai y funcional, a
las nuevas demandas gue las socie-
dades nacionales planteen, razén por
la cual se programé para 1996 realizar
la VIIl Reunidn de Directores de Servi-
cio Civil y de Personal def [stmo Cen-
troamericano, con el propésito de
conocer los avances y esfuerzos en
pro de la modernizacién institucional y
de la administracién del recurso huma-

enero-diciembre/1996

no al servicio del sector publico, y ser-
vir de foro para ponderar las iniciativas
que se puedan introducir en la funcién
publica de la regidn.

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

Adicionalmente, cabe justificar que

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

Definicion del problema

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Ademas de dichos problemas de

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Marco Teérico

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

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

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

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

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

El problema fundamental

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Una vision fatalista
de la ineficiencia ptiblica

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

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

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

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

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

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

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

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

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

De la Reforma del Estado
a la Modernizacion
Administrativa

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

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

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

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

Los cambios son fruto, no obstan-
te, de diferentes prioridades politicas,
ritmos e intensidades, lo que revela
una panorama de dificil interpretacion
comun. En el Reino Unido, cuyo pro-
grama de reformas se inicié con el
ascenso al poder de los conservadores
en 1979, los cambios revelan la mayor
transformacién de la administracion
britdnica desde mediados del siglo pa-
sado. Ademas del Reino Unido, se
puede acreditar la realizacién de cam-
bios de relieve en paises como Holan-
da, Suecia, Dinamarca, Estados
Unidos, Japoén e Idanda, que pueden
incluirse en una primera ola de iniciati-
vas de modernizacién. Desde media-
dos de la década, otros paises se han
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sumado a los anteriores, afiadiendo
sus propias estrategias y preocupacio-
nes; este es el caso de Francia,
cuyo programa revela un enfoque di-
ferenciado y, mas recientemente, de
Espafia.

Desafios del Servicio Civil

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

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

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

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

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

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

Democracia y Servicio Civil

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

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

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

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

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

e Productividad y rendimiento
e Responsabilidad

e Estrategias de reforma admi-
nistrativa

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

e Centralizacion vy descentrali-

Zacion

Cambio Organizacional
y Servicio Civil

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

‘Consenso social

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

Modernizacién del Estado

Si bien el Estado mantendra su
vigencia como ente importante en la
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sociedad, es innegabile que habra mo-
dificaciones en su estructura. Estos
cambios significan transformaciones
en las formas tradicionales de los gru-
pos al interior de la Administracién Pu-
blica, asi como del tratamiento por
parte de las instituciones guberna-
mentales, incluido el Servicio Civil.

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

Productividad y eficiencia

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

Lo poittico

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

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

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

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

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

Hipotesis

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

Generales

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

2. Reaccionar frente a lo que ya ha sucedido,

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

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

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

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

Especificos

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

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

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

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

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

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

Bosquejo preliminar de temas

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

Base legal, decretos, normas y

- procedimientos para la adminis-

tracién de personal ptblico.

~ Estructura administrativa de las

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

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

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

®  Avances en materia de moderni-

‘ zacion del Sistema de Servicio
Civil.

e  Organizacidn superior del Servi-
cio Civil.

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

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

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

e  Proyecciones del Servigio Civil
para el siglo XX!

Método

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

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

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

Técnicas

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

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

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

De campo

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

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

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

Programacion de actividades

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

Descripcion de Actividades

Curso de Capacitacion
a investigadores

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

Reunion de responsables
de servicio civil e investigadores

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

Ejecucion de la investigacion

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

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

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

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

Presentacion de resultados

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

Informe Final

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

Reunidn de responsables
de Servicio Civil e investigadores

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

Delegacién de Costa Rica*

de recursos humanos

de Costa Rica**

EL PRESENTE ESTUDIO SE UBICA EN EL PROCESO DE CAMBIO QUE IMPULSA EL PROGRA-
MA DE REFORMA DEL ESTADO Y PRETENDE APOYAR EL CUMPLIMIENTO DE LAS NUEVAS
FUNCIONES QUE DEBERAN ASUMIR LAS UNIDADES DE ADMINISTRACION DE RECUR-
S0S HUMANOS DEL PODER EJECUTIVO. DESCRIBE LAS ESTRATEGIAS A SEGUIR Y SU

MODELO DE FUNCIONAMIENTO.

Aspectos generales
de la propuesta

Antecedentes

En 1987 la Direccion General de
Servicio Civil inicié un proceso de des-

* Miembros de la Delegacién Oficial: Joa-
quin Arguedas, Juan Otarola, German Vi-
llalobos, de la Direccién General de
Servicio Civil, DGSC.

** Documento presentado a la "VIII Reunién
de Directores de Servicio Civil y de Perso-
nal del Istmo Centroamericano: Moderni-
zacién de los Sistemas de Empleo
Publico”, organizada por el Instituto Cen-
troamericano.de. Administracién.Publica,
ICAP y la Oficina Nacional de Servicio
Civil de la Presidencia de la Republica de
Guatemala, ONSEC, realizada del 5 al 9 de
agosto de 1996 en Ciudad Guatemala,
Guatemala.
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concentracion, con el propdsito de
ofrecer un servicio mas eficiente a los
usuarios. Este propdsito implicaba
acercar los servicios de la Institucién a
los empleados y clientes de cada Mi-
nisterio. Asimismo, la intencion de este
proceso era trasladar paulatinamente
las fases ejecutivas de la administra-
cion de personal a las dependencias
desconcentradas que funcionarian en
los distintos Ministerios. Para ello, se
establecieron siete Oficinas Descon-
centradas que asumieron la atencién
de los asuntos técnico-administrativos
correspondientes a cada entidad mi-
nisterial, tales como: clasificacion de
puestos, registro y control, capacita-
cion, incentivos y reclutamiento de per-
sonal. Por su parte, la labor normativa
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y asesora quedo bajo la responsabili-
dad de! personal de los diferentes De-
partamentos de las Oficinas Centrales
de la Direccién General de Servicio
Civil.

En una segunda etapa del proceso
de desconcentracion se establecieron,
mediante la resolucidén DG-042-94 del
19 de abril de 1994, tres Unidades de
Asesoria y Control ubicadas directa-
mente en las dependencias de perso-
nal de las instituciones del Régimen de
Servicio Givil. En este ¢aso, las institu-
ciones fueron: el Ministerio de Obras
Publicas y Transportes, el instituto Na-
cional de Aprendizaje y el Ministerio de
Agricultura y Ganaderia.

No obstante, se tenia proyectada
la creacion de nuevas unidades de
esta naturaleza en otras instituciones
del Poder Ejecutivoy, a la vez, ir elimi-
nando las Oficinas Desconcentradas.
Hasta ahora se han suprimido tres de
las siete que criginalmente se crearon.

Las Unidades de Asesoria y Con-
trol, como su nombre lo indica, son los
organismos encargados de asesorar y
contralor la ejecucién de las labores
técnico-operativas que tienen bajo su
responsabilidad.las Oficinas de Perso-
nal de las instituciones del Régimen de
Servicio Civil.

Tanto las Cficinas Desconcentra-
das como las Unidades de Asesoria y
Control dependen jerarquicamente del
Departamento de Gentrol de Operacio-
nes, pero, en aspectes técnicos y nor-
mativos reciben asesoria y directrices
de los Departamentos correspondien-
tes a cada area técnico-funcionat de la
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Administracion de personal quetiene a
cargo la Direccion General de Servicio
Civil.

Justificacion

El Programa de Reforma del Esta-
do asigné a la Direccion General de
Servicio Civil la reestructuracion de las
Oficinas de Recursos Humanos de los
Ministerios del Poder Ejecutivo. Se
han efectuado algunas reformas del
Reglamento del Estatuto de Servicio
Civil, estableciendo entre las respon-
sabilidades del Director General el
nombramiento de ios jefes del drea de
recursos humanos, enconjunto con los
jerarcas respectivos. Estos funciona-
rios solc pueden ser sustituidos de esa
misma manera.

Lo anterior ha sido coincidente con
la orientacion de la Direccion general
de desconcentrar sus actividades ha-
cia las instituciones, trasladando la eje-
cucion de operaciones a las Unidades
Especializadas de la Administracion
de los Recursos Humanos, para asu-
mir un papel contralor y asesor respec-
to de esas funciones.

Bajo este marco, se propone el
siguiente informe como un instrumento
orientador para implementar el trasla-
do de las actividades que actualmente
son desarrolladas por la Direccién Ge-
neral de Servicio Civil, asi como la
manera como seran organizadas a
partir de ese proceso, las Unidades
Especializadas en la Administracién
de los Recursos Humanos —UEARH-.
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Objetivo

Apovar la reestructuracién de las
Unidades Especializadas de la- Admi-
nistracion de los Recursos Humanos
de los Ministerios, con el fin de que
éstas asuman ias funciones que la Di-
reccion General asignara, como parte
del proceso de desconcentracion y en
procura de modernizar la prestacion de
servicios.

Estrategias

para la desconcentracion

de actividades de la Direccion
General de Servicio Civil

Estrategia para el traslado

de tareas de Ia Direccién
General de Servicio Civil

a las Unidades Especializadas
en la Administracion

de los Recursos Humanos

de las instituciones

Con las nuevas facultades que ha
asumido la Direccién General, es posi-
ble modificar la metodologia de super-
visidn y asesoria que se ha venido
impulsande a través de las Unidades
de Asesorfa y Control, que consiste en
realizar esas tareas en las instalacio-
nes de las UEARH.

Para este cambio es necesario ubi-
carfisicamente a los funcionarios de la
Direccion General en las UEARH, quie-
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nes realizaran sus funciones utilizando
los mismos recursos de apoyo que po-
seen los ministerios. Sus responsabili-
dades seran de evaluacidon de los
procesos y productos respectivos, a
cargo de las diversas areas de recur-
s0s humanos, orientando y apoyan-
do técnicamente el desarrollo de las
actividades.

La asignacién de funciones a las
UEARH, permitird un cambio sustancial
en los procesos para obtener los pro-
ductos, que al elaborarse en las insti-
tuciones se espera que sean de mejor
calidad y brindados con ia oportunidad
debida. Como consecuencia, deberan
realizarse cambios estructurales y fun-
cionales en la Direcciéon General v la
profesionalizacién y el desarrollo de
las Oficinas de Recursos Humanos.
Para | ograr lo dltimo se integrardn
los recursos humanos y materiales
que poseen fa Direccion General y los
Ministerios.

Este cambio requiere establecer
cudles serdn las areas de recursos
kumanos que seran desarrolladas por
cada Oficina de Recursos Humanos,
redefinir los procesos (sistemas) y
asignar ¢ integrar los recursos huma-
nos y materiales que poseen la Direc-
cién General y los ministerios.

El cambio en las responsabilida-
des de ambas instituciones, en condi-
ciones de desarroilo desiguales,
requiere una valoracién para obtenery
ubicar, de'la mejor manera posible, los
recursos disponibles, partiendo de las
habilidades, experiencias y conoci-
mientos que poseen los funcionarios
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de las instituciones y las necesidades
que se requieren satisfacer.

Cuando sea necesario, los recur-
s0os humanos especializados de las
UEARH, podran ser sometidos a
programas de capacitacién, como
apoyo al proceso de cambio, para
complementar los conocimientos y
habilidades.

La desconcentracién de activida-
des por parte de la Direccion General,
producira una asignacion de recursos
humanos a los ministerios, con el fin de
implementar con éxito las actividades
de recursos humanos. Muchos de los
funcionarios que realizaban sus tareas
en la Direccion General, las realizaran
en las instituciones, bajo el enfoque
integrador de estos servicios.

La asignacién de recursos huma-
nos podré ilevarse a cabo en tres mo-
dalidades u opciones:

Primera: En algunos casos, funciona-
rios de la Direccion General seran
responsables de la Unidad Especiali-
zada dela Administracién de Recursos
Humanos del Ministerio, por decision
conjunta del Director General y el Je-
rarca del respectivo Ministerio. Ellos
asumiran el rol de jefes de recursos
humanos.

Segunda: como ejecutores directos
de los procesos para el Ministerio. Es-
tos seran aquellos gue por decision
tripartita, entre la Direccion General,
los Ministerios y los funcionarios, se
ubiguen como destacados temporales
o permanentes, en las Oficinas de Re-
¢urscs Humanos.
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Aungue estos servidores pertenezcan
a la Direccién General, dependeran
totalmente de la respectiva jefatura de
recursos humanos.

Tercera: como fungionarios de la Di-
reccion General, realizando tareas de
supervisores, asesores y contralores.
Sus funciones seran semejantes a las
que actuaimente realiza el jefe de una
Unidad de Asesoria y Control. Seran
responsables de aprobar los resulta-
dos, que segun las normas respecti-
vas, deban ser sometidos a su
aprobacién.

Cuando sea necesario, estos su-
pervisores realizaran aquellas tareas
que le corresponden a la Direccion Ge-
neral, como consecuencia de la faita
de condiciones apropiadas de la res-
pectiva UEARH, que no permiten el
traslado o delegacién de las compe-
tencias correspondientes de ta Direc-
¢ién General.

Los procesos de control realizados
por la Direccién General en las instala-
ciones de las UEARH serdn mas agi-
les, porque los funcionarios con
dicha responsabilidad (modalidades
segunda y tercera) actuaran con in-
dependencia de criterio y respondien-
do por los actos administrativos que
gjecuten.

Ef funcionamiento y los resultados
del trabajo de las UEARH, implica que
la estructura central de la Direccidn
General debera ser replanteada para
que responda a la reestructuraacion de
las UEARH. Los actuales Departamen-
tos deben ser reestructurados vy las
Oficinas Desconcentradas y las Unida-
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des de Asesoria y Control tenderan a
fusionarse coii las UEARH asumiendo
las funciones en las instituciones.

En fa Direccion General, como Ofi-
cina Central del Sistema, se integrara
un grupo de funcionarios con altos
niveles de calificacidén profesional,
para apoyar el desarrolio y la evalua-
cién del sistema integrado de recursos
humanos.

Considerando las politicas de res-
triccion de recursos que el actual Go-
bierno impulsa, no se propone la
creacion de nuevas plazas, sino el re-
acomodo de |0s recursos existentes.

La desconcentracién de las opera-
ciones actuales de la Direccidén Gene-
ral a las UEARH se hara en forma
paulatina, seguin la capacidad y las
necesidades de las instituciones para
asumir esas funciones. La delegacion
de funciones a las UEARH podra hacer-
se mediante resolucién que emitird el
Departamento respectivo.

Estrategia para la reestructuracion
de las Unidades Especializadas
de la Administracion

de los Recursos Humanos

de ias Instituciones

Para la reestructuracion de las
UEARH en cada institucién, se requiere
una exhaustiva revision por grupos de
funcionarios de cada institucion, con ef
fin de adaptar este modelo general a
sus propias condiciones y necesida-
des. Estos grupos deben ser organiza-
dos en equipos de trabajo con la
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participacién de servidores de la Direc-
cién General, con un cocrdinador del
proyecto para ¢ada caso. Este coordi-
nador sera designado por la Direccion
General.

No se propone la estructuracion
por departamentos o secciones, sino
la creacién de areas de trabajo, cu-
yos limites entre sino se determi-
nan, pues se conciben responsa-
bilidades y los recursos compartidos,
para que los productos resultantes
puedan ser satisfactorics. La respon-
sabilidad es de la Direccion de Recur-
s0s Humanos como tal, no de
determinados funcionarios o grupos
que la componen.

Buscando satisfacer las posibles
inquietudes y necesidades, se definen
los objetivos de cada éarea, los produc-
tos que deben brindar y las caracteris-
ticas de los recursos humanos que se
requieren. Este, con los recursos dis-
ponibles actualmente en los ministe-
rios y la Direccion General, a efecto de
contar con los recursos humanos ne-
cesarios para el funcionamiento de las
areas, sin incrementar la cantidad de
funcionarios.

Para determinar los recursos hu-
manos que seran requeridos por las
UEARH, se deben considerar los pro-
cesos, el volumen de los productos de
cada actividad, la frecuencia de las
actividades asi ¢como los indicadores
de produccién y los recursos emplea-
dos por cada UEARH.

Considerando las caracteristicas
de los ministerios y la necesidad de un
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periodo de adaptacion a las nuevas
relaciones, las actividades pueden
agruparse considerando sus semejan-
zas y particularidades, de manera que
se facilite la coordinacion y la comu-
nicacion entre los Coordinadores vy el
Director o Jefe de Recursos Huma-
nos, en procura del mejor servicio y
eficacia.

Para definir los funcionarics que
deben asumir la coordinacion de las
areas, deben considerarse oS recur-
s0s actuales de los Ministerios vy las
posibilidades de la Direccion General
de asignar funcionarios, que podrian
ser temporales 0 permanentes, segun
las condiciones lo permitan.

Recursos humanos y productos
que brinda la Direccion
General de Servicio Civil

El proceso de cambio implicara
que las UEARH asumirdn tareas que
actualmente estan a cargo de las Ofi-
cinas desconcentradas y de los depar-
tamentos respectivos en las oficinas
centrales de la Direccién General y
otros que son propios de la funcion de
recursps humanos.

Con el fin de facilitar algunas defi-
niciones respecto a los recursos huma-
nos y los productos de estas areas,
que deberan establecer los equipos de
trabajo mencionados, seguidamente
se hace una resefia de los recursos
humanos que utiliza y los productos
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que brinda la Direccion General a ios
ministerios.

Recursos Humanos
de la Direccion General

Actualmente la Direccién General
de Servicio Civil dispone de funciona-
rios con adecuados niveles de expe-
riencia y calificacion para los cargos
técnicos de los procesos, que son gje-
cutores de diversos estudios de clasi-
ficacion de puestos; auditoria de
recursos humanos; investigacion, pla-
nificacién, desarrolio y evaluacién de
programas de capacitacion; planifica-
cién, ejecucion y evaluacion de con-
cursos y otras actividades para el
reclutamiento y la seleccion de perso-
nal. Se desarrollan también diversas
actividades de consultoria y apoyo
para mejorar la administracion de los
recursos en diversas instituciones pu-
blicas y se colabora en la reestructura-
¢idn de otras.

La calificacion de los funcionarios
y la complejidad de las tareas que rea-
lizan se refleja en la clasificacion de los
puestos. Los cargos de jefaturas de-
partamentales y de algunas de las Ofi-
cinas Desconcentradas o Unidades de
Asesoria y Control, son de Profesiona-
les Jefes. La ejecucion de las tareas
operativas de las diversas areas, de-
pendiendo de los niveles de compleji-
dad, asicomoe larealizacion de algunas
labores de consultoria, estan a cargo
de funcionarios con puestos clasifica-
dos como profesicnales. En ciertos ca-
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s0s, algunas tareas operativas propias
de édreas sustantivas son realizadas
por técnicos y profesionales.

El desarrollo de las tareas sustan-
tivas es apoyado por técnicos y ofici-
nistas que han acumulado expe-
riencia.

Productos que la Direccion
General brinda a las instituciones:

Los siguientes son los productos y
servicios que se brindan en las areas
de recursos humanos en las cuales
esta enfocado el proceso de descon-
centracién que desarrolla fa Direccion
General y que seran asignadas a
las UEARH. La gran mayoria de ellos
deberan serasumides por éstas. Para
aquellos que requieren la aprobacion
por los contralores de la Direccidn Ge-
neral, deben establecerse los meca-
nismos adecuados para ello en las
instalaciones de las UEARH, modifi-
cando los procedimientos y procesos
actuales. Los que corresponden a
normativas para todo el Régimen, se
mantendran en las Oficinas Centrales
de la Direccion General,

Los equipos de trabajo deben ana-
lizar cuéles de dichos productos pue-
den ser asumidos inmediatamente y
cudles requerirdn un proceso paulati-
no de traslado.

Area de Desarrollo de Carrera:
o Acciones de Personal aprobadas

y no aprobadas
energ-diciembre/1996

o  Expedientes personales siste-
matizados y actualizados

) Estudios de Carrera Profesional

o Contratos de dedicacién ex-

clusiva
o Estudios de casos de Articulo 11

0 Estudios de casos de Articulos
111

0 Resolucion de consultas

Area de Clasificacion de Puestos:

) Reasignacicnes

o  Asignaciones

o  Clasificacion de puestos

o Ubicacion por reestructuracion
o  Cambics de especialidad

o Asignaciones de especialidad
o  Apelaciones

o  Reclasificacion

o Revision de especialidad

o Rangos de aplicacién actuali-
zados

©  Manuales descriptivos de car-
gos aprobados, revisados y ac-
tualizados

° Asesorias realizadas a institucio-
nes no cubiertas por el Régimen

o  Manual de Especialidades ela-
borados
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. Estudios Integrales de Depen-

dencias Administrativas

Planes de estudios de carreras
universitarias

Normativa sobre clasificacion de
puestos

Manual de procedimientos para
la realizacién de procesos de
asignacion, reasignacion, rees-
tructuracion y reclasificacién de
puestos

Estudios de especialidades y
rangos de aplicacion

Asesoria para la confeccién
de manuales de cargos institu-
cionales

Area de Reclutamiento y Seleccion
de Personal:
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Ternas para llenar puestos
vacantes

Realizacién de concursos inter-
nos y externos para ocupar pues-
tos vacantes

Recalificacion de candidatos que
estan elegibles

Estudios de preingreso. Pueden
ser los siguientes:

Ceses en pericdo de prueba
registrados
Antecedentes judiciales

Restitucion
Documentos verificados

Evaluacion psicolégica

o] Movilidad laboral -

o Art. 14 del Estatuto de Servicio
Civil

o Inhabilitacion

o Curricula y planes de estudio de

centros de formacién académica
revisados y aplicados.

o Pruebas extraordinarias
o Estudios de Idoneidad

o Instrumentos para la seleccion
de personal elaborados, estan-
darizados y adaptados.

o Registro de no idéneos actua-
lizados

© Consultas de usuarios atendidas

Area de Capacitacion:

o Propuestas para becas
o Reconocimiento de cursos

o Licencias para estudios
o Contratos para adiestramiento
o Programas de capacitacion

o Convenios para la capacitacion
con diversas entidades

o Aprovechamiento de becas ofre-

cidas

o  Sistema de evaluacién de de-
sempefio

o Control de contratos de licencias
para estudios
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o Consultas de usuarios aten-
didas.

Modelo de funcionamiento

de las unidades especializadas
de recursos humanos

de las instituciones

El modelo para la reestructuracion
de las UEARH, contiene los objetivos
de las diversas dreas, los productos y
los servicios que deben brindarse, la
forma en que las actividades pueden
ser agrupadas y las caracteristicas
de recursos humanos, en términos
generales.

Objetivos de las Unidades
Especializadas

en la Administracién

de Recursos Humanos

Objetivo General

Lograr productividad y colabora-
¢ion de los recursos humanos de la
Institucion, aplicando las técnicasy los
principios administrativos, para asegu-
rar el cumplimiento de los objetivos
institucionales.

Objetivos especificos

1.  Satisfacerias necesidades de re-
cursos humanos del Ministerio,
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de manera gue éste pueda cum-
plir con las demandas de sus
usuarios.

Lograr armonia en las relaciones
de lainstitucion con sus funciona-
rios, procurando que los objeti-
vos de ambas partes confluyan
en la excelencia en la prestacion
de los servigios.

Satisfacer adecuadamente las
necesidades de los funcionarios,
para asegurar excelentes condi-
ciones de trabajo, la atencién
oportuna vy satisfactoria de los re-
querimientos sanitarios, ambien-
tales y organizacionales, gene-
rando situaciones agradablesy
estimulantes para un buen de-
sempefio.

Mantener actualizados los dise-
fios de puestos y las descripcio-
nes de cargos, para gue los
funcionarios puedan rendir de
acuerdo con lo que la institucién
espera de ellos y sean retri-
buidos en forma apropiada, se-
gun le que el sistema de
clasificacion de puestos vigente y
las normas respectivas sefialeny
permitan.

Mantener y desarrollar los re-
cursos humanos para que co-
rrespondan con los proyectos de
desarrollo del Ministerio, en con-
diciones adecuadas de trabajo.

Contribuir af desarrollo de la ad-
ministracién de recursos huma-
nos en el ambito del Régimen de
Servigio Civil.
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Operacionalidad de las UEARH:

Cada UEARH contard con un siste-
ma integrado de informagcion para lo-
grar que la responsabilidad sea
compartida y exista una coordinacion
estrecha, a través de una estructura
organizacional que ortente el funciona-
miento de las unidades de recursos
humanos.

"Las UEARH deberén asumir las
funciones que le son propias, incre-
mentadas por el proceso de asigna-
¢ion de actividades de la Direccion
General de Servicio Civil, con el fin de
lograr mayor competencia taboral y lo-
grar altos niveles de eficiencia operati-
va y estratégica.

Las funciones de Recursos Huma-
nos deberan tener como objetive au-
mentar Ja eficacia de la organi-
zacion, sin generarie gastos cuantio-
s0s af Estado.

Las areas se constituyen por equi-
pos de trabajo, cuyo esfuerzo se centra
en obtener los productos, desarrollan-
do determinados proceses, sin excluir
la participacién en otros que no les son
propios, lo que dependera de las nece-
sidades coyunturales y de la organiza-
cion de los recursos que determinen
los coordinadores, en conjunto con el
Jefe de Recursos Humanos.

Las UEARH se conciben constitui-
das en dos niveles, unc de coordina-
cién y otro de ejecucion. El primer nivel
lo constituyen el Director y los coor-
dinadores de las areas. El segundo,
cada una de las dreas que sede-
sarrollaran.
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Esta organizacion no puede ser
rigida en cuanto a los limites, pues
aunque las areas tienen sus productos
identificados claramente, los coordina-
dores estaran a cargo de una o varias
de ellas, organizando los recursos
para obtener los productos.

Nivel de Coordinacién:

Estara conformado por los respon-
sables de la Unidad de Recursos Hu-
manos, el de sistema de informacién y
el o los coordinadores de las dreas que
las UEARH decidan conformar, 1as cua-
les podrian ser Captacion, Manteni-
miento y Desarrollo de Recursos
Humanos.

El responsable de la UEARH:

El Jefe de la Unidad de Recursos
Humanos, debera tener preferible-
mente Licenciatura en una carrera ati-
nente con la Administracion de
Recursos Humanos y experienciaenel
drea.

Dependencia: Decreto N2 24563-
MP del 23 de agosto de 1995

Técnicamente de la Direccion Ge-
neral de Servicio Civil y Administrativa-
mente, compartida con et Ministro de
la Cartera.
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Objetivo:

El objetivo es satisfacer los reque-
rimientos de eficiencia, calidad y opor-
tunidad en los servicios que se prestan
a la institucién, asi como hacer de fa
estructura y la cultura organizacional,
fortaiezas estratégicas para que fun-
cionen como instrumentos efectivos de
desarrollo institucionai.

Funciones:

La funcién del Jefe serd la direc-
cion de todas aquellas actividades que
contribuyan al perfeccionamiento es-
tratégico de la labor técnico-adminis-
trativa de la UEARH, a través de la
ejecucién del proceso administrativo y
la coordinacién con las demas jefatu-
ras de linea del ministerio respectivo,
para lograr fa incorporacion al circulo
administrativo de la institucion.

Los coordinadores de las areas
de recursos humanos:

Los coordinadores de las areas de
recursos humanos, conjuntamente
con el responsable del Sistema de In-
formaciony el Jefe de la UEARH, cons-
tituiran un Equipo Técnico de Trabajo.

Dependencia

El Equipo Técnico de Trabajo sera
coordinado por el Jefe de Recursos
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Humanos. Tendra la responsabilidad
de tomar las medidas preventivas, de-
tectivas y correctivas para lograr la efi-
ciencia y la eficacia en todas las
actividades de {a Unidad de Recursos
Humanos. ‘

Objetivo

Lograr la integracion de las funcio-
nes de la Unidad de Recursos Huma-
nos y el involucramiento del recurso
humano en la actividad institucional,
mediante el desarrollo de estrategias y
programas que permitan la toma de
decisiones.

Funciones

Generar las polticas, formutar &l
pfan estratégico y operativo de recur-
s0s humanos, realizar el monitoreo y la
evaluacién de los planes, establecer
las medidas y los mecanismos necesa-
rios para lograr el fortalecimiento de los
recursos humanos.

Debe facilitar la toma de decisio-
nes estratégicas y asegurar la coordi-
nacién de los recursos, para lograr su
dptimo aprovechamiento y obtener
productos de alta calidad, disponiendo
del momento, lugar y condiciones en
que se brindaran los servicios solicita~
dos o requeridos por los usuarios.

Producios
o] Mision
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o  Objetivos

o Politicas

o  Presupuesto
o  Estrategias
o  Planes

o  Programas

El Sistema de Informacion:

Organizacion:

Estara integrado por el responsa-
ble y, en los casos que sea necesario
por un equipo de servidores encargado
de la recepcion, el registro, el manteni-
miento, la custodia y el control de la
documentacién generada y utilizada
por la UEARH. Esta Ultima incluye la
normativa técnica y legal que debe
aplicarse en [a gestion de recursos
humanos.

Dependencia

Reportara directamente a la Jefa-
tura de Recursos Humanos.

Objetivos

e Mantener informacion sistemati-
zada, para uniformar el manejo
de la documentacién de Recur-
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sos Humanos, segun los linea-
mientos establecidos por la Di-
reccién General de Servicio Civil,
para apoyar la toma de decisio-
nes en las distintas actividades
realizadas en la UEARH.

e Contar con informacion integra-
da, estandarizada, adecuada y
oportuna que facilite la toma de
decisiones. ‘

e PBrindar informacién adecuada a
todas las actividades de recursos
humanos.

Funciones

Caso 1. Sistema de Informacion
Aufomalizado

e Diseflar y mantener la base
de datos que debe incluir infor-
macion, entre otras cosas acer-
cade:

o Inventario de recursos hu-
manos.

o Inventario de puestos
o Escala salariales.

o Disposiciones normativas
distribuidas por temas.

e Administrar y mantener actuali-
zada la base de datos por me-
dio de los usuarios autorizados
a través de terminales ubicadas
en las diferentes areas y uni-
dades periféricas gue sean ne-
cesarias.
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Caso 2. Sistermna de Informacion
Manual

Contara con el apoyo de un equipo
de personal de oficina que se encarga-
ré4 de mantener actualizados:

o  Losexpedientes personales.
o Losprontuarios de personal.

o Les prontuarios de puestos (re-
gistro y control de vacaciones,
incapacidades, permisos, horas
extra).

Producto:

. Informacién de recursos huma-
nos sistematizada y actualizada.

Nivel de Efjecucion:

Organizacion

En la Administracion de Recursos
Humanos los productos se obtienen de
las diversas actividades que la compo-
nen. Se consideran actividades aque-
llas que se realizan para satisfacer los
diversos reguerimientos instituciona-
les en este campo. Para su coordina-
cién podran agruparse de manera que
un servidor tenga a cargo una o varias
actividades.

Como se propuso en un apartado
anterior, el nivel de ejecucién podria
estar conformado por tres grupos de
actividades:
enero-diciernbre/1996

e Captaciébn de Recursos Hu-

manos
e Mantenimiento de los Recursos
Humanos
e Desarrdllo de Recursos Hu-
manos

Los grupos de actividades seran
coordinados por profesionales con ex-
periencia en Recursos Humanos, gue
deberan ser capaces de asumir varias
de las actividades, segun sea el volu-
men de operaciones y el tamarfio de la
institucién.

La cantidad de téenicos dedicados
a cada una de las actividades, depen-
dera del volumen de operaciones, por
lo cual variara de unainstitucién a otra.
El personal de Recursos Humanos de-
bera ser polifuncional para Io cual se
contara con un programa de movilidad
interna, que permita desemperioc con
alto rendimiento en cualquiera de las
actividades. :

Dependencia

Reportaran directamente al Jefe
de Recursos Humanos.

Objetivo:

Desarrollar y ejecutar estrategias
para atraer, mantener y desarrollar el
recurso humano idéneo requeride por
la institucidn.
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Aclividades:
Captacion de Recursos Humanos:

e Podrd estar constituida por las
siguientes actividades:

e Reclutamiento y Seleccion de
Personal.

e Licencias.
e Contrates a plazo.
® Induccion

e  Evaluacion del personal en perio-
do de prueba.

o Carrera admininistrativa

Actividad de Reclutamiento
y Seleccion de Personal:

Objetivo:

Dotar al Ministerio del mejor recur-
s0 humano gue ofrezca el mercado
laboral, aplicando técnicas cientificas
para logrario efectiva y eficientemente,
en funcion de los planes estratégicos
del Ministerio.

Productos de fa actividad
de Reclutamienio y Seleccion
de Personal:

e Concursos internos y externos
ejecutados

® Reclamos y devoluciones por i0s
resultados de los concursos re-
sueltos
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e Pedimentos de personal re-

sueltos

e Prondsticos de recursos huma-
nos elaborados

e Entrevistas de salida del perso-
nal efectuadas

e Procedimientos e instrumentos
empleados en el periodo de prue-
ba diseftados, actualizados v
evaluados

e Evaluaciones del periodo de
prueba analizadas y registradas

e Mercados laborales investigados

e Programas de rotacién a nivel
institucional disefiados y eva-
luados

e Indices de rotacién de personal
calculados y analizados

e Instrumentos y procesos analiza-
dos y ajustados

e Programas de induccion disefa-
dos, actualizados y evaluados

Mantenimiento de Recursos
Humanos:

Podra estar constituida por las si-
guientes actividades:

a. Andlisis Ocupacional

b. Incentivos y Beneficios

c. Registro y Control

d. Evaluacion del desempefio
e. Salud Qcupacional

f. Relacicnes Laborales
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Actividad de Andlisis Ocupacional:

Objetivos

& Mantener actualizadas las des-
cripciones de cargos, los disefios
y la clasificacién de puestos del
Ministerio.

e Adecuar la estructura de los
puestos a las condiciones del Mi-
nisterio y sus planes de desarro-
llo futuro.

Produclos

®  Reasignaciones

e  Asignaciones

e Reclasificaciones

e Cambios de Especialidad

¢  Definicién de especialidades

e  Estudios integrales de Clasifica-
cién de Puestos

® Relaciones de puestos actuali-
zadas

o Instrumentos técnicos elabora-
dos y evaluados

e Manual Descriptivo de Puestos
actualizado

) Asesoria a las diferentes unida-
des de la institucion brindada

® Planes de carrera administrativa
elaborados, desarrollados y eva-
luados
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e Estudios organizacionales por
grupos de ocupacion

Actividad de Incentivos y Beneficios:

Objetivo

Dar un mantenimiento adecuado al
otorgamienio de incentivos y benefi-
cios, llevando controles que permitan
su correcta aplicacion.

Productos

¢  Estudios de necesidades labora-
les de los empleados para anali-
zar el impacto de los beneficios e
incentivos

e Estudios sobre el otorgamiento
de incentivos econdmicos

e Presupuesto destinado al pago
de incentivos y beneficios calcu-
lado y analizado

Actividad de Registro y Control:

Objetivos:

e  Registrar y mantener el control
sobre todo tipo de movimiento de
personal que se efectle en la
Institucion.

e  Brindarun servicio oportuno y efi-
ciente a los usuarios en el drea
de movimientos de personal.
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Desarrollar nuevos métodos y
procedimientos, segin las nece-
sidades y condiciones del Mi-
nisterio.

Productos

Movimientos del personal trami-
tados, registrados y controlados

Acciones de personal elabora-
das, aprobadas, registradas y
tramitadas

Usuarios informados sobre los
tramites que los afecten

Instrumentos técnicos elabora-
dos, actualizados y evaluados

Constancias, certificaciones de
salario, de tiempo de servicio y
otros documentos de interés, a
empleados y exempleados del
Ministerio elaborados

Consultas presentadas por servi-
dores del Ministerio, Organiza-
ciones Gremiales, otras
instituciones del Estado y publico
en general resueltas

Aclividad de Evaluacion
de Desempefio:

Objetivo:

Disefiar y evaluar las evaluaciones

de resultados de los funcionarios de la
Institucion. :
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Productos:

e Instrumentos empleados en la
evaluacién de resultados disefia-
dos

® Resultados de la evaluacién de
desempefio registrados y anali-
zados

Actividad de Salud Ocupacional:

Objetivo:

Mantener adecuados indices de
salud fisica, mental y social de los fun-
cionarios de la institucion con el fin de
lograr el normal desempefic de sus
funciones y el bienestar personal.

Productos:

e  Servicios de medicina, especiali-
dades médicas y psicologia brin-
dados

e Politicas de atencidn integral
paralasalud, estabilidad emocio-
nal y seguridad laboral de los fun-
cionaries definidas

e Programas informativos de saiud
ocupacional, seguridad e higiene
en el trabajo elaborados y eva-
luados

Programas informativos sobre la
legislacion vigente en esta mate-
ria a los funcionarios y jerarcas
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Programas para prevenir y tratar
las enferinedades ocupacionales
elaborados y evaluados

Historiales de los funcionarios
sobre accidentes laborales, en-
fermedades vy trastornos fisicos
y sicolégicos y- los tratarmien-
tos brindados actualizados y
evaluados

Accidentes - laborales, enferme-

- dades y trastornos sicoldgicos de

los funcionarios atendidos, inves-
tigados y evaluados
Inspeccidn periddica de las insta-
laciones del Ministerio, para eva-
luar las condiciones de planta
fisica y de seguridad

Actividades deportivas, cultura-
les y otras recreativas y de salud
mental en el Ministerio, en locali-
dades y a nivel nacional organi-
zadas y evaluadas

Comisiones de Salud Ocupacio-
nal conformadas, asesoradas y
evaluadas

Actividad de Relaciones Laborales:

Objetivos:

Mantener un adecuado clima de
relaciones laborales, entre las
autoridades y los funcionarios del
Ministerio.

Asegurar la justicia en la solucion
de los conflictos que se generen,
procurando evitar los mecanis-
mos de presion o bien la solucion
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de dichos conflictos ante 10s tri-
bunales competentes.

Productos:

e Conciliaciones entre grupos de
empleados y patrono.

® Negociaciones con sindicatos
y otras asociaciones de em-
pleados

® Programas para una adecuada
comunicacion, entre los funcio-
nariosy entre éstos y los jerarcas
de la institucion

e  Constitucidn de la Junta de Rela-
ciones Laborales del Ministerio y
apoyo para su desarrolio y ade-
cuado funcionamiento

e Conflictos laborales, individuales
0 colectivos resueltos

e  Estudios sobre el curnplimiento
de las normas que regulan la
prestacion de los servicios en el
Ministerio

& Asesoramiento al nivel de coordi-
naciéndelaUEARH eniatorma de
decisiones juridico-laborales

¢ Solicitudes de despide y segui-
miento ante el Tribunal de Servi-
cio Civil, tramitadas

e Planteamientos laborales de las
organizaciones gremiales de los
trabajadores analizados

e  Sanciones disciplinarias tramita-
das, evaluadas y registradas

e Quejas de los usuarios atendidas

299



Desarrollo de Recursos Humanos:

Podra estar constituida por las si-
guientes actividades:

a. Formacién y Desarrollo de Re-
cursos Humanos

b.  Desarrollo Organizacional

Actividad de Formacién y Desarrolio
de Recursos Humanos:

Objetivo:

Desarroliar las capacidades reales
y potenciales de los servidores, para
aumentar su eficiencia y efectividad en
el desempefio de sus labores y su sa-
tisfaccion y motivacion hacia el trabajo.

Productos:

e  Programas de capacitacion y for-
macién disefiados

® Resultados de capacitacion y la
formacion evaluados

e Presupuesto para capacitacion y
formacion elaborado

e Necesidades de capacitacion
del personal del Ministerio de-
tectadas

e Impacto de la capacitacion im-
partida evaluada

e Contratos de capacitacion vy li-
cencias para estudios controla-
dos y tramitados
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e Convenios e intercambios con
entidades nacionales y extranje-
ras en beneficio de los progra-
mas de capacitacién y la
formacion de los funcionarios del
Ministerio establecidos

e Acuerdos de la Comisién de Be-
cas del Ministerio ejecutados

e Politicas y directrices para apro-
vechar los conocimientos que ad-
quiera el personal que se
beneficia con becas vy otras faci-
lidades de estudio establecidas

e  Cursos impartidos, calificaciones
de los funcionarios participantes
y recursos humanos para la
instruccion, actualizados vy re-
gistrados

Actividad de Desarrolio
Organizacional:

Objetivos:

e Lograrunagradable ambiente de
trabajo en la institucién, a través
de procesos de motivacion, inte-
gracién y mejoramiento de las
relaciones humanas.

e  Fomentarsistemas de comunica-
cién que aseguren la correcta
informacién del personal sobre
tépicos de la institucion, el Régi-
men de Servicio Civil y labora-
les, asi como la oportuna
atencién de las inquietudes de
los usuarios.
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Producios:

™ Estilos de direccion evaluados

e  Estudios de motivacién de perso-
nal realizados

e Programas para el desarrollo de
la cultura organizacional disefia-
dos, ejecutados y evaluados

e Programas para el fortalecimien-
to de las refaciones humanas,
trabajo en equipo y solucién de
problemas elaborados, ejecuia-
dos y evaluados

) Programa para tratamiento y ma-
nejo del cambio organizacional
elaborado, ejecutado y evaluado

Implementacién del proceso
de cambio

Elproceso de asignacién de activi-
dades de fa Direccion General a las
UEARH, debe ser definido en cada ins-
titucién en coordinacién con ia Direc-
cion General de Servicio Civil. Para
ello integraran un equipo de trabajo
con funcionarios de ambas institucio-
nes para cada UEARH, con la coordi-
nacion def funcionario que el Director
General designe.

El equipo de trabajo debera cum-
plir las siguientes tareas:

1.  Revisarel modelo general que se
presenta en este documento.

2. Analizar la situaciéon actual de la
UEARH respectiva y otras pro-
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puestas de cambio en la institu-
cidn, en caso de que existan, y
elaborar la propuesta de rees-
tructuracién de la UEARH, en el
plazo de un mes.

3.  Entrelos aspectos que debe con-

tener esta propuesta, estan los
siguientes:

a. Definicién de los objetivos,
procesos y productos que
brindara.

b. Definicion de las necesida-
des de recursos humanos y
la forma de obtenerlos. Po-
drian provenir del Ministerio y
los funcionarios que la Direc-
cién General de Servicio Civil
pudiera asignar.

¢. Plazos para implementar la
propuesta.

4. Presentar la propuesta elabora-
da alaaprobacién de los jerarcas
e impulsar la implementacion. La
implementacién en los ministe-
rios sefatados en el oficio DG-
485-95, debe lograrse para el
mes de diciembre de este afio.

Recursos de la Direccion
General de Servicie Civil
para la asescria y supervisién

Los equipos de trabajo deben con-
siderar los indicadores de produccion
del Ministerio respectivo para definir la
cantidad y calidad de contralores de
los procesos, que serdn necesarios
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para dar aprobacién a los productos
que obtengan las areas y que lo re-
quieran segln |0 estipula la normativa
vigente.

En caso de que ello sea requerido,
debe indicarse la cantidad y calidad de
los recursos humanos, para gue la Di-
reccion General cansidere tas posibles
asignaciones de servidores para apo-
yar los procesos de cambio.

Perfil del Jefe de Recursos
Humanos

Naturaleza del Cargo

Planeacion, organizacién, direc-
cion, coordinacidn y control de la acti-
vidad de recursos humanos y asesoria
a la institucion en materia de Recursos
Humanos.

Condiciones deseables
para ocupar el cargo

o Preferiblemente licenciatura en
una carrera atinente ala Adminis-
tracion de Recursos Humanos.

e Minimo dos afios de experiencia
en un puesto similar.

e Conocimientos en Derecho Ad-
ministrativo.

e Amplios conocimientos del Es-
tatuto de Servicio Civil y Leyes
Conexas.
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) Preferiblemente con conocimien-
to en el drea de Informatica.

Funciones claves del puesto

® Integrar el planeamiento estraté-
gico de recursos humanos al pla-
neamiento institucional.

e Planear las estrategias de recur-
sos humanoes, formularlas € im-
plantarlas.

e Incorporar las estrategias institu-
cionales especificas a los proce-
s0s de recursos humanes.

e  Anticipar las necesidades de per-
sonal requerido por la institucion.

e Evaluar los logros alcanzados
por la Unidad de Recursos Hu-
manos.

® Detectar deficiencias, evaluar
opciones, crear programas y es-
timular su ejecucién.

e Aniicipary centrarse en el mane-
jo de los cambios.

e  Asesorar al Ministro o Jerarca de
la institucién y otros jefes de Ii-
nea en asuntos de recursos hu-
manos.

e Desarrollar un sistema de recur-
sos humanos adaptable cultural-
mente a la institucion.

o Fomentar el cambio de actitudes,
comportamiento y destrezas del
recurso humano de la institucion,

e Actuar como facilitador con
ios jefes de linea de las insti-
tuciones.
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e  Propiciar la solucion de proble- Caracteristicas personales
mas, generando confianzaenlos  para ocupar el puesto
jefes de linea.

humanos y servir a los usuarios.  SIvV0, negociador, comunicativo, faciti-

tador, previsor, excelente expresion

e  Desarrollar ideas y programas org| y escrita, flexible, con resistencia
para el control de gastos de re- 4 13 frustracién y con capacidad para
cursos humanos. trabajar bajo presién A
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Costa Rica: Ley del Régimen

Delegacion de Costa Rica*

de la Funcion
Publica™*

CONSIDERANDO QUE EL ESTADO DEBE ACTUAR DE LA MISMA MANERA ANTE SIMILARES
CIRCUNSTANCIAS, Y DEBIDO A LANECESIDAD DE CONTAR CON FUNCIONARIOS QUE SEAN
TOMADORES DE DECISIONES, ESTE PROYECTO PRETENDE LUCHAR CONTRA LOS PRIVI-
LEGIOS E INAMOVILIDAD DE ALGUNOS FUNCIONARIOS, PERMITIENDC AL MISMO TIEMPO
ELIMINAR LAS DIFERENCIAS SALARIALES ENTRE UNA INSTITUCION Y OTRA.

Introduccion

El Estado Moderno es la expresion
mas amplia del orden social. -Dentro
de éste las personas:y los diversos
grupos sociales se comportan racio-
nalmente. El enjambre de problemas

* Miembros de la Delegacién Oficial: Joa-
quin Arguedas, Juan Otarola, German Vi-
llalobos, Direccién. General de Servicio
Civil, DGSC.

** Documento presentado a la "Vill Reuni6n
de Directores.de Servicio Civil y de Perso-
nal del Istmo Centroamericano: Moderni-
zacioén de los Sistemas de Empleo
Publico", organizada por el Instituto Cen-
troamericano de Administracién Publica,
ICAP y la Oficina Nacional de Servicio
Civil de la Presidencia de la Republica de
Guatemala, ONSEC, realizada del 5al 9 de
agosto de 1996 en ciudad de Guatemala,
Guatemala.
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que se discuten y decisiones que se
toman entre las personas o 10s grupos
que lo conforman, no tendria el carac-
ter de orden social sino fuere porque
dichos grupos y personas se congre-
gan en torno al Estado, bajo la inequi-
voca fuerza de las normas juridicas
que le dan sentido de existencia.

El Estado costarricense es, indu-

\ dablemente, uno de los Estados mo-

dernos solidamente constituidos por
las normas juridicas. Esta fundamen-
tado en el Derecho, del cual deriva su
caracter unico e indivisible.

Su forma de organizacion y funda-
mentos filoséficos pueden variarse
tantas veces como la circunstancia so-
cio-politicas, econdmicas y culturales
lo sugieran, pero su unidad, estableci-
da en las normas juridicas, es inque-
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brantable. Esta es la premisa basica
sobre la cual se cimenta el proyecto de
Ley del Régimen de la Funcidn Pdblica
que se adjunta para su aprobacion por
parte de la Asamblea Legisiativa de
Costa Rica.

MNuestra Constitucion Politica, en
su articulo 181 establece que “Un es-
tatuto de Servicio Civil regulara las re-
laciones entre el Estado y los
servidores publicos, con el propodsito
de garantizar la eficiencia de la admi-
nistracion”.!  Evidentemente, lo que
dictd nuestra Ley Fundamental es que
las relaciones Estadc-servidores de-
ben regularse por un estatuto de servi-
cio civil, o de la funcién publica, de
caracter general. Esta es una tesis
que en los afos recientes ha sido de-
fendida por diferentes instancias juridi-
cas del Estado. En dltimo término, lo
que fa Constitucion Politica establece,
con la creacion del estatuto de servicio
civil, es la unidad del Estado en torno
a la relacién de empleo con sus servi-
dores y la subyacente relacion de ser-
vicio con el usuario.

Entonces, no se trata de que para
regular dicha relacién de empleo, el
Estado costarricense debe tener un
solo estatuto, sino que varics estatutos
particulares por institucién pueden
coexistir al amparo de lo que dicten las
normas del estatuto general.

En las dos ultimas décadas Costa
Rica ha experimentado cambios sus-
tanciales, especialmente en el campo

1. Constitucion Politica de la Repubiica de Cos-
ta Rica. Imprenta Nacional, 1978. Costa
Rica.
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sociocecondmico. Estas transforma-
ciones han puesto de relieve debilida-
des estructurales del Estade que lo
han obligado paulatina, perc cada vez
mas aceleradamente, a modernizarse.
Una de esas debilidades la constituyen
precisamente la fragmentacion que
viene sufriendo en materia de empleo
y servicio publico.

Adoptando la tesis del Estado
como un sistema uniforme e integrado,
éste debe actuar siempre de la misma
manera ante similares circunstancias,
cualquiera que sea la institucion pua-
blica responsable de los respectivos
actos.

Partimos de que la Administracién
Publica es el elemento visible o tangi-
ble del Estado sin la cual éste seria
s6lo una abstraccidn, entonces tiene
gue aceptarse que las instituciones pu-
blicas son el Estadc mismo; y que este
altimo se manifiesta en cada una de
aquellas, como el orden social, dinami-
co e indivisible que es. Lo contrario
seria aceptar que cada institucion pa-
blica representa un orden diferente en-
tre siy que cada uno de éstos érdenes
son expresion propia del Estado; lo
cual significaria aceptar su fragmenta-
¢ién y, por tanto, la existencia de dife-
rentes érdenes sociales dentro de un
mismo Estado.

Esto ultimo es lo que parece haber
sucedido en Costa Rica, particular-
mente en o que corresponde a la re-
gulacion de larelacion del Estado y sus
servidores.

El mandato constitucionai de crear
un estatuto de servicio civil se vio, en
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buena medida, tergiversado con la pro-
muigacion de la Ley No.1581 del 30 de
mayo de 1953, pues mientras el articu-
lo 191 constitucional ordenaba la ela-
boracién de un Unico estatuto, esta
ultima lo credé con una competencia
restringida al Poder Ejecutivo (ministe-
rios y dependencias adscritas), con [0
cual implicitamente dejé a la iniciativa
de las demas instituciones publicas
manejar la relacién de empleo con sus
servidores mediante legislaciones
particulares.

Al ofrecer para su discusidn y apro-
bacion el presente proyecto de Ley, lo
que deseamos es retomar el espiritu
del constituyente de 1949, que en todo
momento dejé claro su intencion de
crear un s6lo estatuto de servicio civil
para regular 1a relacién del Estado y
sus empleados; pero, ademas mas alla
del pensamiento visionario de quienes
formularon la Constitucién Politica de
1949, deseamos rescatar la unidad del
Estado costarricense, no con el fin de
hacerlo mas poderoso frente a los in-
tereses individuales, sino, mas cohe-
rente, integrador y previsorio frente a
la demanda de sus usuarios; es, en
Gltimo término, acabar con las res-
puestas disimiles que brindan sus dife-
rentes instituciones publicas ante
solicitudes y situaciones similares
planteadas o generadas por sus em-
pleados y usuarios.

El proyecto, como puede notarse,
aun asi no es abarcativo del Estado,
pues el Régimen que propone crear
sélo cubriria a ias instituciones centra-
lizadas y sus adscritas y a fa mayoria
de las descentralizadas (excluye a ias
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universidades estatales). También,
deja por fuera a los otros poderes del
Estado. Larazdén para ello es centrar
el andlisis y discusion en un solo vector
del Estado (el Poder Ejecutivo y los
entes descentralizados), pues en éste
pueden existir menos puntos de dis-
cordia que si se integrara al proyecto
las demas instancias estatales.

Ese serd un aspecto que al legisla-
dor le correspondera ditimir en el pro-
ceso de discusién y aprobacion de esta
propuesta de Ley.

Antecedentes de la propuesta

Los cambios que se han venido
promoviendo en el sistema de empleo
publico conducen a la creacion de un
cuerpo de administradores del Estado
con capacidad de analisis y respuesta
a la realidad nacional, quienes se de-
diquen a establecer parametros ge-
nerales para la regulacion de las
diversas acciones que se gesten con
respectc al manejo de los recursos
humanos de acuerdo a larealidad y
a las necesidades integrales de las
organizaciones.

De esta manera, se obliga al em-
pleado publico a convertirse en un to-
mador de decisiones, en lugar de un
sumiso seguidor de instrucciones,
pretendiendoasiun desarroilo exhaus-
tivo de las organizaciones.

Aungue esta iniciativa surgié hace
més de cuatro afos no habia logrado
fructificar. No obstante, en su concep-
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cidn presentaba algunas “lagunas” filo-
sdficas y conceptuales.

En el proceso de su gestacion se
dio una participacion de todos 10s se¢-
tores, quienes desde un principio fue-
ron conscientes de la necesidad de
apoyar un proyecto de esta magnitud.

Dentro de otros aspectos, esta ley
pretende cerrar las “brechas abisma-
les” en el término de la mobilizacién de
trabajo creada en los diferentes secto-
res estatales. Esa uniformidad debe
quedar plasmada en una nueva ley
marco, cuyo cumplimiento estara bajo
la responsabilidad de una institucién
apolitica, que en nuestro caso podria
ser la Direccién General de Servicio
Civil 0 un nuevo ente auténomo que
coordine e integre los esfuerzos de los
técnicos encargados de los recursos
humanos en cada institucién.

Justificacion

Por medio de este nuevo proyec-
to de Ley del Empleo Publico, el Go-
bierno plantea una lucha contra los
privilegios y la inamovilidad que osten-
tan algunos funcicnarios estatales
quienes incluso, en algunos casos, no
son lo mas dignos representantes de
la eficiencia v dedicacion del sector
laboral.

Por ofra parte, esta nueva fuente
normativa, permitira contribuir a la eli-
minacién de diferencias injustas entre
los funcionarios de una institucion a
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otra, tanto salarialmente, como desde
el punto de vista de obligaciones, com-
promisos y responsabilidades.  Asi-
mismo, fungird como un mecanismo
que estimulara la produccion de bienes
y servicios por parte del Estado, en la
medida que permitird reconocer esti-
mulos salariales a los funcionarios pd-
blicos estrictamente sustentados en la
productividad. Enigual medida, contri-
buira con la remocién de aquellos fun-
cionarios que no tengan una clara
conciencia de laimportancia-de brindar
un servicio eficiente al Estado o en la
movilidad horizontal de aquelios que,
por razones coyunturales, han dejado
de ser necesarios en sus respectivas
organizaciones y pueden ser requeri-
dos en otras donde sus servicios sean
plenamente aprovechados.

En sintesis, este proyecto permitird
tener acceso a-una fuente narmativa
en cuanto a los diferentes aspectos
involucrados dentro de la contratacion
administrativa, de los cuales podemos
mencionar las areas de salarios, nom-
bramientos, despidos, establecimiento
de deberes y derechos, etc.

Objetivo del proyecto

Disponer de un marco juridico in-
tegral regulador de la relacién de em-
pleo y servicio entre las diversas
instituciones del Estado y sus funcio-
narios, que se aproxime al espiritu de
los articulos 191 y 192 constituciona-

enero-diciembre/1996



les; sin perjuicio de la existencia de
Estatutos particulares subordinados a
este marco juridico.

Descripcion de la propuesta

Este proyecto se estructura a partir
de dos iniciativas. Una elaborada du-
rante el aiio 1993 y parte de 1994, con
participacion de miermbros del gobier-
no y representantes de las asociacio-
nes gremiales y otra desarrollada a
partir de mayo de 1994 con la partici-
pacion exclusiva de funcionarios del
Gobierno. Ello explica por qué la es-
tructura inicial, excepto algan capitulo
o ciertos articulos, requerian mayor tra-
tamiento. No obstante, se mantiene
casi intacta la propuesta original con-
tenida en el denominado “Proyecto de
Ley del Regimen de Empleo Pablico”.
Una de las modificaciones que se le
hacen es el cambio del nombre del
proyecto que pasaria a denominarse
“Ley del Régimen de la Funcién Pabli-
ca”, cuyo fin es introducir también un
cambio de enfoque para que el énfasis
no sea sélo la relacién de empleo, sino
también la relacion de servicio; de ma-
nera que no se pierda de vista que las
instituciones existen porque hay usua-
ros gue requieren y solicitan sus ser-
vicios y es la satisfaccion de sus
necesidades lo que debe marcar la
pauta de actuacion de las primeras.

Volviendo a su estructura, el pro-
yecto en referencia se divide en tre-
ce titulos, treinta capitulos y un
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apartado de “Disposiciones finales y
transitorias”, los cuales se detallan a
continuacion:

Titulo I:

Se conforma de un sélo capitulo y
ubica el ambito de jurisdiccion de esta
Ley, ademas incluye los principios y
disposiciones generales que la rigen.

En concordancia con la premisa
tedrica adoptada al principio de esta
exposicidn de motivos, se mantiene el
Articulo 10, que establece la continui-
dad de los derechos de los empleados
publicos regidos por estatutos espe-
ciales aprobados por ley; siempre que
no entren en conflicto con las disposi-
ciones generales establecidas en este
proyecto de Ley.

Tituto II:

Contiene un anico capitulo y se
refiere a los derechos, deberes y pro-
hibiciones a los empleados publicos,
de ahi que al titulo. se le denomine
“Garantias individuales de los emplea-
dos publicos”.

Titulo I1k:

Esta conformado por tres capitulos
que integran el proceso global basico
de la gestion de recursos humanos, a
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saber, a) elingreso a la funcién publica
(definido por el perfil del candidato y el
sometimiento a pruebas de idoneidad);
b) desarrollo de la carrera, referido al
proceso de crecimiento que experi-
mentan los empleados y que debe pre-
verse mediante la creacion de los
respectivos sistemas de promociones
o similares, y ¢) evaluacién del desem-
pefio, que constituye el instrumento
cristalizante de la eficiencia y efectivi-
dad del empleado publico en el desem-
pefio de un cargo, a través del cual e
gerente publico y-el mismo empleado
reciben informacion oportuna, siste-
matica y precisa del trabajo asignado
y gjecutado.

Se incluye dentro del citado punto
“c"la evaluacion del pericdo de prueba
que debe ser coherente con el periodo
de evaluacién del desempefio e inte-
grarse, como su ultima etapa, al proce-
so de reclutamiento y seleccion de
personal.

Titulo IV

Se compone de tres capitulos refe-
rentes a la reubicacién o disponibilidad
y jornada de trabajo de los empleados
publicos.

t.a reubicacién es tratada como
una accion legal valida para hacer un
uso eficiente de los recursos humanos
cuando las necesidades del servicio
asi lo exijan, sin perjuicio de los dere-
chos adquiridos por los empleados.
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Se ordena la aplicacién del con-
cepto “disponibilidad” en la préctica ad-
ministrativa, para que esta sea un
derecho y una obligacion de los em-
pleados publicos cualquiera que sea
su ubicacion en la Administracion Pa-
blica regulada por esta Ley, siempre
que se cumplan las condiciones esta-
blecidas en ésta y sin perjuicio de los
derechos existentes.

La jornada, concepto tan confusa-
mente manejado por diversas institu-
ciones, es definido aqui en forma
genérica para toda la Administracion.
Igualmente se regula la aplicacion y
disfrute de pago de horas extraordina-
rias laboradas.

Titulo V

Serefiere al ambito de los salarios,
incentivos y beneficios, cada uno trata-
do en sendos capitulos (contiene tres
capitulos). Esta materia es la que al-
gunos tratadistas de la Administracion
de Recursos Humanos ubican dentro
de la etapa de mantenimiento de di-
chos recursos, ya que sin un adecuado
sistema salarial y de incentivos y bene-
ficios, dificiimente se puede lograr la
motivacion y satisfaccion de ios em-
pleados publicos.

En el Capitulo 1 se establece una
escala de salarios comun a la Adminis-
tracién Plblica, la excepcionalidad y
temporalidad el zonaje y el tope al re-
conocimiento de las anualidades.
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Ademas se incorpora la oficialidad del
reconocimiento de la dedicacion exclu-
siva, prohibicion obligatoria y carrera
profesional, sujeto a |0 que al respecto
establezca la legislacion correspon-
diente.

Se amplia el concepto de clasifica-
cién de puestos con la incorporacion
del de “andlisis ocupacional”, este Ulti-
mo més dinamico y efectivo en cuanto
al aprovechamiento de la informacion
proveniente del analisis de procesos
de trabajo. Se autoriza a cada ente
publico cubierto por este Régimen a
disponer de su propio Subsistema de
Analisis Ocupacional y Clasificacion
de Puestos.

En el capitulo Il se establece el
reconocimiento de la eficiencia de los
servidores mediante estimulcs econé-
micos O sociaies, via reglamentos au-
ténomos de Servicios y organizacién
de las instituciones, que deben ser
aprobadas por las Comisiones Admi-
nistrativas Paritarias Sectoriales,
creadas mediante la Ley propuesta.
Asimismo, se define el procedimiento
para financiar el pago de estos in-
centivos.

El capitulg 11l trata sobre las licen-
cias, suplazo y naturaleza. Estas son
consideradas como incentivos para los
empleados publicos, dado el costo
que tienen para el Estado, no sélo en
el orden econémico, sino también en el
administrativo, por cuanto llas dan lu-
gar a reacomodos y procesos de capa-
citacion del personal encargado de
asumir las labores del beneficiario de
una licencia. Por eso se exige que se
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autoricen sélo conbase en la eficiencia
y el mérito de fos empleados solicitan-
tes y las necesidades de la funcién
publica.

Titulo VI

Este titulo estd conformado por
tres capitulos. Cada uno en su crden,
trata a) de la salida del Régimen de la
Funcién publica {cémo se deja de ser
empleado publico regulado por dicho
Régimen). Inciuye también el procedi-
miente administrativo y juridico para la
aplicacion de reducciones forzosas de
los servicios y las condiciones en que
deben realizarse, materia ésta que se
encuentra muy dispersa en la legisla-
¢idn actual; ademas, ef concepto de
renuncia voluntaria, tan comun hoy dia
en el marco de las reducciones forzo-
sas por regrganizacion de las institu-
cignes publicas, b) el régimen
disciplinario y ¢) el régimen de la im-
pugnacidn judicial.

Titule VH

Establece la negociacion colectiva
en el Sector Publico y define, a través
de sus tres capitulos, a) el &mbito de
la negeociacion colectiva, b) objeto,
condiciones y requisitos de ésta y )
la determinacién de la representativi-
dad v titularidad de las organizaciones
sociales.
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A través de este titulo se daiorma
y contenido juridico a un procedimiento
que en ef Sector Publico se manejaba
bajo el criterio del Derecho Laboral, lo
cual junto a la diversidad de institucio-
nes publicas que venian realizandone-
gociaciones colectivas, creaba gran
incertidumbre ¢ incoherencia en los
respectivos procesos, con las agra-
vantes que desde el punto de vista de
justicia y equidad o de presupuesto,
ello implicaba para los demas emplea-
dos plblicos y el Estado, respectiva-
mente.

Titulo Vill

Crea ¢f sistema Nacional de Re-
cursos Humanos. Se compone de sie-
te capitulos, mediante los cuales se
¢rean el sistema mismo, el Consejo
Nacional de Recursos Humanos
(como 6rgano técnico-determinativo
superior del sistemay), el Instituto Na-
cional de Recursos Humanos, como
ente rector del sistema indicado, el
Consejo técnico de Recursos Huma-
nos, como instancia asesora y consul-
tora del Instituto Nacional de Recursos
Humanos), las Asambleas de Jefes de
Oficinas de Recursos Humanos, las
Comisiones Administrativas Paritarias
Sectoriales, los Juzgados de la Fun-
cién Publica y el Tribunal Superior de
fa Funcion Publica y se define la com-
petencia, modo de funcionamiento y
las funciones generales de las ofici-
nas de Recursos Humanos de las
instituciones. '
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Este es uno de los titulos mas im-
portantes de esta propuesta de Ley
porque su desarrolio permitira conce-
bir ia ley dentro de un sistema general
y este a su vez, integrado por diversos
subsistemas, cada uno a cargo de sus
diferentes componentes, entre los cua-
les sobresalen el Gonsejo Nacional, el
Instituto Nacional, tas Comisicnes Ad-
ministrativas Paritarias Sectoriales y
las instancias juridicas del régimen
propuesto.

Una Ley como la que se propone,
no tendria la fuerza suficiente para ser
respetada y aplicada eficazmente sino
cuenta con un érgano rector que vigile
y asegure tal cumplimiento. Ellnstituto
en referencia cumpliria esa mision y
reportaria al Consejo Nacional, el cual
estaria compuesto por |os jerarcas de
los cuatro ministerios mas ligados,
desde ¢l punto de vista politico y técni-
co, a la gestién de recursos humanos
del Estado, incluyendo también a dos
de los entes descentralizados y dos
representantes de las Organizaciones
Sindicales del Sector.

Prevalece en esta concepcion del
sistema el principio democratico de
amplia participacion en la toma de de-
cisiones y la necesidad administrativa
de descentralizar los servicios de ad-
ministracidn de recursos humanos en
las instituciones publicas, de manera
que solo exista una entidad contralora,
normativa y asesora en esa misma
materia para toda la Administracion
Publica, la cual estaria constituida por
el Instituto Nacional de Recursos Hu-
manos.
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Titulo IX

La huelga enlos servicios ptiblicos,
materia muy delicada y que sdlo en la
legislacion laboral se venia tratando,
con este proyecto se amplia al Sector
Publico estableciéndose, entre otras
disposiciones, el Ambito, prohibiciones
para declararse en huelga, autoriza-
cién y legalidad de las huelgas, moda-
lidades de huelga prohibida y el
incidente de legalidad.

Todo lo relativo de la huelga es
tratado enios dos articulos que confor-
man este capitulo.

Titulo X

En el Unico capitulo de este titulo
se crea el Subsistema de Capacitacién
de Personal. Lo basico es que se con-
solida el criterio de que la capacitacion
es un deber y a la vez un derecho de
los empleados publicos. Sele dafuer-
za de ley a los planes y programas de
capacitacion y seobliga a las institucio-
nes a brindar capacitacion a sus em-
pleados para conformar una planilla
idénea.

Queda tambign plasmada la nece-
sidad y obligacion de las instituciones
publicas cubiertas por esta propuesta
de Ley de “establecer los procedimien-
tos, requisitos y prioridades que garan-
ticen el mejor aprovechamiento de las
facilidades de capagitacion disponi-
bles”, bajo las directrices de la instan-
cia rectora del Sistema Nacional, a
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saber, el Instituto Nacional de Recur-
50S Humanos.

Titulo X1, X11'Y XHI

"Cada uno de estos titulos desarro-
llan un solo capitulo. El primero se
refiere a la prescripcion general, el si-
guiente, a las normas de ajuste (pro-
ducto de la transmisién al nuevo
ordenamiento juridico) y derogatorias
de legislacién anterior y, el dltimo, a las
disposiciones especiales que tratan
materia diversa que no cabe en ningu-
no de los titulos anteriores o que por
la particularidad de las respectivas
disposiciones, es conveniente tener-
las aparte para su mejor consulta y
comprensién. -

Disposiciones finales
y transitorias

Este apartado, de rigor en cual-
quier ley de la naturaleza de ésta, es-
tablece las normas de transitoriedad,
previendo cualquier dificultad en la
creacion de los 6rganos o instancias
administrativas, juridicas o deliberati-
vas creadas por la ley propuesta.

Resultados esperados

Con la implementacién de esta
propuesta se esperan obtener resulta-
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dos en el corto, mediano y largo plazo,
los cuales se describen a continuacion:

e  El Gobierno podré ejercer un ma-
yor control sobre la erogacién
economica que hace el Estado
por concepto de pago de planilla,

~ya que se podrdn hacer proyec-
ciones mas reales al tener cubier-
ta la planilla Estatal por una sola
fuente normativa y reguladora del
recurso humano.

e FEl Estado podra contar con un
recurso humanao calificado y dis-
puesto a cumplir eficientemente
con su labor.

e El Estado dispondré& de informa-
cién oportuna, sistematica y pre-
cisa sobre las diversas
actividades que ejecutan los ser-
vidores publicos.

e Los funcionarios publicos ten-
dran una motivacion adecuada
para resolver los problemas ins-
titucionales a través de la cola-
boracidn mutua e interorga-
nizacional.

e Un Consejo Técnico Consultivo
de Recursos Humanos, el cual
ya esta laborando, guiara las
practicas que en materia de re-
cursos humanos se gjecuten. De
hecho, gracias a este érgano se
han tomado una serie de accio-
nes correctivas dentro del siste-
ma, las cuales han contribuido a
la satisfaccion de las necesida-
des de nuestros usuarios mas
inmediatos.
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impacto de los resultados

Las organizaciones estatales que
queden cubiertas por esta normativa
se veran notablemente beneficiadas,
ya que los resultados se podran obser-
van en unincremento en los niveles de
eficiencia de las organizaciones, la
productividad serd mayor, y el concep-
to de idoneidad se concebird desde
una perspectiva mas integral. Esto de-
bido a que la movilizacién de funciona-
rios horizontal ¢ verticalmente serd
mas expedita, ya que las condicicnes
estipuladas seran iguales en todo el
sector.

Lo anterior, permitird que el perso-
nal esté donde mas se le necesitay en
el momento que se le reguiere, brin-
dando ademas un servicio de calidad,
motivado en los sistemas de pago de
incentivos salariales por eficiencia.

Por otra parte, se desarroliaran
conceptos de cliente, servicios, pro-
ductos y necesidades, los cuales inte-
rrelacionados permitiran cambiar la
percepcidn que tradicionalmente se ha
tenido del sector publico, en cuanto a
la calidad y oportunidad de los servicio
que brinda, asicomgo la actitud misma
de los funcionarios publicos.

Como s& mencionaba anterior-
mente, la homogenizacién de los fac-
tores relacionados con el ambito de los
recursos humanos permitiran, entre
otras cosas, trasladar los empleados
de unas instituciones a otras, donde
mas se les necesiten. En la actualidad,
ésto es factible, pero los cambiocs a
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veces se complican por las diferen-
cias en el reconocimiento de anuali-
dades, carrera profesional y vaca-
ciones, entre otras; maxime, si se de-
sea movilizar funcionarios del sector
descentralizado hacia algin ministe-
rio, O viceversa.

La nueva legislacién podria esta-
blecer un solo sueldo para todos los
jerarcas del sector publico, fijo para los
de un mismo rango {el actual compren-
de labase, mas la antigliedad, gastos
de representacién y vehiculo de uso
discrecional, entre otros). También eli-
minara la concesidn de prestaciones
(calculadas considerando los sobre-
sueldos) al final de los cuatro afios de
funciones en un puesto de caracter
politico.

Quienes estudian los términos de
la nueva ley consideran importante
pensar que la reforma del Estado invo-
lucra a todas las personas que prestan
un servicio necesario para la sociedad,
lo cual difiere de la empresa privada,
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donde el poder esté concentrado en el
duefic y el objetivo central es lucrar,

Por ello, hay quienes consideran
indebido que los diferendos laborales
del sector publico sean dilucidados por
los mismos jueces a cargo de los casos
del sector privado, pues tienden a de-
fender al trabajador , sin pensar en los
deberes de éste.

Viabilidad de la implementacion

Este proyecto debera regular los
privilegios de los cuales gozan algunos
altos funcionarios, guienes encarecen
“multimillonariamente” fa planilta esta-
tal. Como es de esperarse, esto reque-
rird de varias negociaciones con los
diferentes sectores, sin embargo, todo
el cambio se llevard a cabo dentro de
un marco de legalidad, y con el debido
respeto de los derechos adquiridos A
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Costa Rica: Sistema

de Informacion de Recursos

Delegacién de Costa Rica*

Humanos**

EL PRESENTE DOCUMENTO MUESTRA UN SISTEMA DISENADO PARA BRINDAR A LAS
OFICINAS DE RECURSOS HUMANOS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA, LA INFORMACION
REQUERIDA PARA LA PLANIFICACION DE ESTOS RECURSOS, DE TAL FORMA QUE LE
PERMITA.- TOMAR LAS DECISIONES MAS CONVENIENTES RESPECTO A ELLOS. DELINEA
MUY BREVEMENTE LOS CATORCE MODULOS DE QUE CONSTA EL SISTEMA.

Indtroduccién

La Direcciéon General de Servicio
Civil, ha unido sus esfuerzos a partirde
1995, con el objetivo-de disefiar un
Sistema de Informacién de Recursos

Humanos.

* Miembros de la Delegacién Oficial: Joa-
quin Arguedas, Juan Otarola, German Vi-
llalobos, de la Direccién General de
Servicio Civil, DGSC.

** Documento presentado a la "VIll Reunion
de Directores de Servicio Civil y de Perso-
nal del Istmo Centroamericano: Moderni-
zacion de los Sistemas de Empleo
Publico", organizada por el Instituto Cen-
troamericano de Administracién Publica,
ICAP y la Oficina Nacional de Servicio
Civil de la Presidencia de 1a Republica de
Guatemala, ONSEC, realizada del 5al 9 de
agosto de 1996 en la ciudad de Guatema-
la, Guatemala. '
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El fin primordial del Sistema es do-
tar a las Oficinas Especializadas de
Recursos Humanos de la Administra-
cion Publica de una herramienta que
les brinde la informaciéon necesaria
para la planificacién de sus recursos y
la toma de decisiones.

El Sistema esta dirigido a los fun-
cionarios de las Unidades de Recursos
Humanos, a los Directores y perso-
nas que tengan a cargo el estableci-
miento de estrategias tacticas en la
Organizacion.

Otro de lus objetivos del Sistema
es lograr que las Unidades de Recur-
sos Humanos agilicen sus procesos de
trabajo y brinden un servicio de alta
calidad.
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Antecedentes

Las Unidades Especializadas de
Recursos Humanos comoe parte de su
transformacion han asumido la ejecu-
cion de funciones técnico-operativas,
que antes le correspondian a la Direc-
cién General de Servicio Civil.

Como parte de este proceso, estas
Unidades necesitan contar con herra-
mientas de trabajo que ies permita pro-
cesar su informacién y poder obtener
datos que sirvan de base para la plani-

ficacion de sus recursos y para latoma

de decisiones.

Actualmente las Cficinas de Re-
cursos Humanos de las Instituciones
cubiertas por el Régimen de Servicio
Civil, no poseen recursos tecnologi-
cos para afrontar su nuevo papel y
dar un servicio de calidad al cliente.
Ante esta necesidad la Direccion Ge-
neral ha diseflado un Sistema que
integra las actividades y sirve de apoyo
a laimportante gestion de estas Unida-
des Especializadas de Recursos Hu-
manos.

Los Sistemas de Informacion, es-
tan asociados a la eficiencia y eficacia
para brindar servicios y al uso de tec-
nologias que permita llevar informa-
cidon proveniente del proceso
transaccional a los niveles gerenciales
de planeacion y control (operativo, tac-
tico y estratégico;.

De acuerdo al desarrollo tecnologi-
co que ha experimentado nuestro pais,
los Sistemas de Informacién se han
convertido en una exigencia de los
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usuarios y clientes de las Instituciones.
Ejemplo de esto, lo constituyen las ca-
jeros automdaticos, las ventanillas Gni-
cas de tramites, los pedidos por
teléfono, entre otros.

Mediante la implementacion de
Sistemas de Informacion las Organiza-
ciones estan en capacidad de estable-
cer estrategias que faciliten el acceso
a los usuarios y clientes a los servicios
que brinda la Institucién.

La utilizacién de estos sistemas,
requieren cambios en la forma de ha-
cer las cosas. Por ello, es importante
realizar los estudios respectivos, los
presupuestos, la capacitacion y los
andlisis de costo/beneficio.

Con un Sistemna de Informacion se
puede lograr integrar la gestion de re-
cursos humanos de las instituciones
publicas: centralizadas y descentrali-
zadas en un solo sistema, ademas de
unificar los procedimientos y dar una
mayor aprovechamiento a los recursos
materiales y humanos.

Las Oficinas de Recursos Huma-
nos deben establecer un cambio y me-
joramiento continuo en los servicios
que ofrecen, estableciendo procesos
de trabajo que satisfagan las deman-
das de sus usuarios y iogrando alcan-
zar los objetivos institucicnales.

Justificacion

Los constantes cambios sociales,
politicos, econdmicos y los grandes
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avances tecnolégicos, nos exige con-
tarcon un Sistema de Recursos Huma-
nos 4gil que responda a las
necesidades de nuestros usuarios.

La Direccion General de Servicio
Civil ha adquirido el compromiso de
facilitar la gestion a las Oficinas Espe-
cializadas de Recursos Humanosy de
proveer ios recurses necesarios para
que lieven a cabo su labor de una
forma eficiente.

Las Oficinas de Recursos Huma-
nos han iniciado un proceso de moder-
nizacion que demanda la definicién de
procesos agiles y eficaces de trabajo;
asf como tener al alcance informacion
que les facilite la toma de decisiones.

Actualmente estas Unidades no
cuentan con Sistemas de Informacién
que les permita integrar las actividades
que ejecutan y satisfacer la creciente
demanda de informacion por parte de
los usuarios.

Ante esta problematica la Direc-
¢ion General ha disefado el Sistema
de Informacidn de Recursos Humanos
que permita a estas Unidades sistema-
tizar la informacién, facilitar la toma de
decisiones en materia de Recursos
Humanos y administrar eficientemente
tas recursos humanos del Estado.

Mediante este Sistema, los Geren-
tes pedran solicitar informacion en ma-
teria de recursos humanos, tal como la
cantidad de funcionarios, la clasifica-
¢ién de los puestos, el costo de los
incentivos salariales, el costo del fun-
cionamienio de una Area u Deparia-
mento, fa ubicacion presupuestaria,
geografica y real de cada uno de los
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puestos, el nivel profesional de sus
funcionarios, el nimero de puestos va-
cantes, la cantidad de personas interi-
nas, el nivel de capacitacion y el
académico de sus funcionarios, entre
otros datos.

Mediante este instrumento las Uni-
dades Especializadas de Recursos
Humanos sistematizaran la informa-
cidn y ésta facilitara fa planificacién en
materia de Recursos Humanos, ade-
mas de consolidar el nuevo rol que han
asumido a nivel estratégico.

Objetivo general

Dotar al Régimen de Servicio Civil
y al Sector Publico de una herramienta
que permita avanzar hacia la planifi-
cacién de los Recursos Humanos del
Estado.

Objetivos especificos

®  Brindar productos e informacién
que sustituyan los procesos ma-
nuales.

e Contar con controles reales, ac-
tualizados y 4giles.

e  Coadyuvar aque las Oficinas Es-
pecializadas de Recursos Huma-
nos brinden un servicio mas
eficiente y oportuno.

e  Proporcionar informacién codifi-
cada, estandarizada e integrada
oportunamente.
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Descripcion de la propuesta

El Sistema de Informacion de Re-
cursos Humanos —SIREHU- permite
compilar toda la informacién de los
puestos y los funcionarios del Regimen
de Servicio Civil. Contribuyendo a la
transfommacion de las Oficinas Espe-
cializadas de Recursos Humanos y sa-
tisfaciendo las demandas de servicio
por parte de los usuarios.

El Sistema estd compuesto por 14
médulos, cada uno de eflocon informa-
cion importante relacionada con el fun-
cionario o con €l puesto. Los modulos
son los siguientes:

Informacién Personal

Brinda toda la informacion relacio-
nada con datos personales del servi-
dor tales como: nombre completo,
nimero de cédula de identidad, fe-
cha de nacimiento, estado civil, ni-
mero de teléfono, nimero de apartado,
numero de dependientes y 1a ubicacion
geogréfica.

Estudios Académicos

Este aparte contiene toda la infor-
macion académica del servidor desde
la ensefianza primaria, ensefianza se-
cundaria y técnica, estudios universita-
rios, el grado académico obtenido, el
nombre de la universidad y la carrera
de estudio.
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Capacitacién Recibida

Contiene e nombre de cada uno
de los nombres de los cursos de capa-
citacién recibidos, el namero de horas,
afio en gue se recibié, modalidad de la
actividad (aprovechamiento ¢ partici-
pacion) y sila actividad esta reconoci-
da por parte de la Direccién General de
Servicio Civil.

Capacitacion Impartida

Comprende informacién sobre el
nombre los cursos de capacitacion im-
partidos, €l nimero de horas, ano en
que se impartié y si la actividad esta
reconocida por parte de la Direccion
General de Servicio Civil.

Evaluacion del Desempefio

Abarca el periodo de la evaluacién,
la calificacién obtenida cuantitativa y
cualitativa.

Contratos de Estudio

Se incluyen los datos del numero
de contrato, tipo de contrato: adiestra-
miento, estudios vy financiamiento, fe-
cha de inicic y vence del contrato,
carrera que cursa y el nombre del cen-
tro de estudios.
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Control de Permisos

Contiene la fecha de rige y vence,
tipo de permiso: con sueldo o sin suel-
do, motivo de solicitud del permiso, se
puede anotar la normativa que susten-
ta el mismo.

También muestra si ef funcionario
ya tiene un permiso y permite anotar la
prérroga del permiso.

Informacion de Sanciones

Se anota la fecha de rige, el tipo
de sancién: amonestacion, suspen-
sidn y gestién de despido, v el motivo
que provocd la aplicacién sancién dis-
ciplinaria.

Incapacidades

Permite llevar el control de incapa-
cidades, se incluye la fecha de inicio y
vengce, Institucion que extiende lainca-
pacidad y el motivo.

Experiencia

Registra toda la experiencia del
servidor en la Institucion o fuera de
ésta, se digita el numero de puesto,
nombre dela clase, fecha de ingresoy
finalizacion at puesto y el nombre dela
Organizacion.
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Intormacion del Puesto

Seincluye el nimero de puesto, el
estado dei puesto: siesta ocupadopor
un propietario, si es de servicios espe-
ciales, si lo ocupa un interino, si esta
vacante, entre otros. Ademas se ano-
ta la clasificacién funcional, el nombre
de la clase de puesto, la especialidad,
ubicacién geogréfica, ubicacién presu-
puestaria y la ubicacién real.

También se registra la fecha de
ingreso del funcionario al Régimen de
Servicio Civil, a la Institucién y al pues-
to que desemperfia, igualmente los
aflos de servicio a la Administracién
Publica, fecha de la anualidad, tipo de
incentivo salarial que disfruta: prohibi-
cidn, dedicacion exclusiva, zonaje, etc.

Vacaciones

Brinda informacién sobre el perio-
do vigente de las vacaciones, saldo,
dias disfrutados, dias solicitados y el
saldo actual; los periodos acumulados.
El médulo se alimenta con cada boleta
y también permite aplicar vacaciones
colectivas.

Unidad Médica

Importante herramienta para el
médico de la empresa le ofrece infor-
macion sobre el nombre de los medi-
camentos y enfermedades, le permite
incluir, consultar, excluir o modificar

321



cualquier dato. Ademads se lleva un
expediente clinico de cada paciente.

Relacion de Puestos

Registra cada uno de los puestos
de la Institucién, la partida presupues-
taria, la clasificacion del puesto, los
incentivos que se le pagan a cada fun-
cionario y el estado del puesto: propie-
dad, interino, servicios especiales.

Proporciona reportes sobre el
monto invertido en el pago de dedica-
cion exclusiva, prohibicion, anualida-
des, carrera profesional o cualquier
otro incentivo. Igualmente da el costo
de determinada Area u Departamento,
el costo de una clase determinada,
entre otros.

Este mddulo se actualiza con las
escalas salariales y los montos de los
incentivos salariales, asimismo con &l
estado del puesto. Es un auxiliar para
preparar el presupuesto de cada afio.

El Sistema de Recursos Humanos
contiene informacion codificada sobre
los nombres de las clases de puesto y
las especialidades, los nombres de las
universidades: publicas o privadas,
nombres de carreras universitarias, di-
vision geografica, ubicacion presu-
puestaria. Esta informacion sera
actualizada por la Direccién General
de Servicio Givil, de acuerdo a las va-
riaciones que se den en cada una de
éstas areas.

Con el SIREHU se puede incluir y
consultar la informacién en el momen-
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to que el usuario lo crea conveniente,
ademas se puede emitir los reportes
que se necesite en cada Institucion.

La Direccion General se compro-
mete con ¢ada una de las Instituciones
que instalen el SIREHU a revisar se-
mestralmente nuevas necesidades de
informacion y efectuar una actualiza-
cion anual.

El Sistema de Informacién de Re-
cursos Humanos, se instala mediante
una copia electrénica, la cual serealiza
de la forma méas apropiada para la
Institucion y se inicia con un programa
de asesoria y capacitacién para los
funcionarios que utilicen el Sistema.

Resultados esperados

Con laimplementacién del presen-
te proyecto se espera que las Unida-
des Especialidades de Recursos
Humanos estén en capacidad de obte-
nerinformacién real y de una forma &gl
para la planificacién de sus recursos y
para la toma de decisiones.

Estas Unidades estaran en capaci-
dad de brindarle al usuario un servicio
eficiente y rapido en cada uno de los
tramites que.éstos realicen.

La Direccion General de Servicio
Civil logrard integrar, estandarizar y
accesar la informacion de cada una de
las Instituciones que cuenten con este
Sistema, con lo cual facilitara los trdmi-
tes entre éstas y se podré dar un inter-
cambio de informacién entre
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Organizaciones, maximizandose los
recursos materiales y humanos.

La informacidn confiable y oportu-
na del Sistema sirve de apoyo a las
altas Gerencias en la definicion de po-
liticas y en latoma de decisiones, y con
ésto el nuevo rol de las Oficinas Espe-
cializadas de Recursos Humanos se
consolida y les da una visién mas
estratégica.

Impacto de los resultados

El Sistema de Informacién de Re-
cursos Hurmanos producird un impacto
positivo en las Instituciones, ya que se
reducirdn 10s costos en fa inversién de
recursos materiales y humanos.

Eltiempo invertido enllevar contro-
les manuales se minimizara y se refle-
jaré en un eficiente servicio al cliente.

Por lo anterior las Oficinas Espe-
cializadas de Recursos Humanos ten-
dran las siguientes fortalezas:

e Contar con controles reales y
agiles.

e  Estar de acuerdo con el avance
tecnolégico del pals.

¢  Brindar informacion estandariza-
day actualizada.

e Tener personal capacitado de
acuerdo a las nuevas técnicas
tecnoldgicas.

o Identificacién e integracién de
cada una de las actividades que
se gjecutan en estas Unidades.

e Usuarios y clientes satisfechos
con la tarea realizada por la
Oficina.
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e  Satisfaccién por parte del perso-
nat de las Oficinas, por la labor
que realizan y por el servicio que
brindan.

e  Personal dedicado alabores mas
técnicas.

Viabilidad de implementacion

El equipo informatico necesario
para la instalacion de este software no
genera costos adicionales para las Ins-
tituciones, ya que la mayoria de éstas
ya cuentan con el mismo:

Las especificaciones son las si-
guientes:

e  Microcomputadora 386 o supe-
rior con las siguientes caracteris-
ticas:

& 4 mb de memoria RAM.

e 2 mb de espacio en disco para el
Sistema.

e 4 mb de espacic por cada 1000
funcionarios.

Por Io tanto la implementacion del
Sistema es totalmente factible, ya que
las inversion en equipo es minima y la
Direccion General de Servicio Civil
brinda capacitacién y asesoria al recur-
so humano que tenga a cargo la ali-
mentacion det Sistema.

Las Oficinas que cuenten con este
Sistema experimentaran un ahorro en
Sus recursos humanos, materiales y de
tiempo, y se reflejard en un adecuado
servicio al cliente A
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Sistema de Informacion de Recursos

Delegacion de El Salvador*

Humanos, SIRH**

CONCISAMENTE EXPLICA EL CONTENIDO DE LA PROPUESTA, REFIRIENDOSE A LOS
MODULOS DE QUE CONSTA Y A LO QUE PERMITE CADA UNO DE ELLOS.

Antecedentes

Al desarrollar la estrategia de im-
plementacion del sistema de Informa-
cién de Recursos Humanos —SIRH—, el
Gobierno esta tomando en cuenta las
experiencias de paises amigos, tanto
de aquellos programas que han tenido
éxito, y de los cuales hemos aprendido

* Miembros de la Delegacién Oficial: Mario
Humberto Cabrera Chicas, Martha Edith
Saravia de Dominguez, Carlos Guillermo
Rodriguez Alvarez, Rosa Maria Ramirez
de Galdamugz, Ministerio de Hacienda; Da-
lila de Caceros, Casa Presidencial-Mo-
dernizacién del Estado.

** Documento presentado a la "VIil Reunién
de Directores de Servicio Civil y de Perso-
nal del Istmo Centroamericano: Moderni-
zacién de los Sistemas de Empieo
Publico"”; organizada por el Instituto Cen-
troamericano de Administracién Publica,
ICAP y la Oficina Nacional de Servicio
Civil de la Presidencia de la Republica de
Guatemala, ONSEC, realizada del 5al 9de
agosto de 1996, en Ciudad de Guatemala,
Guatemala.
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mucho, principalmente en relacion a
las estrategias de implementacion,
como de aquellos programas de refor-
ma que han fracasado, en cuyos pai-
ses lanzaron programas de reforma
del Servicio Civil sin una base estable-
cida de datos 0 se embarcaron en cen-
s0s costosos sin primero enfrentar las
debilidades en los procesos institucio-
nales y administrativos que forman la
base del control institucional y de un
programa de reestructuracion que esta
ya encaminado en algunas institucio-
nes, cuyo equipo gerencial ha com-
prendido la importancia de tomar
primero esta medida para fortalecer su
fuerza de trabajo.

El Gobierno vio al SIRH como una
herramienta muy importante para apo-
yar el Plan de Accién del Progarma
Global de reforma del Servicio Civil
—PRSC-—, con objetivos razonables y
medibles para superar las limitaciones
sistematicas que impidieran que esta
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reforma fuera de largo alcance. El Go-
bierno estaba consciente que la imple-
mencién retrazada del SIRH no solo
seria un retrazo al PRSC; sino dejaria

al Gobierno en una posicién débil para

actuar sobre la reforma del estado.

Objetivo general

Proveer al Gobiemo de la Republi-
ca de E! Salvador, de instrumentos
computacionales y técnicos que le per-
mitan conocer en forma actualizada y
confiable, la dotacién de personal del
Sector Publico Nacional -SPN-y la
planta de puestos de trabajo autoriza-
dos (ocupados y vacantes), a fin de
tomar las decisiones de indole finan-
ciera, estratégica y técnica relaciona-
das con el planeamiento y la gestién de
la estructura organizativa y los recur-
s0s humanos.

Estrategia de implementacion

Para cumplir con este objetivo se
desarrollé una base de datos centrali-
zada y un mecanismo descentralizado
de captura y transmisién de los datos
necesarios en e! SIRH. El SIRH fue
concebido para operar en cada institu-
cién del Gobierno Central y en las ins-
tituciones Autdbnomas -SIRH-l- y otro
para controlar el trabajo de cada uno
de estos SIRH, el que se encuentra en

326

la Secretaria de Estado del Ministerio
de Hacienda —SIRH-C-.

El “SIRH-Central”, es un sistema
orientado a la informacion gerencial,
consulta, planificacién, control y audi-
toria.

El “SIRH-Institucional”, es un siste-
ma orientado a satisfacer necesidades
de informacion y de gestién y adminis-
tracién de Organizacion y Recursos
Humanos de lasinstituciones donde se
ha implantado; y la utilidad para sus
usuarios.

Descripcion del sistema

La base de datos proporciona in-
formacién apta para {a toma de deci-
siones gerenciales y también
responder preguntas tales como:

o ";Cuantas personas, en qué
funciones, en qué categorias, en
qué niveles ?”

o  “;Quién ocupa cada puesto de
trabajo; quién lo ocupé antes;
como se comportan l0s ingresos
y egresos de personal; quienes
salieron de y luego regresaron al
sector publico; qué puestos de
trabajo estan vacantes ?”

o  “;Cémo se comportan los costos
del recurso humano; cémo evolu-
cionan las estructuras salaria-
les?”

El siRH-Institucional cuenta actual-
mente con los médulos siguientes:
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Mddulo de Administracion
de Estructuras Organizativas

Que permite :

La administracién y actualizacién
“en linea” def estado actual de la
estructura organizativa (unida-
des organizativas y puestos de
trabajo) v la edicidén de informa-
cién sobre organizacion requeri-
da por los usuarios.

La actualizacién de la informa-
cion sobre estructura, incluyendo
responsabilidades, competen-
cias, resultados e indicadores de
las diferentes unidades organiza-
tivas;

La identificacién y control de los
censos de asignacion de recur-
s0s y costos.

La valoracion de las unidades or-
ganizativas.

El disefio detallado de nuevas
estructuras, las cuales pueden,
ademas ser “costeadas” por el
maodulo de Presupuestos de
RRHH y

La edicién de los Manuales de
Organizacién resultantes, en los
términos adecuados para su co-
nocimiento o aprobacion.

Moddulo de Administracién
de Personal

Que permite:
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Actualizar “en linea” el inventario
de Recursos Humanos de la Ins-
titucién, mediante altas y bajas
de personal;

Actuaiizar consultas “en linea” el
expediente de personal;

Asignar en “linea” ocupantes a
puestos, desasignarlos {pase “a
disponibilidad’) o transferir una
persona de un puesto a otro,
manteniendo permanentemente
el estado de asignacién de per-
sonas a puestos, y

Dar soporte a los restantes mo-
dulos, entre ellos al de liquidacion
de haberes.

Mddulo Consulta Gerencial

Que permite:

Tener informacion sobre estruc-
tura organizativa.

o \Visualizar la informacién sa-
larial de las estructuras orga-
nizativas que contiene el
sistema.

o Acceder a ciertos analisis
que el médulo realiza en for-
ma automatica, tales como
distribucion de puestcs de
trabajo segtin productos ex-
ternos o internos y similares.

o Graficar lainformacién segun
las facilidades que proporcio-
na la correspondiente opcién
de mend del modulo.

o Imprimir la informacién con-
sultada.
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Informacidén sobre remunera-

ciones

o \Visualizar la informacion sa-
farial que contiene el sistema.
Esto incluye, llegar hasta la
identificacion del contenido
del recibo de sueldo de una
persona determinada en una
liquidaciondeterminada.

o Analisis de sueldos basicos y
masa salarial detallada por
codificacién ccupacional,
unidades organizativas de-
pendientes, niveies organi-
zativos y niveles salariales.

o Composicién salarial.

o Importacién sobre cada per-
sona.

o Estimacién de la masa sala-
rial de la institucidn si se
pagara en forma equivalen-
te. al mercado ¢ situacién
de referencia.

Comparacién entre los sala-

" rios y la masa salarial de la
Institucion y sus anélogos del
mercado.

Informacién sobre Personal.

o Visualizar la informacion de
personal -que contiene el le-
gajo electrénico.

o Acceder a ciertos andlisis
que el modulo realiza en for-
ma automatica, tales como la
evaluacién de la experiencia
laboral de las personas o
la capacitaciéon que harea-
lizado.

o Graficarlainformacionsegun
las facilidades que proporcio-
na la correspondiente opcion
del menu del médulo.

Moédulo de Emision de Acuerdos
y Contratos

E!l disefio de este médulo apunta a

lograr dos objetivos los cuales son:

Facilitar, ordenar y unificar la
emisién de la documentacion ofi-
cial asociada a la Administracion
de Personal que actualmente uti-
lizan las instituciones publicas,
proveyendo una herramienta agit
y amigable que permita la impre-
sign, aimacenamiento y posterior
recuperacion de los documentos.

La emision de los documentos

. debe realizarse a partir de los

datos ingresados al sistemay no
como una entidad separada. De
esta manera podra lograrse que
la informacién que maneja el sis-

‘tema, por lo menos aquella parte

utilizada por el trabajo diario de
las oficinas de personal.

Actualizacién de puestos y admi-
nistracién de personal y las enti-
dades puestos y personas .

Una fuente de datos histéricos
para la generacién de los docu-
mentos. Esta entidad se actuali-
za con las modificaciones que se
realizan en el sistema, por lo tan-
to los documentos sélc podran
emitirse cuando se hayan reali-
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zado las modificaciones por el
sisterna.

Conceptualmente se distinguen 5

tipos de movimientos que modifican la
informacién que puede utilizarse en la
generacién de documentos y cuya
imagen se almacena en Histérico de
Movimientos, estos son:

o Modificacién de datos basi-
cos y presupuestarios de los
puestos.

‘o Modificacién de los datos ba-
sicos y salariales dela perso-
nas.

o Ingresos de personas a
puestos de trabajo.

o Egresos de personas de
puestos de trabajo.

o Movimientos de personas
entre distintos puestos de
una misma Institucion.

Definicion de esquemas de docu-
mentos, permitird precisamente,
la definicidn por parte del usuario
del esquema o formate de cada
documento que podra ser emitido
por el sistema y que serd alma-
cenado en la entidad Esquemas
de Documentos.

Moddulo de Planilias

Que permite:

Liquidar los sueldos, aguinaldos
y retroactividades del personal
en base a algoritmos poderosos,
flexibles, externos a los progra-
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mas y que tienen en cuenta los
distintos escalafones existentes;

Calcular los aportes patrenales ;

Disponer el pago mediante el
efectivo, cheque o depdsito en
cuenta bancaria, segun lo elija el
empleado, generando todos los
listados necesarios para admi-
nistrar los pagos en cada uno de
los tres métodos. Esto incluye un
juego completo de listados para
agilizar el giro de fondos a los
bancos y el depésito en las cuen-
tas individuales. '

Moddulo de Estructura Salarial

Que permite:

La definicién de nuevas politicas
salariales y la construccién de
sus estructuras de remuneracio-
nes directas (remuneraciones
segin los diferentes niveles de
responsabilidad, o segdn los di-
ferentes grados escalafonarios)
identificando los valores maxi-
mos, minimos, promedios, ran-
gos (bandas de flexibilidad),
superposiciones e intervalos tan-
to absolutos como porcentuales,
asicomo la evaluacién de su “im-
pacto”, o sea la cantidad de ca-
sos y la masa salanal resultante
por cada nivel (o grado escalafo-
nario) y total;

La implementacion de una politi-
ca de remuneraciones desagre-
gando el rango o “banda” salarial
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por cada nivel o grado escalafo-
nario en conceptos de pagoy
en agrupamientos de conceptos
segun la naturaleza de la remu-
neracion; ‘

Laevaluacion de la situacion real
de la Institucién, tomandola auto-
maticamente del madulo de li-
quidacién de haberes con todos
los datos mencionados en el nu-
meral 1.

Elingreso de encuestas de re-
‘muneraciones de otras institu-
ciones u organismos publicos
y/o del mercado de trabajo pri-
vado, y;

La comparacion entre politicas
salariales y la situaciones exter-
nas (encuestas) o entre situacién
real y situaciones externas.

Mdédulo de Control
de Asislencias
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Que permite:

E! mantenimiento y la Gestién de
los datos relativos a la asistencia,
permisos, asuetos, sanciones y
vacaciones de los empieados.

Informacién Actualizada con res-
pecto a la marcacion de tarjetas.

Emision de reportes de control y
consultas. ’

Mdédulos a implementar
en el SIRH-Institucional

Mddulo de Clasificacion
y Valoracion de Cargos

Que permite :
e Identificacién y descripcién delas
tareas que se desarrollan en los
diferentes puestos de trabajo

e ldentificacion y descripcién de
requisitos necesarios para el de-
sempefio de las tareas.

e Elaboracion, edicion y adminis-
tracion del manual de cargos.

e Analizar y evaluar, en funcién de
politicas, criterios y prioridades a
través de la valoracién de car-
gos.

e Asignar valor a los cargos de los
fines administrativos y remune-
rativos.

e dentificar y valorar diferencial-
mente los cargos criticos.

e Elaboracion, edicién y adminis-
tracién del manual de cargos.

Mddulo de Presupuesto
de Recursos Humanos

Que permite:

e Formular el presupuesto de Re-
cursos Humanos de la institucién
en los términos requeridos para
su aprobacién.
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o  Controlar la ejecucién del presu-
puesto institucional.

o  Proporcionar informacién finan-
ciera sobre ias estructuras orga-
nizativas y ios Recursos Huma-
nos apla paralatoma de decisio-
nes institucionales. -

Modulo de Desarrolio de Carrera

Que permite :

e Formularplanesy circuitos deca-
rrera individuales para el perso-
nal de fa Institucion.

e Elaborar organigramas o cua-
dros de reemplazo para los dife-
rentes puestos de la Estructura
Organizativa, a fin de garantizar
una adecuada probabilidad de
cobertura de los cargos criticos
ante situaciones de contingencia.

e Identificar las areas criticas de la
organizacion desde el punto de
vista de la disponibilidad interna.

¢ Realizar la blisqueda y preselec-
cion interna de personal ante va-
cantes en los puestos, a fin de
lograr rapidez en el proceso ad-
ministrativo y de decisién, y ade-
cuada igualdad de oportunidades
al personal ante posibilidades de
transferencia o ascensos.

® Conirolar el avance operativo
y presupuestario del plan de de-
sarrollo de la Institucion.
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Modulo de Evaluacion de Personal

Que permite :

Proporcionar soporte técnico e
informatico a los procesos de
evaluacién del desempefio del
personal.

Soporte técnico e informético a
los procesos de deteccién y eva-
luacion del potencial del personal
para los planes de carrera.

Proporcionar soporte técnico e
informatico a los procescs de
deteccidn de necesidades de
capacitacién.

Procesamiento de auditorfa téc-
nica y normativa de las evalua-
ciones del personal

Méddulo de Capacitacion

Que permite :

Procesamiento de la deteccion
individual de necesidades de
capacitacion administrada a tra-
vés del Médulo de Evaluacion de
Personal.

Auditcria técnica y normativa de
la deteccién de necesidades de
capacitacion y la incorporacién
de prioridades politico institu-
cionales.

Elaborar el plan y presupuesto
anual de capacitacion general,
procesar y consclidar el de las
diferentes areas de la misma.
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e Proporcionar soporte técnico @ Resultados esperados

informatico al control de calidad,
evaluacidn y seguimiento de la
capacitacion. ®
e Proporcionar soporie técnico e
informético al control operativo y
presupuestario de la capacita-
cion general de la institucion, y 1a
realizada en las diferentes areas.

Mddulo de Administracion
de Concursos y Seleccion
de Personal

e Administrar el inventario de per-
sonal externo potencialimente
disponible, a fin de dar soporte al
proceso de reclutamiento

e  Administrar el proceso de convo-
catoria publica a concursos por
cada posicién

e Dar soporte al proceso de eva-
luaciones curriculares, técnicas, e
registrar calificaciones elaboran-
do una lista de finalistas.

o Dar soporte al proceso de selec- @
cion final e incorporacion.
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Establecer la base para una poli-
tica de remuneraciones y de em-
pleo mejorada, desarrollando la
capacidad gubernamental de
mantener informacidn exacta so-
bre el personal del sector publico
en su conjunto como de los Minis-
terios y unidades admistrativas
indviduales.

Proporcionar informacion para el
disefio y la implementacién de
reformas al sistema de gestion de
recursos humanos que fortalez-
can el programa global de mod-
ernizacion.

Impacto de los resultados

Control del gasto publico de per-
sonal.

Politicas racionales de empleo
basadas en bases de datos soli-
das.

implementacion exitosa de otros
Subsistemas de RH A
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Honduras: evaluacion

Delegacién de Honduras*

del desempeno™**

SE PLANTEA LA REACTIVACION DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO COMO UNA RES-
PUESTA A LOS PROBLEMAS DEL GOBIERNO, RELACIONADOS CON EL TAMANO DEL
ESTADO, LAS TAREAS QUE ESTE REALIZAY EL NUMERO DE FUNCIONARIOS QUE REQUIE-
RE PARA EJECUTARLAS. SE PRETENDE ENMARCARLA EN LA ESTRATEGIA DE MODERNI-

ZACION DEL SECTOR PUBLICO.

Antecedentes

Existe una serie de distorciones
tanto en la definicién de responsabili-
dades y en el tamafio del Estado de
Honduras, como en la especificacion

* Miembros de la Delegacién Oficial: Amil-
car Zuiiga Amador,; Georgina Argeiial,
Héctor Palacio Quintana, José Melchor
Rodriguez Mendoza; de la Direccion Ge-
neral de Servicio Civil, DGSC; Maria del
Rosario Cobar, Comisién Presidencial de
Modernizacién del Estado.

** Documento presentado a la "VIIl Reunién
de Directores de Servicio Civil y de Perso-
nal del Istmo Centroamericano: Moderni-
zacion de los Sistemas de Empleo
Publico", organizada por el Instituto Cen-
troamericano de Administracién Publica,
ICAP y la Oficina Nacional de Servicio
Civil de la Presidencia de la Repuiblica de
Guatemala, ONSEC, realizada del 5al 9 de
agosto de 1996, en Ciudad de Guatemala,
Guatemala.
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del personal que se necesita para lle-
varlas a cabo.

Muchas de las actividades que el
Gobierno ha desempenado, hasta
ahora son obsoletas, es necesario
reestructurar el servicio publico, para
lo cual se estan desarrollando un con-
junto de acciones, planes, programas
y proyectos, apoyados por organismos
internacionales de financiamiento y
gobiernos amigos.

El gobierno enfrenta serios proble-
mas organizativos, falta de coordina-
cion entre las entidades publicas,
traslape de funciones y costos ad-
ministrativos inuy altos en relacién al
beneficio de los programas, debido
al alto nivel de burocracia, ineficiencia
e ineficacia del sector para dar res-
puesta concreta a las presiones de la
sociedad.
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No existe en este momento una
percepcion clara sobre la composicion
y tamario de la planta de personal que
el gobierno necesita para brindar la
cantidad y calidad de servicios como
producto de una eficiente administra-
cién del recurso humano, ni una con-
creta definicion de responsabilidades e
instrumentos que puedan medir el de-
sempefio de la funcion plblica.

El gobierno a través del Programa
de Modernizacion ¢on su componente
de Administracién de Recursos Huma-
nos, desarrolla un conjunto de accio-
nes, planes y programas dirigidos a
establecer una ruta que nos conduzca
a obtener los resultados necesarios en
este campo.

Por otra parte, el empleado y fun-
cionario publico carece de incentivos
salariales, de un ambiente de seguri-
dad laboral y de un sistema de evalua-
cion de su labor que estimule la
busqueda de méritos que io ubiquen
en el camino de la Carrera Administra-
tiva, permanente aspiracién del em-
pleado publico hondurefio.

L as normas sobre evaluacion del
desempefio o calificacién de servicio
se encuentra regulado por la Ley de
Servicio Civil en el Articulo 33, como la
forma de evaluar perigdicamente los
servicios de personal, tomando en
cuenta los siguientes factores:

e  Eficiencia
e  Espiritu de iniciativa

e Caracter
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e Conductay

e Aptitudes

En el Reglamento de la Ley de
Servicio Civil se define el proceso
como "Evaluacion del Desempefio", en
los Articulos 162 al 172, en los cuales
se sefiala el procedimiento a seguir.
Actualmente este procedimiento se
encuentra suspendido desde 1982,
fundamentalmente por considerarse
que estaba cargado de subjetividad y
por no contar la Direccién General de
Servicio Civil, con el personal técnico
calificado para implementarlo.

La Direccion General de Servicio
Civil en sus planes, estipula la necesi-
dad de reactivar esta accidn, dada su
importancia como componente de la
reforma administrativa y la gestion del
recurso humano del sector publico.

En este sentido, se requiere imple-
mentar un proceso actualizado de eva-
luacion; comenzando por capacitar a
los funcionarios de la institucién a efec-
to de que éstos sean factores multipli-
cadores en las distintas Secretarias de
Estado. Un manejo adecuado de la
calificacion del servicic como instru-
mento fundamental de gestién de per-
sonal supone que se le estudie desde
diferentes dpticas para que pueda ser
utilizado con &l maximo provecho per-
sonal institucional.

Justificacion

t a Direccidon General de Servicio
Civil ha analizado la importancia de
enero-diciembre/1996



reactivar el proceso de Evaluacion del
Desempefio, como uno de los compo-
nentes fundamentales en la adminis-
tracion del recurso humano del sector
gubernamental, razén por la cual, las
autoridades actuaies estan empefia-
das en-continuar su aplicacion puesto
gue es necesario saber cudl es el nivel
de avance y compromisc del servidor
publico en su tarea de optimizar el
recurso, eficientar las acciones y ac-
tuar con toda la voluntad y conocimien-
to en la tora de decisiones correctas.

La evaluacion del desempefio por
si sola no puede dar los resultados
6ptimos, sino que debe ir aparejado a
un sistema de salarios acorde con su
funcidn y un sistema de incentivos que
motive al servidor publico a superar
sus deficiencias y a desarrollar sus
capacidades y potencialidades.

Para reactivar el proceso evaluati-
vo, la Direccién General se propone
formar sus propios cuadros, elaborar el
material necesario y un manual que
sea objetivo, que refleje la situacién de
los empleados; para ello es necesario
farmar los técnicos que deben capaci-
tar a los responsables de la evaluacion
del desempeiio en las Secretarias de
Estado, creandc en cada institucién
comités de evaluacién permanentes,
para gue con toda objetividad puedan
aplicar los instrumentos adecuados
previamente elaberados y validados.
E!l rendimiento, la calidad de trabajo y
el comportamiento del empleado, se-
rén objeto de evaluacién y calificacion
desde el reclutamiento, seleccién,
periodo de prueba y desempefio de
funciones. :
enero-diciembre/1996

Objetivos

1. Mejorar los servicios publicos del
sector gubernamental hondure-
fio, para incrementar la eficien-
cia, transparencia, responsabili-
dady etica del funcionario publi-
¢o, evaluar el desempefic perig-
dico del funcionaric y crear un
sistema de incentivos de acuerdo
a su cualificacion.

2. Reactivar en la Direccion Gene-
ral de Servicio Civil, el proceso de
evaluacion del desemperio, ela-
borar el instrumental adecuado y
un manual de procedimientos,
con el fin de gue sea aplicado en
el sector publico, por lo menos
dos veces a afio.

3. Capagcitar en técnicas y procedi-
mientos de evaluacién al perso-
nal de la Direccion General de
Servicio Civil, a fin de que sean
factores multiplicadores en et
sector publico.

Descripeién de la propuesta

La Direccidon General de Servicio
Civil, proporcionard las bases informa-
tivas, analiticas y legales para la reac-
tivacion de la Evaluacion del Desem-
pefno y para introducir las reformas co-
rrespondientes al sistema existente en
el Gobiernc Central, asf comg la buls-
queda de asistencia técnica para forta-
lecer la capacidad institucional del
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Gobiemno para la implementacién con
sentido técnico, metodoldgico y opera-
tivo, enmarcado en la estrategia de
modernizacion del sector publico a cor-
to y mediano plazo, como herramienta
basica para encontrar 10s niveles de
eficiencia y eficacia buscados.

El proyecto propuesto debera diri-
girse fundamentalmente a lo siguiente:

e Desarrollar estrategias para me-
jorar la calidad del servicio pres-
tado a los usuarios del Régimen
del Servicio Civil y regimenes
cercanos, siendo la evaluacion
un area sensible y controversial,
muchas veces cargada de subje-
tividad, es conveniente trazar es-
trategias viables y confiables.

o Disefio de reglamentos, métodos
y procedimientos actualizados
acordes con la realidad adminis-
trativa del sector gubernamental,
la filosofia, la ética y la moral.

e Formulacién de un manual de
evaluacion, formularios, guias e
instrumentos cuya objetividad
sea la caracteristica fundamental
del proceso.

e Seleccion de items y componen-
tes que reflejen el quehacer del
servidor publico, leyes existen-
tes, acuerdos, decretos y regla-
mentos.

e Reformar leyes, reglamentos vy
otros instrumentos juridicos, in-
troduciendo las innovaciones
cientificas, técnicas y tecnologi-
cas actuales, asicomo metodolo-
gias sicopedagégicas. '
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e Disefio e implementacion del sis-
tema de evaluacion a nivel del
sector pablico.

e Capacitacion y adiestramiento
del personat técnico de la Direc-
cion General de Servicio Civil en
técnicas, métodos y procedi-
mientos institucionales y operati-
vos de la forma del proceso
evaluativo.

e Capacitacion y adiestramiento
del personal intermedio y supe-
rior de las Secretarias de Estado,
a fin de que puedan operativizar
el proceso evaluativo en sus res-

- pectivas dependencias, con
efectos multiplicadores.

e Desarrollar una nueva clasifica-
cién y escalafon de puestos, es-
tructura salarial y plan de
incentivos y desarrollar una poli-
tica de recursos humanos modet-
nay una politica de reclutamiento
y seleccion.

En el segundo semestre de 1996
proponemos:

e Crear los instrumentos béasicos.

e Originar las condiciones normati-
vas de implementacion, y

e Generar las condiciones estruc-
turales de su introduccion.

Resultados esperados

La reactivacion del componente
Evaluacién del Desempefio, como par-
te importante del proceso de Moderni-
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zacién del Estado y de las Reformas
de la Administracién del Recurso Hu-
mano, pretende dentro de este marco
obtener los resultados siguientes en el
afio de 1997:

e  Elaboracién de un Manual de
Procedimientos Modernos,
Guias e Instrumentos que con-
tengan los componentes mas
significativos a evaluar.

e  Elaboracion de un manual de
bancos items diferenciados para
los distintos niveles del personal.

&  Definir la estrategia de capacita-
cién y adiestramiento a nivel de
la Direccion General de Servicio
Civil y de las Secretarias de Es-
tado a objeto de fortalecer las
Unidades de Modernizacion.

e  Definicién de una politica de eva-
tuacion del desempefio de carac-
ter permanente,

&  Establecimiento legaldela nueva
estructura evaluativa,

e  Capacitary adiestrar al equipo de
la Direccién General y de las Se-
cretarias de Estado. Se estable-
ceran en cada Secretaria,
unidades de capacitacién vy su-
pervision del proceso.

¢ Implementacién de un sistema
exitoso y control adecuado del
proceso, en forma integrada y
coordinada de los entes involu-
crados en esta evolucion.
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® Tenercapacitado al equipo técni-
co de la Direccién General y de
las Unidades evaluadoras del
Gobierno Central.

& Se obtendra un plan de incenti-
v0s para el sector gubernamenta!
acorde con el proceso y 1os fines
que se esperg tener.

implementacion del proyecto
y viabilidad

La coordinacién general del pro-
yecto serd responsabilidad de la Direc-
cion General de Servicio Civil coordi-
nado con las Secretarias de Estado y
regimenes cercanos. Para fortalecer la
capacidad de accién se gestionara
asistencia técnica nacional y/o interna-
cional, mediante consultorias de se-
senta a noventa dias.

El proyecto es viable de ser reali-
zado, considerando la existencia de
una Ley que ordena laimplementacion
de esta accién en el Gobierno Central.
Por otra parte, algunas Secretarias de
Estado, estan desarrollando el sistema
de forma aislada. Se pretende que sea
un proceso ordenado, sistematico e
integrado que recoja las inquietudes
de todo el sector.

La cobertura del proceso sera en
varias etapas, comenzando con la Di-
reccion General de Servicio Civil, para
en corto y mediano plazo extenderlo a
la totalidad del Gobierno A
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Servicio Gerencial y Técnico

Delegacion de Nicaragua*

del Estado, SGTE**

INDICA COMO LOGRAR UN PERSONAL DE NIVEL GERENCIAL Y TECNICO, ALTAMENTE
CAPACITADO, COMPROMETIDO CON SU QUEHACER Y REMUNERADO A NIVELES DEL

SECTOR PRIVADO.

Antecedentes

El Gobierno de Nicaragua con el
apoyo del Banco Mundial y el Progra-
ma de Naciones Unidas para el Desa-

-rrolio —~PNUD-, ha considerado conve-
niente dentro del Proyecto de Reforma
del Servicio Civil, la creacién de un
Servicio Gerencial y Técnico del Esta-
do que permita contar con cuadros ge-

* Miembros de la Delegacion Oficial: José
Ernesto Barrios, Martha Elizabeth Lopez,
Fatima 'Reyes de Borge, Octavio Lépez

* Martinez, Alba Mercedes Caceres Caste-
116n, del Ministerio de Finanzas.

** Documento presentado a la "VIiI Reunion
de Directores de Servicio Civil y de Perso-
nal del Istmo Centroamericano: Moderni-
zacién de los: Sistemas de Empleo
Publico", organizada por el Instituto Cen-
troamericano de Administracién Publica,
ICAP y la Oficina Nacional de Servicio
Civil de la Presidencia de la Republica de
Guatemala, ONSEC, realizada del 5 al 9 de
agosto de 1996, en Ciudad de Guatemala,
Guatemala.
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renciales y técnicos, de Linea o Staff
plenamente capacitados, actualizados
y.bien remunerados, imbuidos de una
cultura gerencial orientada a la exce-
lencia en el desemperio y el espiritu de
servicio a la poblacion. En particular,
porque el sector publico de Nicaragua
en la actualidad:

o  Carece de normas que regulen
todas las funciones involucradas
en la administracion y desarrolio
de su personal: reclutamiento,
seleccion, nombramiento, remu-
neracioén, evaluacion, promocion,
reconocimiento y despido;

o No dispone de los recursos finan-
cieros necesarios para compen-
sar a los Recursos Humanos
adecuadamente.

o  Ha adoptado una serie de arre-
glos ad-hoc para competir con el
sector privado y poder atraer fun-
cionarios calificados, con fre-
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cuencia sufragandolos con recur-
sos de proyectos ¢ con aportes
de paises donantes y/o de orga-
nismos internacionales, y

o  Antela posibilidad de un debilita-
miento en las Estructuras de la
Administracion Publica, debido a
la finalizacion de Contratos del
Personal que ocupan cargos de
nivel gerencial y técnico conside-
rados claves en la gestidn institu-
cional y que son financiados total
o parcialmente por Organismos
Internacionales.

En una primera etapa, dicho Servi-
cio Gerencial y Técnico del Estado se
pondria en marcha a nivei de proyecto
piloto en los Ministerios de Finanzas
~MIFIN=, de Construccidny Transporte
-MCT- y el instituto Nicaragliense de
Seguridad Social ~INSS—, de manera
de aprovechar las experiencias que asf
se acumulen y perfeccionar progresi-
vamente su aplicacién en las etapas
siguientes en que se implementaria en
los demds ministerios que hayan sus-
crito los Acuerdos de Reestructuracion
Institucional -ARIS—. Es precisamente
para guiar 1a etapa del proyecto piloto
que se ha elaborado esta propuesta.

Principios y objetivos

Entre los principios que guiarian el
Servicic Gerencial y Técnico del Esta-
do, se cuentan los siguientes:

o  Ofrecer condiciones de trabajo y
niveles de remuneracion tales
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que permitan atraer al personal
mas calificado posible para inte-
grar el servicio civil nicaragien-
se, al mismo tiempo que se
asegura la debida competitividad
y equidad;

Asignar la mas alta prioridad a la
capacidad y al desempefio indivi-
dual, en lugar de la influencia po-
litica, los contactos personales, 0
la antigliedad, para el recluta-
miento y desarrollo de la carrera
de los gerentes y técnicos de la
administracién publica.

Reconocer que cada ministro tie-
ne necesidad de contar con un
nimero limitado de posiciones
gue seran desempefiadas por
personas de su confianza, desig-
nados peliticamente, que esta-
rian eximidos de participar en el
sistena de seleccion competiti-
va, aunque se trataria de mante-
ner el balance necesario entre la
influencia politica, los requeri-
mientos exigidos por la posicion,
la capacidad de las personas
que las ocupen vy los niveles de
remuneracion;

Establecer un ordenamiento para
estos cargos con base en crite-
rios y procedimientos objetivos,
sencillos y uniformes, que garan-
ticen la equidad y transparencia
en el trato de todos los funciona-
rios que integren el SGTE;

Implementacion gradual, promo-
viendo la participacion de fuentes
diversas de financiamiento, es-

enero-diciembre/1995



pecialmente de fuentes externas
durante la transicidn, de manera
que contemple la participacién
externa decreciente y el incre-
mento correlativo de la nacional,
a finde evitar la natural tendencia
a depender del financiamiento
externo.

Por otra parte, los objetivos del

SGTE se encaminarian a:

Q

Facilitar el togro de fas metas tra-
zadas por el Programa de Refor-
ma y Modernizacién de la Admi-
nistracion Publica de Nicaragua;

Fortalecer la autoridad e idonei-
dad de cada gobierno de ejecutar
el programa para ef cual fue elec-
to por el pueblo, al mismo tiempo
que se preserva un nivel razona-
ble de continuidad de la gestién
gubermamental, mediante el es-
tablecimiento de un cuerpo de
gerentes y técnicos de carrera,
sin generar una inamovilidad an-
quilosante de la voluntad de su-
peracidén y de excelencia en el
desemperio del funcionario; con
ello se persigue evitar el desper-
diciode l0s escasos recursos que
generan los cambios de gobier-
no, ya que por lo general, la nue-
va Administracién imprime su
sello cambiando lo hecho por el
gobierno anterior;

Alentar la modificacion sustancial
de la cultura gerencial prevale-
ciente en el servicio civil nicara-
gliense hacia la excelencia en el
desempefio, la responsabilidad
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por los resultados de la labor de-
sarrollada, la vocacién del servi-
cio a la ciudadania, y la promo-
cién y reconocimiento de su de-
sarrollo profesional y técnico; y

Garantizar la debida transparen-

~ cia que debe regir la gestién de

personal y evitar que se cuestio-
ne la credibilidad del gobierno de
turno, al mismo tiempo que se
encaran las Iimitaciones que im-
pone la dificil situacidn financiera
que confronta el pais.

Cobertura

El Servicio Gerencial y Técnico del

Estado -SGTE- abarcard dos conjun-
tos de posiciones:

0

o]

De Linea y de Staff. Este conjun-
to de posiciones desemperia fun-
ciones permanentes, de nivel
gerencial, profesional o técnico,
tanto sustantivas para cumplir
con los objetivos de los progra-
mas aprobados en aras al logro
de la misién encomendada a la
institucion, como las de servicios
centrales de administracion que
exige la ejecucién satisfactoria
de las primeras. Los funciona-
rios que ocupen estas posiciones
podrédn ser de carrera o de con-
fianza.

- De Programas y Proyectos Espe-

cificos. Estos cargos compren-
den funciones no permanentes,
de duracidn finita, para ef logro de
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objetivos muy especificos del
respectivo programa o proyecto
que, por lo general, es financiado
total o parcialmente por organis-
mos internacionales o paises do-
nantes, Los nombramientos
para desempefiar estos cargos
quedaran sin efecto al terminar el
proyecto o al agotarse los fondos
asignados al mismo. Ademas de
las posiciones profesionales y
técnicas, cuando sea necesario
este conjunto puede incluir tam-
bién cargos para cumplir funcio-
nes de apoyo. Las designaciones
para ocupar estas posiciones se-
ran de competencia del Ministro
respectivo, con la anuencia exigi-
da por el donante de que se trate.

En cuanto a los nombramientos

que pueden recibir los funcionarios
que pasaran a ocupar los cargos del
Servicio Gerencial y Técnico del Esta-
do, el régimen contempla tres tipos:

o]
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De Carrera. El personal que cali-
fique para recibir estos nombra-
mientos sera designado de
conformidad con el proceso de

seleccion competitiva, en la for--

ma y condiciones establecidas
en la normativa que eventual-
mente se adopte al efecto. Para
ello, debera hacer satisfecho a
cabalidad la evaluacién y exa-
men que realizard en primer lugar
la DIGEFUP y luego ef Comité
ad-hoc de Seleccion constituido
para ese fin. La integracion y
funcionamiento de esos Comités
se regird porlo que dispongan las

normas pertinentes.  Concluido
ese escrutinio, los Ministros o di-
rectivos principales de la institu-
cion de que se trate seleccio-
naran uno de los candidatos de
las ternas que recomiende ese
Comité. Los nombramientos co-
rrespondientes tendrén una du-
racion de cinco afios, pudiendo
ser renovados en funcion de los
resultados de las evaluaciones
de desemperio.

De Confianza. Como su nombre
indica, estos nombramientos se
daran exclusivamente para los
funcionarios asignados politica-
mente, es decir, aquellos que ac-
tualmente se incluyen en la
"planilia especial o de gabinete".
Abarcard personal con funcio-
nes de nivel gerencial, profesio-
nal o técnico de confianza de los
respectivos ministros. En estos
casos sélo se exigira que las res-
pectivas personas satisfagan los
requisitos basicos, oportuna-
mente establecidos por la Direc-
cion General de la Funcién
Publica ~-DIGEFUP— para los res-
pectivos cargos. Dicha Direc-
cién General serda también
responsable de revisar ios expe-
dientes.del caso y dictaminar la
clasificacion, rango y nivel de
compensacién que proceda. El
gjercicio de funciones del perso-
nal nombrado dentro de esta ca-
tegoria cesara al término del
mandato de la autoridad que los
designd, o por decisién de ésta
en cualquier momento.
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o  DeCorta Duracion: Sibien esios
nombramientos no estardn suje-
tos al proceso de seleccion com-
petitiva que deben seguir los
funcionarios de carrera, deberan
satisfacer los requisitos oportu-
namente establecidos por la Di-
reccién General de fa Funcidn
Publica ~DIGEFUP— para los res-
pectivos cargos. Dicha Direccién
General es a su vez responsable
de revisar ios expedientes, eva-
luar lcs candidatos presentados
y dictaminar sobre la cfasificacion
del cargo, rango vy nivel de remu-
neracién que corresponda.

En fa conversién del personal ac-
tualmente en funciones cuyas posicio-
nes pasen a formar parte del Servicio
Gerencial y Técnico del Estado se
respetardn los derechos adquiridos
mediante los contratos de trabajo en
vigor. La normativa que se adopte
debera establecer los procedimien-
tos transitorios que se aplicarian en
cada caso.

Como es de esperar, la normativa
y procedimientos aplicables a los fun-
cionarios de cada uno de los dos con-
juntos arriba citados deberan reflejar
las diferencias en la naturaleza y con-
diciones de empleo aplicables. Los
nombramientos del personal de ca-
rrera estaran regidos por disposicio-
nes y procesos mas rigurosas que los
contratados por corta duracién para
programas y proyectos especificos y
los més simples seran los correspon-
dientes a los nombramientos de con-
fianza.
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Compensacion

Posteriormente, una vez se com-
pleten los analisis en proceso, se esta-
blecerdn las escalas permanentes de
remuneracién aplicables al personal
del SGTE, en cuyo disefio se debera
asegurar la debida competitividad con
el sector privado. Sin perjuicio de los
ajustes que se introduzcan como resul-
tado de la experiencia del proyecto
piloto en el MIFIN, los niveles de re-
muneracion que finalmente se aprue-
ben para los respectives funcionarios
del SGTE tendrén en cuenta cuatro
factores:

o Nivel de complejidad v sensi-
tividad de las funciones a de-
sempenar;

o Clasificacion asignada al cargo;

o  Clasificacion o rango profesional
del funcionario, y

o  Grado de satisfaccion de los re-
quisitos establecidos para el car-
g0 y desemperio del funcionario
en el mismo, sobre la base de
evaluaciones semestrales para
los que ocupen posiciones de ca-
tegoria gerencial y profesional o
anuales para el perscnal de la
categoria de apoyo, gue emitan
los respectivos supervisores de
acuerdo con los procedimientos
gue se establezcan oportuna-
mente.

Este ultimo factor tendra un peso
apreciable en la determinacién de la
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compensacién total del funcionario.
Ello por cuanto uno de los objetivos
principales es alentar la modificacién
de la cultura gerencial de toda la admi-
nistracién publica nicaragiiense, a fin
de que se oriente hacia la excelencia
en el desempefio de las responsabili-
dades asignadas y el servicio a la ciu-
dadania. Con la entrada en vigor de
este sistema se anularan todos los
arreglos ad-hoc que utilizan en la ac-
tualidad las distintas dependencias
para ajustar la remuneracion basica de
este grupe de cargos.

Durante la transicién entre el régi-
men actual y el nuevo sistema se to-
maran las precauciones del caso para
facilitar su aplicacién plena y evitar al
maximo las dificultades que natural-
mente se producen ante cambios de
esa naturaleza. Entre otros, se ofrece-
rén condiciones para los funcionarios
que actualmente ocupen posiciones y
puedan pasar a formar parte del SGTE.
Asimismo, al hacer la conversion del
personal actualmente contratado con
financiamiento internacional se debe-
rén respetar l0s compromisos previs-
tos en los contratos de trabajo de esos
funcionarios (derechos adquiridos).La
escala de salarios de los cargos del
SGTE que se sugiere utilizar durante la
ejecucion del proyecto piloto se ha ela-
borado tomando en cuenta las que ac-
tualmente se utilizan paralos contratos
con financiamiento internacional; y la
referencia cruzada con los sueldos

1. Durante Jos dos primeros afos de implemen-
tacién del régimen las evaluaciones tendrian
lugar anualmente.
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promedio que paga el sector privado
para posiciones tipo seleccionadas,
que se considera son comparables en
términos de complejidad, statusy nivel
de responsabilidad asignado. Como
es de esperar, esa escala de salarios
debera ser ajustada en funcién de los
resultados obtenidos de su aplicacion
en los ministerios pilotos. En los gra-
dos superiores de dicha escala, ¢o-
rrespondientes a la categoria gerencial
y profesional de los cargos del SGTE,
contemplan un mecanismo de ajuste
para correlacionar el salario total anual
al status o nivel académico, profesio-
nal y personal aplicable al funcionario
gue ocupa 0 Se propone ocupe la po-
sicion de que se trate. Se trata del
resultado de la evaluacion de su esca-
lafén profesional que definira el paso
dentro del grado asignado a la posi-
¢ion. Ello permitird ofrecer una flexibi-
lidad razonable para fijar el nivel de
remuneracion basica durante el proce-
so de reclutamiento, con base en cri-
terios objetivos previamente
establecidos.

Adicionalmente, la compensacion
total de esos funcionarios podra ser
ajustada en forma significativa cada
seis meses en funcion del resultado de
sudesempefio.! Elesquema de remu-
neracién asi previsto alentara un cam-
bio radical de la cultura gerencial de la
administracién publica de Nicaragua,
al mismo tiempo que complementa y
facilita el logro de las metas estableci-
das para el proceso de reforma que
debera lievar adelante el CERAP,
con el apoyo de la comunidad inter-
nacional,
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Implantacion

La implantacién det Servicio Ge-
rencial y Técnico del Estado, se reali-
zard en ung primera etapa a nivel de
proyecto piloto en las instituciones se-
leccionadas para tal fin, las cuales son:
Ministerio de Finanzas ~MiFIN~, Minis-
terio de Construccién y Transporte
~MCT- e Instituto Nicaraguense de Se-
guridad Social -INSS—.

En una segunda etapa, se realiza-
ré la revisién y ajustes a la metodologia
que resulten producto de la aplicacion
del proyecto piloto. Paralelamente se
emitira el Decreto Ejecutivo que permi-
ta dar inicio a la aplicacién efectiva del
8GTE, en dichos ministerios.

Posteriormente, en una tercera
etapa se iniciara la implantacién en
aquellas instituciones que hayan sus-
critos los Acuerdos de Reestructura-
cion Institucional —ARIS—.

Por ofra parte la aplicacion, de la
filosofia bésica del SGTE, de alentar
una cultura organizacional orientada a
la excelencia en el desempefio vy en
servicio a ia ciudadania se podria ex-
tender al resto del Servicio Civil. Natu-
ralmente, este esfuerzo podria tener
lugar en forma paralela, enla medi-
da que avance la Reforma det Sector
Publico.

Financiamiento

Se tiene previsto que el financia-
miento que cubrira los costos de apli-
enero-diciembre/1995

cacion del Servicio Gerencial y Técni-
co del Estado se realizard de la si-
guiente forma:

¢ Los fondos actualmente destina-
dos por el respectivo ministerio y
sus dependencias al pago de los
cargos que integraran el sistema,
incluyendo todas las partidas uti-
lizadas actualmente para esos
efectos, contemplados en el pre-
supuesto nacional.

o Los fondos provenientes de orga-
nismos internacionales para el fi-
nanciamiento de los funcionarios
nacionales contemplados en sus
respectivos proyectos.

¢ Un porcentaje de los ahorros ge-
nerados por las economias que
produzcan los Ajustes de Rees-
tructuracion Institucional previs-
tos en los ARIS.

o Fondos que el Gobiemo de Nica-
ragua gestionara ante la Comuni-
dad de Donantes.

Resuitados esperados

Con la implementacion del Siste-
ma del Servicio Gerencial v Técnico
del Estado, se espera contar con un
personal calificado que fortalezca la
capacidad del Gobierno en el cumpli-
miento y continuidad de los Progra-
mas, asicomo, de la Misiény Objetivos
Institucionales; ademas de promover
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el desarrollo de la carrera de los Ge-
_rentes y Técnicos de la Administracion
Publica, asegurando la debida compe-
titividad, equidad y transparencia que
promueva la modificacion de la cultura
Gerencial hacia la excelencia en el de-
sempefio, la responsabilidad por los
resultados y ia vocacion al servicio a la
ciudadania. '
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Se prevee que en un periodo no
mayor de diez afios, el gobierno de
Nicaragua asumira gradualmente en
su presupuesto anual los costos del
financiamiento del proyecto, evitando
de esta manerala tendencia natural de
depender del financiamiento externo
en el pago de salarios de Gerentes y
Técnicos claves en la gestion guberna-
mental A
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El ICAP en Centroamérica

VIII Reunion de Directores de Servicio
Civil y de Personal del Istmo
Centroamericano: Modernizacion

ICAP*

de los Sistemas de Empleo Publico

SE PRESENTA EL PROGRAMA DE LA Vill REUNION DE DIRECTORES DE SERVICIO CIVIL Y
DE PERSONAL DEL ISTMO CENTROAMERICANO: MODERNIZACION DE LOS SISTEMAS DE
EMPLEO PUBLICO, ORGANIZADA POREL INSTITUTO CENTROAMERICANO DE ADMINISTRA-
CION PUBLICA, ICAP, Y LA OFICINA NACIONAL DE SERVICIO CIVIL DE LA PRESIDENCIA DE
LA REPUBLICA DE GUATEMALA, ONSEC, REALIZADA DEL 5 AL 9 DE AGOSTO DE 1996, EN

CIUDAD DE GUATEMALA, GUATEMALA.

Introduccion

El Instituto Centroamericano de
Administracion Publica, ICAP, en su
calidad de Secretaria Técnica de las
Reuniones de Directores de Servicio
Civil y de Personal del Istmo Centroa-
mericano, conjuntamente con la Ofici-
na Nacional de Servicio Civil de la
Presidencia de la Republica de Guate-
mala, ONSEC, realizaran la "VIII Reu-

* Instituto Centroamericano de Administra-
cién Publica. .
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nién de Directores de Servicio Civil y
de Personal del Istmo Centroamerica-
no", dedicada al tema: "Moderniza-
cién de los Sistemas de Empleo
Publico", en ciudad de Guatemala, del
5 al 9 de agosto de 1996.

Esta reunién permitira abordar y
analizar la situaciéon presente y futura
del servicio civil centroamericano, y
derivar en la formulacion de una agen-
da comun de modernizacion institucio-
nal, en funcién de las deman-das
actuales y futuras de la administracion
publica y la sociedad.
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Antecedentes

A partir de 1972 los Directores de
Servicio Civil y de Personal del Istmo
Centroamericano se han reunido en
diferentes paises de la region con €l
objeto-de propiciar el intercambio de
experiencias en materia de adminis-
tracién de recursos humanos.

Dichas reuniones han tenido como
sede: Nicaragua, (1972); Guatemala,
(1974); El Salvador, (1975); Honduras,
(1977); Costa Rica, (1983); Guatema-
la, {1985); y Nicaragua, {1987).

En consecuencia, durante los ulti-
mos 24 anos ha sido preocupacion de
las Direcciones de Servicio Civil, como
instituciones de corte horizontal, que la
administraciéon de los recursos huma-
nos al servicio del sector publico, se
desarrollen con eficiencia y eficacia y
con estricto apego al marco juridico-
administrativo que las rige. No obstan-
te, se ha contemplado con creciente
preocupacion el desajuste cada vez
mas notorio entre los paradigmas
normativos de las administraciones
plblicas y las exigencias derivadas
de las transformaciones econémicas,
politicas y sociales de las Ultimas
décadas.

Por tal razon, el ICAP y la ONSEC
han hecho suya la iniciativa de reacti-
var dicho foro regional con el afan de
darle continuidad al intercambic de
ideas, experiencias e iniciativas gue

*  Tomados del Reglamento de 1as Reuniones
de Direclores de Servicio Civil y de Personal
del Istmo Centroamericano.

348

en materia de administracion de recur-
sos humanos puedan introducirse en
los sistemas de empleo del sector
publico.

Objetivos generales
de las Reuniones de Directores
de Servicio Civil y de Personal

- del Istmo Centroamericano™*

e Promover el acercamiento de las
Direccicnes Generales de Servi-
cio Civil y de Personal del Istmo
Centroamericano.

e Contar con un mecanismo que
permita a los Directores de Setvi-
cio Civily de Personal, establecer
canales formales de intercambio
de ideas y experiencias; conocer
los avances en pro del mejora-
miento de la Administracién del
Personal Plblico y servir de foro
para ponderar las iniciativas que
se pueden introducir en la funcién
publica centroamericana.

e Evaluar el progreso en la aplica-
cion de principios y técnicas mo-
dernas de desarrollo y establecer
criterios que sirvan de guia para
determinar acciones y tareas a
corto, mediano y large plazo,
para impulsar la dinamica que la
administracién del personal pu-
blico demanda en funcién del
proceso de desarrollo y de la in-
tegracion de la regién.

e Propiciar la cooperacion técnica
entre las Direcciones Generales
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de Servicio Givil y de Personal
del Istmo Centroamericano, me-
diante el intercambio de perso-
nal especializado y la coordi-
nacion de la asistencia técnica
internacional.

Objetivos especificos
de la VIl Reunién

e  Contribuir en el andlisis de Ia si-
tuacion actual y futura de los sis-
temas de empleo publico y el
replanteamiento de nuevas exi-
gencias en términos de modern-
izacion institucional.

e Fortalecer la capacidad institu-
cional de las oficinas centrales
que administran ‘el sistema de
empleo pablico, através del inter-
cambio 'y avances en materia de
desconcentracion administrativa
y descentralizacion de las accio-
nes de personal.

e  Propiciaralternativas de solucién
a la problematica que en materia
de empleo publico afrontan los
paises participantes; y establecer
las bases para implementar su
modernizacion a nivel del istmo
centroamericanc,

Tematica

Tema central: Modernizacién de los
Sistemas de Empleo Publico del Istmo
Centroamericano.
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Sub-temas: a. Modernizacidn Institu-
cional de las Entidades Responsa-
bles de la Administracion del Empleo
Pdblico; y b. Desconcentracion Admi-
nistrativa y Descentralizacion de Servi-
¢ios de la Administracion de Personal
Putlico.

Programa de Actividades

Lunes 5 de agosio

20:30-22:30 Recepcion de Bienvenida

Marles 6 de agosto

9:00-10:00  Registro de los participantes

y entrega de documentos
Ceremonia de inauguracian
Receso

Sesidn Plenaria

10:00-11:00
11:00-11:20
11:20-11:40

® Apertura de sesién por
el Lic. Augusto Alejan-
dro Porras Ruang, Di-
rector de la Oficina
Nacional de Servicic Ci-
vil de Guatemala

® Aprobacion del normati-
vo de la Vil Reunidn

® Eleccidn de ta mesa di-
rectiva

Conferencia inaugural

"Modernizacién de los Siste-
mas de Empleo Publico”

11:40-13:00

13:00-14:30 Almuerzo

14:30-15:00 Explicacién del trabajo de

grupos
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15:00-16:00

16:00-16:30
16:30-16:50
16:50-17:50

17:50-18:20

Informe Nacional y Ponen-
cia de Costa Rica

Preguntas y respuestas
Receso

informe Nacional y Ponen-
cia de El Salvador

Preguntas y respuestas

Miércoles 7 de agosto

9:00-10:00

10:00-10:30
10:30-10:50
10:50-11:50

11:560-12:20
12:20-13:00
13:00-14:30
14:30-15:30

15:30-16:00
16:00-16:20
16:20-18:00

Conferencia "“Politicas y
Estrategias de Empleo Pd-
blico"

Preguntas y respuestas
Receso

informe Nacional y Ponen-
cia de Guatemala

Preguntas y respuestas
Grupos de trabajo
Almuerzo

Informe Nacional y Ponen-
cia de Honduras

Preguntas y respuestas
Receso
Grupos de trabajo

Jueves 8 de agosto

9:00-10:00

10:00-10:30
10:30-10:50
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Conferencia "Desconcen-
tracién y Descentralizacion
de los Servicios de Adminis-
tracién de Personal”
Preguntas y respuestas

Receso

10:50-11:50

11:50-12:20
12:20-13:00
13:00-14:30
14:30-15:30

15:30-16:00
16:00-16;20
16:20-16:50

16:50-17:10

17:10-17:20

17:20-17:40

17:40-18:00

18:00-19:00

Informe Nacional y Ponen-
cia de Nicaragua

Preguntas y respuestas
Grupos de trabajo
Almuerzo

Informe Nacional y Ponen-
cia de Panama

Preguntas y respuestas
Receso

Sesidn plenaria. Presenta-
cion y aprobacion de conclu-
siones, recomendaciones y
acuerdos gue emanen de
los grupos de trabajo

Aprobacién dei nuevo regla-

‘mento de las Reuniones de

Directores de Servicio Civily
de Personal del Istmo Cen-
troamericano

Eleccién del'pais sede de la
préxima reunién

Aprobacién del acta de la
VIt Reunién

Clausura de la VIIT Reunién

Coctel de clausura

Viernes 9 de agosto

1:00-16:45

Lugar:

Fecha:

Paseo turistico para delega-
ciones extranjeras, Lago de
Atitlan, Panajachel, Solola

Guatemala, Replblica de
Guatemala

5al9deagostode 1886 A
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refleremelas

ICAP*

ESTA SECCION CONTIENE UNA BIBLIOGRAFIA COMPLETA SOBRE EL TEMA DEL EMPLEO
PUBLICO, EXTRAIDA CON EXCLUSIVIDAD DE LIBROS, DOCUMENTOS Y REVISTAS QUE SE
ENCUENTRAN EN EL CENTRO DE DOCUMENTACION DEL ICAP, EN DONDE PUEDE SER

CONSULTADA.
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Lineamientos para los colaboradores
de la Revista Centroamericana

de Administracion Publica
|

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 PabLica, ICAP, con
sede en San José, Costa Rica. Su propdsito consiste en promover una mejor
comprension de los asuntos gubernamentales y de la Administraciéon Puablica.
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 fendmenos novedosos; asi.como resefias de libros de reciente
aparicion en esta materia.

El propdsito de la Revista es el de publicar la mejor seleccién del material
pertinente y relevante a las areas del conocimiento que mas frecuentemente
apoyan los trabajos académicos, politicos y técnicos de esa especialidad de las
ciencias sociales denominada Administracion Publica, que a la vez sean de
interés particular para la regién centroamericana. Para permitir la mayor profun-
dizacion 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
orientacion del Instituto Centroamericano de Administracion Pablica —ICAP—, 0
la Editora de la Revista Centroamericana de Administracion Publica.

Esta Revista es la unica publicacién a nivel regional especializada en
Administracion Publica, esté incluida en varios indices bibliogréaficos de circula-
cién mundial y en bancos electrénicos de datos.
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Ademas de su papel central en la educacién y de su objetivo fundamental

de proveer un medio de difusion de la informacion concerniente a las institucio-
nes gubernamentales; realiza esfuerzos para promover la excelencia en la
preparacién de los manuscritos para publicacion. Asi las orientaciones aqui
contenidas son producto del a;uste para cumplir con los requnsntos internaciona-
les de publicaciones de las ciencias sociales:

o)

Los articulos 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
bajo windows), con su correspondiente documento impreso. La extensién
maxima es de cuarenta paginas a doble espacio y en tamario carta. En
casos especiales, el Comité Editorial acepta trabajos mas extensos segun
la importancia del tema.

Si el articulo incluye graficos, diagramas, cuadros estadisticos o cualguier
ofro anexo, se deben suministrar originales suficientemente nitidos para el
proceso de edicién.

De acuerdo con la naturaleza de los articulos y documentos presentados,
éstos pueden ampliarse con anexos, cuya incorporacion dependera del
criterio del Comité Editorial.

Toda colaboracion debe estar acom'paﬁada de un resumen de contenido en

_que se presenten las ideas mas significativas del articulo. Ademas debe
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adicionarse una nota en la que aparezca el nombre completo del autor, su
afiliacion institucional, y.una sintesis de su hoja de vida en la que se destaque
su preparacion académica y experiencia profesional.

Con respecto a los articulos y documentos enviados para su publicacién
merecen especial atencion las notas al pie de paginay la bibliografiaal final,
para lo cual, se deben seguir las normas internacionaimente aceptadas
sobre presentacion de informes cientificos. Las notas deben limitarse a las
estrictamente necesarias; se encarece revisar cuidadosamente las citas al
pie de pagina y al final del texto.

Cada autor tiene derecho a recibir (5) cinco ejemplares del ndmero de la

revista en la cual aparezca su contribucion:

o Pueden presentarse revisiones bibliograficas, ensayos, ¢asos, trabajos
de investigacion, no sometidas anterior o simultaneamente a publicacién
en otra fuente.

o Podran someterse a consideracion, articulos o documentos presentados
en reuniones o congresos siempre gue se indique el evento.

o Asimismo, se podrdn presentar frabajos basados en tesis de grado,
monografias u otras ponencias de caréacter académico que no hayan sido
objeto previo de publicaciones en revistas o libros.
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El Comité Editorial se reserva el derecho de aceptar o no los trabajos
sometidos para su publicacion 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 devolverd el manuscrito al autor,
quien debe guardar copia, ya que la Revista no se hace responsable de dafos
0 pérdidas del mismo A
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