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EDITORIAL

EL TIEMPO HIZO JUSTICIA

La Comision con Potestad Legislativa Plena Segunda de la Asamblea Legislativa de Costa Rica,
aprobd el veintisiete de julio del 2011, en Segundo Debate y por unanimidad, el Proyecto de
Ley que agrega un articulo -el 7 Bis- al Estatuto de Servicio Civil, concediéndole, con ello, la
Personalidad Juridica Instrumental (PJI) a la Direccién General de Servicio Civil (DGSC).

Celebramos este hecho, ya que después de una larga esperaq, se confirma la importancia que
tiene, para la gobernabilidad democrdatica de Costa Rica, la existencia de una institucion, que
custodia, no solo un precepto constitucional manifiesto en el Titulo XV de nuestra Carta Magna
(del Servicio Civil), sino lo establecido en el articulo 21, numeral 2 de la Declaracién Universal
de los Derechos Humanos que reza: "toda persona tiene el derecho de acceso en condiciones
de igualdad, a las funciones publicas de su pais”.

Con esta nueva disposicion normativa, la DGSC se prepara para que, en el mediano y largo
plazo, se disponga de un instrumento de gran utilidad que facilite la construccion de una
institucion mas sdlida, moderna y eficiente en la ejecucidn de su presupuesto, capaz de
atender los requerimientos de sus distintos publicos, siempre en concordancia con los tres
principios universales de todo Régimen de Servicio Civil, a saber: mérito, igualdad y publicidad
de acceso alos cargos publicos.

Lo sucedido es coherente con lo senalado en el documento “Gestion Publica lberoamericana
para el siglo XXI”, elaborado por el Centro Lafinoamericano de Administracion para el
desarrollo (CLAD), e incluido en su totalidad en esta edicion de la Revista de Servicio Civil. Dicho
documento, consecuente con la necesidad de promover el fortalecimiento de los sistemas de
funcién publica o de servicio civil, plantea como meta prioritaria la profesionalizacion de las
funcionarias y los funcionarios publicos.

En este mismo sentido, se incorpora, también, un amplio andlisis sobre el tema de
empleabilidad, concepto que implica, la posibilidad de que las servidoras y servidores publicos
puedan recibir, a lo largo de su carrera funcionarial y, mediante un programa institucional e
integral, la capacitacion y el desarrollo requeridos para asumir puestos con mayores niveles
de responsabilidad, atinenftes no solamente con la disciplina que originalmente estudiaron,
sino con otras que la dindmica del frabajo diario y las fendencias de un mundo globalizado,
exigen para atender las necesidades y satisfacer las expectativas de clientes y usuarios, en los
diferentes momentos de su carrera administrativa.

Dentro de este contexto de empleabilidad, resulta relevante entonces el desarrollo de
modelos de gestion por competencias, fema abordado ampliamente por la senora Maria
Gabriela Romero Valverde, en su investigacion: “*Modelos de Gestion por Competencias. Una



oportunidad para la calidad en los servicios publicos”, quien obtuvo el Segundo Lugar del
Premio ICAP a la Investigacion en la Administracion Pdblica, en el ano 2010.

Por ofra parte, en esta edicion, se exploran dos temas importantes y novedosos por su enfoque:
el primero de ellos corresponde a los primeros resultados que arroja el Sistema Automatizado
de Gestion del Talento Humano -SAGETH-, proyecto desarrollado por la DGSC con la finalidad
de atender, de manera mas eficiente, eficaz y efectiva, la gestion de los Recursos Humanos
dentro del Régimen de Servicio Civil y que se encuentra aun en fase de consolidacion.

El segundo se refiere a los alcances de la Ley No. 8862, denominada: “Inclusion y Proteccion
Laboral de las personas con Discapacidad en el Sector Pdblico, tema de gran trascendencia,
que se espera tratar con mayor profundidad en una proxima edicion. En esta oportunidad lo
que se presenta es un andlisis en torno a las competencias de DGSC y del Consejo Nacional
de Rehabilitacion de Costa Rica, con respecto a la asesoria que recibirdn las instituciones y
érganos publicos cubiertos por el REgimen Estatutario, en la temdatica regulada por la citada
Ley N° 8862.

Por dltimo, se abordatambiénla Evaluacion Anual del Desempeno paralos funcionarios publicos,
la Cultura en las organizaciones publicas y, en nuestra seccion de Entrevista, compartimos las
impresiones de un reconocido politico costarricense, el Lic. Francisco Morales Herndndez, quien
se refiere a sus momentos vividos en el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, compilados en
su libro: Desde el Ministerio de Trabagjo.

Resulta necesario indicar que el abordaje de los contenidos o cuestiones relacionadas con la
funcion publica y la gestion del talento humano, es y serd siempre una obligatoriedad vy, a la
vez, un motivo permanente para llevar a cabo labores de investigacion y generar propuestas
que nutran el quehacer diario de quienes llevan -sobre sus hombros- la responsabilidad de
administrar los bienes publicos.

Esperamos, con optimismo, que los contenidos tfematicos propuestos en esta nueva entrega,
sean de sumo provecho para nuestros(as) estimables lectores(as).
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FRANCISCO MORALES HERNANDEZ
MAESTRO DE LA POLITICA

Ruth Piedra Marin
Periodista-DGSC

¢Se puede mantener una democracia funcional
con funcionarios publicos mal pagados, con
maestros con salarios de jornalero, con jueces
con salarios de peén...?

Este es un tema cenftral.

Con estas palabras inicid una larga conversacion
don Francisco Morales Herndndez, Abogado
y Empresario costarricense, quien cuenta con
una amplia carrera académica y politica en la
funcion publica costarricense, como Diputado vy
como Ministro de Estado en cuatro ocasiones.

Don Francisco Morales, visité la Direccion General
de Servicio Civil en agosto del 2011 con el fin de
presentar su lioro Desde el Ministerio de Trabajo,
en el que recoge una coleccidn de columnas
publicadas en un periddico de circulacion
nacional —Diario Extra—- durante su gestion como
Ministro de esa cartera (2006-2009), en el segundo
periodo presidencial del Dr. Oscar Arias Sénchez.

Reconocido por su agudeza politica, por su hablar franco y por su amplio sentido del humor,
don Francisco Morales, relata algunos de los momentos vividos en este periodo, asi como sus
impresiones sobre la politica nacional, en especial, las virtudes y debilidades de la funcidon
publica costarricense, particularmente del REgimen de Servicio Civil. En concreto, se refiere
al gjuste salarial aplicado a las y los profesionales, jefes y gerentes de dicho Régimen, en la
pasada administracion, a los efectos inesperados, al nuevo perfil del funcionariado publico, a
la lucha contra la corrupcion, al control del gasto, entre otros.

Participaron en esta entrevista el senor José Joaquin Arguedas Herrera, Director General de
Servicio Civil,, la senora Miriam Rojas Gonzdlez, Directora de Asesoria Juridica de la DGSC y el

senor Francisco Chang Vargas, Director de Salarios e Incentivos de la DGSC.



Ruth Piedra Marin

El primer tema abordado fue la aplicacion de la politica salarial para el reposicionamiento de los
profesionales, jefes y gerentes de los Titulos | y Il del Estatuto de Servicio Civil, en el periodo 2008-
2010. Esta politica salarial, conocida como “Politica de Percentiles” procurd achatar brechas
salariales entre estos estratos ocupacionales del Régimen de Servicio Civil con respecto a otros
poderes e instituciones publicas.

¢Como evalla la aplicacion de la politica salarial aplicada en el periodo 2008-2010?

Cuando llegamos al gobierno del Presidente Arias SGnchez, sostuve una reunién con el senor
Director del Servicio Civil, don José Joaquin Arguedas y un grupo de competentes funcionarios,
quienes acompanados de una bateria de argumentos, demostraban de manera elocuente e
indignante, las diferencias de salario que habia entre los profesionales del Régimen de Servicio
Civil y otfros poderes del Estado.

"La revaloracion Por ejemplo, un profesional abogado del Ministerio de Trabagjo,
humana, profesional y percibia un salario muy diferente al de un abogado que laboraba
salarial del funcionario para la Contraloria General de la Republica o para el Poder
publico, es la columna Judicial, incorporados ambos al mismo colegio profesional. Eso

vertebral sobre la cual nos ocasionaba un drenagje, mds todavia, un aluvidén de buenos

descansa la democracia | profesionales que se iban a otfras instituciones del sector publico y

con exigencias privado. Recuerdo muy bien los ingenieros del Ministerio de Obras

participativas y de Publicas y Transportes, quienes aprovecharon los salarios que se

pueblo de nuestros dias” | ofrecian ante el boom de la construccion; o los profesionales en
Informdatica.

Lievé el tema al Consejo de Gobierno y someti la propuesta; misma que recibid el apoyo de
muchos colegas de gobierno, asi como del Presidente Oscar Arias, quien dijo “bueno hay que
hacer algo”. El Ministro de Hacienda de la época, don Guillermo Zdniga, dijo “pero eso cuesta
plata” y entonces el presidente dijo "hay que empezar”.

Empezamos, y poco a poco se fueron sumando colegas ministros y ministras, quienes buscaban
como retener buenos profesionales. Se dio origen entonces a esto que yo podria llamar la
“revolucion de los salarios”, es decir, levantar los salarios de los profesionales del gobierno
central.

¢Qué motivé el apoyo?

La revaloracion humana, profesional y salarial del funcionario publico, es la columna vertebral
sobre la cual descansa la democracia, con exigencias participativas y de pueblo, de nuestros
dias. Recuérdese que todos los dias en los Ministerios, salen informes, dictdmenes, directrices,
de las cuales depende mucho la paz social del pais, el progreso de la empresa privada vy el
desarrollo econémico. Para que esos dictdmenes cumplan con la calidad que se requieren,
deben estar hechos por funcionarios competentes y no por peones mal pagados.

10
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Ahora, probablemente esto ocasiond, unimpacto enlas politicas de salarios de otrasinstituciones
autébnomas que, por lo demdads, se demostrd, recibian salarios ubicados en el percentil cincuenta
y nosotros teniamos percentil 30.

En Finlandia, que es el pais con la mejor educaciéon del mundo, se empieza con un salario
de S1000. Asi es que, si queremos tener buenos policias, que velen por nuestra seguridad,
exponiendo su vida, mientras nosotros dormimos, esos policias no solo deben fener buenas
condiciones de frabajo, sino también, buenos salarios.

¢Por qué es importante el Régimen de Servicio Civil?

Yo tengo setenta y un anos y desde los quince estoy en
politica, pero no me gusta ver la politica y a los politicos
nombrando funcionarios. No me gusta, el nombramiento /
debe ser profesional, confratar a la persona iddneaq,
competente. Y cito dos ejemplos donde tuve que
poner a prueba este pensamiento: en mis inicios como
Diputado (1970-1972), en la gestion del entonces Ministro
de Educacion, don “Lalo” Gdamez, se hizo el Colegio
de Algjuelita. Mi funcidon como Diputado era buscar los
recursos para hacer el Colegio y empezaron allegar amigos
para que les nomibrara al yerno o al amigo del Director. Yo
dije que no, porgue la funcién del politico es hacer la ley,
nombrar al Director de una escuela o colegio es un asunto
del Servicio Civil o del Ministerio de Educacion Pdblica.

Asimismo, al finalizar mi gestion en el Ministerio (Ministerio
de Trabajo y Seguridad Social) en la Administracion Arias,
feniomos que nombrar veintiséis inspectores; pedi que
me levantaran una lista y cuando me la llevaron para su revision, aparecia el traslado de
un funcionario en la region de Puriscal (cantdn de la Provincia de San José), supuestamente
recomendado por un Diputado. Yo les dije, senores|o siento, pero que sea haga de conformidad
con las disposiciones del Servicio Civil y asi se hizo.

Esto es para decirles que, yo creo —con criterio de santidad- en la importancia que fiene
el funcionariado publico para la administracion central. A lo largo de mi carrera politica he
podido comprobar que los funcionarios publicos son, en su gran mayoria, honestos, y sino me
creen, los invito a hacer las investigaciones correspondientes.

El funcionario publico tiene orgullo por su institucion; en esa institucion ha trabajado foda su
vida, de esa institucion han vivido él y su familia y le ha permitido educar a sus hijos; en general
muestra un sentido de probidad. El que viene, a veces, a meter corrupcion es el que viene de
afuerq, el que traen los politicos precisamente, el ocasional, el que no tiene ese respeto por la

institucion.
@(««
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¢Como se puede hacer politica en Costa Rica o en América Latina, sin promover el botin
politico?

La historia de la democracia, es la de la tension permanente

entre los intereses generales, colectivos del pais y los infereses “La historia de la

politicos. El politico se resiste a perder influencia y en algunos democracia, es la de
casos en los limites de cierta justicia, porque la democracia es la tensién permanente
participacion y cuando usted va a hacer campana electoral, entre los intereses

la gente le pide a uno ayuda. En cierta forma el politico es un generales, colectivos
“ayudador”. Aunqgue las leyes actuales lo prohiban, la gente del pais y los intereses
viene a uno pidiendo. Elbotin politico, esla historia en elmundo. politicos. Yo me inclino

. . totalmente por respetar
Por dicha, en un Estado de Derecho, existen las leyes, los | g jey aunque pierda un

reglamentos y los procedimientos que, limitan eso. Ese es el partidario”
dificil balance que debemos tener. Yo me inclino totalmente
por respetar la ley aungque pierda un partidario.

Hay avances, pero todavia quedan paises donde claramente, el nombramiento de las y los
funcionarios publicos es un botin politico. Tenemos que hacer mayores esfuerzos, por fortalecer
la institucionalidad en materia de nombramiento de funcionarios publicos.

¢Cree usted que sea necesaria la creacion de una entidad que ejerza esa rectoria?

Sin duda. El Presidente de la Republica (de Costa Rica) que abordd este tema en primera
instancia fue don José Joaquin Trejos Ferndndez, precisamente al proponer una politica nacional
de salarios del sector publico que no marcara diferencias; ademads propuso la creacion de un
sisterna de pensiones con cierta uniformidad, que evitara el pago de pensiones de privilegio
frente a pensiones paupérrimas. {Qué pasd? Las dos tesis eran muy impopulares y no recibieron
Qpoyo.

Sin embargo, creo que es un tema central. Ademads, es importante considerar las fecnologias
de informacidén y comunicacion, la capacitacion, el ambiente de frabajo y la evaluacion del
desempeno. El nivel de salarios de un pais depende de la productividad del trabajo nacional;
es decir, para actividades relacionadas con el cultivo de banano, hay que tener salarios de
cultivo de banano, para actividades de servicio o de tecnologia de punta, hay que tener
salarios adecuados. Si usted produce, usted gana.

¢Qué perfil deberia tener el funcionaria o la funcionaria piblica? Hay quienes piensan que ser
funcionario publico consiste en entrabar las decisiones del nuevo gobierno.

Todos tenemos que servir. El funcionario publico no se puede convertir en un dictadorcito, hostil

agresivo, autoritario. No, debe saber que todos formamos parte de un Estado y, como tal, nos
corresponde servir, con mistica, vocacion por el frabagjo, disciplina y puntualidad.

12
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La democracia es una cultura. Hay que estar constantemente cultivando la democracia.
Planta que no se riega, planta que se seca. Como decia don Francisco J. Orlich, en su sencillez
“yo soy el primer servidor de los costarricenses”. Yo empezaria por ahi.

¢Por qué existe divorcio entre poderes para definir salarios, si los profesionales cumplen las
mismas funciones y tienen responsabilidades similares? ¢ Como definir una politica nacional, no
solo salarial sino de empleo publico?

Esunapreguntadificilde contestar.
Yo tengo una filosofia campesina:
las cosas a veces, para  que se
arreglen deben “descocherarse”
(descomponerse). Y, va a llegar
un dia como yalo estamos viendo
en que los pesados aparatos
burocrdaticos ya no se sostengan.
Las crisis de empleo hace que
todos nos “pellizquemos”, que
estemos alerta.

Hay que crear un sistema de
incentivos (que los hay) tanto
en el sector privado como en
el sector publico. Debemos
aspirar a confar con politicas
homogéneas para todos y todas,
de lo contrario confinuard la
injusticia y la desmotivacion.

Las politicas de reduccion del gasto se aplican principalmente al Poder Ejecutivo. ¢Por qué
desarticular el brazo que requiere el Presidente o la Presidenta para cumplir con las necesidades
del pais?

Como no soy economista, con esto del control del gasto, yo soy muy receloso; porque a veces
con la excusa del control del gasto frenan todo. Reconozco que hay abusos. Por ejemplo; en
la Asamblea Legislativa de Costa Rica, si un Diputado pasa cuatro anos sentado en su curul, sin
hacer nada, sin que genere una idea ni por error resulta muy caro, o si por cada despacho se
cuenta con mas asesores de la cuenta. En el ano 1970, los treinta y cuatro diputados de don
Pepe, teniamos una sola secretaria para todos.

Actualmente vivimos una crisis, donde quien estd pobre es el gobierno central, un gobierno

quebrado y sin plata, mientras que existen instituciones ricas con mas presupuesto y con otras
politicas.

LK
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Estamos ante un bosque que hay que chapear de un lado y
de otro; hay que cortar mucha rama y mucho arbol, pero para
es0 se necesita una voluntad politica muy fuerte que tfodavia
no la veo. Yo creo que hay que ir avanzando, generalizando,
Desde el concientizando, formulando buenas politicas publicas (de
Ministerio salarios nacionalesy del control del gasto), en formahomogénea.
§ de Trabajo

¢Como eliminar el discurso politico negativo contra los
funcionarios y las funcionarias publicas, especialmente contra
quienes son de carrera? ¢Por qué no utilizar un discurso de
Meorcis Homénder convergencia?

Politicamente hablando, es popular senalar a los funcionarios
publicos como corruptos. Afirmar que el servicio civil lo que hace
es proteger vagabundos, es parte de la vina del senor.

| —— Yo creo que todos debemos predicar con el ejemplo. La fuerza
O de un lider, cualquiera que sea, descansa en su fuerza moral.
Esa fuerza moral es la que le da el poder para convocar, para
motivar a la gente, para creer en los proyectos, para llenarse de
mistica, de entusiasmo, de creatividad, de energia y eso no lo
hacemos, hacemos aquello que es popular.

En Costa Rica hemos hecho un esfuerzo estupendo con el
servicio civil. Sabio fue el ex Presidente de la Republica, don
José Figueres Ferrer, al impulsar tan tempranamente, hace mas
de cincuenta anos, el servicio civil.

En la medida en que fortalezcamos la normativa, los procesos de
seleccion de personal, con valores como los que hemos hablado,
estamos fortaleciendo, profundizando y perfeccionando la
democracia costarricense

o
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APRUEBAN PERSONALIDAD JURfDICA INSTRUMENTAL PARA LA
DIRECCION GENERAL DE SERVICIO CIVIL

Un merecido reconocimiento al mérito institucional
Consejo de Jefes - Direccién General de Servicio Civil

La Comision con Potestad Legislativa Plena Segunda, de la Asamblea Legislativa de Costa
Rica, aprobd el veintisiete de julio del 2011, en Segundo Debate y por unanimidad, el Proyecto
de Ley que agrega un articulo (Articulo 7 Bis) al Estatuto de Servicio Civil (ESC), concediéndole,
con ello, la Personalidad Juridica Instrumental a la Direccién General de Servicio Civil (DGSC).

Segun consta en el Acta No. 07 del 6 de julio de 2011, de la Comisidon con Potestad Legislativa
PlenaSegunda, la Diputada Viviana Martin Salazar, asicomo los Diputados Gustavo Arias Navarro
y Rodolfo Sotomayor Aguilar, definieron el alcance de la Personalidad Juridica Instrumental
otorgada ala DGSC de la siguiente forma: “la PJI consiste en una personalidad presupuestaria
que le permitird a la DGSC, administrar el presupuesto, sus recursos con independencia del
Poder Ejecutivo. Se le dota de una autonomia patrimonial titular de un presupuesto propio,
separado del presupuesto del organismo al cual pertenece asi como su administracion y
manejo de los recursos, lo que implica es reconocer la facultad para contfratar y de ejecucion
presupuestaria”.

Por el fondo, el Diputado Arias Navarro indicd que “con la aprobacion de este proyecto de
ley queremos reafirmar el mandato constitucional y la obligacion de la DGSC para que los
nombramientos de los maestros, maestras y demds funcionarios del Estado sean realizados
siguiendo siempre el principio de idoneidad. Por esto, aunque esta iniciativa no fue suscrita
por el PAC?, la hemos venido defendiendo en diferentes instancias porque consideramos que
el fortalecer la autonomia de la DGSC es tomar partido por un Estado Costarricense objetivo,
imparcial y fransparente en el manejo de su recurso humano”.

Después de una larga esperq, este acontecimiento juridico viene a confirmar la importancia
que tiene para la gobernabilidad democrdatica de Costa Rica, el que, el Unico érgano técnico
rector del empleo publico existente en Costa Rica -la DGSC- disponga, con una mayor libertad
de gestion administrativa, de sus propios recursos financieros y presupuestarios internos, para
poder operar eficientemente, segun lo exige su mision rectora del empleo en el Régimen de
Servicio Civil (RSC).

Es a este Orgono al que, por su naturaleza juridica y funcional, le corresponde la custodia del
fiel cumplimiento de los articulos 191 y 192 de la Constitucion Politica que ordenan la creacion
del Servicio Civil Costarricense y el establecimiento de los derechos de los ciudadanos de
ingresar a la Funcion Pudblica mediante idoneidad comprobada, y de los empleados publicos
del Servicio Civil a gozar de estabilidad meritoria en sus puestos de trabagjo.

1. Asamblea Legislativa de Costa Rica, Comisidén con Potestad Legislativa Plena Segunda. Acta de la
sesion ordinaria No. 06, 6 de julio de 2011. P&aginas 10y 11.
2. Parfido Accién Ciudadana ' 17



lgualmente, es a la DGSC, a quien le compete desarrollar las acciones pertinentes para,
en conjunto con sus organos auxiliares (OGEREH), satisfacer el derecho de acceso de los
ciudadanos de este pais, en condiciones de igualdad, a las funciones publicas, ello en el
contexto de las instituciones reguladas por el Estatuto de Servicio Civil, su Reglamento y demads
legislacion conexa; derecho que, por demdads, estd consagrado en la Declaracion Universal de
los Derechos Humanos, de la cual Costa Rica es uno de los paises suscribientes.

En momentos de tanto regocijo para la DGSC y de tanta importancia para el Régimen de
Servicio Civil, resulta muy apropiado hacer una breve resena histdrica. Desde el ano 1953,
fecha en que se promulga el ESC, Costa Rica decidid eliminar el nepotismo y el clientelismo
politico; practicas mediante las cuales, el partido gobernante aprovechaba el cese masivo de
funcionarios publicos que realizaba al principio de cada Gobierno, para nombrar, en su lugar,
a sus familiares y adeptos politicos en los puestos que aquellos dejaban vacantes.

Para cumplir con las referidas normas constitucionales, en junio de ese mismo ano (1953), se
cred la DGSC, la cual, por las caracteristicas de su funcidon, fue concebida como un brazo
asesor de la Presidencia de la Republica en materia de empleo publico. Asi, lo que comenzd
como una pequena Oficina de Seleccidon de Personal, se transformd en una institucion de
maxima desconcentracion administrativa, con competencias para gestionar un Régimen de
Empleo integrado, a la fecha, por cerca de 95.000 servidores publicos del Gobierno Central,
con una cobertura de competencia que incluye al resto del Sector Pdblico en materia de
empleo y recursos humanos, especialmente, en materia de andlisis ocupacional, estudios
técnicos salariales, de incentivos y la extrapolacion de derechos a otros regimenes de empleo
del Gobierno, desde una visidon gerencial moderna e innovadora.

Como puede notarse, la creacion del RSC no implicd un simple cambio de paradigma por
otro, o una decisidon por otra, ya que, bajo estas decisiones subyacia una circunstancia politica
y social superior: la exigencia de una ciudadania que urgia el regreso a ese ser nacional
consagrado en las anteriores constituciones politicas y que los partidos politicos de entonces
se habian negado a reconocer; es decir, el regreso efectivo al Estado Democratico Solidario
y de Bienestar. El RSC, desde ese momento, con la certeza de que a la Funciéon Pdblica sélo
acceden los mds idoneos, fungid como cascada de agua que, cayendo constantemente
sobre una piedra, ayuda a moldearla, tal su accién en la democracia costarricense.

Los anos transcurridos desde entonces, han demostrado, de manera objetivay sistematica, que
dicha afirmacion es verdadera; el RSC nutre efectivamente a la democracia costarricense, al
brindarle al ciudadano unarazonable seguridad de que, a pesar de las dificultades econdmicas
y sociales, existe un sdlido instrumento juridico y técnico que regula el acceso al empleo publico
en el Poder Ejecutivo, simbolo inequivoco de que la soberania sigue residiendo en el pueblo.

Los paises del Istmo Centroamericano, del Caribe y de otras latitudes han reconocido, en
distintfos foros o eventos infernacionales, las bondades de nuestro RSC, considerdndolo como
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el mds desarrollado de la Region. Lo mismo confirman otros paises de Sur América, asi como de
Europaq, intferesados en el tema de los servicios civiles y de la Funcién Publica en Latinoamérica,
en todo lo cual, su érgano rector, la DGSC ha jugado siempre un destacado papel.

Pese a todo lo dicho, desde la creacion de la DGSC, el Estado costarricense fue omiso en el
oforgamiento de un instrumento juridico que le permitiese administrar el presupuesto asignado
de una manera autébnoma, ademds de poder generar autosuficiencia presupuestaria
coincidente con las politicas actuales de contencion del gasto.

Como consecuencia, en algunos momentos de su historia institucional, la DGSC ha enfrentado
sifuaciones de limitada capacidad operativa, desfinanciamiento y eventual quiebra técnica,
factores sobradamente suficientes para que, eventualmente, se hubiese socavado una
conquista democrdatica tan relevante en la historia contempordnea del pais.

Pero este nuevo logro del RSC no cayd del cielo, ya que en el ano 2006, el Director General de
Servicio Civil, José Joaquin Arguedas Herrera incorpord dentfro de sus compromisos de gestion,
el envio de un proyecto de Ley para dotar de Personalidad Juridica Instrumental (RJI) a la
DGSC. Un ano después, se inicid un proceso de cabildeo con autoridades gubernamentales
de la Administracion Arias Sanchez y de la Asamblea Legislativa para que el mismo fuese
incorporado en |la corriente legislativa.

En el ano 2010, el proyecto llegd ala Comision de Asuntos Hacendarios para su discusion vy, tras
un amplio andlisis por parte de la Comision, recibié dictamen afirmativo; de ahi pasd a la Sala
con Potestad Plena Segunda, donde finalmente fue aprobado el 27 de julio del ano 2011, en
Segundo Debate y por unanimidad. El Proyecto de Ley agrega el Articulo 7 BIS al Estatuto de
Servicio Civil, concediéndole de esa forma, la Personalidad Juridica Instrumental a la DGSC?.

En todo este proceso fue fundamental el apoyo evidenciado por los Ministros de la Presidencia,
durante la Administraciones Arias Sanchez y Chinchilla Miranda: Rodrigo Arias, Marco Vargas y
Carlos Ricardo Benavides respectivamente; asi como por la ex Diputada y ex Vice Presidenta
de la Asamblea Legislativa, Mauren Ballestero, quien acogiod el proyecto y o llevd ala corriente
legislativa y el Diputado Gustavo Arias Navarro, quien apoyd el proyecto, desde las etapas
finales hasta su aprobacion.

Como se indicé anteriormente, con la Personalidad Juridica Instrumental, Ia DGSC tendrd
autonomia financiera y presupuestaria, patrimonio propio y facultad juridica para contratar;
y, consecuentemente, adquirird una mayor capacidad de maniobra para coadyuvar, no soélo
en la aplicaciéon efectiva de las politicas de gasto publico, sino también, en el fortaleciendo
de su rectoria en materia de recursos humanos y del empleo en el RSC. La nueva situacion
juridica, fambién, implicard un cambio en la estructura organizacional y funcional de la DGSC
buscando satisfacer, de una manera mas flexible y agil, las demandas de sus usuarios.

La gestion administrativa y de proyectos serd, de esta forma, mds sostenible, conforme lo dictan
-y exigen-, las aludidas normas constitucionales y el missno ESC vy su legislacion conexa.

3. http://www.asamblea.go.cr/Centfro_de_Informacion
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Muy pronto, al ponerse en ejecucion el dictado de la nueva Ley, la DGSC actuard con mayor
efectividad, sin tener que depender de las vigentes vicisitudes politicas para obtener partidas
presupuestarias que le faciliten cumplir su mision, incrementando, en la ciudadania, su fe en
una democracia sélida, como la costarricense y consecuente con el principio constitucional
de igualdad de acceso a los cargos publicos.
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GESTION PUBLICA IBEROAMERICANA PARA EL SIGLO XXI

Documento aprobado por la
XL Reunioén Ordinaria del Consejo Directivo del CLAD
Santo Domingo, Republica Dominicana, 8-9 de noviembre de 2010

Introduccion

El momento actual resulta estratégico para que el CLAD produzca un documento sobre la
gestion publica en el mundo iberoamericano. Tres son los aspectos que justifican esta decision.
El primero se relaciona con el bicentenario de la independencia de varios paises de la region,
al comenzar el ano 2010. En este clima conmemorativo, se hace necesario reflexionar sobre
la trayectoria histérica de América Latina para proponer un futuro mejor. Este nuevo punto
de partida fambién debe significar el reencuentro con Espana y Portugal, con el objeto de
aumentar la integracion entre las regiones con vistas a lograr una prosperidad conjunta de
la Comunidad lberoamericana.

El objetivo principal debe ser construir un Estado capaz de producir desarrollo, tanto en términos
econdmicos como sociales, politicos y ambientales. Eso sdlo serd posible en la medida que el
mundo iberoamericano tenga una administracion publica efectiva, eficiente y democrdtica.
En este sentido, definir cudl debe ser la agenda de gestion publica en la regidon para el siglo
XXl resulta un paso fundamental para garantizar los medios necesarios para la busqueda de
los fines supremos del Estado.

En segundo lugar, la produccién de este documento también se justifica dada la apertura de
un nuevo ciclo de reflexiones del CLAD. Se cumplen poco mds de diez anos de la publicacion
del documento “Una Nueva Gestion Pdblica para América Latina” (1998) y, en este intervalo
de tiempo, el CLAD elabord cinco documentos que dieron cuenta de los grandes desafios
administrativos, no sélo de América Latina sino, también, de tfodo el mundo ibérico, en la
medida que Espana y Portugal fueron efectivamente incluidos como socios en |os procesos de
reflexion y de acciéon en el campo de la administraciéon publica, lo que queda en evidencia en
los propios fitulos de los documentos.

Ha llegado el momento de elaborar un texto sintesis que incorpore lo que se ha aprendido a
fravés de la elaboracion de los otros documentos y, sobretodo, que disene caminos futuros
para el perfeccionamiento de la administracion pudblica iberoamericana en el siglo XXI.

Finalimente, este trabajo fiene una tercera justificacion. Se frata de profundizar el proceso de
integracion regional e iberoamericana, a partir del tfema de la reforma y modernizacion de
la gestion publica. Se han producido muchos avances en el didlogo y en el contacto entre
nuestras naciones, especialmente en lo que tiene relacién con la diseminacion de ideas y de
experiencias gubernamentales relativas al perfeccionamiento de las politicas publicas.
No obstante, la gran heterogeneidad de las situaciones entre los paises que conforman el
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CLAD exige, en este nuevo siglo, un esfuerzo mucho mayor en términos de la discusion vy,
especialmente, de la ayuda mutua en el campo de la administracion publica. Una nueva
agenda debe permitir la multiplicacion de los procesos de mejoramiento y fransformacion del
Estado en toda la region.

El presente documento tomard en consideracion tres fuentes para su elaboracion. La primera
estd constituida por las investigaciones realizadas en los Ultfimos anos en el campo de la
gestion publica iberoamericana, con especial atencion en la bibliografia referente a América
Latina. En segundo lugar, se han incorporado las opiniones de especialistas y representantes
gubernamentales. La dltima fuente estd constituida por los documentos producidos por el
CLAD en los Ultimos diez anos.

Ellos definen los principales problemas que han aquejado a los paises miembros, en el ferreno
de la administracion publica. Después de la declaracion doctrinaria tfitulada “Una Nueva
gestion PUblica” para América Latina, del ano 1998, se produjeron los siguientes trabajos: Carta
lberoamericana de la Funcién Publica (2003), Codigo lberoamericano de Buen Gobierno (20006),
Carta lberoamericana de Gobierno Electronico (2007), Carta lberoamericana de Calidad en
la Gestion Pudblica (2008) y Carta lberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion
Pdblica (2009). Los principios contenidos de estos frabajos serdn la clave para la redaccion de
este nuevo documento.

Aungue el documento procura consfruir un modelo de gestion publica para el mundo
iberoamericano, el frabajo refleja una preocupacion especial por la situacion de América
Latina. Esta opcidn se debe a la existencia de mayores carencias y dificultades en los paises
latinoamericanos, tanto en relacion a los medios - organizacion y funcionamiento de la
administraciéon publica - como alos fines, esto es, la situacion actual del desarrollo econdmico,
social y politico.

El texto estd organizado de la siguiente manera. Luego de esta introduccidn, en la primera
seccion del documento se analiza el legado histérico de la administracion publica
latinoamericana, enfatizando los principales factores estructurales que, a lo largo de la historia
perjudicaron la calidad de la infervencion gubernamental. El foco que se ha puesto en América
Latina se vincula a las mayores dificultades administrativas encontradas en los Estados de dicha
region.

Enlasegunda parte, que esla mdasimportante del documento, se analiza la trayectoria reciente
de la gestion publica, realzando los avances obtenidos pero mencionando, también, los
problemas que persisten. En la conclusion se busca actualizar la agenda modernizadora para el
siglo XXI, senalando cudles debieran ser las prioridades para adecuar los medios administrativos
a la propuesta de un nuevo modelo de desarrollo, mas inclusivo y sustentable. Cabe hacer
hincapié que no serd una propuesta que constituya una receta dnica y cerrada, pero si un
conjunto de soluciones de caracter mas general, de manera tal que las especificidades de los
paises sean respetadas.
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I) El legado histérico de la administracion publica latinoamericana

No se puede cambiar el panorama actual de la administracion publica sin comprender sus
bases histéricas mas profundas. Hay siete legados negativos que marcan esta historia: el
patrimonialismo, el formalismo burocrdatico, el proceso incompleto de modernizacion generado
por el aislamiento burocrdtico, la fragilidad de la gestion publica en el drea social, la excesiva
centralizacion, la imitacion de formulas extranjeras y el déficit democrdatico.

Uno de los legados mdas importantes para entender la América Latina es la fragilidad de la
esfera publica. Por siglos, las tendencias patrimonialistas y privatistas tuvieron gran impacto
sobre nuestros paises. Esto se manifestd, por un lado, en el dominio sobre una vasta parcela
de cargos publicos por parte de las oligarquias politicas y, por otro lado, en la capacidad de
influencia que tuvo el poder econdmico sobre las decisiones gubernamentales, conduciendo
a una captura del Poder Publico por parte de las empresas privadas. En estas dos situaciones,
las decisiones generalmente eran tomadas sin que hubiese un escrutinio publico sobre dichas
decisiones. La opacidad, y no la transparencia, era la marca del Estado.

Ademds de dificultar la republicanizacion del Estado, el patrimonialismo también afectd
negativamente la profesionalizacion de la administracion publica latinoamericana a lo largo
del siglo veinte. La adopcion de criterios universales de seleccion y de linea de carrera sobre la
base de un patrén meritocrdtico, no fue lo que ocurrid en la mayoria de los paises de la region.
Es verdad que el modelo weberiano de burocracias se implementd en algunos lugares; sin
embargo, muchas veces dicho proceso sdlo fue implementado en parcelas de la burocracia
dejando la provision de los restantes cargos publicos en la esfera del clientelismo. En los Ultimos
anos, dada la creciente democratizacion de la regidn, hubo avances, pero adn resultan
insuficientes para considerar que la profesionalizaciéon ya sea un proceso acabado en América
Latina.

El patrimonialismo no fue el Unico factor que perjudicd el proceso de formacion de la
administracion publica latinoamericana. Ella convivid, en la regidn, con un alto grado de
formalismo burocrdtico. De ese modo, al mismo tiempo que existia el patrimonialismo, el
clientelismo y otras formas de privatizacion de la esfera publica, la gestion era movida por un
conjunto interminable de normas y procedimientos, dando la falsa impresion de que existia un
“poder impersonal”. Este burocratismo extremo generd tres consecuencias.

La primera fue la pérdida de la eficiencia y efectividad de la gestion pudblica, toda vez que
las regulaciones se independizaban de los objetivos gubernamentales, volviéndose los medios
mas importantes que los resultados. Ademas, el formalismo burocrdtico dificultaba el acceso
de los ciudadanos al Estado, como resultado del laberinto de procedimientos que las personas
debian cumplir para obtener un servicio o tener acceso a un derecho garantizado. Este
proceso afectaba, principalmente, la vida de los sectores mds pobres y menos escolarizados
de la poblacion.
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Finalimente, este aparente “poderimpersonal” que prevalecid en una administracion dominada
por las normas, en verdad escondia una burocracia que no era controlada pudblicamente,
generando una administracion puadblica auto-referida. Para enfrentar este problema, los
reformadores latinoamericanos optaron, la mayoria de las veces, por el aislamiento de las
elites tecnocraticas respecto del juego de la politica. Por esta via se logrd la implantacion
de politicas exitosas en algunas areas, particularmente en el terreno econdmico. A pesar de
ello, no acabaron con el formalistno ni con el clientelismo, que eran mucho mads fuertes en las
politicas sociales y en los servicios destinados a garantizar los derechos civiles, como era el caso
de un Poder Judicial mas formalista que justo.

Elhecho es que elmodelo de intervencion estatal latinoamericano predominante en la segunda
mitad del siglo XX dio mayor importancia a los instrumentos econdmicos, en tanto forma de
producir un desarrollo nacional autébnomo, que a la creacidon de una gestion publica capaz
de garantizar la ciudadania social. Los resultados de esta vision mads inclinada al desarrollo
econémico que al social fueron heterogéneos en la regidon y en la mayoria de las naciones
no alcanzd el éxito. Pero incluso en aquellos casos donde el éxito fue mayor, se generd una
sifuacion de modernizacion incompleta, dado que las politicas sociales no contaron con
agencias e instrumentos burocrdaticos modernizados, en la misma medida que si los tuvo el
aparato estatal volcado al desarrollismo.

El aislamiento burocrdatico fue un instrumento de modernizaciéon incompleto que resultd casi
negligente en el area social. Su fragilidad descansd, también, en la creencia de que se podria
apartar la administracion de la politica, y esta dltima era visualizada siempre como el “reino del
clientelismo”, donde no predominaban los intereses publicos. Esta vision del mundo favorecio
ideologias autoritarias por parte de elites técnicas, las que muchas veces se aliaron a civiles y
militares en la construccion de regimenes dictatoriales. En otras palabras, la modernizacion por
la via del aislamiento burocrdatico representd un legado negativo también para la dimension
democrdtica. El hecho es que la burocracia no puede ser considerada meritocrdtica cuando
ella no rinde cuentas a la sociedad por sus acciones.

Como se ha dicho anteriormente, la gestion publica en el area social no se priorizd a lo largo
del siglo XX. El mejor ejemplo de esto es que, ademads de las cuestiones culturales, lo que marca
a América Lating, en el sentido de mayor uniformidad como concepto, es la desigualdad
social. Esto es el fruto del fracaso histérico del Estado en lo que se refiere a la construccion
de politicas publicas capaces de combatir las disparidades socio- econdmicas y mejorar el
acceso y la calidad de los servicios publicos. La mayoria de los paises de la region todavia no
consiguieron construir una efectiva ciudadania social, ain cuando se han logrado avances en
los Ultimos anos.

El quinto legado negativo que impregnd la historia administrativa latinoamericana fue la
excesiva centralizacion. El modelo centralizador se instald en tres niveles. El primero se dio a
nivel interno de los gobiernos, marcados por un modelo muy jerarquizado y verticalizado, con
poca autonomia para los érganos gestores, en particular en el extremo del sistema (street level

26



L&P‘EML Deg
.

o,

DIREC
S

Fresidencia de o Repibilca

|

bureaucracy). La segunda forma centralizadora se dio en el plano intergubernamental, con
una fragilizacion del poder local y una ampliacion de las competencias y poderes del gobierno
central. Y no menos importante, la parcialidad centralista estuvo presente en la perspectiva
Estado-céntrica que imperd en América Latina, con poca participacion de la sociedad en
la generacion de politicas pdblicas, sea en su proceso deliberativo, sea en el control de su
implementacion.

Otra marca de la trayectoria administrativa de la regién fue la adopcion de una postura de
imitacion de propuestas originadas en otros paises o en organismos intfernacionales. Obviamente
que es necesario aprender de las experiencias que se dieron en otros lugares, poniéndose al
tanto de las principales novedades de la administracion publica en el plano internacional. El
problema, en este admbito, fue la incorporacion pasiva de formulas extranjeras sin el debido
cuidado de adaptartalesinstrumentos alarealidad local. Muchas veces los modelos propuestos
venian de estructuras politicas,econémicas, sociales y culturales muy distintas, y se las recibia
como una respuesta salvadora que no admitia reparos ni reformulaciones. Eran “soluciones en
busca de problemas”,desconocedoras del contexto especifico y heterogéneo que caracteriza
a la region vy, por ello, tuvieron un efecto sélo superficial sobre un legado administrativo mas
profundo.

El déficit democrdatico de América Latina es uno de los factores con mayor impacto sobre
la calidad de la gestion publica. La lista de legados histéricos debe finalizar con la cita de
este aspecto porque la tradicion autoritaria de la region va mas alld de la existencia de
las dictaduras en determinados periodos. También es muy fuerte la vision tecnocratica de
la administracion publica, la que no visualiza posibilidades de aunar la meritocracia con la
participacion ciudadana en la producciéon de politicas publicas.

Estos siete legados han sido combatidos con mayor fuerza desde la década de los ochenta,
cuando comenzaron los procesos de democratizacion en América Latina. En algunos temas
hubo mdas avance que en otros; por ejemplo, hubo mayores cambios en el modelo centralizador
que en la reduccion del formalismo burocrdtico. Pero estas dimensiones profundas de la historia
administrativa latinoamericana adn estdn presentes, en mayor 0 menor grado, y es preciso
tenerlas en cuenta para lograr modernizar la gestion publica en el siglo XXI.

Para cerrar el panorama histérico es importante entender como reacciond la regidn ante la crisis
del Estado ocurrida en la década de los ochenta. En una etapa inicial, que duré generalmente
hasta mediados de la década de los noventa, hubo dos tfendencias que estuvieron presentes.
La primera estuvo ligada a las demandas sociales generadas por la redemocratizacion, en
tanto que la segunda se vincula al ajuste estructural del aparato del Estado y a la insercion de
América Latina en un nuevo orden internacional.

La primera tendencia impulsdé movimientos de mayor participacion ciudadana, ampliaciéon

de las politicas sociales, busqueda de la profesionalizacion del servicio pudblico y, sobretodo,
mayor democratizacion del juego politico electoral. La segunda tendencia fue llamada por los
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estudiosos del temna como la primera ronda de reformas. Preocupados por la crisis de |las divisas
y por la inflacion, este modelo reformista estuvo marcado por la tentativa de destruir el antiguo
modelo estatal, sobre la base de medidas orientadas hacia el mercado. En esta tendencia
destacan la reduccidn de la maquinaria publica, las privatizaciones, la apertura comercial
y los primeros pasos hacia la modernizacion gerencial, orientada mds a los procesos internos
(particularmente en el campo de la racionalizacion de procedimientos) y las reformulaciones
del proceso presupuestario.

Aunque la primera ronda de reformas haya sido positiva y relevante en algunos aspectos,
como en la racionalizaciéon presupuestaria y en la infroduccién de técnicas de eficiencia, ella
contfenia cuatro grandes problemas. El primero fue una visibn meramente economicista de la
gestion publica, sin que se percibiera la necesidad de producir un nuevo modelo de desarrollo
que debiera enfatizar la ciudadania social. El segundo fue la concepcidn minimalista del
Estado y redentora del mercado, un modelo neoliberal que resultaria equivocado en cualquier
parte del planeta, pero adn peor para una region marcada por las desigualdades sociales. El
tercer problema fue la transferencia de un prototipo Unico de aparato estatal, en circunstancias
de que la region es alfamente heterogénea. Finalmente, se descuidd el mejoramiento de la
gestion publica en términos de su democratizacion y efectividad.

Por lo tanto, en este periodo convivieron en la regidn, dos vectores opuestos en términos
de su vision del Estado y de la gestion publica. La tension entre ambas fue importante para
presionar por una nueva agenda de reformas, la cual fue bien captada en el documento del
CLAD fitulado “Una Nueva Gestion Pdblica para América Latina” editado en1998. Apartir de
este momento,la frayectoria modernizadora de la administracion publica encontrd un nuevo
sentido, que implicd importantes avances.

Il) Trayectoria reciente de la gestion publica: avances y problemas

A partir de la segunda mitad de la década de los noventq, las reformas de orientacion mas
liberalizante fueron contestadas en términos de sus resulfados. En ese momento comienza,
en América Latina, una nueva ronda de transformaciones en el aparato estatal y en la
administracion publica. Estos cambios constituirian una agenda mas orientada al mejoramiento
de la gestion, con gran énfasis en la efectividad de las politicas publicas, en el fortalecimiento
de la funcidén publica, en la democratizacion de la administracion publica y en el montaje de
una red de politicas sociales, con el objetivo de alcanzar una verdadera ciudadania social.

Los tfemas que fueron especialmente destacados se relacionan, en gran medida, con la
experienciainternacional de reformas de la gestion publica. Sinembargo, esta vez, no se produjo
pura imitaciéon en América Latina sino que hubo una mayor capacidad de adaptacion a las
especificidades locales. Dicho esto, cabe destacar que en la regidon también se produjeron
innovaciones en el plano de la gestion publica y de la gobernanza democrdatica. En este nuevo
contexto, varios paises realizaron cambios en su administracion publica.
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Sin embargo, cabe hacer hincapié que la heterogeneidad entre Ias naciones se reflejd en
la diversidad de iniciativas y resultados. Por ello, la descripcidon de la frayectoria reciente de
modernizacion administrativa que se presenta a continuacion destaca aspectos presentes, no
en la totalidad de los paises, pero si en un conjunto importante de ellos. Probablemente hay un
contfingente importante de paises que estd en una situacion peor, de manera que una de las
directrices de este documento es la de ampliar la cooperacion iberoamericana para ayudar a
los gobiernos que enfrentan mayores dificultades para mejorar su gestion publica.

Se destacan aqui cinco dominios que fueron importantes en las reformas administrativas
ocurridas en América Latina en los Ultimos quince anos y que también constituyen una agenda
importante para todo el mundo iberoamericano. Los temas, que serdn desarrollados mas
adelante, son los siguientes:

* Democratizacion de la gestion publica

* Profesionalizacion de la funciéon publica

* Nuevas tecnologias de gestion, destacando los instrumentos de gobierno electronico
* Gestion por resultados orientados al desarrollo

* Mecanismos de gobernanza

1. Democratizacion de la gestion publica

Un primer aspecto a destacar es la ampliacidn del proceso de democratizacion vy
responsabilizacion de la gestion publica. Este proceso es el resultado tanto de las presiones
surgidas desde el campo electoral como del aumento del control social sobre los gobiernos
en todo el mundo. Estas cuestiones experimentaron un avance significativo en los paises
iberoamericanos a partir del proceso de redemocratizacion.

La fransparencia de las acciones estatales es el punto de partida de este proceso de
democratizacion del Poder Publico vy significd la creacidon de mecanismos que abren al
publico las informaciones y los procesos decisorios gubernamentales. Esto se dio por medio de
instrumentos propios del gobierno electronico y por medio de leyes que obligaron al Estado a
divulgar, tanto datos respecto de sus actividades como informacion sobre los individuos que
los gobiernos poseen. A partir de tales medidas que se toman en varios paises, la tradicion de
opacidad, especialmente de los gobiernos latinoamericanos, empieza a cambiar.

La tfransparencia es esencial, mds no suficiente para democratizar la gestion publica. La
constitucion de una ciudadania activa, con participacion de la sociedad en los asuntos
publicos, es una pieza clave. En este sentido, crecid la asociatividad en la regidon y, de ello,
emergen movimientos sociales que procuran instituir formas de control sobre los gobernantes.
Son acciones que buscan mejorar la calidad de vida en las ciudades; iniciativas que establecen
metas para los gobernantes; la elaboracion de presupuestos publicos con la participacion de
la poblacidon(presupuestos participativos);y ademas existen millares de entidades del Tercer
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Sector que actdan en una enorme cantidad de asuntos relacionados con derechos, vinculados
alos temas de género, etnia, a tfemas sociales, tales como la cuestion ambiental o el combate
a la pobreza rural.

La asociatividad es mucho mds importante y debe incentivarse. Sin embargo, ella no es
garantia por si sola de que los ciudadanos -especialmente los mas pobres y desorganizados-
sean protagonistas en el espacio publico.Es necesario fransformar la participacion en un
derecho, como resalta la Carta lberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion
Pdblica (2009), garantizando a toda la poblacion la posibilidad de influir en la produccioén de las
politicas publicas. Para alcanzar este objetivo el camino correcto se encuentra en la creacion
de formas institucionalizadas de participaciéon ciudadana.

En este sentido se crearon, en América Latina, y también en la Peninsula Ibérica, diversos tipos
de consejos, con representacion sectorial y regional y asociaciones civiles de usuarios de
servicios publicos. Este modelo participativo implica dos formas de actuacion de parte de la
poblacion: la primera es en el proceso deliberativo, en especial a nivel de la definicion de las
politicas pdblicas, y la segunda involucra controles sobre las acciones gubernamentales. En las
mejores experiencias iberoamericanas, se han combinado ambas formas.

Ademads de este instrumento relativo a los consejos, también se ha incentivado la participacion
social en la evaluacion de los servicios publicos, colocando notas y haciendo sugerencias
sobre posibles mejoramientos. En algunos casos, este proceso culmina en la creacion de las
Cartas de los Ciudadanos, a partir de las cuales se definen metas que el Poder Publico debe
cumplir en determinadas areas o que debe alcanzar un servicio publico especifico, como,
por ejemplo, un hospital. El hecho destacable es que, en el diseno de las politicas pudblicas en
el mundo iberoamericano se admite, cada vez mds frecuentemente, un espacio importante
para 0os mecanismos participativos.

No obstante los avances, adn existe una agenda importante que debe cumplirse en el
proceso de democratizacion. La mejor articulacion con la democracia representativa es
una de las cuestiones que se ha resuelto mal, especialmente en América Latina. En algunos
casos, la relacion entre participacion ciudadana y procesos representativos clasicos es vistq,
equivocadamente, como una dicotomia. Es necesario, por el contrario, reforzar los lazos entre
las dos formas democrdticas, permitiendo que cada una de ellas actle para legitimar a la
otra. Esto, porque las fallas en ambas afectan localidad de la ciudadania.

Por un lado, la fragilidad de los instrumentos de responsabilizacion ligados a las elecciones, al
Legislativo y al Judicial, como sucede en muchos paises de la region, perjudica el desarrollo de
los mecanismos de control social .Por otro lado, la falta de canales de expresion y participacion
durante los mandatos puede favorecer la apatia politica y debilitar a los partidos. En sintesis,
una democracia representativa fuerte favorece la participacion ciudadana, y viceversa. La
combinacion de ambas formas democraticas implica fortalecer la politica como principal
instrumento para la fransformacion social.
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Oftro problema importante de la democratizacion de la administracion publica estda en la
capacidad deproducir informacion calificada y de facil acceso para que los ciudadanos
puedan ejercer su derecho a la participacion. De la missma manera que se han realizado
avances recientes en términos de transparencia y de un diseno mds abierto de las politicas
publicas, los gobiernos deben ampliar bastante su papel pedagdgico en relacion a la
participacion ciudadana,sin que ello signifique perder la autonomia de la sociedad. No se frata
de una nueva tu te la estatal,pero si de la creacion de instrumentos que permitan el usufructo
del derecho a la participacion, que es aun embrionaria en la mayor parte de América Latina.

2. Profesionalizacion de la funcion publica

La profesionalizacion de la funcidon publica avanzd bastante en los Ultimos anos. En este
tfema hay que destacar, primeramente, el aumento de los cargos ocupados POor CONCUrso O
seleccion publica. Como consecuencia de esto, se redujeron en América Latfina los niveles
de patrimonialismo - aunque la lucha contra la Iégica patrimonialista no se ha agotado en
toda la region. La ampliacidon de la meritocracia también ha significado que muchos
gobiernos de la region estan contratando personas mas calificadas en términos de escolaridad
y capacidad técnica.

La mayor relevancia que se ha dado a este tema se hace evidente en la publicacion de un
documento del CLAD especifico sobre esta materia: la Carta lberoamericana de la Funciéon
Pdblica (2003). A partir de este texto, los paises miemibros se comprometen a fortalecer el
proceso de profesionalizacion de la administraciéon pdblica. De esta manerq, pusieron el tfema
del perfeccionamiento de los recursos humanos de vuelta en la agenda de reformas, tfema
que muchas naciones habian dejado en segundo plano luego de las primeras reacciones a la
crisis fiscal de los Estados.

Cabe enfatizar que, en el contexto actual, la profesionalizacion de la funcién publica no
significa adoptar integralmente el modelo weberiano. Hay dos cuestiones nuevas que han sido
planteadas a partir de los desafios actuales. La primera es la necesidad de tener un modelo
flexible de contratacion de personal, capaz de dar mayor eficiencia y agilidad a la gestion
publica, y de responder a la necesidad de la administracion publica de tener diversos patrones
organizacionales que le permitan responder a las demandas de los ciudadanos. Obviamente
que la meritocracia estard presente en cualquiera de estos procesos de seleccion, pero lo
que serd diferenciado es la vinculacion funcional con el Estado. Este tipo de flexibilizacion se
viene adoptando en varios paises de la region y fue defendida en la Carta Iberoamericana
de la Funcidon Publica. Cabe observar que una mayor flexibilizacion no debe traducirse en
una discontinuidad de los servicios publicos ni en una inestabilidad del empleo publico. Por el
contrario, la flexibilidad debe dar mayor dinamismo a la administracion publica sin que ésta
pierda la capacidad de retener a los mejores profesionales.

Unasegunda cuestion que havenido acompanando ala profesionalizacion de la administracion
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publica eslanecesidad de que los gestores publicos respondan con mds calidad y frecuencia a
lasociedad. Aquitambién hay casosiberoamericanosimportantes enlos cualesla burocraciase
volvid, en los Ultimos anos, mds tfransparente y aumentd su capacidad de hacerse responsable
por sus actos. Este aspecto es muy importante para combatir la cultura tecnocrdatica que fue
sembrada alo largo de la historia, principalmente por las elites burocraticas de América Latina,
particularmente por medio de la estrategia del aislamiento burocrdatico.

El documento llamado “Cddigo lberoamericano de Buen Gobierno”, aprobado por los
miembros del CLAD en el ano 2006, destaca que la responsabilizacion y la transparencia
deben ser validas particularmente para el alto escalafén gubernamental, de tal manera que
los patrones de calidad y comportamiento ético deben ser respetados por todos aquellos que
ocupan cargos publicos y no sdlo por los funcionarios de carrera. El espiritu de este Codigo
de principios ya viene permeando la practica de algunos paises de la regidn en los cuales ha
aumentado la preocupacion por la responsabilizacion (accountability) de los gobernantes y
de sus principales asesores, en un proceso que ha aumentado el control sobre la corrupcion,
inclusive con impeachments, dimisiones y condenas judiciales. En especial, el clamor de la
opinidn publica con respecto ala cuestion ética ha impulsado este mayor cuidado por la cosa
publica.

En lo que se refiere a la cuestion ética, el tema estd muy centrado, hoy, en la corrupcion. Es
preciso que en la regidn se avance para que esta fematica involucre fambién la posicion de
los gestores respecto de la atencidon a los ciudadanos. El objetivo debe ser el de fortalecer
la nocién de servidor publico como pardmetro ético, que los funcionarios y los gobernantes
deben perseguir siempre. De ese modo, la ética publica en el siglo XXI debe responder a dos
paradmetros: la adopcion de la probidad como pardmetro moral, por un lado, y la busqueda
constante del mejoramiento del desempeno y de la calidad de la atenciéon a los ciudadanos,
por otro lado.

En relacion a la profesionalizacion de la funcidn publica, los avances no han resuelto todos los
problemas. Entre los puntos problemdticos que persisten se puede citar, en forma primordial,
la dificultad para aumentar la calidad de la burocracia. La meritocracia no se agota en
el concurso publico, tema en el cual hubo mayor progreso en los Ulfimos anos. También se
requiere la generacion de un ambiente meritocratico en otros aspectos de la carrera. En este
punto, hay tres cosas que son esenciales: motivacion, capacitacion y responsabilizacion de los
gestores publicos.

Enlo que se refiere al primer aspecto, debe haberun marco institucional que estipule un horizonte
profesional para la burocracia. La propia existencia de la carrera es fundamental, siempre que
esta se base en reglas claras de ascenso por mérito y no por anos de servicio o por edad. Dicho
esto, la elaboracion de incentivos motivacionales paralos funcionarios, ya sea desde el punto de
vista individual o colectivo, resulta fundamental para alcanzar los objetivos de la administracion
publica. En esta linea de accidn, se puede citar la articulacion de equipos estructurados en
torno a tareas, premios a las mejores practicas y experiencias innovadoras, gratificaciones
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salariales vinculadas al cumplimiento de metas y al perfeccionamiento profesional de cada
funcionario, esto para mencionar sdlo algunos de los principales instrumentos.

La motivacidon es un elemento clave para mejorar el desempeno de la burocracia, sin embargo
ello sdlo se logrard en la medida que exista una politica de capacitacion de los funcionarios
y gestores publicos en general. La educacion continua debe ser una prioridad en los paises
iberoamericanos. Invertir en formacién y entrenamiento es esencial por dos razones. Primero,
porque los cambios en el mundo contempordneo y el caracter arraigado de ciertas practicas
en el sector pdblico exigen la ensenanza de nuevas técnicas, competenciasy comportamientos
organizacionales. Segundo, porque la capacitacion puede ser una forma de motivar a la
burocracia porque los servidores publicos pueden ver en esta actividad una forma de obtener
mds conocimientos y, con ello, sentirse mds estimulados en su ambiente de trabajo

La responsabilizacidon de la burocracia a través de la evaluacion del desempeno
completaelciclomeritocratico. Algunas naciones iberoamericanas ya incluyeron en su menu
de profesionalizacion de la funcidon publica este elemento, pero muchos adn se resisten. Para
evitar una mala interpretacion de este instrumento cabe destacar que sirve, esencialmente,
para el aprendizaje de los funcionarios y de la organizacion respecto a la forma de producir
mejores politicas publicas. Sus efectos en términos de premio y castigo son menores y no
constituyen un fin en si mismo. El proceso de evaluacion contiene, en verdad, una doble forma
de responder a la sociedad. De un lado, muestra a la poblacion que el gobierno se preocupa
de evaluar lo que hace y de divulgarlo publicamente. Por otro lado, crea mecanismos para
aprender y perfeccionar la gestion publica a partir de resultados medibles. En la medida que
fransite por esta via,la administracion publica iberoamericana responderd mejor tanto a los
dictdmenes de la democratizacion como a la cualificacion de la funciéon publica.

Como udltimo problema relacionado con la profesionalizacion que puede ser citado aqui, hay
que destacar la cualificaciéon de quienes formulan e implementan las politicas. Ambos extremos
del sistema deben mejorarse en términos de nuevos conocimientos y competencias. Enla parte
superior de la administracion, los miembros del gobierno necesitan mejorar sus capacidades
para disenar, acompanar y evaluar las politicas publicas. Se trata de formarlos mejor no sdlo en
términos técnicos. También es necesario mejorar su capacidad para consultar y para negociar
con los principales actores sociales y politicos; del missno modo, hay que mejorar su capacidad
para publicitar las decisiones gubernamentales. Es obvio que ello exigird un comportamiento
diferente a la vision fecnocrdatica que ha prevalecido hasta ahora particularmente en las elites
politico- burocraticas de América Latina.

En la base del sistemna administrativo, los llamados burdcratas del nivel de la calle, constituyen
el eslabdn perdido de las reformas de la gestion publica. En la medida que se avanzd en las
politicas sociales y en la descentralizacion de la administracion publica iberoamericana, los
funcionarios responsables de la implementacion de las politicas se hicieron mas importantes,
pero esto no ha sido acompanado - hasta el momento - por una inversion en su cualificacion.
Dicho esto, es preciso mejorar la interrelacion entre formulacion y ejecucion de las politicas

33



publicas, tema que serd analizado mds adelante. De cualquier modo, desde el prisma de la
profesionalizacion de la funcidén publica ,es importante crear un mayor nUmero de procesos de
entrenamiento que junte a los infegrantes del nivel mas alto del gobierno con la burocracia
de la calle, ello con el fin de compartir conocimientos y experiencias, generando una sinergia
enfre ambos niveles.

3. Nuevas tecnologias de gestion

La produccion de nuevas tecnologias de gestion constituye un tercer campo en cual se dieron
fransformaciones en la administracion publica iberoamericana en los Ultimos diez anos.

Aqui.el area en la cual hubo mayores avances fue el gobierno electronico, tfema que gand
tal centralidad que condujo a la elaboracién de un documento especifico del CLAD llamado
“"Carta Iberoamericana de Gobierno Electréonico” (2007), basado en el derecho al acceso
electronico en las administraciones publicas. Sus dos principales objetivos, que se citan a
contfinuacion,resumen muy bien el propdsito de Igobierno electronico:

"Un objetivo final y directo: reconocer a los ciudadanos un derecho que les facilite su
participacion en la gestion publica y su relacion con la administracion publica, contribuyendo
de esta manera a que las mismas se hagan mas transparentes y respetuosas del principio de
igualdad, asi como mas eficientes y eficaces.

Un objetivo estratégico e indirecto: promoverla construccion de una sociedad de lainformacion
y del conocimiento, inclusiva, focalizada en las personas y orientada al desarrollo”.

Teniendo en cuenta estos objetivos, es posible puntualizar los avances que se han logrado en el
campo del gobierno electronico en los paises iberoamericanos. En primer lugar, este instrumento
ha sido utilizado como un medio esencial de racionalizacion de las actividades administrativas.
Esto ocurre con bastante fuerza en el area presupuestaria y fiscal, facilitando el buen manejo
de las cuentas publicas, cuestion esencial para producir politicas pudblicas de calidad. También
ha sido importante en ofras acciones de gestion, reduciendo costos y aumentando la agilidad
de las decisiones gubernamentales. Ademads, el gobierno electronico fue utilizado en algunos
paises como un anfidoto contra el modelo extremmadamente centralizador y jerarquico vigente
en el plano infragubernamental.

El gobierno electronico tuvo ofra utilidad, relacionada con el monitoreo de los programas y
politicas publicas. Por medio de este instrumento tecnoldgico se puede potenciar la gestion
basada en metas e indicadores, acompanando, midiendo y controlando con mayor precision
los procesos y sus agentes. Hubo experiencias muy innovadoras en lo que se refiere a esta linea
de accidn, apesar de que la cantidad de paises latinoamericanos que ha implementado dicha
linea adn es pequena. De todos modos, se abre, con el gobierno electréonico, una oportunidad
de implantar una administracion mas orientada a los resultados.
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Otra utilizacion importante se dio en el terreno de los servicios gubernamentales. Muchos de
ellos que antes se hacian por medio del papel o directamente en una agencia gubernamental-
donde normalmente se gastaba mucho fiempo para garantizar un derecho- ahora se realiza
por la via electronica. En un cambio mas profundo, se instalaron varios centros integrados de
atencion (one stop shop), en los cuales se realizan varios servicios publicos en el mismo lugar.
Igualmente, en este tema se dieron experiencias innovadoras en los paises iberoamericanos
en un numero significativo de organizaciones publicas. Sin embargo, adn queda un campo
enorme de expansion para este tipo de unidades multiservicio en toda la region. Cabe destacar
que ello no seria imaginable sin el uso creativo de los instrumentos tecnoldgicos, orientado alas
demandas de los ciudadanos.

La fransparencia fue uno de los topicos mds beneficiados por el buen uso del gobierno
electréonico. Muchos paises iberoamericanos crearon instrumentos a partir de los cuales los
ciudadanos tienen un acceso mas facil a las informaciones gubernamentales. La proliferacion
de sitios web y temas que, en los Ulfimos diez anos pudieron ser mejor visualizados por el
publico, es impresionante. Es posible afirmar que el gobierno electronico constituye, hoy, el
arma principal contra la tradicion de opacidad de la administracion publica de la region.

Los avances son innegables en este campo, sin embargo las limitaciones existentes en los
paises iberoamericanos reducen su potencialidad en términos de eficiencia, efectividad y
democratizacion. Entre los problemas que se enfrentan actualmente, en el campo del gobierno
electronico de la regién, cabe mencionar cinco cuestiones prioritarias.

La primera se relaciona con la dificultad para quebrar el modus operandi tradicional que
presiona a las organizaciones y a las politicas. Tanto la cultura del formalismo burocratico como
el poco conocimiento e, incluso, la resistencia hacia las nuevas tecnologias por parte de los
funcionarios publicos constituyen un obstaculo para el desarrollo del gobierno electronico. En
este sentido, es preciso que los paises iberoamericanos no se limiten a enfrentar este tema sdlo
desde el punto de vista tecnoldgico. Los gobiernos tfambién deben considerar la tematica
de la cultura organizacional, incorporando una nueva matriz de valores, paralelamente a los
cambios técnicos, que se apoye en un decisivo liderazgo del mas alto nivel de decision.,

La fragmentacion administrativa presente en los Estados constituye ofro obstaculo importante.
Lo cierto es que los gobiernos, en general, sufren del mal de la pulverizacion y de la atomizacion,
tanto de las organizaciones como de las politicas. A raiz de esta situacion, muchos paises,
aun habiendo invertido mucho en tecnologias de la informacién, no han conseguido los
resultados esperados. Ello, porque es muy comun que convivan varios sistemas de informacion
al es en la misma administracion publica, y casi siempre sin que haya didlogo entre si. Como
consecuenciade esto, el gobierno electronico norealiza su potencialentérminos de desempeno
organizacional ni en términos de la democratizacion de la gestion publica Hay que destacar
que esta situacion es impulsada por los propios proveedores de equipamientos quienes se
aprovechan de esta fragmentacion gubernamental -y muchas veces del poco conocimiento
tecnoldgico instalado-para vender multiples sistemas informacionales y ofrecer, después de un
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fiempo, soluciones integradoras. Por ello los gobiernos lberoamericanos promueven esquemas
de interoperabilidad en la gestion de los modelos de tecnologias de la informacion.

Un problema igualmente relevante es el mito tecnicista que en muchas ocasiones se instala
entre los gestores del gobierno electronico. En este caso, el uso de las tecnologias de la
informacioén se transforma en un fin en si mismo -y no es considerado como un medio para
alcanzar objetivos en la administracion publica- ademds de ser publicitfado como una solucion
salvadora de todos los problemas de gestion. Es necesaria una vision estratégica del gobierno
electronico, que siga los objetivos mayores propuestos en la “Carta lberoamericana de
Gobierno Electronico”, como la bdsqueda de la tfransparencia y de la igualdad de frato a los
ciudadanos, y utilizar asi este instrumento de gestion para los debidos fines publicos a los cuales
estd destinado.

Aunqgue la fransparencia ha avanzado en el mundo iberoamericano por medio del gobierno
electrénico sus problemas estd en el lenguaje utilizado. Muchas veces resulta inaccesible para
las personas, no solo debido a la baja escolaridad de la poblacidén mas pobre, sino también
por el predominio de términos técnicos que dificulta la comprension de los legos en las materias
publicas, como es el caso mas evidente del presupuesto. Es necesario hacer un esfuerzo para
simplificar los procesos y el lenguaje de la tecnologia de la informacion, para lograr asi integrar
efectivamente a los ciudadanos al gobierno electrénico.

Es exactamente la cuestion de la inclusion el taldn de Aquiles de esta herramienta de gestion
publica, en especial en América Latina. La mayoria de la poblacién latinoamericana no tiene
acceso al mundo de las tecnologias de la informacion, en particular a internet, a un costo que
resulte accesible en funcidon de sus ingresos. A despecho de que el uso de las computadoras
fuvo un crecimiento importante en la regidn, una parte importante de la poblacién -en especial
la mds pobre que es la que mas necesita del Estado- adn no ha sido incluida en los beneficios
del gobierno electréonico. Como forma de combatir este problema, algunos paises de la region
han invertido en la creacion de centros de inclusion digital en los cuales se puede acceder a
los servicios publicos. Esta es una medida que debiera ser reproducida en otras naciones.

Para finalizar la discusion sobre las fecnologias de gestion, no podemos ignorar que ellas van
mas alld del gobierno electronico. En este sentido, la mayor carencia en América Latina, en
particular, se relaciona con las politicas de desburocratizacion. Dada la fuerza del formalismo
burocrdtico, es fundamental actuar a favor de la desburocratizacion, ya sea para disminuir
los costos de fransaccion involucrados en la formulacion e implementacion de las politicas
publicas, ya sea para aumentar el acceso de los ciudadanos a los servicios publicos.

4. Gestion por resultados orientados al desarrollo
Entre los “macrotemas” de modernizacion de la administracion publica iberoamericana cabe

destacar la reorganizacion de la gestion publica basada en una légica orientada hacia los
resultados. Se trata de un cambio que viene ocurriendo en todo el plano internacional, como
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fruto de la presidn que ha ejercido la sociedad por obtener mejores servicios publicos.

Cabe destacar, para no caer en un gerencialismo equivocado, que el desafio de la gestion
publica contempordnea no implica orientarse sélo por el desempeno, sino también implica
definir claramente los resulfados que se persiguen. El objetivo principal de la administracion
publica iberoamericana debe ser el de alcanzar el desarrollo en sus distintas facetas:
econdmica, social, politica y ambiental. Dicho esto, el sentido del desarrollo se relaciona con
las aspiraciones de los pueblos en cada momento histérico, y las peculiaridades de las naciones
deben ser consideradas cuando se frata de definir los resultados que la administracion publica
se plantea como objetivos. De ello se concluye que la proposicion de metasno es meramente
una tarea gerencial sino que debe estar ligada a objetivos politicos mdas amplios. Se puede
decir, de manera sintética, que la gestion por resultados en el mundo iberoamericano se debe
orientar hacia la busqueda de un desarrollo sustentable en un sentido mdas amplio, respetando
las particularidades de los paises y las regiones. En el mundo iberoamericano, el mayor avance
en este campo se relaciona con la generacion de una cultura organizacional cada vez mas
basada cada vez mds en la busqueda de resultados.

Sin embargo, el peso de la vision administrativa fradicional, de cardcter mds orientado a los
procedimientos, alin muy fuerte, claramente ha dificultado que los politicos y los funcionarios
publicos, en varios paises, abracen esta nueva forma de ver la gestion publica.

Son diversos los experimentos administrativos iberoamericanos que se han realizado en esta
linea de accidn, lo que revela que ya se estd produciendo un cambio en el plano de valores,
elemento esencial para que los disenos institucionales sean efectivos.

En términos mas instrumentales, hubo una expansion bastante significativa del uso de metas
e indicadores en el Gmbito de programas y politicas publicas. El avance en el campo de los
indicadores no sdlo favorece un mejor monitoreo y control de las acciones gubernamentales,
sino que también aumenta la transparencia respecto de los objetivos y medios que estan
marcando la accién del poder pudblico. Este avance en el terreno de los indicadores se debe,
en gran parte, a tres factores.

El primero tiene relacion con la relevancia que ha alcanzado el tema de la evaluacion dentro
del ciclo de las politicas publicas. De manera creciente, Ios gobiernos iberoamericanos procuran
evaluar los resultados de sus acciones, dando mayor importancia y publicidad a este proceso.
El hecho es que la administracion publica deberd perfeccionarse cada vez mds en términos de
las metodologias para medir el desempeno gubernamental, y aqui las metas y los indicadores
juegan un papel fundamental. Es deseable que se utilicen instrumentos fanto cualitativos como
cuantitativos en la evaluacion de las politicas, estableciendo un pluralismo metodoldgico.

El segundo factor inferviniente es el aumento de la presion social por la ufilizacion de

indicadores gubernamentales, son varias las situaciones que hacen surgir los indicadores de
manera relevante: cuando la sociedad actia por medio de sus representantes en los consejos;
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cuando surgen asociaciones civiles relacionadas con determinados temas y procuran
acompanar a los gobernantes a través de metas; y ademads el hecho de que los ciudadanos
tienen, individualmente, un interés creciente en la informacion vinculada a los indicadores. En
verdad, antes de seleccionar los indicadores, la participacion de la sociedad debe comenzar
ya en el momento de definir las metas gubernamentales, las que deben ser infensamente
debatidas con la poblacion. Por ello resulta esencial generar Gmbitos publicos en los cuales las
metodologias de evaluacion el desempeno se puedan discutir.

Aun cuando sea de maneraindirecta, la expansion del uso de indicadores también fue causada
por el mayor desarrollo de las politicas sociales, especialmente en América Latina, hecho que
deriva de la prioridad politica dada en los Ultimos anos al combate contra la pobreza. Hubo
necesidad, por ello, de ampliar los programas y servicios publicos en el terreno social, por
medio de entidades estatales o entidades publicas no- estatales. La ufilizacidon de metas e
indicadores ha cumplido un papel relevante en el mejoramiento de la gestion y del control de
estas acciones desarrolladas en el campo social, volviéndose asi un insfrumento administrativo
que fue incorporado, por politicos y gestores, en muchos de los paises iberoamericanos.

La construccion de una gestion publica orientada predominantemente hacia los resultados
para el desarrollo también condujo a algunas naciones a adoptar modelos confractuales de
administracion, sea con érganos gubernamentales, sea con entidades publicas no-estatales.
Esta forma de gestion involucra tres procesos. Se parte, primero, con la delegacion de una
funcion a una organizacion que estard encargada de su ejecucion, teniendo un grado alto
de autonomia vy flexibilidad para ejecutar determinado servicio o programa gubernamental.
Luego, para regular esta relacion, se elabora un contrato en el cual se estipulan recursos, metas,
indicadores y determinados incentivos motivacionales alos responsables de laimplementacion.
Finalimente, las mejores experiencias internacionales de contractualizacion fienen una fuerte
estructura de control institucional y social sobre las unidades que estdn comprometidas en la
implementacion.

Algunos casos iberoamericanos han seguido adecuadamente esta linea de accidén y han
obtenido buenos resultados, mejorando la eficiencia, la efectividad y el control publico de
las politicas. Otros, en cambio, hicieron un mero traspaso de funciones sin el debido control
publico del proceso, empeorando la calidad de las acciones, como ocurrid en ciertos casos
en el area social. De alli es posible concluir que el uso del mecanismo confractual puede ser
un mecanismo efectivo de gestion por resultados sélo en caso de que existan mecanismos de
control institucional y social adecuados.

El paradigmna de gestion puadblica por resultados para el desarrollo parece ser el mejor
camino para los gobiernos del siglo XXI. Pero la experiencia iberoamericana revela algunos
problemas que pueden dificultar, e incluso hacer inviable, este modelo de gestion. Una de
las dificultades de la contractualizacion reside en la posible desarticulacion entre las macro
politicas y las actividades contractualizadas, resulfante de una fragmentacion excesiva de las
acciones, lo que perjudica la coordinacion con metas y objetivos mas amplios. En este sentido,
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contractualizaciones descoordinadas pueden dificultar mucho las acciones intersectoriales,
instrumento considerado hoy como estratégico para resolver los complejos problemas
colectivos del mundo contempordneo.

La excesiva autonomizacion también puede generar distanciamiento entre las metas
establecidas en los diferentes contratos y las preocupaciones sociales mds integrales. Como
resulfado de ello, podemos -en teoria- producir una administracion con mejor desempeno
en determinadas organizaciones, pero sin que ello tenga un efecto en las cuestiones Mmads
importantes de una colectividad. Para evitar esta incoherencia es preciso tener una mayor
conexion entre la gestion y el ciclo general de las politicas publicas, buscando una vision
integral de las acciones del estado. De esta manera, la gestion por resulfados se acopla a la
gestion orientada al cambio social mas profundo.

La gestidon por resultados orientada al desarrollo debe evitar otro error recurrente: la produccion
de una explosion de indicadores que se autonomizan de los fines perseguidos por el Estado.
Se generan en este caso gobiernos que estadn mdas preocupados de los controles derivados
de la evaluacion de resultados que de descubrir mecanismos que mejoren efectivamente la
administracion publica. Aqui ocurre algo similar al formalismo burocrdtico, sélo que en vez de
qgue sean los procedimientos los que foman el lugar de los objetivos gubernamentales, son los
indicadores los que se descolocan en relacion con las finalidades principales del Estado.

Es necesario, por sobre todo, lograr que la gestion por resultados sea un instrumento
de aprendizaje organizacional, capaz de descubrir cudles instrumentos y motivaciones
conducen, efectivamente, a producir mejores politicas para los fines correctos. Algunas
experiencias iberoamericanas han recorrido este camino de manera bastante exitosa de
manera que, protegiéndose de los problemas antes mencionados, el paradigma orientado
predominantemente al desempeno ha ido sustituyendo al modelo meramente procedimental
de administracion.

5. Mecanismos de gobernanza

La gobernanza publica -que incluye el sentido de la gobernabilidad- es uno de los campos
mads importantes para entender las fransformaciones recientes de la administracion publica.
En pocas palabras, hubo un gran cambio en la forma cémo los gobiernos hacen frente a las
dindmicas intra e inter-gubernamentales y, ademas, a las alteraciones significativas que han
ocurrido a nivel de sus relaciones con la sociedad y con el mercado. Los resultados de dicho
cambio fueron administraciones publicas menos centralizadas, con menor jerarquizacion, mas
abiertas hacia las asociaciones y concebidas como intferdependientes en relacion a otros
actores sociales relevantes. Cabe remarcar que este nuevo modelo no significa, de manera
alguna, adoptar una vision privatista y neoliberal para la cual el Estado debe ser minimo. Por
el contrario, hay un fuerte llamado, en especial en América Latina, a fortalecer el papel de la
intervencion gubernamental en pro de un desarrollo ampliado y con instfrumentos renovados.
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Los avances de la gobernanza publica pueden ser divididos en tres aspectos. El primero se
relaciona con el plano infragubernamental. Aqui, un punto importante fue la bdsqueda de
mayor autonomia y desconcentracion del poder. Las agencias publicas se volvieron mas
auténomas. De la misma maneraq, los gestores publicos ganaron una mayor libertad para ser
emprendedores en el terreno administrativo y en las decisiones relativas a las politicas publicas.
En términos institucionales, este ha sido un proceso bastante heterogéneo entre los paises.
Lo que da mayor unidad al conjunto es el florecimiento de una cultura anti-centralizadora
y anti-uniformizante. Hubo buenas experiencias en nombre de estas ideas, sin embargo, las
resistencias del modelo tradicional son adn muy fuertes.

Concomitantemente con esta busqueda de un paradigma descentralizador y menos
uniformizante y de gestores mdas emprendedores, se fue desarrollando un discurso en pro
de la intersectorialidad. En los paises iberoamericanos se desarrollaron algunas experiencias
intersectoriales, y con buenos resultados. Pero mds importante que la evaluacion de esos casos
es la constatacion de que las politicas sociales, en particular, pueden ser bien concebidas y
exitosas solo si predomina la légica intersectorial. Esta conciencia avanzd bastante en los paises
de la regién y ha aumentado el nimero de gobiernos que se orientan hacia la integralidad,
lograda a través de la arficulacion de las politicas publicas con vistas a obtener mejores
resultados en la esfera de la ciudadania social.

El plano de las relaciones entre gobiernos es uno de los que mas sufrid cambios en los Ultimos
veinte anos. Es posible dividirlo en dos tipos: la estructura territorial interna de los paises (inter
gubernamentalismo) y la relacion entre las naciones de la regidon (infegracion regional).
Comenzando por el primer tipo, es posible afirmar que, después de siglos de centralizacion, la
descentralizacion avanzé mucho y confinla ampliGndose en la region.

Entre los resultados positivos de la descentralizacion se pueden destacar tres. El primero se refiere
a la ampliacion de los procesos democraticos en el plano local los cuales, en mayor o menor
medida, ponen en cuestion las viejas oligarquias. El segundo se refiere a la produccion de
innovaciones en el plano de la gestion y de las politicas pablicas. El hecho es que la existencia
de mas de un nivel de gobierno responsable de las acciones gubernamentales, constituye un
estimulo competitivo para buscar nuevas soluciones. Finalmente, esta autonomia politica hace
aumentar el respeto por la diversidad regional -y a veces étnica- al interior de varios paises
iberoamericanos.

La descentralizacion también fue propulsora de un proceso mds complejo en el plano de
las relaciones intergubernamentales. Obviomente, esto tfambién trajo nuevos conflictos vy
problemas, como comentaremos mds adelante. Pero es preciso destacar que las relaciones
intergubernamentales aumentaron el nUmero de actores relevantes en el juego democrdtico,
lo que es extremadamente positivo. De esta manera, en lugar de proponer una vuelta
atrds al antiguo modelo centralizador, 1o que cabe es hacer frente a esta nueva realidad
intergubernamental, manteniendo pautas democrdaticas y garantizando la calidad de la
gestion y de las politicas publicas.
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En el dmbito de las relaciones internacionales, hubo un avance muy significativo en términos
de integracion regional. En el dmbito de la gestion publica, el punto mas importante fue el
infercambio de experiencias y la discusidon sobre las directrices de la administracion publica
latinoamericana e iberoamericana. Cabe destacar el papel del debate y del mayor nimero
de encuentros entre representantes gubernamentales y estudiosos del tema en la regidon, toda
vez que el proceso deliberativo permite la difusidon de politicas con el debido respeto a las
particularidades de cada pais, logrando asi distanciarse de la antigua actitud meramente
imitativa y pasiva.

El proceso desconcentrador del poder tuvo un tercer aspecto. Se frata de la creacion de
un nuevo tipo de relaciones con la sociedad y con el mercado. El supuesto bdsico es que el
Estado tiene un papel central en el desarrollo y en la produccién de politicas publicas, pero
requiere establecer redes con las demads esferas para lograr el éxito en sus objetivos. Esta vision
supone una situaciéon de inferdependencia, de modo que los gobiernos contempordneos ya
no pueden resolver por si solos los dilemas de la accidn colectiva. Cabe destacar que en esta
nueva situacion el Poder Pdblico continda siendo el responsable Ultimo de los problemas de
la colectividad, pero su gobernanza no puede ya continuar basada en el puro principio
de comando-control, debiendo conquistar continuamente la legitimidad e inventar nuevas
formas de articulacion social.

Estaidea de gobernanza aparece en varias experiencias iberoamericanas. Ejemplo de esto son
las articulaciones con la sociedad en el terreno de la provisidon de servicios publicos, haciendo
llomados a la comunidad para compartir la gestion y el control de los equipamientos y para
formar las asociaciones publico-privadas, las que han sido crecientemente utilizadas en el
area de la infraestructura. Otro ejemplo lo constituyen los movimientos de combate contra
los problemas de las grandes ciudades en el cual se generaron interesantes arreglos a través
de redes entre el Estado, las asociaciones civiles y el mercado. El hecho es que los fendmenos
sociales complejos -como la seguridad publica o el atraso de los paises para enfrentar la
educacion de sus hijos- no pueden resolverse sdlo a partir de la accidon gubernamental; por
ello se torna fundamental la interdependencia del Estado con las otras esferas de la sociedad.

La constatacion de cambios positivos en términos de |la articulacion interna y externa de los
gobiernos iberoamericanos no significa que no existan problemas importantes en el campo
de la gobernanza. En los tres planos en que ella se da, su problemadtica en la regidn se puede
resumir en dos ideas bdsicas: coordinacion y regulacion. Ambas se dan de manera diferente
en cada esferq, pero son los puntos de referencia de una cuestion mayor y estratégica para la
region, a saber, la creacion de una nueva capacidad de gobernar que considere [os cambios
y especificidades del siglo XXI.

En el plano infragubernamental, existen cuatro dificulfades. La primera fiene relacion con la

fragmentacion de érganos y politicas, aspecto que ya fue citado cuando analizamos la gestion
orientada a los resultados para el desarrollo. Retomando el tema, el hecho es que el proceso
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de autonomizacidén que se vincula a la critica al modelo centralizador, muchas veces produce
pulverizacion y atomizaciéon de los componentes del Estado, o que vuelve mas complicada
la tarea de producir acciones mds amplias que sean coherentes, consistentes e integrales.
No se trata de regresar al antiguo paradigma cenftralista, jerarquizante y uniformador. Por el
contrario, se deben constituir mecanismos que favorezcan la articulacion y la coordinacion
de actividades. En este sentido, la creacion de agencias coordinadoras y reguladoras de las
acciones descentralizadas o contractualizadas constituye una importante medida.

Un segundo problema tiene relacion con la excesiva separacion entre la formulacion y la
implementacion de las politicas, fendbmeno que se da en varios paises del mundo. Ello tiene
que ver, en parte, con los procesos recientes de autonomizacion de las organizaciones. Pero
especificamente en el caso latinoamericano, tal separacion se origina fuertemente en el foso
que existe entre el nivel mds alto del gobierno y la burocracia del nivel de la calle. Este legado
histérico negativo no fue enfrentado con éxito en los Ultimos anos por quienes reformaron y
modernizaron la gestion publica de la region.

Hay ofro factor que agudizd esta separacion dentro del ciclo de las politicas publicas. Se
frata del desencuentro de los cambios que afectaron a los niveles mas altos y mds bajos
de la administracion pudblica. La profesionalizacion de la funciéon publica mejord la calidad
de los gestores involucrados en la formulacion, al mismo fiempo que la descentralizacion
y particularmente la ampliacidn de los servicios publicos en el drea social- aumentd la
importancia de los érganos y de los funcionarios responsables de la ejecucion de las tareas
gubernamentales. Sélo que estos dos procesos se dieron sin una debida articulacion y ahora
resulta fundamental integrarlos.

A un nivel mdas micro, la transformacion del patron intragubernamental se ve dificultada por
la inercia de los 6érganos y de sus gestores, factor que genera obstaculos para cambiar el
modelo jerarquico y uniformador fradicional. Aunque ya se ha iniciado una tendencia mas
emprendedoray con énfasis en el frabajo de equipo, adn quedan grandes barreras en el plano
cultural e institucional de la gestion publica. La principal barrera es el formalismo burocrdatico,
sea que se manifieste en el terreno de los valores 0 en el exceso de procedimientos. Sin
cambiar esta profunda raiz de los Estados, particularmente en América Latina, serd mucho
mas dificil consolidar un paradigma administrativo que sea mas agil, flexible y orientado hacia
las demandas de los ciudadanos.

El mejoramiento de la coordinacion intragubernamental depende, ademds, de la creacion y
consolidacion, por parte de cada pais, de un organismo gubernamental que sea responsable
de la definicion y articulacion de las politicas de gestion pudblica. Esta propuesta deriva de
dos constataciones. La primera es el predominio de la vision economicista en el proceso mas
amplio de reforma del Estado, tal como sucedid en algunos paises. Mdas alld de la evidente
importancia de la cuestion econémica y fiscal, sdlo serd posible mejorar el desempeno
de las politicas publicas con el perfeccionamiento de la gestion pudblica. De alli que, si la
modernizacion administrativa no tiene un papel relativamente auténomo y relevante dentro
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del gobierno, perdurard la tendencia a que dicha modernizacidon, en mayor o menor medida,
sea siempre incompleta y se realice a remolque de las politicas econémicas.

La necesidad de crear un organismo responsable de la coordinacion de las politicas de gestion
también deriva de la fuerte fragmentacion existente en los gobiernos. Con esta pulverizacion,
se fiende a que existan varias acciones en el campo de la gestion que normalmente no
se comunican entre si, perjudicando con ello la consistencia y la coherencia del proyecto
modernizadordel Estado. Laatomizacion se hace evidente en elfendmeno de lasectorializacion,
esto es, la presencia de una légica a partir de la cual las politicas se autonomizan y se encierran
en si mismas. Como uno de los objetivos de la administracion publica del siglo XXI debe ser
la mayor infegracion de la gestion y de las politicas pdblicas, es necesario que los paises
iberoamericanos adopten instituciones capaces de articular estos dmbitos, algo que podria ser
realizado por una agencia o por una comision responsable de las politicas de gestion pudblica.

Las relaciones intergubernamentales enfrentan, igualmente, dificultades en el campo de
la coordinacion de las acciones. El hecho es que el modelo descentralizador adoptado
especialmente en América Latina, a pesar de los factores positivos asociados a él, muchas
veces generd una autonomia y una pulverizacion politico- administrativa exageradas. Ello
produjo, en algunos casos, un aumento de las desigualdades entre |as regiones al interior de
cada pais. En ofras circunstancias, la descentralizacion llevd a una fragmentacion que puso
en riesgo la unidad nacional.

Por ofra parte, la mayoria de los procesos descentralizadores ocurridos en la region no fueron
acompanados por una acciéon del poder central tendiente a mejorar el sistema politico-
administrativo local. En definitiva, para que se pueda aprovechar todo el potencial de la
descentralizacion, hay dos cosas que son fundamentales: la generacion de condiciones
para democratizar las instituciones politicas representativas y participativas -con el objeto de
combatir la existencia de oligarquias de poder- y mejorar la gestion publica de las entidades
subnacionales -con particular atencidn en la profesionalizacion de la burocracia local.

Paraterminarlalistade desafiosrelacionadosconlacuestionterritorial, los paisesiberoamericanos
-en especial aquellos en los cuales hay un mayor ndmero de niveles de gobiernos autbnomos-
deben tenerinstituciones y una cultura politica capaz de hacer frente alas complejas relaciones
intergubernamentales existentes en naciones marcadas por la descentralizacion del poder. Se
frata de una novedad histérica, y ello exige que se eviten, fanto respuestas centralistas como
un juego fragmentador. En pocas palabras, es necesario fener un pacto politico que respete
e integre a las regiones pero que, al mismo tiempo, esté orientado a producir un proyecto
nacional orientado a un desarrollo mas amplio.

La interdependencia del Estado iberoamericano en relacion con otras dimensiones colectivas
es uno de los desafios del siglo XXI. Claramente hubo avances en la region, estableciendo un
modelo de gobernanza mds desconcentrado y en red. No obstante, adn persisten muchas
dificultades y problemas en este campo. La primera, que juega un papel nuclear, se refiere a
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la capacidad de los gobiernos de la region para regular los entes sociales y el mercado. En un
paradigma en el cual el Estado es el responsable Ultimo de las politicas, pero en el que tfambién
puede compartirlas, es esencial que la administracion publica fenga el poder y la competencia
para regular las actividades. En pocas palabras, sélo un Estado fuerte en términos regulatorios
puede ejercer con éxito la interdependencia.

Cabe destacar que la fortaleza del Estado en la regulaciéon debe tener un enfoque estratégico.
Promover procesos de eficiencia regulatoria no pasa por mayor normatividad estatal; es mucho
mas importante buscar que la tarea ordenadora del Estado sea eficiente, y al mismo tiempo
fortalezca y simplifique su cercania con la sociedad.

Es vdlido citar un fema de relevancia creciente en el cual la regulacion es esencial: se frata
de las asociaciones publico-privadas. Para desarrollar la infraestructura dentro de los paises,
y tfambién aquella ligada a la interconexion regional, el Estado tendrd necesariaomente que
articularse con el sector privado, pero debe evitar que los intereses publicos sean capturados
por las empresas privadas. La solucidon para este problema se encuentra de una buena
regulacion estatal.

La produccion de competencias gubernamentales vinculadas a la articulacion de redes
de politicas publicas es ofro punto importante en la agenda de la gobernanza publica. Esto
exige cambios en el perfil clGsico de la burocracia y del alto gobierno. Ellos deberdn actuar
mas en el terreno de la negociacion, construccion de acuerdos, asociaciones y acciones
consensuadas junto a otros actores sociales. Obviamente eso requerird que se haga bajo un
solido control publico, porque el proceso de ensanchamiento de la gobernanza publica debe
ser acompanado del fortalecimiento de varios tipos de responsabilizacion de la administracion
publica. Este proceso de Estado en red, apoyado en el uso de Tics, permitird estar mds cerca
de las necesidades del ciudadano y, al mismo tiempo, ser controlado por la sociedad.

Ademads de los peligros de la falta de regulacion y de la baja responsabilizacion (accountability),
otfro problema de la gobernanza publica es la fragmentacion de las asociaciones. Es necesario
que las politicas publicas, particularmente en el campo social, tengan cohesion y respeten
el principio de la infegralidad. El aumento de las acciones conjuntas con la sociedad o con
el mercado debe ser monitoreado por una politica mas general, de modo tal que se eviten
las superposiciones, la pulverizacion y el exceso de esfuerzos en sectores que ya estarian
contemplados, dejando de lado ofras dreas que requeririan mayor atencion estatal. Por eso,
la coordinacion de redes establecidas por los gobiernos debe ser una prioridad de los paises
iberoamericanos.

A manera de cierre de este balance sobre la gestion publica iberoamericana en los dltimos
anos, cabe resaltar que los mejoramientos en los cinco grandes campos de la accidn estatal
aqui  analizados -democratizacion, profesionalizacion de la funcidon publica, tecnologias de
gestion, administracion orientada a resultados y gobernanza publica no son un objetivo en si
mismos. La modernizacion de la gestion pudblica debe servir para reforzar el mejoramiento de
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la capacidad para gobernar de los paises, en pro de un modelo de desarrollo mas amplio. En
otfras palabras, la administracion publica sélo puede ser bien evaluada en la medida que el
Estado alcance los fines previamente determinados.

II) La agenda modernizadora de la gestion publica iberoamericana en el siglo XXI: los objetivos
orientadores

El propdsito de esta conclusion es mostrar que la mejoria y la transformacion de la gestion
publica deben servir para alcanzar los objetivos mas profundos del Estado. Es decir, luego de
presentar de qué manera debe ser modernizada la administraciéon publica iberoamericana, es
preciso decir la finalidad (los para qué) de este proceso.

Enprimerlugar, esfundamental acoplarlareformade lagestion publica conlareformadel Estado
en el sentido mdas general, fortaleciendo las instituciones del sistema politico democratico. Vale
resaltar que, en este proceso, es preciso revalorizar el papel de los politicos, esenciales para la
reformulacion del Estado. Obviamente que eso debe estar acompanado por el aumento de
la responsabilizacion (accountability) democrdatica.

La reforma fiscal es ofro aspecto clave para la administracion publica latinoamericana. Es
preciso tener, al mismo tiempo, una estructura tributaria justa y que sea capaz de financiar
la expansion de las politicas sociales, sin que ello sea una carga demasiado grande para la
sociedad. También es esencial mejorar la calidad del proceso presupuestario, para que se
haga mas transparente y se oriente hacia una perspectiva integral de las politicas puablicas.
No menos importante, la responsabilidad fiscal debe ser una orientacion para los gobiernos
iberoamericanos, de tal manera que no afecte negativamente la vida de las proximas
generaciones.

La modernizacion de la gestion publica no puede ser vista como una mera seleccion de los
medios mds adecuados. Ella depende de la seleccidn de los fines que se busca obtener. En
este sentido, el objetivo mas general de la administracion pablica es el desarrollo sustentable,
considerado en términos econdmicos, politicos, sociales y ambientales. Se debe poner
especial énfasis en la busqueda de la ciudadania social, de modo que la gestion publica de
mejor calidad debe estar presente en las politicas de Educacion, Salud, Seguridad Padblica,
Combate a la Pobreza y la Desigualdad Social. Vale la pena repetir lo siguiente, ya que es
una condicion para que nos libremos de una vez por todas del legado histérico de América
Latina: es en dichas areas sociales en donde el Estado debe invertir sus recursos financieros y
sus competencias administrativas mas valiosas.

Ademds de esta “linea-maestra”, los gobiernos precisan hoy hacer frente a una agenda de
temas emergentes, la mayoria de ellos con gran impacto sobre América Latina. Entre ellos
cabe destacar los siguientes:

a) El ambiente es una cuestion estratégica para todo el mundo, pero lo es mucho mds para
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diversos paises latinoamericanos en los cuales la diversidad natural y la riqueza son esenciales.
La cuestion debe ser tratada, no como un obstaculo al desarrollo, sino como un activo
econoémico y politico que la regidn posee, y que debiera beneficiar a su poblacidon y contribuir
al desarrollo ambiental del planeta. El crecimiento econdmico es compatible con las politicas
de sustentabilidad ambiental del planeta y con el combate a la desigualdad. Esta ecuacion
virtuosa serd alcanzada si se cuenta con una gestion publica eficiente y efectiva y con una
apuesta aun ambiente saludable.

b) Las politicas publicas iberoamericanas deben tomar en cuenta las desigualdades de género,
garantizando derechos iguales para todos y todas, incluyendo la poblacion homosexual, por lo
que el desarrollo y la implementacion de politicas de igualdad e inclusion resultan claves para
toda la region.

c) Elrespeto a la diversidad étnica es ofro asunto que debe estar en el centro de la agenda
de varias naciones de lberoamérica. En especial el tema de los pueblos indigenas y otfros
grupos étnicos que fueron histéricamente perjudicados por el desarrollo nacional y que deben
ser incluidos a dicho proceso en tanto ciudadanos plenos. Ademds, es necesario respetar y
preservar las costumbres locales. En definitiva, la administracion publica debe prepararse para
hacer frente a la pluralidad cultural.

d) Como sucede en gran parte del mundo, Iberoamérica estd pasando por una transformacion
demogrdficaque apunta al envejecimiento de la poblacion, 1o que pone de manifiesto tanto
problemas de prevision social como la necesidad de elaborar politicas publicas orientadas a
la tercera edad. Pero algunos paises de América Latina fienen, tfambién, un nimero bastante
alto de jévenes, la mayoria de los cuales pertenece a los sectores mds pobres de la sociedad.
Por ello resulta fundamental ampliar las acciones de la gestion publica hacia la juventud,
principalmente a aquellos sectores que se encuentran en situacion de carencia o riesgo social.

e) Uno de los mayores problemas de América Latina, en especial, es el trafico de drogas, que
esta debilitando la autoridad estatal y creando una situacion de anomia en varias naciones. Es
de suma importancia preparar a la administracion publica para luchar contra este problema,
no sdlo en términos de seguridad publica sino también, para tratar las dependencias de
substancias quimicas, en el marco del compromiso de repensar la politica de lucha contra las
drogas en la region.

f) Los gobiernos deberdn buscar el mejoramiento de la calidad de vida en los grandes
centros urbanosy metrépolis de América Latina, sin descuidar las politicas de promocion
de desarrollo de las poblaciones rurales, en donde éstas contindan excluidas. En las grandes
ciudades vive gran parte de la poblacion de la regidon y, al mismo tiempo, estos lugares
congregan gran parte tanto de la riqueza como de la pobreza de estos  paises. Para lograr
una ecuacion virtuosa en relacion a este problema, serd esencial perfeccionar la gestion
a nivel local, toda vez que las respuestas centralizadoras no dan cuenta de esta cuestion.
Descentralizar, fortalecer las capacidades estatales de los gobiernos subnacionales y aumentar
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la cooperacion intergubernamental, constituyen los pasos fundamentales para hacer frente a
este problema.

9) De maneracadavezmds frecuente el Estado debe prepararse parahacer frente a problemas
urgentes, como catdastrofes naturales, crisis econdmicas y accidentes de infraestructura
que exigen de manera especial un funcionamiento mucho mas agil de las organizaciones
gubernamentales. Para enfrentar este desafio, los mejores gobiernos del siglo XXI serdn aquellos
que consigan hacer una planificacion de mediano y largo plazo, de tal manera que se
puedan anticipar a los hechos, esto es, realizar una gestion preventiva mds que curativa.

h) Finalmente, una de las cuestiones emergentes pero igualmente importantes se relaciona
con la creciente internacionalizacion de los fendmenos politicos, sociales y econdmicos.
Esto exigird el diseno de una gestion publica capaz de reaccionar ante las informaciones y
presiones globales, asi como dar prioridad a la integracion regional. De todos modos, para
lidiar con esta nueva tematica, serd necesario modificar el perfil de la burocracia y de los
gestores publicos, ademdas de modificar la estructura de las politicas publicas en el sentido de
incrementar el didlogo permanente con el plano intfernacional.

Un puente entre los medios y los fines de la gestion publica contempordnea puede ser muy bien
comprendido en base al conjunto de indicadores denominados las E (s) de la Administracion
Pdblica: economia de recursos; eficiencia(hacer mds con menos -optimizacion-); eficacia
(producir determinados bienes o servicios de calidad); equidad (cuestion esencial en
nuestra region); ética (como combate a la corrupcidon y conducta orientada por el interés
publico);capacidad emprendedora (de los gestores publicos); equilibrio entre las acciones
gubernamentales (o coordinacion); y empoderamiento ciudadano. Tales indicadores pueden
servir como mecanismos orientadores para la gestion publica iberoamericana, de manera
que ésta los tome en consideracion y sea capaz de compatibilizarlos para producir una mejor
administracién padblica.

La gestion publica iberoamericana debe continuar en el buen camino de las transformaciones
e innovaciones de los Ultimos anos, pero también debe combatir los problemas e insuficiencias,
los que fueron presentados a lo largo de este documento. De forma resumida, la administracion
publica iberoamericana debiera perseguir los cinco grandes campos que la conforman, del
siguiente modo:

a) Actuar en pro de la democratizacion de las instituciones politicas y de gestion pdblica
de tal manera que se logre configurar una esfera publica mas transparente y participativa,
proporcionando los elementos para que todos puedan tener acceso a las decisiones o influirlas
en alguna medida.

b) Tener como meta la profesionalizacion de la funcién pudblica, por medio de una burocracia

meritocratica -tanto en la seleccién como en la linea de carrera - motivada, responsable por
sus actos y flexible, apoyada en mecanismos de formacion y actualizacion profesional, siendo
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capaz de actuar de manera agil y emprendedora para dar cuenta de las demandas de los
ciudadanos.

c) Utilizar las mdas modernas fecnologias de gestion, destacando las politicas de calidad,
desburocratizacion y, especialmente, el gobierno electronico, el cual debiera favorecer la
blsqueda de la eficiencia, efectividad y democratizacion del Estado, sin transformarse en un
fin en si mismo y garantizando las condiciones para que su uso sea inclusivo y pedagdgico para
los ciudadanos.

d) Orientar a la administracion pudblica predominantemente hacia los resultados para el
desarrollo, modificando los incentivos formalistas que rigen a las organizaciones y a los gestores
publicos. Para ello serd fundamental crear una gestion basada en metas e indicadores, los
que deben servir para el aprendizaje organizacional (mejoramiento de las politicas) y para
informar a los ciudadanos sobre el estado de avance de las acciones gubernamentales. Se
debe resaltar que esta orientacién debe estar en un marco de ética publica.

e) Mejorar los patrones de gobernanza publica de modo que se pueda contar con un Estado
fuerte y capaz de producir politicas publicas destinadas a fortalecer la ciudadania social. Ello
s6lo serd posible con gobiernos menos jerarquizados y menos uniformadores -y mdas matriciales
y creativos-; mdas descentralizados, con una mayor coordinacion intergubernamental y
orientada hacia un sdlido proyecto nacional; y capaces de articular, regular y coordinar
redes y asociaciones con ofras esferas sociales, dirigiendo un proceso interdependiente de
produccion de bienes publicos.

f) Resaltar la necesidad de promover la cultura de la calidad en la gestion de los servicios
publicos, como forma de mejorar el desempeno de la Administracion Pdblica y al mismo tiempo
acercar el Estado a los ciudadanos.

Para finalizar esta sucinta agenda, es esencial ampliar y reforzar la integraciéon regional. La
cooperacion entre los paises se ha fortalecido a partir de la horizontalidad de las experiencias
de gestion. Ademas, el CLAD es la principal organizacion diseminadora del debate y de la
constante busqueda de las soluciones en el campo de la gestion publica. Esto modo ayudard
a los paises a alcanzar el desarrollo sustentable y, pasados ya los doscientos anos de la
independencia latinoamericana, el mundo iberoamericano podrd ahora reforzar mas sus lazos
en pro de la prosperidad comadn.
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El articulo, La Oficina del Gobernante fue publicado originalmente en la Revista del CLAD
Reforma y Democracia. Cuenta con los permisos indicados para su reproduccion.

Introduccion

El propdsito del presente documento es proponer una manera de abordar el problema de
la capacidad de gobierno en los paises de América Latina a partir del fortalecimiento de su
conduccidn politica.

En los ditimas décadas, los paises de América Latina adoptaron generalizadamente la
democracia como forma de gobierno. A pesar de ello, las investigaciones reflejan que Ia
ciudadania se muestra desesperanzada en relacidon con la politica y su capacidad para
fransformar la realidad. La Politica no logra hacer foco ni impactar satisfactoriomente en
los problemas de la gente. El presente documento postula que enfrentamos una crisis de
capacidad de gobierno ; y parte de esta crisis se explica por qué la politica carece de las
herramientas adecuadas para la mejora de la gobernabilidad del sistema que conduce.

Esta situacion se debe en parte a la vision que ha sustentado a las reformas del Estado en
las ditimas décadas. La década de los noventa se caracterizd por la puesta en marcha de
procesos de reforma acompanados de fuertes inversiones vinculadas a la mejora de los
sistemnas administrativos y al apoyo a los niveles gerenciales del aparato publico. Es el caso
de las denominadas “reformas de segunda generacion”, que impulsaron proyectos para la
instalacion de modelos de gestion vinculados a resulfados basados en disenos tecnocrdaticos
sin preocupacion por dar respuestas al rol de la alta direccidon de gobierno. Parte de las fallas
en la instalacion de estos sistemas se debid a que la politica no fue reconocida como un
actor que necesite y demande acciones de fortalecimiento. Escasas o inexistentes fueron las
inversiones dirigidas a mejorar los dmbitos de toma de decisiones de los gobernantes.

* Version revisada del documento presentado en el Xlll Congreso Internacional del CLAD sobre la

Reforma del Estado y de la Administraciéon Pablica, Buenos Aires, Argenting, 4 al 7 noviembre de 2008.

Documento elaborado con la colaboracién de Juan Ignacio Babino y Luciana Carpinacci. El autor ! 49
agradece los valiosos comentarios realizados al borrador por Marcos Jasin y Gabriel Martinez.
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Recurriendo a una metafora deportiva, es como si en la Férmula 1 se hubiesen realizado
ingentes inversiones para desarrollar motores mds veloces, cubiertas mads resistentes y disenos
de chasis mds aerodinGmicos, sin mejorar paralelamente los sistemas de direccidon de estos
vehiculos. Basta imaginar el contraste: motores muy potentes pero con sistemas de alerta mall
disenados o inexistentes, sistemas de freno de baja calidad e inadecuada informacion para
la conduccidn de los pilotos. Esta ruptura entre alta velocidad y bajo gobierno preanuncia un
final previsible. Hoy se plantea el desafio de mejorar la institucionalidad de la democracia. Para
evitar errores del pasado, debemos situar en la agenda publica el fortalecimiento de la alta
direccion politica. En efecto, la Politica es la que puede y debe mejorar la calidad del juego
democrdtico. En la primera parte del frabagjo se establece la medida del desafio que enfrenta
la mayoria de los paises de América Latina en materia de fortalecimiento de la conduccion
del gobierno.

Seguidamente se analizan dos componentes del fortalecimiento de la capacidad de gobierno:
por un lado, la formacidon de dirigentes; por otro, los dispositivos y herramientas para la toma
de decisiones en el maximo nivel de gobierno, dmbito que denominamos la Oficina del
Gobernante. En ambos casos, el propdsito es realizar una conceptualizacion inicial acerca de
las deficiencias identificadas y de los abordajes que se consideran apropiados para superarlas.
Por dltimo, y a modo de conclusion, abordamos las condiciones necesarias para generar un
sistema de gobierno orientado a la calidad en la gestion.

1. Los desafios de gobernar

A comienzos del siglo XXI, los paises de América Latina han adoptado, en forma generalizada,
la democracia como forma legitima de ejercicio del gobierno. Sin embargo, como la
democracia se legitima en la accion, los pobres resulfados que muestran los gobiernos para
hacer frente a las demandas sociales crecientes redundan en un desprestigio y desesperanza
de la ciudadania con respecto a la Politica y su capacidad para transformar la realidad.

Uninforme del PNUD abre un claro interrogante sobre la “buena salud” del sistemna democrdtico:
un 44% de los latinoamericanos estaria dispuesto a aceptar un gobierno autoritario si “éste
resolviera los problemas econdmicos de su pais”, y un 41,9% estd de acuerdo en “pagar el
precio de cierto grado de corrupcion con tal de que las cosas funcionen”. Por ofra parte, el
estudio pone de manifiesto que un 57% de los latinoamericanos prefieren la democracia a
cualquier otfro régimen, pero un 48,1% prefiere el desarrollo a la democracia (PNUD, 2004).

Estos datos dan cuenta de la complejidad del desafio que enfrentala politica en nuestraregion.
Demandas de una mayor y mejor distribucion del ingreso, mejor calidad en la regulacion de
la actividad privada, aumento de la calidad de los servicios de salud y educacion, etc., son
solo algunos de los complejos problemas que los gobernantes deben afrontar, al tiempo que,
ante la falta de respuestas adecuadas, la Politica pierde legitimidad como actor protagonista
del cambio y el desarrollo social. Durante la década del 90 se realizaron fuertes inversiones y
se avanzd considerablemente en el fortalecimiento de los sistemas de administracion y de los
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niveles gerenciales del aparato estatal (sistemas de compras y contrataciones, administracion
financieraq, sistemas de gestion de los recursos humanos, etc.).

Estas reformas, positivas en muchos aspectos, formaron parte de un proceso que se orientd a
mejorar la capacidad de respuesta “técnica” del Estado. Sin embargo, escasas o inexistentes
fueron las inversiones y esfuerzos dirigidos a mejorar los dmbitos de foma de decisiones de los
gobernantes. Por otfro lado, asistimos también en estos Ulfimos anos al surgimiento de numerosas
organizaciones de la sociedad civil que, legitimamente, procuran impulsar los mecanismos de
controlsocial, altiempo que demandan mayor fransparenciaen las accionesde la Politica, tanto
en el momento electoral como en el de gestion. En medio de estos avances, nos encontramos
con que la Politica, a pesar de ser clave para impulsar el desarrollo de una sociedad, no ha sido
reconocida (ni por ella misma, ni por otros actores) como un actor que necesite acciones de
fortalecimiento. En este escenario, tanto los sistemas implementados en el aparato burocrdtico
como |los mecanismos impulsados desde las organizaciones de la sociedad civil pierden su
potencia. Se convierten en sistemas y mecanismos utilizados de manera ritual o superficial por
los gobiernos, que los perciben como factores que imponen limites a su capacidad de accion.

La escasez de acciones ligadas a la tonificacion de las capacidades politicas puede ser
explicada por:

* Una fuerte debilidad en la formacion y entrenamiento de nuestros lideres politicos, explicada
principalmente en la oferta existente;

* Una fuerte debilidad o ausencia de sistemas y herramientas destinados a dar soporte al
proceso de foma de decisiones que debe afrontar la Politica en el ejercicio de gobierno;

* Laausencia de métodosy dmbitos dirigidos al estudio y desarrollo de estrategias de largo plazo.

* Superar esta situacion requiere de una estrategia integral para fortalecer el estrato “politico”
del Estado, incrementando la capacidad de gobernar de la Politica sobre los procesos que
conduce através de: a) una formacion especifica para el gjercicio de gobierno, b) el desarrollo
de herramientas y dispositivos de soporte para la alta direccidn politica, y ¢) la instalacion de
centros de prospectiva y planificaciéon de largo plazo.

Este documento presenta los resultados de desarrollos realizados para el diseno de los dos
primeros componentes de la estrategia: la implementacion de una oferta formativa y de
entrenamiento de nuestros dirigentes, y el desarrollo e instalacion de sistemas y herramientas
adecuadas a los procesos complejos que tienen lugar en la “Oficina del Gobernante” de
nuestros gobiernos. Una oficina de gobierno poderosa brinda soporte para gobernar situaciones
sociales conflictivas y que generan presion sobre los gobiernos. El propdsito dltimo de encarar
el fortalecimiento de la alta direccidn politica es afinar la lente con la cual la Politica enfoca su
gestion y permitirle gobernar el proceso de produccion de politicas publicas, en funcidon de las
prioridades definidas en el proyecto de gobierno legitimado por la sociedad.
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2. La formacion de dirigentes de gobierno

Durante mucho tiempo existid la creencia de que las fallas en la capacidad de gobierno
estaban dadas por la falta de formacion profesional de los dirigentes (formacién entendida
como educacion universitaria). Sin embargo, hoy la mayoria de quienes ocupan cargos de
responsabilidad cuentan con formacion de grado e incluso de posgrado, y la calidad de la
respuesta a los problemas es igualmente baja. De lo anterior concluimos que la formacion
universitaria es importante para formar buenos profesionales pero insuficiente para formar
buenos gobernantes.

Si no se trata de un problema de educacion, ddnde se encuentran las deficiencias?

La formacion universitaria que reciben nuestros gobernantes corresponde a las disciplinas
verticales: Medicina, Derecho, Economia, Ciencia Politica, que siguen la légica de organizacion
departamental de la Universidad. Sin embargo, en la practica social, los problemas no siguen
la I6gica vertical de las ciencias, sino que requieren un abordaje complejo, fransdisciplinario.
Por ejemplo, el economista que formula politicas econdmicas y el médico que hace politicas
de salud, formados en facultades verticales, parecieran estar en su campo de competencia,
a pesar de la frecuencia de sus fracasos en la gestion publica. Esto se explica porque aquellos
solo tienen competencia para realizar una prdctica profesional infradepartamental. No tienen
la formacién necesaria para ejercer la practica social horizontal.

La prdactica publica cruza horizontalmente todas las especialidades y genera sus propios
problemas. Sabemos que un problema de salud no sdlo es un problema de medicing,
sino, al mismo tiempo, es politico, econdmico, organizativo, ecoldgico, etc. Sin embargo,
senala Matus, “actuamos como si el sentido comun pudiese procesar esas interacciones
fransdepartamentales”... “En este sentido, la formacion de nuestros dirigentes debiera dar
respuesta ala necesidad de un pensamiento fransdisciplinario, inferdepartamental. La practica
social nos presenta en todo momento problemas sociales que no son de facil solucion y por
ende, No pueden resolverse por infuicion en la practica misma. Su resolucion exige, entre otras
cuestiones, explicar la realidad, identificar y ponderar problemas y causas criticas, calcular
sobre el futuro incierto, formular y evaluar apuestas sobre productos y resultados de nuestras
acciones, resolver conflictos cognitivos, hacer andlisis estratégico para construir viabilidad,
estudiar a los ofros actores que participan en el juego social, monitorear la evolucidon y cambio
de la realidad infervenida, y disenar o modernizar organizaciones” (Huertas, 2006).

El desarrollo de este pensamiento transdisciplinario permitird superar la frecuente fractura
que se da en nuestros gobiernos entre el estrato técnico y el nivel politico, contribuyendo a la
creacion de un estrato técnico-politico de gobierno.

En la gestion de gobierno, la Politica y la Técnica operan con racionalidades diferentes y el
problema principal en su intferaccion es que la primera no logra dirigir a la segunda en funcidon
de las prioridades del plan de gobierno.

Enfonces, ¢qué rasgos caracterizan al perfil técnico-politico?
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* El técnico-politico no da por supuestos los objetivos y, por el contrario, su dmbito de trabajo lo
mueve a hacer dialogar la politica y la técnica para discutir tanto la direccionalidad (objetivos)
como las directivas (operaciones y medios). Su dmbito de accidn es toda la sociedad. Este
enlace entre el politico y el técnico es necesario para que ambas légicas, la técnica vy la
politica, puedan interactuar positivamente en la accién cotidiana de gobierno.

* Es un cientista social volcado hacia la accidn, sin complejos para explorar directamente el
futuro, que debe estar preparado para enfrentar la planificaciéon politica, entendida como un
cdlculo situacional al interior de procesos creativos e inciertos. La médula tedrica del técnico-
politico estd centrada en el cdlculo que precede y preside la accidn practica. Desde este
punto de vista, el técnico-politico no adhiere a “soluciones Unicas”, sin0 que es capaz de
explorar posibilidades y alternativas, poniendo en juego valores, infereses y recursos de poder,
en un juego en el cual los actores tienen capacidad de torcer el curso de los acontecimientos
en funcidn de un proyecto politico-ideoldgico.

* El técnico-politico es consciente de que su prdctica de produccion social existe en un mundo
de multiples recursos escasos, multiples criterios de eficacia, muchas racionalidades y diversas
autorreferencias explicativas. Sélo asi puede superar el reduccionismo a cualquier criterio Unico
y mondtono de eficacia o productividad.

Esta nueva capa politico-técnica es requerida urgentemente en las estructuras
gubernamentales, en los partidos politicos y en las fuerzas sociales de nuestros paises para
fortalecer un sistemna democratico basado en la participaciéon ciudadana.

Sobre la base de este marco conceptual, un grupo de profesionales nucleados en torno ala
Fundacion CiGob (Desarrollo de Ciencias y Métodos de Gobierno) de Argentina y Strategia
de Brasil se propusieron disenar una oferta formativa destinada a conftribuir en la construccion
de un estrato politico-técnico de gobierno en los paises latinoamericanos. De ese proyecto,
comenzado en el ano 2004, surgié el actual Programa Lafinoamericano de Formacion vy
Entrenamiento para la Direccidn Politica, que actualmente tiene su sede en la Ciudad del
Saber, Panama , aprovechando su partficular institucionalidad y su conectividad con foda la
region, no sélo tecnoldgica sino también geogrdfica.

A continuacion, se exponen las caracteristicas centrales de la oferta formativa disenada:

a. Formacion basada en las necesidades de la dirigencia politica para el desempeno de
su funcion. En nuestros paises, la formacion de dirigentes se suele definir a partir de lo que
podriamos denominar “la I6gica de la oferta”. Esto significa que las instituciones educativas
disenan la curricula priorizando los recursos docentes disponibles, sin una suficiente indagacion
y diseno adecuado a las demandas reales del dmbito de la gestion gubernamental. Esto trae
aparejado, como consecuencia, un débilimpacto en la formacioén practica de los participantes
y, por ende, en la eficacia de las politicas gubernamentales.

b. El diseno de la oferta tuvo una primera fase que consistid en el estudio de la demanda, de
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las necesidades de formacion de la dirigencia con base en las debilidades identificadas en los
procesos de foma de decisiones de gobierno . Partiendo de este andlisis, se disend un modelo
de oferta que estd centrado en las capacidades para el desempeno de la funcidén de gobernar.
Esto implica una postura epistemoldgica distinta respecto del acceso al conocimiento: el saber
sery el saber hacer.

El “saber ser” supone una toma de conciencia por parte del participante en la formacion
de que se encuentra inmerso en un mundo politico donde esta forzado permanentemente a
tfomar decisiones que ponen en juego valores éticos. Por ejemplo, el politico debe decidir entre
rendir cuentas a la sociedad o no hacerlo; decidir entre generar instancias de participacion o
no; decidir medidas que pueden afectar regresivamente o no la distribucion del ingreso, etc.
En relacion con el “saber hacer”, se tfrata de que el técnico-politico pueda poner en juego
el conocimiento adquirido en instancias concretas de su accion profesional. Para resumir, la
politica es saber ser y hacer, es reconocer que hay valores en juego vy si bien hay un arte e
intuicion detrds de cada decision, se requieren métodos para poder abordar la praxis politica.

Complementariamente, la orientacion metodoldgica adoptada es el enfoque de formacion
basado en competencias profesionales. Entendemos las competencias como: “Las
capacidades adquiridas (conocimientos, actitudes, aptitudes, perspectivas, habilidades)
mediante procesos sistemdaticos de aprendizaje que posibilitan, en el marco del campo elegido,
adecuados abordajes a sus problematicas especificas, y el manejo iddneo de procedimientos
y métodos para operar eficaznente ante los requerimientos que se plantean” (Lafourcade,
1969).

El perfil destinatario de la formacion es el técnico-politico. El propdsito fundamental del técnico-
politico es tomar decisiones, asesorar o incidir en los procesos claves de produccion de politicas
publicas. Para la formacion de este actor se ha identificado un conjunto de competencias
criticas: construirle viabilidad a un proyecto politico, definir resultados estratégicos de gobierno,
operacionalizar un plan de gobierno, viabilizar Ias acciones del plan de gobierno, implementar
programas gubernamentales y evaluar los resultados de la gestion (ver Grafico 1).

Estas capacidades le deben permitir al gobernante enfrentar en una mejor condicion la
complejidad de los problemas de gobierno. Entendemos que estas capacidades estdn
actuando simultdneamente (aunque con énfasis diferentes en cada momento) en el proceso
de diseno, implementacion y evaluacion de las politicas de gobierno.

c. Marco conceptual comuan. El diseno del Programa toma como base conceptual las
Ciencias y Métodos de Gobierno, desarrollado por el Prof. Carlos Matus. Con el fin de situar a
los participantes en los conceptos bdsicos de esta disciplina, el Programa prevé el dictado de
un modulo infroductorio en el cual se analiza la médula tedrica de la Teoria del Juego Social
(Matus, 2000). El resto de los mddulos del Programa retoman y profundizan conceptos de la
disciplina que estan relacionados con los femas bajo andlisis.
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Grdfico 1
Capacidades claves del técnico-politico

Construirle viabilidad
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publicas
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Fuente: CiGob-CIPPEC (2007).

d. Oferta modular. El diseno del Programa parte de la premisa que, debido a que no todos
los parficipantes tienen la misma experiencia y foco de interés y desempeno, cada uno
debe tener la libertad de elegir aquellos contenidos que sean de su interés. Por esta razén, los
contfenidos de la oferta se presentan en forma modular, y cada uno de los mddulos se propone
dar respuesta a los desafios que se le presentan al gobernante en la resolucion de un aspecto
del gobierno (ver Cuadro 1).

CUADRO 1: CONTENIDO DE LA OFERTA

MAODULO PROBLEMA QUE ATIENDE...

Infervenir en la ¢Como analizar estratégicamente la realidad para fomar

realidad social decisiones en la resolucion de problemas de gobierno.?

Diseno del proyecto ¢Como planificar y dirigir una campana electoral moderna

ético-politico como instancia preparatoria para liderar un proyecto de
gobierno sobre bases participativas.?

Diseno de la Oficina de ¢Como aplicar filtfros de calidad a la gestion del gobernante.?

Gobierno

Diseno de organizaciones ¢Como manejarse con el aparato publico. ?
Comunicaciéon y Liderazgo  ¢Como implementar estrategias para el logro de resultados en

los equipos de frabajo.?
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MADULO PROBLEMA QUE ATIENDE...
Presupuesto por resulfados  ¢Como asignar recursos a las prioridades de gobierno?

Balance Global de Gestion  Como monitorearlamarcha del Plan de Gobierno enrespuesta
a las demandas y expectativas de la sociedad?

Mecanismos de ¢Coémo involucrar a la sociedad civil en la politicas y programas
participacion de la de gobierno?

sociedad civil

Monitoreo de problemas ¢Como utilizar las herramientas de indagacion a beneficiarios
de la sociedad de los programas publicos?

Explotacion de informacion ¢ Como apropiarse y utilizar informacion en el proceso de foma
de decisiones de gobierno?

Encarar un Programa formativo como el que se propone presenta desafios importantes. En
primer lugar, se plantea la necesidad de disenar los contenidos formativos desde un marco
conceptual comun basado en las Ciencias y Métodos de Gobierno. Este requisito, a su vez,
planteala complejidad de formar una masa critica de docentes que, conociendo las tematicas
especificas por formar en los participantes del Programa, estén al mismo tiempo imbuidos de
los conceptos y el marco de abordaje de problemas fransversales de la accidon de gobierno.

Oftro desafio que plantea la formacion es el diseno de las actividades formativas, de tal forma
que los participantes puedan acceder al replanteo y revision de sus modelos de abordaje de
la realidad a fravés de experiencias practicas. El enfoque desde las capacidades contribuye
a esta condicion.

3. La Oficina del Gobernante como dmbito de toma de decisiones

El fortalecimiento de los dispositivos y herramientas para la toma de decisiones en la conduccion
polifica de las organizaciones exige pensar un dmbito diferenciado con el fin de fortalecer la
capacidad de la Politica para gobernar el proceso de produccion de politicas publicas; a ese
espacio lo llamaremos la Oficina del Gobernante.

Entfendemos por Oficina del Gobernante (OG) el dmbito en el cual la maxima autoridad de una
organizacion publica desarrolla el proceso de toma de decisiones de gobierno. Es el aGmbito
de soporte a la toma de decisiones de la Politica, que cumple el rol primordial de otorgar
direccionalidad estratégica al proceso de gobierno .

La nocién de Oficina del Gobernante nos permite caracterizar procesos que son comunes a
actores como el Presidente de la Nacién, un gobernador, un ministro, o un infendente, en tanto
todos estos actores llevan adelante el gobierno de organizaciones complejas.

Los procesos de foma de decisiones que ocurren al interior de este dmbito abarcan cuestiones
como la infima reflexion del lider sobre el rumbo estratégico de su gestion en relacion con el
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proyecto politico que lo inspira; la evaluacion y cdlculo permanente que el dirigente realiza
entre las decisiones que adopta y su impacto en el capital politico que dispone; la evaluacion
sobre los riesgos que enfrenta en la supervivencia en el poder, y las conversaciones que tienen
lugar en la reunidn de Gabinete con su equipo de gestion para definir las acciones concretas.

Segun esta definicion, la Oficina del Gobernante no tiene limites precisos desde el punto de
vista fisico (como por ejemplo, los definidos por el despacho del titular de la organizacion), sino
gue resume conceptualmente todos los dmbitos formales e informales en los cuales el lider
de una organizacion procesa las decisiones de gobierno. Desde el punto de vista espacial, su
definicidon es imprecisa, situacional, referida a las caracteristicas de quien ejerce el gobierno. Lo
importante no son las precisiones fisicas ni formales, sino la calidad de los procesos que deben
darse para que la decision sea eficaz en términos de los resultados deseados.

El dmbito de conduccién de la politica no ha recibido en las Ultimas décadas suficiente
atencidn ni inversiones para el fortalecimiento de sus procesos. A los efectos de disenar las
herramientas adecuadas que van a operar en este dmbito, es preciso ante todo comprender
como es su funcionamiento.

Carlos Matus (1997) describié su funcionamiento de manera acertada: “El lider estd en una
jaula, aislado, prisionero de la corte complaciente que controla I0os accesos a su importante
persona. (...) Tiene sélo un control parcial de su tiempo y de su atencidn. Su vida le pertenece
a medias. Y si la organizacion del lider es deficiente, ese control de su tiempo y su privacidad
es muy débil.

Es un hombre acosado por las presiones y las urgencias. Tiene las mismas 24 horas que el
ciudadano comun, aunque acumula sobre si los problemas mas diversos, pequenos, grandes,
rutinarios, nuevos y sorprendentes que afectan el colectivo social. Comparte los problemas
de muchos hombres y esos hombres adquieren derechos sobre su tiempo vy su vida privada.
Acepta y ofrece compromisos cumplibles e incumplibles. Con esa sobrecarga de atencion
sobre su vida diaria, sélo capta algunos problemas, quizd los menos importantes, si ellos explotan
ruidosamente y golpean por penetrar el cerco que protege el uso de su tiempo.

Las senales de alarma del sistema politico son inversamente proporcionales a la importancia
de los problemas. Los problemas menores son ruidosos y molestan persistentemente, llaman
de inmediato la atencidn del gobernante y de la prensa. En cambio, los grandes problemas
ceban en silencio su bomba de tiempo. Lo que va silenciosamente mal, pasa desapercibido
a pesar de su trascendencia. En cambio, los pequenos problemas se agrandan amplificados
por las senales de alarma, la proclividad al inmediatismo y la superficialidad de los medios de
comunicacion.”

Como senala Matus, el dirigentfe se encuentra expuesto a mdltiples actores, con demandas

diferentes. Debe conducir sus equipos de gestion para llevar adelante su proyecto de gobierno
con herramientas técnicas complejas; debe rendir cuentas a la sociedad sobre su gestion y
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Grafico 2
Las demandas a la Oficina del Gobernante
Actores de presion: empresas, | Demandas y expectativas
sindicatos, otros gobiernos, etc de la sociedad
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Fuente: CiGob-CIPPEC (2007).

dar respuesta a sus demandas; debe enfrentar la presidon de grupos de interés que quieren
presionar sobre el proyecto (ver Grafico 2).

Las principales deficiencias identificadas en el funcionamiento de la Oficina del Gobernante
son:

- En relacion con los grupos que ejercen presion sobre el gobernante:
* la Agenda del gobernante estd cargada de “problemas de menor valor”;
* |las urgencias dominan a las importancias;
e el “afuera” impone temas, reuniones, eventos, etc.;
* |a Agenda se vuelve “reactiva” ante demandas y presiones de los actores externos.

- En relaciéon con el procesamiento de demandas sociales:
¢ se foman decisiones sin suficiente informacion sobre el problema por enfrentar;
* NO existe procesamiento técnico-politico sobre el impacto de las decisiones;
* débiles o inexistentes mecanismos de rendicion de cuentas a la sociedad;
» débiles mecanismos de monitoreo de los problemas de la sociedad.
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- En relacion con la conduccion de los equipos de gestion:

* reuniones de gabinete sin reglas claras. Rara vez son reconocidas como un método eficiente
en el proceso de comunicacion con los equipos de gestion;

* debilidad en la implementacion de reglas de rendicion de cuentas por compromisos de
gestion asumidos;

* debilidad en la comunicacién del plan de gobierno.

- En relaciéon con los procesos de foma de decisiones:

* no existe un dmbito técnico-politico de procesamiento de problemas;

* el gobernante vive una sobrecarga de responsabilidad que atenta contra la calidad de la
decision;

* no hay tiempo de agenda reservado para el fratamiento de temas “estratégicos”;

* no hay tiempo para formarse; se vive en la urgencia constante.

En suma, no existen en general métodos y dispositivos, ni un dmbito sistemdatico y profesional
de procesamiento técnico-politico de problemas. Tampoco existe un sistema integrado de
asesoria formal al gobernante que trabaje a partir de un método de procesamiento que valore
técnico-politicamente los problemas de gobierno. Por ofra parte, tendencialmente hay una
ausencia de reglas dentro de la Oficina del Gobernante para decidir qué problemas fienen
suficiente valor como para ser enfrentados en ese dmbito y cudles deben ser derivados a
niveles inferiores de decision; ademds, prevalece la percepcidon en los dirigentes de que las
Reuniones de Gabinete no resultan Utiles como instancias de comunicacion para la gestion.,

Para contribuir a superar estas deficiencias, pueden introducirse dos lineas de cambio en la
Oficina del Gobernante:

Primero, instalar un dmbito de procesamiento técnico-politico en la Oficina del Gobernante,
a fravés del funcionamiento de una Unidad Técnica Politica (UTP) que procese los problemas
que debe enfrentar el gobernante, y que cumpla las funciones siguientes: asistir al lider de la
organizacion para establecer la Agenda de gobierno; realizar los “filtros de valor y de calidad”
de la Oficing, procesando los problemas a enfrentar y evaluando las estrategias y escenarios de
accion; disenar la evaluacion de la gestion y el esquema de peticion y rendicion de cuentas de
los resultados de la organizacion, y asegurar el buen funcionamiento de los sistemas “soporte”
de la Alta Direccion.

Segundo, instalar Sistemas de Soporte para la Alta Direccidn, como los siguientes:

* Plan Estratégico. El sistema de planificacion en la Oficina del Dirigente permite establecer
los resultados estratégicos de la gestion y las operaciones para alcanzarlos. Contar con estas
definiciones posibilita la instalacion de la regla de la rendicion de cuentas, tanto al interior de la
organizacion, entre el gobernante y sus equipos, como entre la organizacién con la sociedad
civil.

* Monitoreo de problemas de la sociedad. Su propdsito es proveer al gobernante informacion
sobre las expectativas de la sociedad acerca de los problemas que debe enfrentar en su
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gestion. Las herramientas de indagacion social (como las encuestas, ente otras) que se utilizan
de forma corriente durante el momento electoral podrian proveer informacidon valiosa a los
gobernantes, al momento de configurar su proyecto de gobierno y, también, para la toma
de decisiones cotidiana. La utilizacion de herramientas como encuestas, mapeo de actores
sociales y sistemas de monitoreo evitaria tomar decisiones a ciegas y preveria el impacto de
las decisiones sobre el capital politico del dirigente.

* Agenda Estratégica y Gabinete. El sistemna de Agenda Estratégica y Gabinete permite
establecer filtros y reglas para que el dirigente organice su tiempo de trabagjo a fin de asegurar
que las urgencias no controlen su agenda en detrimento de las importancias. Las reglas de
Gabinete permiten establecer las reuniones del dirigente con su equipo de gestion, en tanto
ambito para la toma de decisiones y el establecimiento de compromisos de gestion.

* Sistema de Evaluacion. La existencia de un sistema de planificacion permite a su vez instalar
en la Oficina del Gobernante un sistema de indicadores clave para el monitoreo de la gestion y
el grado de cumplimiento de los compromisos asumidos en el marco estratégico de la gestion.

4. A modo de conclusion: la rendicion de cuentas como sistema clave

Un sistema se define como un conjunto de reglas o principios acerca de una materia
racionalmente enlazados entre si. Podemos entender el conjunto de los procesos decisorios
que tienen lugar en la Oficina del Gobernante como el sistema que define la calidad de
funcionamiento de este dmbito.

La teoria de sistemas postula que el nivel de calidad de funcionamiento del conjunto estard
dado por aquel en el que opera el componente mdas débil, ya que al estar interrelacionados y
condicionarse entre si, un componente que opera débilimente traccionard al resto a funcionar
con menor calidad. Esto implica que, si en la Oficina del Gobernante uno de los procesos de
decision opera con baja calidad, impactard sobre la calidad de la toma de decisiones de la
Oficina como un todo.

Carlos Matus (1997), en su libro Los tres cinturones de gobierno, senala que las reglas basicas
del juego macroorganizativo conforman, en el plano de las acumulaciones o capacidades
de produccidon de cada institucion, un tridngulo de hierro compuesto por tres sistemas claves:

a) formacion de la agenda del dirigente, que asigna el uso del tiempo y fija el foco de atencion
en quién dirige;

b) peticidon y prestacion de cuentas por desempeno, que evalla, valora, premia y castiga los
resultados de la gestion y el esfuerzo por alcanzarlos; y

C) gerencia por operaciones, que determina el estilo creativo o rutinario de la gestion diaria de
la organizacion, en sus extremos de innovacion o decadencia.
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El tridngulo de hierro senala una cuestion muy importante: el dirigente conduce segun sean
los problemas que entran en su foco de atencién, y actda con la calidad que le exige la
evaluacion por desempeno. El sistema de agenda orienta o desorienta y concentra o dispersa
la accidn diaria. La evaluacion por desempeno crea responsabilidad o irresponsabilidad, con
lo cual valora o deprecia la calidad, la eficiencia, la eficacia y la innovacion. La gerencia
diaria no puede estar fuera del espacio (bagjo o alto) de atencidn y responsabilidad que le
exigen los otfros dos sistemas (ver Grafico 3).

Estos tres sistemas determinan y dominan la calidad de la gestion de la maquinaria organizativa.
Si no hay evaluacion por desempeno, no importa la calidad de los sistemas, sdlo importa su
coherencia. Cuando el juego es de baja responsabilidad se hace exigente con la coherenciay
negligente con la calidad. Cuando no hay evaluacion por desempeno se produce coherencia
mediocre mediante un movimiento de nivelacion hacia abajo, hasta lograr la compatibilidad
que exige el sistema de mas baja calidad del tringulo de hierro. Por el contrario, se genera
coherencia de alta calidad cuando hay evaluacion sistematica por desempeno, lo que, en
ese caso, nivela hacia arriba hasta igualar la calidad del sistema mds potente.

El sistema de peticion y prestacion de cuentas determina y domina el triangulo de hierro. Es el
sistema rector del frigngulo. Es el punto de referencia para la verificacion de la coherencia en
relacion con cualquier innovacion en los sistemas de alta direccion.

Grdfico 3
El triangulo de calidad de la gestion

AGENDA DE
GOBIERNO

El Triangulo
de Calidad

RENDION DE X

CUENTAS POR
RESULTADO

GERENCIA POR
OPERACIONES

Fuente: MATUS (1997).
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La primera instancia de coherencia la ejerce hacia adentro, en relacidén con los otros dos
vértices del tringulo: el sistema de agenda y el sistema de gerencia. La calidad y exigencias
de ambos no pueden exceder los limites operacionales del sistema de cobranza de cuentas
por desempeno. Una agenda donde sélo entran las urgencias y nunca las importancias, es
perfectamente compatible con la ausencia de evaluacion por desempeno. Lo mismo ocurre
con un sistemna de gerencia rutinario, sin creatividad ni esfuerzo por alcanzar resultados.
El sistema de cobranza de cuentas por desempeno crea o impide, en caso de no existir, la
demanda por prdcticas de trabajo innovadoras y de calidad. Por consiguiente, la calidad de
la evaluacion por desempeno determina la calidad del tringulo de hierro.

La conclusion obvia de esta propuesta tedrica es la siguiente. Existe una relacion muy estrecha
entre las reglas de responsabilidad, el sistema de peticion y rendicion de cuentas y la calidad
de gestion.

Esta regla se aplica tanto al interior de la Oficina del Gobernante y de la organizacion estatal
como entre éstas y su entorno. Asi como en la organizaciéon publica la rendicion de cuentas a
la méxima conduccidn del gobierno arrastra al resto de los sistemas hacia mayores niveles de
calidad, la demanda de rendicidn de cuentas, por parte de la sociedad civil, eleva la calidad
de los resultados de las politicas publicas.

Este dlfimo aspecto es central para situar esta propuesta de fortalecimiento de la Oficina del
Gobernante en el marco del debate sobre la demanda de mayor calidad institucional de
nuestros gobiernos. En este sentido, el concepto del “tridngulo de calidad” de gobierno vy la
importancia de la “rendicion de cuentas” como eje rector que propulsa al conjunto del sistema
hacia mayores niveles de calidad, puede aplicarse para pensar los caminos a recorrer en un
proceso de mejora de la calidad institucional.

Alcanzar acuerdos conjuntos que permitan el establecimiento de reglas de responsabilidad
y sistemas de peticion y rendicidn de cuentas representa un desafio clave en la relacion de
coordinacion y control existente entre el poder legislativo y el ejecutivo para aumentar la
calidad del sistema republicano en su conjunto.

El mismo desafio se presenta en relacion con la participacion de la sociedad civil en el proceso
de gobierno. Pasar de una democracia “representativa”, donde la participacion ciudadana
se limita al acto electoral, a una democracia “participativa”, donde las demandas de la
sociedad cuentan con canales estables de expresion y peticion de cuentas a sus gobernantes,
tfambién permitiria elevar la calidad del proceso de produccion de politicas publicas.

Avanzar en estos otros planos del fortalecimiento de la Politica, aunque exceden el alcance del
presente documento, es clave ala hora de pensar las estrategias a implementar para alcanzar
una mayor calidad de nuestros gobiernos. El fin dltimo es encontrar los caminos y herramientas
gue nos permitan fortalecer la Politica y la democracia en su capacidad de dar respuesta a
los complejos y urgentes problemas que enfrentan las personas que viven en nuestra region.
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Notas

La capacidad de gobierno se la debe entender en relacion con el concepto de “gobernar”,
propuesto por Matus (1997), quien sostiene que *...Gobernar (...) exige articular tres variables:
Q) el proyecto de gobierno; b) la capacidad de gobierno; y ¢) la gobernabilidad del sistema.
Especificamente, se entiende ala capacidad de gobierno como la capacidad de conduccion
odireccion que se acumula enla personadellider, en su equipo de gobiernoy enla organizacion
que dirige. Se basa en el acervo de técnicas, métodos, destrezas y habilidades de un actory su
equipo de gobierno requeridas para conducir el proceso social, dadas la gobernabilidad del
sistema y el compromiso del proyecto de gobierno. Capacidad de gobierno es sindnimo de
pericia para realizar un proyecto”.

La Ciudad del Saber es un complejo internacional para la educacion, la investigacion y la
innovacion, organizado para promover y facilitar la sinergia entre universidades, centros de
investigacion cientifica, empresas de la nueva economia y organismos internacionales. El
complejo estd a cargo de la Fundacion Ciudad del Saber, una organizacion privada sin fines de
lucro creada en 1995, cuya Junta de Sindicos estd infegrada por representantes de los sectores
académico, empresarial, laboral, legislativo y gubernamental. La mision de la Fundacion
Ciudad del Saber es garantizar el desarrollo de la Ciudad del Saber como un espacio donde
se promueve la sinergia entre sus componentes. (http://www.cdspanama.org/).

Para identificar tales necesidades, se llevd adelante una Encuesta a la Alta Direccidn Politica,
consistente en un proyecto de indagacion sobre las practicas de trabajo de la dirigencia de
gobierno. Ver CiGob-CIPPEC (2007).

Desde una visidon sistémica de la gestion de gobierno, para lograr una gestion de calidad,
un gobierno debe garantizar el funcionamiento integrado de cuatro funciones bdasicas:
i) la direccionalidad estratégica, que a fravés de la definicion de una matriz de resultados
estratégicos brinda la orientacion del Plan de Gobierno; ii) la operacionalizacion y los sistemas
de administracion de recursos reales y financieros, que proveen las reglas y procedimientos
para la administracion de los recursos; i) las reglas para la organizacion y gestion del aparato
publico, que proveen los principios bdsicos de diseno organizativo y acuerdos de gestion para
alcanzarlos resulfados del Plan de Gobierno; y iv) el sistemna de control y monitoreo de la gestion,
que provee a la conduccion reportes sobre el cumplimiento del Plan de Gobierno. Estas cuatro
funciones criticas permiten orientar la gestion de las organizaciones publicas hacia una gestion
comprometida con los resultados propuestos en el Plan de Gobierno (Babino, 2004).

Filtros de valor: son aquellos que impiden que lleguen a la decision del gobernante cuestiones
que pueden ser resueltas en niveles inferiores. Impiden que problemas importantes se desvien
a niveles inferiores.

Filtros de calidad: son aquellos que le dan procesamiento tecnopolitico alos problemas que han
ingresado a la Oficina de Gobierno antes que lleguen a la toma de decisiones del gobernante.
Le brindan soporte a la toma de decisiones evitando la improvisacion y la ceguera situacional.
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Sumario

El presente articulo aborda un tema que ha tomado gran relevancia en la administracion
publica: la empleabilidad como rasgo distintivo en la gestion de personas, entendida esta como
la demanda por el mejoramiento continuo de los funcionarios, a fin de que éstos mantengan las
competencias que le garanticen la idoneidad permanente a través de su carrera. Para lograr
una amplia comprension del fema, se relaciona ésta con la nueva gestion de los recursos
humanos en las instituciones publicas, la profesionalizacion de la funciéon publica y su aporte a
la gobernabilidad democrdatica, tendencias internacionales y de reforma del empleo publico,
reforma del Estado y modernizacion de la gestion publica y funciéon publica en Costa Rica.

Palabras claves
Trabajo, empleabilidad, gestion de personas, recursos humanos, empleo publico, idoneidad
permanente.

Abstract

This arficle addresses an issue that has taken on high importance in public administration:
employability as a distinctive feature in the management of people. This topic is understood as
the demand for continuous improvement of human resources; in order to maintain their skills that
guarantee the permanent suitability of their career. To achieve a comprehensive understanding
of the subject, this article relates to the new human resources management in public institutions,
professionalisation of the civil service, contribution the civil service to democratic governance,
infernational trends and civil service reform, modernization of public administration and public
service in Costa Rica.

Keywords
Job, employability, people management, human resources, public service, permanent
suistability
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1. FORMACION DE LA IDEA MODERNA DEL TRABAJO

Escribir y hablar sobre el trabagjo es terciar sobre un asunto sobre el que circulan los prondsticos
mas diversos y dispares. Resulta una mezcla un tanto confusa de grandes esperanzas e ilusiones
perdidas. Existiendo una abundante literatura sobre la peculiar situacion del trabajo en las
sociedades mds industrializadas, mencionaré tres de las posiciones mas representativas (Diez,
F. 2003)

1.1 El fin del trabajo

Posiblemente sea la propuesta mas divulgada y discutida sobre los problemas actuales del
trabagjo, debiendo tal relevancia, especialmente a Jeremy Rifkin y su obra del mismo nombre
(1997), quien sostiene que estamos ya en un proceso de brutal y definitiva reduccion del
frabajo remunerado, la forma de trabajo de referencia en los Ulfimos siglos, precisamente en
economias con una capacidad intfensa y creciente de generar bienes y servicios.

El movimiento destructivo afectard tanto al sector productivo como al sector terciario, lo que
generalmente provocaria la crisis irrecuperable del tfrabajo, es decir, el fin de una larga época
en que la problemdatica relacion entre la maquina y el tfrabagjo se saldd siempre a favor de
este ultimo: la destruccion creciente del frabajo en algun sector o rama de la produccion fue
largamente compensada por el aumento de la demanda masiva en otfros sectores productivos
y en un vasto sector de servicios en continua expansion. (Diez, F. 2003: 9-10).

El fin del trabagjo seria, entonces, un fendmeno del tfodo novedoso: la mdaqguina destruiria el
frabagjo de manera absoluta y global, sin posibles movimientos de restitucion de posible
importancia. Como consecuencia se produciria la paradoja de unas sociedades con frabajo
€escaso, pero con una alta productividad y eficiencia econdmica y administrativa, y con la
perentoria necesidad de un consumo infensivo de bienes y servicios.

1.2 Desaparicion de la sociedad del trabajo.

Propone que el trabgjo va empezando a dejar de ser un fendbmeno decisivo a la hora de
estructurar y pensar, de manera efectiva, nuestras sociedades contempordneas. Esta afectado
en su conjunto, por un grado tan alto de polarizacion y de segmentacion, que finalmente,
se muestra incapaz para hacer la referencia sobre la que pueda configurar y segmentar el
conjunto de la estructura social (Diez, F. 2003:11).

El trabagjo y el no trabagjo se presentan, ambos, como fendmenos con tal consistencia, que
nos hace dudar de que el trabajo sea verdaderamente el referente estable y estabilizador de
nuestras sociedades y el no frabajo una mera anomalia, un estado accidental necesariomente
fransitorio, contra el que debemos y podemos luchar con esperanza segura de victoria. En
la medida en que esto pudiera ser asi, se trataria de una transformacion verdaderamente
revolucionaria, pues el frabajo ha desempenado a lo largo de los Ultimos frescientos anos, un
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papel central enla articulacion de los discursos socialesy las politicasreales enlas sociedades del
capitalismo naciente y consolidado, asi como en general en cualquier sociedad industrializada.

1.3 La crisis del trabajo como valor

En este caso el trabagjo, tal y como lo hemos disfrutado y padecido en los ultimos siglos, deja
de tener alguna relevancia respecto al objetivo de vivir una buena vida o, si se quiere, una
vida que merezca la pena ser vivida. Detrds de esta tesis se sitian quienes ven en los males
que afectan al frabagjo, la pérdida de un valor importante, que encarnaba las aspiraciones de
una ciudadania que buscaba encontrar, en el propio desempeno de los frabajos productivos
de servicios, la posibilidad de realizacion de una existencia que confribuyese a dar un sentido
a nuestras vidas. Se trata de aqguellos que ven en la crisis del frabagjo remunerado, la crisis
del trabagjo como profesidon, como principio de autonomia personal, en fin, de realizaciéon y
movilidad social.

Asivemos, que los problemas del trabajo son la consecuencia de las novedades espectaculares
de la globalizacion de la economia de mercado y de la inusitada importancia que ha
alcanzado la mundializacion del capital financiero, fendmenos que suponen incluso que, “el
capitalismo global podria estar arruinando Ia cohesion social, perturbando sistematicamente
a las naciones y a las comunidades, arrasando lo que alguna vez nos fue familiar -el frabgjo,
una tienda, una carrera profesional- y sustituyéndolos por un conjunto de arreglos sometidos a
un cambio incesante (Diez, F. 2003: 12-13).”

Es importante traer a colaciéon lo mucho que el frabajo, como discurso o representacion, ha
hecho por nosotros en fiempos de modernidad. Encontramos que el trabagjo se revistié de
los ropajes mds diversos y dispares. El frabajo como unico fundamento de la riqueza de las
naciones y de la felicidad personal de sus ciudadanos, el frabajo como actividad fundadora
de la conciencia de uno mismo, de la pertenencia a una sociedad y de la alteridad respecto
a la naturaleza; el trabajo como garantia de la autonomia y de la libertad personales, el
frabajo como lazo de socializacion y de sociabilidad de los que lo comparten, el frabajo como
referente bdsico de la solidaridad social.

Los problemas del trabajo y, en concreto, su manifestacion mdas dramdatica, es decir, la extension
y la persistencia de la ausencia de trabajo remunerado, como ha venido manifestdndose en las
sociedades de la Unidn Europeaq, asi como la progresion alarmante de condiciones de especial
precariedad, en el gjercicio del frabajo realmente existente, ha propiciado, de momento, que
la realidad del paro se haya agpoderado, en buena medida, de la idea de frabgjo.

El frabajo, por el apremio de su carencia y de su deterioro, termina por pensarse como mera
ausencia de tfrabagjo, como paro o como amenaza sistemdatica de paro. El mal, la pura
negatividad condiciona cada vez mds la representacion del trabajo en la opinidn publica,
la imagen mas reduccionista posible y dificulta la vision de todo lo que la historia reciente
ha hecho por el lenguaje del trabagjo, todas las esperanzas, todos los significados que pudo
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soportar aquel en su peripecia moderna.

2. LA EMPLEABILIDAD COMO RASGO DISTINTIVO DE LA GESTION DE PERSONAS

La permanencia de por vida en el trabagjo empieza a cuestionarse; el contrato de trabagjo
psicolégico se redefine y aparece el concepto de empleabilidad, que constituye la posibilidad
que ofrecenlasempresas de trabajosinteresantes asus trabajadores, que les permitan desarrollar
su capacidad para desempenar diferentes puestos, pero no les asegura la permanencia en el
largo plazo. Sin embargo, la experiencia y las habilidades adquiridas le permitirdn, cuando asi
lo requieran, encontrar un mejor empleo. (Longo, 2004: 31).

Resulta evidente que la estabilidad es un requisito necesario para garantizar la existencia de un
cuerpo de empleados calificados al servicio de la organizacion. No obstante, la estabilidad no
es un asunto insular en la practica de los recursos humanos de la actualidad. Por el conftrario, el
entorno econdmico, tecnoldgico y la dindmica social en general, exigen visualizar el concepto
de estabilidad en el marco de la empleabilidad, situacion que demanda un mejoramiento
continuo de los funcionarios, a fin de que éstos mantengan las competencias que le garanticen
la idoneidad permanente a través de su carrera. (Longo, 2004: 32).

Mdas que la pertenencia y permanencia en una clase particular de empleo, la empleabilidad
exige la capacidad de adaptacion a diversas organizaciones y trabajos, para lo cual resulta
primordial la actualizacion constante de los funcionarios. “La capacidad para adquirir nuevos
conocimientos y destrezas sera un ingrediente basico de la empleabilidad. Procesos continuos
de aprendizaje y desaprendizaje seran, por ello, consustanciales a tales escenarios”. (Longo;
2004: 32).

Debe quedar claro que tales procesos no debe esperarlos el funcionario como algo que otros
deben hacer por él, el futuro implicard, en economias altamente diversificadas, “desarrollar
la carrera personal de acuerdo con nuevas readlidades que comprenderan grandes dosis de
autoformacion, autonomia e iniciativa al servicio directo de distintas organizaciones, con
relacion laboral o de servicios 0 mediante formas de subcontratacion y con capacidad de
infervenir en distintas areas y situaciones profesionales. (Arguedas, J.J. 1999:55)"

2.1 La idoneidad permanente del trabajador

El concepto de empleabilidad lleva implicita la idoneidad permanente del funcionario
o empleado. La profesionalidad depende no solo de una adecuada seleccidn inicial, sino
tfambién un seguimiento sistemdatico de las capacidades de las personas a lo largo de su
carrera administrativa. Por razones de conveniencia en la gestion humana y como interés
publico tutelado, la idoneidad de los servidores se divide en dos tipos:

Idoneidad previa: Que es aquella que debe demostrar en el inicio, todo servidor al pretender
optar en forma libre y voluntaria por un cargo publico.
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Idoneidad permanente: Es aquella superacion académica, actitudinal y cognoscitiva, que
los servidores deben conservar y mejorar mediante la capacitacion y actualizacion de sus
condiciones, para el desempeno eficiente en cargos de la funcidon publica. La idoneidad
permanente se fundamenta en cuatro ejes tematicos de los procesos de capacitacion, a
saber:

* Certificacion bdsica: Su objetivo es incorporar a los nuevos servidores en un programa de
capacitacion, cuyos contenidos estan orientados a la dotacion o fortalecimiento de los valores
y principios éticos, los conocimientos y las actitudes requeridos para el ingreso a la funcion
publica.

 Actualizacion técnica: Su objetivo es mantener un proceso continuo de actualizacion del
funcionario en su respectiva especialidad profesional.

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

* Desarrollo humano: Su objetivo es el desarrollo del potencial humano, a fin de facilitar el
cambio y la transformacion institucional.

3. LA FUNCION DE RECURSOS HUMANOS EN NUESTRO TIEMPO.

Un nuevo paisaje se divisa en el horizonte. En el tiempo que nos ha tocado vivir, al menos a mi, y
creo, a mi generacion, todo parecia “para toda la vida” y la diaria realidad nos ensena ahora
qgue aqguello es casi justamente al revés: ni instituciones para toda la vida, ni condiciones de
frabajo permanentes, ni empleo para toda la vida. (Arguedas, J.J. 1999:55).

Reafirma Francisco Longo (2004:31) la conviccion de que, al menos, en los paises desarrollados
“El trabagjo de por vida ha desaparecido practicamente del horizonte de nuestros frabajadores,
en especial de los mas jovenes”.

Por cierto, usualmente se nos olvida que el concepto de trabagjo actual no tiene mdas de 300
anos. Recordemos que no siempre el frabagjo (por cuenta gjena y con salario incluido) ha
constituido un valor central en la vida del hombre. De hecho, son ya muchos los trabajadores,
y lo serédn muchos mas en el futuro, los que trabajardn sin sujecidén a una jornada expresa, Como
veniamos diciendo.

En este contexto, el concepto de carrera institucional perderd buena parte de su significado.
Incluso el de carrera profesional en el sentido de confinuidad en una misma linea de
conocimiento, pareciera que pasa A ser cosa de otro tiempo.

En opinidn del fratadista espanol Antonio SGenz de la Miera, citado por Alberto Ferndndez
Caveda, “lo importante es desarrollar la “carrera personal” acorde a las nuevas realidades,
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que comprenderd grandes dosis de autoformacion, autonomia e iniciativa al servicio
directo de distintas organizaciones, con relacion laboral o de servicios © mediante formas de
subcontratacion y con capacidad de intervenir en distintas areas y situaciones profesionales”
(Ferndndez Caveda, A. 1998:13) Algo muy cercano a lo que definimos como empleabilidad.

Siguiendo a Ferndndez Caveda, encontramos que el frabajo empieza a no integrarse en una
organizacion tradicional. Los instrumentos que hacian funcionar el modelo y que llamdabamos
los principios de organizacion, empiezan a sonar como musica del pasado. Asitambién, el papel
tradicional de la funcidén de RRHH se concreta en nuevos contenidos o papeles. (Fernandez
Caveda, A. 1998:39-43).

Encontramostambiénque, enlo que alaadministracion publicarespecta, alaque pertenecemos
la mayoria de los presentes, tradicionalmente su actuacion se basaba en el cumplimiento de la
legalidad como Unico valor supremo, mientras que hoy preocupa igualmente la eficacia de la
accién administrativa, y se orientan las politicas a obtener mejores resultados.

En este aspecto, apercibe Antonio Munoz Amato, que el administrador publico sigue
la peligrosa tendencia a ver los problemas propios de su campo de accidn, cual si fueran
problemas Unicamente juridicos. Veamos: “Cuando la administracion publica se concibe
como el conocimiento y la aplicacion mecanica de preceptos legales, no se cultiva la teoria
ni el arte de administrar... las practicas administrativas se caracterizan por la obediencia rigida
al derecho, sin la capacidad creadora que ellas requieren, se hace un exagerado uso de
procedimientos judiciales y se da un predominio correspondiente a las opiniones legales; y la
obsesion por el aspecto juridico de los asuntos publicos, eclipsa los problemas de creacion y
administracion de las normas.” (Munoz Amato, A. 1954:39-40

Lo complicado es que esto lo dijo el citado autor en 1954, y por lo visto, seguimos pecando.
La realidad que hemos venido describiendo, presupone organizaciones que:

e Cuenten con pocos niveles jerarquicos, es decir aplanadas y divididas por procesos.
*Simplificada, de manera que incluya solo lo necesario.

ePropicie la toma de decisiones en todos los niveles, (delegacion, desregulacion,
desconcentracion, descentralizacion) para lograr la agilidad del trabgjo.

*No departamental, sino con equipos multidisciplinarios como modelo de organizacion interna.
e Presuncion de la confianza limitada y no de desconfianza total, al contrario del control rigido
de los procesos administrativos;

eCon una administracion enfocada hacia la atencion del ciudadano, al confrario de
autoreferida. (Arguedas, 1999:56)

Las funciones tradicionales de los RRHH no desaparecerdn, pero se convertirdn en tema de
debate, con nuevas actividades emergiendo constantemente en la periferia de disciplina.
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4. MARCO TEORICO SUSTANTIVO PARA LA NUEVA FUNCION DE RECURSOS HUMANOS EN UN
ENTORNO GLOBALIZADO

La practica de Recursos Humanos en las diferentes latitudes del planeta, no puede tratarse
como un compartimiento aislado de ese entorno global, en el que fienen lugar las relaciones
empresariales y las funciones publicas de los paises de diversas condiciones geopoliticas,
econdmicas, sociales y culturales. Quiérase o no, el talento humano constituye una realidad
inserta en paradigmas mas amplios, sin los cuales no podria explicarse, contextualizarse, ni
gestionarse, para ponerlo al servicio de la estrategia y los objetivos de organizacion alguna.

La variable estratégica de nuestros pueblos, decia Felipe Gonzdlez en alguna de sus visitas a
Costa Rica, es el capital humano. Agregaba que, entre mdas pequeno un pais, “con mas razéon
debe buscar un lugar en la globalizacion”.

La intferrogante que se hacen las organizaciones con mucha frecuencia es “;como puede
recursos humanos crear valor y ofrecer resultados que ayuden a la estrategia de la entfidad?
No es extrano que tal funcion mas bien se perciba como muy conservadora, burocratica y
lenta para cambiar, por lo que incluso puede terminar no facilitando Ias actividades de la
empresa o institucion.” (Cardy, Ry G. Dobbins 1995).

Se requiere, entonces, un cambio fundamental en la forma de gestionar la administracion de
las personas, frasformando el tradicional papel de formulador y vigilante de politicas, al de
un socio estratégico, con servicios que confribuyan a impulsar y dar soporte a la estrategia
instifucional. En presencia de estos elementos de andlisis y detallado estudio hace algunos
anos, en el dmbito publico y privado de Costa Rica, por iniciativa de la Direccion General de
Servicio Civil, encontramos que, en nuestras unidades de recursos humanos (URH), sobresalen,
para mal, las siguientes caracteristicas:

e "La esfructura de la funcion esta disenada para instituciones centralizadas y relativamente
estaticas.

e La calidad de los servicios se logra por especializacion y dedicacion exclusiva a areas de
fecnologia en recursos humanos.

* No se ha encontfrado una tipificacion concreta de las competencias futuras y las habilidades
necesarias que su personal requiere para concatenarse con los citados procesos de
fransformacion institucional.

* No parece existir una relacion clara entre la estrategia institucional y el aporte individual.

e No existen politicas claras, sistematicas y vigentes para valorar el comportamiento de las
personas o el resultado de su frabagjo.

e [a definicion de los objetivos institucionales no esta relacionada directamente con las
estrategias de remuneracion e incentivos.

e Se desconoce como las necesidades cambiantes de los usuarios o clientes impactan la
estrategia y por lo tanto la cultura de la organizacion. ” (Loria Jiménez, Ma.P.1994).
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Es necesario, porlo tanto, un considerable esfuerzo en capacitacion dentro de la unidad misma
para que los administradores de recursos humanos actien como consultores internos, dominen
nuevas tecnologias y sean capaces de infroducirlas en los distintos niveles de la organizacion.
Las funciones tradicionales de los RRHH, que abarcaban la contfratacion, formacion, gestion del
rendimiento, beneficios, etc.; no desaparecerdn, pero se convertirdn entema de debate paralos
recursos humanos, con nuevas actividades emergiendo constantemente. (Ulrich. D.et al. 1997).

5. LA PROFESIONALIZACION DE LA FUNCION PUBLICA Y SU APORTE A LA GOBERNABILIDAD
DEMOCRATICA EN UN ENTORNO GLOBALIZADO

Los cambios en el mundo del frabagjo influyen, en mayor o menor medida pero de forma
incuestionable, sobre el empleo publico. Los nuevos enfoques de gestion de RRHH en las
empresas, alimentan los planes de modernizacion de la gestion publica.

La globalizacion de la informacion agudiza la simultaneidad y uniformidad con que las
novedades son conocidas y compartidas en entornos nacionales diferentes y lejanos, e
inspiran lineas de intervencion frecuentemente coincidentes. La expansion, en la gestion
puUblica contempordneq, de las formulas de colaboracion publico-privadas acentla esta
infercomunicacion.

Sin embargo, una aguda conciencia de la diferencia sigue caracterizando en muchos casos
a quienes se ocupan de estos temas en el dmbito pudblico, ya sea desde la gestion misma o
bien desde la reflexion académica que toma a la Administracion como objeto. Una parte
de la explicacion habria que atribuirla probablemente al cardcter todavia emergente que
caracteriza al gerente publico en muchos paises.

Allado delritmo vertiginoso de las transformnaciones sociales, el movimiento de las organizaciones
publicas es, en general, considerablemente mas lento y gradual. En la conciencia social,
esta percepcion de la diferencia se halla extendida desigualmente, pero creemos que sin
excepcion, en todo el mundo.

La visidn de los funcionarios como trabajadores privilegiados y poco productivos, forma parte
del imaginario popular de todos los paises. Una sensacion de que las regulaciones, por un lado,
y la primacia de la politica, por otro, configuran un mundo en el que la eficacia y eficiencia
de las politicas y practicas de personal se hacen particularmente poco frecuentes y dificiles,
forma parte habitualmente de esta imagen social. (Longo, F. 2004)

La explicacion mas consistente de todo ello se fundamenta en la existencia de un marco
institucional propio del empleo publico con el que las democracias contempordneas dotan
a éste de determinadas caracteristicas diferenciales. A dicho marco institucional se le llama,
segun la tradicién juridica “Funcién Pablica”, como es el caso de Espana; mientras que en el
mundo anglosajon, y por extension en otfras regiones, como en bastantes paises de América
Latina, Costa Rica incluida, se utiliza la expresion “Servicio Civil”.
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En concordancia con Longo creemos que nuestro propdsito nos exige partir de una nocion de
servicio civil que se extienda a la totalidad del empleo publico, adn cudndo no toda clase
de empleo publico es servicio civil, sino sélo cuando este se da en determinados contextos
institucionales: los que hacen posible la existencia y la proteccién de una administracion
profesional.

Cuando se habla de servicio civil (Echevarria, K. 2004) contemplamos un ideal normativo que
ocurre al preservar una administracion profesional, creando una esfera de autonomia, de
imparcialidad, de objetividad en su funcionamiento, aunque subordinado a los responsables
politicos en condiciones que hacen posible la continuidad y la profesionalidad, contribuyendo
al funcionamiento normal de la politica y de la democracia. Para garantizar esto, el servicio
civil se caracteriza por tener reglas especificas en el acceso, y la carrera que garanticen la
aplicaciéon de los principios de mérito, igualdad y publicidad.

El servicio civil debe estar asociado con la existencia de mecanismos que protfejan la seguridad
en el empleo, como qgque permitan, al menos, ejercerlo de forma profesional, objetiva e
imparcial; no es inamovilidad.

La seguridad no es una garantia unicamente de los empleados publicos, sino tfambién de los
ciudadanos, ya que, en la medida en que la seguridad se hace rigida y se convierte solo en
una garantia de los funcionarios, lo hace en perjuicio para la sociedad.

Sin duda, también, el servicio civil profesional va a jugar un importantisimo papel en la lucha
conftra la corrupcion. Vamos a encontrar que multiples argumentaciones han puesto el acento
en la profesionalidad del empleo pudblico como la variable mdas importante para el combate
de la corrupcion. "Efzioni-Haleby, explican la corrupcion sobre todo en funcion de las relaciones
enfre las élites politica y burocratica y la cultura politica que las gobierna. Donde las reglas
de juego separan a la burocracia de la élite politica y le confieren un poder que le permite
neutralidad politica, la corrupcion declina y los procesos democraticos son mas puros.” (Longo,
F. 2004.72)

Por ofra parte, nos recuerda Yolanda Cordero —académica portorriquena- que “cuando la
lealtad politica se convierta en moneda de cambio en la relacion patronal, el silencio, el
encubrimiento, los favores, Ias prebendas y los sobornos, se constituyen en el agente aglutinante
de esa relacion. Bajo estas condiciones, el senalamiento oportuno del acto de corrupcion es
iremediablemente silenciado con la amenaza del despido.” (Cordero Y. 2010).

Acogemos por lo tanfo, una nocidén de servicio civii que la define como: “el sistema de
articulacion de empleo publico mediante el que determinados paises garantizan, con
enfoques, sistemas e instrumentos diversos, cierfos elementos basicos para la existencia de
administraciones publicas profesionales”. (Longo, 2004: 68)
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5.1 Razén de ser de la funcion publica en el Estado Democratico

Se ha relacionado el origen de la funcidon publica moderna con la produccidn histérica de
cinco fendmenos (Longo, 2004: 71).

Q) la separacion de lo publico de lo privado;

b) la separacion de lo politico y lo administrativo;

c) el desarrollo de la responsabilidad individual;

d) la seguridad en el empleo publico; y

e) la seleccion considerando mérito, igualdad y publicidad.

La concrecidn de estos principios en la legislacion de cada pais ha sido un proceso largo y
desigual, intfimamente ligado a la evolucion social y a las concepciones politicas y culturales
dominantes.

6. TENDENCIAS INTERNACIONALES DE REFORMA DEL EMPLEO PUBLICO

El empleo publico ha evolucionado mucho en los Ultimos anos. El contexto ha cambiado, y las
viejas formulas para gestionarlo se han quedado en su mayoria obsoletas.

Los modelos uniformistas, inspirados en las viejas burocracias que en su momento constituyeron
la base de servicios publicos poderosos en muchos paises, han sido desbordados por las
circunstancias politicas y econémicas que han enfrentado los paises. (OCDE-INAP, 2006) Entre
las circunstancias a considerar estan las siguientes:

. La crisis fiscal

. La crisis de legitimidad

. Los cambios sociales en el mundo del frabagjo
. La emergencia del gerencialismo.

De aqui surgen una serie de nuevas lineas de cambio, que pasan fundamentalmente con lo
que aparece como la puesta en valor de la gestion de los recursos humanos, el entender que
el sector pudblico es productividad y servicio a tfravés de las personas, o que entre otras cosas,
obliga a una evolucién mucho mads pluralista de los sistemas de empleo.

Es necesaria una gestion de recursos humanos que se adapte mucho mas a las necesidades
de la pluralidad de sectores, de los servicios que presta el sector publico. Existen en los paises
de la OCDE cuatro grandes lineas de cambio:

. Descentralizar la gestion de recursos humanos
. Potenciar la funcidn directiva

. Flexibilizar las practicas de gestion

. Reorientar las relaciones laborales
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7. REFORMA DEL ESTADO Y MODERNIZACION DE LA GESTION PUBLICA

La historia reciente en el contexto latinoamericano ha dado senales de que la llamada “reforma
administrativa” es una historia de fracasos donde los gjustes periféricos en el papel no han
generado cambios sustantivos en el funcionamiento de los servicios publicos.

De este modo, la llamada modernizacion de la gestion publica presupone el asumir el problema
de la adaptacion del aparato estatal a las nuevas realidades politicas, econdmicas y sociales
que, obviamente, puede ser contemplado desde variadas perspectivas y con diversos objetos
de andlisis.

Siguiendo a Koldo Echebarria (2000), (citado por Ramirez, A. 2001), podemos observar que esta
tfendencia conlleva los siguientes contenidos:

1. “Fortalecer las funciones estratégicas de los gobiernos (coordinacion, gestion transversal,
control y evaluacion de resultados).

2. Descentralizar y orientar a resultados fiexibilizando las estructuras y los procedimientos
(agencias, sistemas presupuestarios, gestion del rendimiento, delimitacion politica y gestion).

3. Crear competencia y capacidad de eleccion (mercados internos, contratacion de servicios,
cobro por prestaciones, privatizacion y externalizacion de servicios).

4. Proporcionar servicios de calidad (mejorar la accesibilidad y participacion, establecer
estandares de servicio e indicadores de desempeno, reducir las barreras administrativas).

5. Mejorar la gestion de los recursos humanos (descentralizacion de la gestion, flexibilizar las
condiciones de frabagjo).

6. Optimizar el uso de las tecnologias de la informacion (comunicacion electronica interna y
externa, gestion de procedimientos y automatizacion de oficinas, informacion de gestion).”

8. FUNCION PUBLICA EN COSTA RICA

La Contraloria General de la Republica de Costa Rica ha venido profundizando en temas de
funcidon publica de manera continda desde hace algunos anos.

Han sido especialmente notables sus estudios sobre el problema docente, sector importantisimo
del Estado Costarricense que es objeto de una gran vulnerabilidad al encontrarse, al menos,
la mitad de sus integrantes con un nombramiento interino, contradiciendo asi el espiritu de un
régimen de servicio civil; 1o que ha obligado a distintas instancias del Poder Ejecutivo a tomar
importantes medidas en la busqueda de una pronta solucién. Inicio este tema con dos citas:
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Primera cita:

"...en la administracion publica costarricense coexisten diferentes instrumentos reguladores en
un medio carente de una rectoria politica clara, creada con normas expresas e instituciones
con competencias con diversos ambitos, lo cual no favorece la vision sistémica que garantice
los preceptos constitucionales...” (CGR. Memoria Anual 2007).

Segunda cita:

“El principal problema del Estado costarricense no esta relacionado con su tamano, sino
con la bagja eficacia de sus acciones, producto de la atomizacion de responsabilidades, del
debilitamiento de sus capacidades técnicas y gerenciales, y del laberinto juridico de foda
la administracion publica... Se mantiene la dificulfad de generar procesos de cambio”.
(Ter Bardbmetro de la Profesionalizacion de los servicios civiles de Centroamérica, Panama vy
Republica Dominicana. AECID-FLACSO 2009:358)

Ahora bien, el Barometro se explaya en aspectos positivos sobre nuestra administracion publica.
Estamos muy bien en la regidn y somos, en promedio, ferceros en un estudio sobre 19 paises
de América Latina, que participaron en el ano 2004, con la missna metodologia y los mismos
autores.

Ambas citas nos llevan a lo que parece un problema muy claro; la atomizacion de las
responsabilidades sobre empleo publico. Hablar sobre funcidon publica en Costa Rica, implica
acercarse a mas de una decena de instituciones, las cuales por lo general, no se hablan entre
si, confrario sensu, se viven escondiendo competencias y negando informacion. Esto provoca
la pérdida de innumerables oportunidades, verbigracia, de cooperacion, principalmente por
esta atomizacion.

En Costa Rica existe un claro problema de fragmentacion de responsabilidades en el empleo
publico, en consecuencia, al hablar de Funcidn Publica necesariamente esto implica referirse
a distintfos actores, que celosos de sus competencias han creado islas entre si. Veamos:

Presidencia de la Republica

Direccion General de Servicio Civil:

« Organo rector del Régimen de Servicio Civil

* Fondo de Formacién Permanente de Funcionarios Pudblicos (Preside)

* Premio Nacional a la Calidad en la Funciéon Publica y Reconocimiento a las Practicas
Promisorias (co-participante)

* Miembro del Consejo Académico Asesor de la Escuela lberoamericana de Administracion y
Politicas Publicas (EIAPP)

* Miembro de la Comision Negociadora de Salarios del Sector Publico

* Miembro de la Comision Negociadora de Convenciones Colectivas.

* Miembro de la Comision Coordinadora de la Administracion Financiera CCAF

* Miembro de la Comision de Teletrabagjo.
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* Tribunal de Escalafén Médico (Preside)
* Miembro del Foro de las Funcidon Publica de la Region
* Miembro de la Comision de Eficiencia Administrativa CEA-MIDEPLAN

Consejo de Gobierno
Tribunal de Servicio Civil

Ministerio de la Presidencia
Tribunal Administrativo de Servicio Civil

Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econémica (MIDEPLAN):

* Modernizaciéon del Estado

* SINE

» Coordinacion Territorial

» Conftraloria de Servicios

* Representacion ante el CLAD

* Representacion ante la Escuela lberoamericana de Administracion y Politicas Publicas EIAPP.
* Premio Nacional a la Calidad en la Funcion Publica y Reconocimiento a las Practicas
Promisorias

Ministerio de Economia Industria y Comercio (MEIC):
* Mejora Regulatoria
» Competitividad (parcialmente)

Ministerio de Hacienda (MH):

 Secretaria Técnica de la Autoridad Presupuestaria

* Direccion General de Informdtica (Intfegra 1y2)

* Presupuesto Nacional

e Comisidon Coordinadora de la Administraciéon Financiera (CCAF)
* Comité Técnico Funcional de INTEGRA

Instituto Costarricense de Electricidad (ICE):
* Gobierno Electrénico
* Teletrabagjo

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS):
* Comision Negociadora de Salarios del Sector Pdblico (Preside)
* Comision Negociadora de Convenciones Colectivas del Sector Publico (Preside)

Ministerio de Comercio Exterior (COMEX) y Ministerio de Relaciones Exteriores
Representacion ante el Instituto Centroamericano de Administracion Publica ICAP
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Instituto de Fomento y Asesoria Municipal (IFAM)
Capacitacion y reforma institucional hacia el sector municipal.

Union Nacional de Gobiernos Locales
Capacitacion Municipal

Otros poderes, Universidades Publicas e instituciones auténomas
Gozan de autonomia en la gestion del empleo

Ante este panorama tan complejo, 1o Unico claro es que la Funcidn Pdblica requiere de un
érgano rector colocado en el primer nivel de la estructura organizacional de la Administracion
Pdblica, a fin de que ésta procure de manera paulatina darle unidad y enfoque sistémico. Asi
lo manifestd de manera clara la mencionada Contraloria General de la Republica en informe
del ano 2009, en el cudl apercibe al Poder Ejecutivo sobre la necesidad de crear o asignar un
ente publico responsable de la rectoria politica del empleo publico

Julio César Ferndndez-Toro, Secretario General del CLAD, cerrd su conferencia Inaugural
para el XV Foro de la Funcidén Pdblica de Centroamérica, Panamad y Republica Dominicana,
realizado en San José en abril del ano 2010, co-auspiciado por la DGSC e ICAP, manifestando
lo siguiente:

"Algo que es importantisimo, es la formalizacion de un centro rector de la reforma del Estado
con base en las orientaciones de calidad y de innovacion en la gestion publica. Debe existir un
orden, instancia o autoridad gubernamental dnica que tenga la obligacion de velar en cada
uno de nuestros gobiernos por el fortalecimiento institucional de la administracion publica con
el propdsito de lograr la innovacion y la calidad. La innovacion en la administracion publica
adquiere un compromiso del alto gobierno, requiere de voluntad politica y de determinacion
en la conduccion o direccion del aparato publico...El fortalecimiento de la gestion del
conocimiento en el Estado de la administracion publica es crucial para esto. Este componente
debe preverse y se fiene, nuevamente lo decimos, que otorgarle una rectoria. Uno de los
problemas, repito, que tenemos en nuestros Estados, en nuestros paises, es que la reforma del
Estado esta seccionada, esta vista sectorialmente, y las instancias, l1os organos, o las autoridades
que estan comprometidas en adelantarlas son distintos y falta coordinacion entre ellas. Por eso
no debemos de subestimar aquellas organizaciones que estan destinadas al fortalecimiento
institucional. Muchas de las cosas que el Fondo Monetario Internacional y el Banco Mundial
dijeron en algun momento, eran cosas como las que he escuchado recientemente aqui, y
me perdonan si me meto en asuntos nacionales, como por ejemplo poner al servicio civil o a
la funcion publica, en el Ministerio de Hacienda o el Ministerio de Economia o el Ministerio de
Finanzas, que fienen la cabeza en otro lado.”

El fortalecimiento institucional tiene que tener vida propiaq, tiene que tener una autoridad con

suficiente jerarquia que esté pendiente de eso, por lo tanto, no puede ser subsumida en otras
tareas, porque va a quedar en una funcion de tercera o cuarta categoria.
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Ahora bien, y esto es muy importante “donde no hay esfructuras de gobierno solidas,
debidamente organizadas, se desata la corrupcion, la pobreza y el subdesarrollo...la debilidad
del Estado no lleva a la libertad, sino al desastre y sin Estado solo los ricos sobreviven...Un
enframado institucional débil, limita la capacidad para implantar de manera efectiva
politicas economicas o sociales necesarias, priva al Estado de la legitimidad necesaria para
acometer reformas esenciales.” Remata su decir Jordi Sevilla Segura, antiguo Ministro de las
Administraciones Publicas de Espana: “En definitiva, en los dlfimos anos hemos aprendido
que...el Estado vuelve a estar de moda, a ser visto como necesario, y una Administracion
Publica que funcione bien, imparcial, profesional, es considerada, como condicion necesaria
para garantizar los derechos y las libertades de los ciudadanos y el progreso de las naciones”.
(Villoria, M. 2007:11-12).

En nuestros Estados, necesitamos que exista un organo rector del empleo pudblico y la
modernizacion del Estado requiere un érgano que vele porque la innovacion y la calidad estén
presentes en la gestion publica y que sea un ente con suficiente jerarquia, que tenga, por lo
tanto, capacidad real para impulsar el cambio, capacidad real para lograr una reforma del
Estado.
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MODELOS DE GESTION POR COMPETENCIAS:
UNA OPORTUNIDAD PARA LA CALIDAD
EN LOS SERVICIOS PUBLICOS.

Maria Gabriela Valverde. Costa Rica
Oficial Mayor. Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

Sumario

El presente estudio obtuvo el segundo lugar del Premio ICAP ala Investigacion en Administracion
Pdblicay fue entregado en el marco del XV Foro de la Funcién Pdblica Centroamérica, Panama
y Republica Dominicana: Compromiso con la Calidad y la Innovacion.

La tfemdtica abordada transita por tres ejes fundamentales: el servicio publico, la calidad
en los servicios publicos y los modelos de competencia, en razdn de determinar si la gestion
por competencias contribuye significativamente en la calidad en los servicios publicos que
brindan las administraciones publicas. La investigacion ha permitido identificar este tema como
un componente de gran trascendencia para el exitoso desempeno de las organizaciones
publicas, tanto para la Direccidon General de Servicio Civil (DGSC), como para algunas de las
instituciones conformantes del Régimen de Servicio Civil de Costa Rica.

Palabras claves

Gestion de recursos humanos, gestion por competencias, modelos de competencias, calidad.
Abstract

This study was awarded second place in the ICAP Prize for Research in Public Administration
and was presented at the XV Forum of Public Administration, Central America, Panama, and
Dominican Republic: Commitment to Quality and Innovation.

This study addresses three key areas, public service, the quality of public services and
competition models, in so doing, afttempfts to determine whether competency management
contributes significantly to the quality of public services offered by the government. The study
has identified this issue as a factor of great importance for the successful performance of public
organizations, not only for the General Directorate of the Civil Service (DGSC) but also for some
of the constituent institutions of the Costa Rican Civil Service System.

Keywords

Human resource management, competency management, competency models, quality
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1. Introduccion

Estainvestigacion pretende determinar silos modelos de gestion por competencias contribuyen
con la calidad en los servicios publicos, ya que después de muchos anos de trabajar en el
ambito del empleo pudblico y, desde la rectoria de éste, resulta pertinente cuestionarse el
paradigma que histéricamente ha permitido visualizar como criterios de éxito los atestados
académicos y la experiencia laboral.

En relacion con lo anterior, desde hace mds de veinte anos, existen teorias que subrayan
competencias que no sélo se orientan al cumulo de conocimientos necesarios para
desarrollar una funcidn determinada, sino también al saber hacer esas funciones. Ello
vincula los conocimientos con la prdctica requerida para obtener los resultados esperados e
involucradndose un tercer componente, relacionado con el querer hacer, 1o cual incluye todos
aquellos condicionantes de fipo personal, que permiten evidenciar que verdaderamente la
persona no sdlo sabe, sino que también sabe hacer; pero que, ademds, quiere hacer lo que
las organizaciones requieren.

Observando los postulados tedricos en materia de gestion por competencias, el presente
estudio fransita por tres ejes fundamentales, cuales son, el servicio publico, la calidad en los
servicios publicos y los modelos de competencia, en razén de determinar si la gestion por
competencias contribuye significativamente en la calidad en los servicios publicos que brindan
las administraciones publicas.

Se analiza el tema de la idoneidad, en funcidn no sélo del ingreso a un sistemna de mérito, sino
tfambién visualizando esta idoneidad de forma permanente, o seq, no es suficiente que los
funcionarios publicos demuestren que poseen las competencias necesarias para ingresar a
laborar, sino que delbben demostrar que las poseen durante toda la vida laboral, circunstancia
que supone el tema de la empleabilidad.

Por motivos practicos, el estudio se circunscribe a la realidad imperante en las instituciones
cubiertas por el Régimen de Servicio Civil (RSC) de Costa Rica, destacdndose la investigacion
realizada en el ano 2009 por el Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica, y la
Escuela de Estadistica de la Universidad de Costa Rica, en cuanto a los Resulfados Generales
de la "Percepcion de la Calidad en los Servicios Publicos”. El andlisis se enfoca en algunos
aspectos relevantes para efectos del tema planteado.

En este sentido, el tema también es analizado desde los principales esfuerzos que, con ese
fin, realiza el "Plan de Accion Regional para el Fortalecimiento de los Servicios Civiles de
Centroameérica y Republica Dominicana” por medio del "Barometro de la Profesionalizacion
de los Servicios Civiles de Centroamérica y Republica Dominicana”.

Asimismo, se plasman los resulfados del frabajo de campo realizado, el cual permitié recopilar
informaciéon importante relacionada con las acciones emprendidas por las instituciones
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publicas cubiertas por el Régimen de Servicio Civil en cuanto a los modelos de competencia,
de ahi que se presenta un resumen de resulfados, en forma anexa a la investigacion.

A partir de tales resultados, se determina necesario estudiar con mayor profundidad el caso
del Registro Nacional, institucion publica cubierta por el RSC, que sobresale por su importante
incursion en el campo de la gestion por competenciasy, porende, su experiencia se documenta
en la presente investigacion.

También, se realiza un andlisis sobre el tema de la calidad, en funcidon de las competencias que
deben poseer y evidenciar los funcionarios publicos, y se presentan los principales referentes de
trabajos ejecutados por la Direccion General de Servicio Civil (DGSC) con el dnimo de proveer
de procesos de gestion orientados a la calidad en los servicios publicos en el RSC.

El estudio transcurre en los escenarios descritos y cuando se posee un panorama claro
de esa relacion intrinseca entre la calidad de los servicios publicos y las competencias de
los funcionarios publicos, se realiza la tercera fase del trabagjo de campo, la realizacion de
entrevistas a consultores expertos del pais en materia de gestion por competencias, con la
finalidad de obtener su criterio en torno al tema objeto de estudio.

Determinando que es necesario para la profesionalizacion del empleo publico y el desarrollo
de las administraciones publicas, implantar modelos de gestion por competencias en las
organizaciones, se expone el papel preponderante que posee, en este tema, la DGSC vy el
establecimiento de parte de la misma, de un modelo de gestion por competencias general,
que les permita a las instituciones, ademas de participar en su elaboracion, apropiarse del
mismo, mediante la particularizacion del modelo a la luz de sus especificas caracteristicas
organizacionales.

Finalmente, sereflexionasobrelanecesidad de compartiresfuerzosenlaregion centroamericana
con el propdsito de obtener cada vez los mejores perfiles de funcionarios publicos que
puedan y quieran desempenar en forma optima sus cargos en las administraciones publicas vy,
consecuentemente, contribuyan con la calidad en los servicios que ofrecen.

2. Sistematizacion de la investigacion

2.1 Tema de estudio
El fema abordado se plantea de la siguiente forma: “Modelos de Gestion por Competencias:
Una oportunidad para la calidad en los servicios publicos”.

2.2. Objetivo general

El objetivo general de la investigacion se define como:

Determinar si los modelos de gestion por competencias constituyen una oportunidad para
la calidad en los servicios publicos, mediante el estudio, tanto de los modelos tedricos y las
experiencias de las instituciones publicas cubiertas por el REgimen de Servicio Civil, como de
las opiniones de los expertos en el tema; de tal manera que se logre visualizar si en el tema de
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la calidad y las competencias de los funcionarios publicos poseen un papel determinante.

2.3. Problema
¢ Es posible que los Modelos de Gestion por Competencias contribuyan con la calidad en los
servicios publicos?

El problema se formula de esta forma, ya que por anos se han conocido modelos tedricos
relacionados con el tema de la gestion por competencias, no obstante, no se conoce el
criterio que, en este sentido, poseen los Encargados de las Oficinas de Recursos Humanos de
las instituciones cubiertas por el RSC, asi como las acciones emprendidas en este contexto.

En virtud de lo anterior, es necesario determinar si estos modelos aportan ala gestion del talento
humano, metodologias que orienten las acciones hacia la bdsqueda del personal iddneo,
cuyo desempeno contribuya efectivamente a la calidad en los servicios publicos ofrecidos por
las instituciones amparadas por dicho Régimen.

2.3.1. Elementos que integran el problema
Conocer si los modelos de gestion por competencias han sido adoptados por las Oficinas de
Recursos Humanos (ORH) del RSC.

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

Determinar quiénes han liderado el desarrollo de los modelos de gestion por competencias en
las instituciones del RSC de Costa Rica y ¢,cudles han sido los resultados obtenidos?

Determinar: {Qué relacion existe entre los modelos de gestion por competencias y la calidad
en los servicios publicos?

{Qué nivel de conocimiento poseen los Encargados de las ORH respecto a las teorias de
modelos de gestion por competencias?

¢Se han realizado en el pais evaluaciones de la calidad en los servicios publicos ofrecidos por
las instituciones cubiertas por el RSC?

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

2.4. Hipotesis

Es necesario establecer un modelo de gestion por competencias, en el REgimen de Servicio
Civil, que permita evidenciar las principales caracteristicas que los funcionarios publicos deben
poseer y manifestar para que su desempeno pueda contribuir con la calidad en los servicios
publicos.
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2.5. Variables

* Instituciones publicas cubiertas por el REgimen de Servicio Civil de Costa Rica.

* Cantfidad de instituciones publicas cubiertas por el REgimen de Servicio Civil de Costa Rica
que han implantado un modelo de gestion por competencias.

* Cantidad de Encargados de Oficinas de Recursos Humanos del RSC que consideran que los
modelos de gestion por competencias contribuyen con la calidad en los servicios publicos.

* Estudios de calidad en los servicios publicos que incorporan competencias especificas de los
funcionarios prestatarios de tales servicios.

3. Antecedentes

En su obra “Mérito y flexibilidad. La gestion de las personas en las organizaciones del sector
publico’, Francisco Longo senala:

“Es mas importante conocer los temperamentos y caracteristicas de las personas que los de
las hierbas y las piedras. Esta es una de las cosas mas sutiles de la vida: los metales se conocen
por el sonido y las personas por lo que dicen. Las palabras demuestran la rectitud, pero los
hechos mucho mds aun. Se necesitan, en grado sumo, reflexion, observacién y capacidad
critica”. (Gracian, B. Citada por Longo, 2004, p. 15).

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

Ante ello, es claro el esfuerzo de los gobiernos y organizaciones del sector publico por encontrar
el talento de los candidatos que pretenden ocupar un cargo publico en sus administraciones,
porque es precisamente a través de ellos que se hace posible la transferencia de servicio
publico, desde el aparato estatal hasta el usuario. En consecuencia, resulta muy importante
orientar acciones que permitan el desarrollo de las competencias y procuren su fortalecimiento
durante toda la vida laboral, lo cual es un asunto que fiene que ver con todos los demads
subsisternas o componentes de la gestion del talento humano. Por tal razén, el presente estudio
expone el andlisis de los enfoques de competencias como una oportunidad para la calidad en
los servicios publicos. Por motivos practicos, el estudio se circunscribe a la realidad imperante
en las instituciones cubiertas por el REgimen de Servicio Civil (RSC) de Costa Rica, aplicando
diversos instrumentos a los encargados de las Oficinas de Recursos Humanos (ORH) de las
instituciones de dicho dmbito, asi como a otros expertos en el tema.

Se consideran determinantes las practicas que, en materia de calidad, adoptan cada vez con
mayor frecuencia las administraciones publicas, tfanto de Costa Rica como del resto de paises
de la region; circunstancia que ubica al tema en un campo protagdnico en la orientacion de
las politicas publicas de estas naciones.
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Desafortunadamente, tal como senala Longo (2004) “En este momento historico, el mérito tiene
bien poco que ver con la capacidad interna del Estado y sus organizaciones para producir
resultados de calidad. La eficacia y la eficiencia no forman parte del modelo weberiano de
Administracion Pablica”. Lo indicado devela la crisis del modelo burocrdtico del ditimo fercio
del siglo pasado, generdndose criticas desde el campo econdmico y de otras dreas en cuanto
a la capacidad de los gobiernos para ejercer adecuadamente su rol, sin que a este escenario
resulte ajeno el tfema del empleo publico. Al respecto, Longo establece que:

"Los arreglos institucionales de gestion del empleo publico necesitaron garantizar tres nuevas
finalidades: ) la idoneidad, es decir, la incorporacion de los mejores para hacer cada cosa;
b) el desarrollo, es decir mecanismos e incentivos necesarios para estimular y compensar a
quienes aprenden, mejoran, crecen profesional; y c) el rendimiento, es decir la confribucion
medida en términos de eficacia, eficiencia y calidad del frabagjo.” (Longo, 2008).

Esimportante resaltar el rol trascendente del talento humano en las organizaciones, como factor
inherente al logro de la calidad del servicio publico, por lo que es oportuno hacer referencia
al Informe de resultados generales “Percepcion de la Calidad en los Servicios Publicos’” , en
el cual se cita: “La calidad, en términos de ciudadano, se entiende como una comparacion
entre las expectativas que fiene respecto al servicio (previas al uso) y la realidad que percibe
en el momento de la prestacion. (...) el servicio percibido tiene que ver con el trato dispensado
al usuario en su inferaccion con el personal prestador del servicio y con el grado de resolucion
de las demandas que el ciudadano planteaba ante la Administracion”. (Sancho, D. Citada por
Madrigal, 2009)

En el estudio se aborda el tema de la percepcion de la calidad de algunos servicios publicos,
puntualiz&dndose aspectos infrinsecos al desempeno de los funcionarios publicos. En tal sentido,
la mejora de la gestion publica y el fortalecimiento de las instituciones publicas como medios
para la satisfaccion de las necesidades de la ciudadania, forman parte del Eje de Reforma
Institucional del Plan Nacional de Desarrollo (PND 2006-2010), con la definicion de una mejora
en dreas criticas de servicio a la ciudadania y a la actividad econdmica del pais a cargo
de dependencias del Poder Ejecutivo; para agilizar, simplificar y elevar la calidad de dichos
servicios.

Esta realidad en la que ha estado inmersa nuestra nacion desde hace varios anos, aunado
al tema de la globalizacion y su consecuente unificacion de sociedades y culturas, y las
fransformaciones sociales, dan paso a la siguiente afirmacion:

"El conocimiento no escapa a esta realidad, y las organizaciones, inmersas en ella, buscan
empleados con capacidadparaadaptarse alentorno cada vezmascambiante. En este sentido,
juega un papel fundamental la capacitacion y el desarrollo profesional de los empleados. En
especial, la capacidad de renovar sus conocimientos y desarrollar las competencias que le
permitan el optimo desarrollo de las actividades encomendadas y su contribucion al logro de
los objetivos y metas. ” (Arguedas, 2007)

1. Véase Informe de Resultados Percepcion de la Calidad en los Servicios PUblicos del Ministerio de Planificacion
Nacional y Politica Econdmica y la Escuela de Estadistica de la Universidad de Costa Rica (2009).
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En procura de ello, las instituciones publicas deben buscar, en forma cada vez mas planificada,
las competencias que deben poseer y evidenciar los candidatos a cargos publicos, de tal
manera que la igualdad de oportunidades no sea el Unico elemento por considerar en el
tema del mérito en el empleo publico; asi lo senala el Bardmetro de la Profesionalizacion de los
Servicios Civiles de Centroamérica y Republica Dominicana:

"...la igualdad de oportunidades no es el unico ingrediente del mérito en el empleo publico. Si
fuera asi, bastaria con manejar una vision puramente formal de éste, y atribuir capacidad para
dirimir la competencia entre las personas por el acceso al cargo, el ascenso o la compensacion
a factores de facil medicion, como la antigiedad, la exhibicion de diplomas, la memoria,
los anos de experiencia en el sector o cargo, o cualquier otro que sirviera para decidir con
objetividad y sin favoritismo.

Pero en un sistema de Servicio Civil que funcione como desprende la Carta Iberoamericana
de la Funcion Pablica o del Marco Analitico que hemos utilizado como metodologia para
el barometro, el mérito requiere dos ingredientes mas que deben anadirse a la igualdad
de oportunidades. Son, en primer lugar, la idoneidad, o posesion de las competencias que
permiten un gjuste entre la persona y la tarea. Y, en segundo lugar, el rendimiento, es decir, la
acreditacion de un comportamiento adecuado en el desempeno de las responsabilidades
concretas asignadas. ” (Informe Bardmetro, 2008-2009)

En razdn de lo citado con anterioridad, se procederd a desagregar tres componentes
fundamentales del presente estudio, a saber, l1os modelos de competencias asociados al
talento humano para un adecuado desempeno del servicio publico, los antecedentes del
servicio publico en Costa Rica y la calidad en los servicios publicos.

4. Modelos de Gestion por Competencias

Al incursionar en el tema de modelos de gestion por competencias, vale senalar el siguiente
concepto “Un modelo no es sino un instrumento que elabora el estudioso de una realidad
compleja con el fin de describirla y profundizar en su conocimiento y en el de los factores que
la componen” (Longo, 2004). Es necesario destacar la operacionalidad del concepto que se
vierte en la anterior definicion, la cual permite desagregar la realidad del objeto de manera
que se comprenda en todo su contexto.

El concepto se complementa mds adelante, al indicar "No pretende suministrar la dnica
explicacion posible de una realidad compleja, pero si facilitar el acceso a la misma” (Longo,
2004). Esto permite visualizar que la adopcién de un modelo facilita el abordaje del tema de
competencias en materia de gestion del talento humano. Asimismo, se toma como punto
de referencia, la acepcion del concepto de competencias definido por uno de los primeros
autores de esa materia, segun el cual, competencias son “las caracteristicas subyacentes
en una persona que estan causalmente relacionadas con los comportamientos y la accion
exitosa en su actividad profesional”. (McClelland, D. Citada por Candela R., 2008).
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Siguiendo este enfoque conceptual, lascompetencias se entienden como una combinacion de
conocimientos, habilidades y actitudes que las personas poseen o pueden llegar a desarrollar y
demostrar en las situaciones reales del entorno laboral, de conformidad con los requerimientos
de los cargos que ejecutan y la organizacion en la que se desempenen.

Los enfoques competenciales se basan en tres tipos de saber: el saber, el saber ser y el saber
hacer. El saber estd conformado por informacion especifica de instrumentos cognitivos, el
saber hacer, se constituye por el conjunto de procedimientos necesarios para el desempeno
de una determinada actividad y el saber ser corresponde a las actitudes necesarias para tener
desempenos idéneos. Por lo tanto, no se puede afirmar que las competencias se adquieren
exclusivamente desde |la transferencia educativa, mds bien son el reflejo de un contexto laboral
que infegra su cultura, sus codigos de conducta, sus formas de operacion y los medios formales
e informales de interrelacion y comunicacion, utilizados por los frabajadores. (Cruz, 2002).

A partir de lo anterior, se puede construir el concepto de gestion por competencias, como
un modelo de gestion que permite evaluar los conocimientos, las habilidades y las actitudes
especificas para cada puesto de trabajo, en procura de propiciar el desarrollo de nuevas
competencias para el crecimiento personal de los empleados en el contexto de la organizacion.

Es asi como, la gestion por competencias debe estar alineada a la estrategia institucional,
considerando en este sentido cinco elementos que componen la cadena de alineamiento, a
saber, la estrategia con todos sus elementos (vision, misidn, objetivos, estrategias y tacticas), el
marco de competencias de las personas (insumos con los cuales trabajamos), 10s procesos de
frabajo (coémo trabajamos), los indicadores de gestion (para qué trabajamos) y la cultura y el
clima organizacional (en qué ambiente trabajamos) (Martinez, 2005).

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

Por lo tanto, en el caso que se aborda en el apartado 4.2 del presente estudio, el primer
paso en la construccion del modelo de gestion por competencias para el Registro Nacional,
lo constituyd precisamente, el alineamiento del proyecto con la estrategia de la institucion
(Manpower, 2008).

4.1. Modelos de gestion por competencias en el Régimen de Servicio Civil de Costa Rica
Enla actualidad existen cuarenta y dos instituciones publicas al amparo del Régimen de Servicio
Civil de Costa Rica, para cada una de las cuales se encuentra debidamente conformada una

Oficina de Recursos Humanos, que resulta de vital importancia para esta investigacion.

Tales unidades organizativas se encargan de planear, organizar, dirigir y controlar los procesos
relacionados con la administracion del talento humano de las instituciones, aplicar las politicas
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y normativa que, en materia de Administracion de Recursos Humanos, (ARH) emita la DGSC y
ofras enfidades que por ley tfengan competencia afin; llevar a cabo el proceso de provision
de Recursos Humanos de acuerdo con los planes estratégicos institucionales y la situacion
de plazas vacantes, desarrollar los concursos internos conforme lo establece la normativa
vigente; coordinar los concursos externos con las instancias respectivas de la DGSC, realizar en
coordinacion conla DGSC los procesos de reclutamiento y seleccidon que requieran el desarrollo
de los concursos externos; readlizar 1os estudios y actividades correspondientes al proceso de
andlisis ocupacional, en concordancia con la estructura y los requerimientos ocupacionales
de la Institucion; realizar las actividades de registro, trdmite y control de Recursos Humanos;
efectuar permanentemente una lectura del ambiente financiero, estratégico, tecnoldgico,
legal y politico en el que se desenvuelve su institucion, de modo que le permita promover
activamente los procesos de cambio que requiera la organizacion y, consecuentemente,
desempenar un papel protagdnico en su desarrollo y actualizacion, acorde con la época,
entre otras. (Res. DG-015-98).

Como se deduce de lo anterior, el contexto en el cual se desenvuelven las ORH, les permite
fener un conocimiento integral de las necesidades de talento humano a lo inferno de sus
organizaciones, razéon por la cual resulta de especial importancia para el presente estudio,
conocer las opiniones de sus encargados.

Tal experticia, aunada a los temas de servicios publicos, calidad y modelo de gestion por
competencias, los convierte en funcionarios protagoénicos en el tema que nos ocupa, por lo
que se procedidé a disenar un instrumento que permitiera recabar la informacion necesaria en
este sentido.

El objetivo del citado instrumento consiste en conocer los avances que, en materia de gestion
por competencias, han experimentado las ORH, por lo que el insfrumento se aplicd a los
cuarenta y dos encargados de las ORH del RSC, de los cuales se logrd la respuesta oportuna
de treinta y ocho instituciones, obteniéndose los siguientes resultados (Cuestionarios, 2009).

Un 65.78% de los encuestados, admiten tener conocimiento sobre la teoria de modelos de
gestion por competencias, un 26.31% dicen conocer muy poco, en tanto un 7.89% admite
no conocer estas teorias. En cuanto a la realizacidon de acciones en procura de capacitar al
personal de la Institucion en este tema, el 65.78% respondid negativamente y un 34.21% si ha
realizado algudn tipo de capacitacion referente al tema. Asimismo, en cuanto a las acciones
tendientes al diseno de modelos de gestion por competencias en la institucion, un 26.31% afirma
que si ha emprendido algun tipo de accidon y el 73.68% no ha iniciado acciones al respecto.

No obstante lo anterior, un 89.47% respondié que efectivamente la gestion por competencias
puede contribuir con la calidad en los servicios publicos, un 5.26% senala que no contribuye y
un porcentaje similar no respondieron, o cual puede explicarse porque indicaron Nno conocer
la teoria de la gestion por competencias.

Es importante resaltar que, pese a la importancia que le atribuye la poblacion estudiada al
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tema de modelos de competencias en torno a la calidad en los servicios publicos, la cantidad
de instituciones que ha emprendido procesos de capacitacion sobre el tema alo interno de las
organizaciones puede considerarse como bagjo, y con un conteo menor lucen las instituciones
que no han iniciado acciones concretas en cuanto al diseno de modelos de gestion por
competencias.

Del 26,31% de instituciones que han logrado efectuar avances en este sentido, se destaca el
caso del Registro Nacional, institucion del RSC con mayores esfuerzos en el emprendimiento de
acciones en pro de implantar un sistema de gestion por competencias, siendo casualmente
una de las instituciones que forma parte del estudio " Percepcion de la Calidad en los Servicios
Pdblicos. Informe de Resultados Generales”.

Existen otras instituciones del RSC que han desarrollado algunas actividades tendientes a la
incorporacion de modelos de gestion por competencias, paralo cual han realizado importantes
inversiones en la capacitacion de los funcionarios, tanto en el dmbito nacional como en el
infernacional. En otros casos, se estd incorporando el concepto a los modelos de evaluacion
del desempeno, tales instituciones asi como sus experiencias, se citan seguidamente.

El Instituto Nacional de Aprendizaje, estd trabajando en la elaboracion de perfiles de puestos
de las clases Profesional de Apoyo y Formador para el Trabajo, como insumo para Ios concursos
internos y lograr de esta manera seleccionar al personal idéneo.

El Centro de Investigacion y Formacion Hacendaria del Ministerio de Hacienda estd disenando
perfiles de puestos basados en competencias para el desarrollo de los programas de
capacitacion; asimismo, ese Ministerio, paraefectosde concursosinternos, definid competencias
por clase de puesto y se espera que el nuevo modelo de evaluacion del desempeno esté
fundamentado en competencias. Como producto de la aplicaciéon de éstas, el reclutamiento,
la seleccion, el andlisis ocupacional, la capacitacion y el desarrollo, entre ofras actividades,
serian mas concordantes con las necesidades de personal que tiene la institucion.

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

La Direccién General de Aviacion Civil desarrolld capacitacion en construccion de indicadores
de gestion para el proceso de planificacion. Actualmente se encuentran en proceso, la
implementacion del modelo ISO 9001-2008, dentro del cual se han desarrollado capacitaciones
en areas como mapeo de procesos, fundamentacion de lanorma, sistemas de documentacion
y auditorias de calidad. También se capacité a las jefaturas en la construccion de planes de
gestion estratégicos bajo el modelo del cuadro de mando integral a otros funcionarios en el
tema de MS-Project.

El Ministerio de Ambiente, Energia y Telecomunicaciones, senala que, con la participacion de
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las jefaturas de esa institucion, se levantd informacion sobre las competencias de los cargos.
La Comisidn Nacional de Prevencion de Riesgos y Atencion de Emergencias, se encuentra
actualmente trabagjando en un modelo de evaluacion del desempeno y especificamente
estdn creando una herramienta que permita incursionar en la gestion por competencias.

El Consejo Nacional de Vialidad ha impartido a los analistas de la ORH cursos acerca del tema
de competencias, con la finalidad de asimilar el concepto y, una vez concluido el proceso de
reorganizacion en el que se encuentran, se fomard el tema de la gestion por competencias
como un proyecto por implementar en esa Institucion.

4.2. El caso del Registro Nacional

El Registro Nacional tiene como propdsito fundamental: registrar, en forma eficaz y eficiente,
los documentos que se presenten para su inscripcion, asi como garantizar y asegurar a 1os
ciudadanos los derechos con respecto a terceros, custodiar y suministrar a la colectividad la
informacion correspondiente a bienes y derechos inscritos o en proceso de inscripcion. Todo
este proceso de registro y custodia se efectia mediante el uso eficiente y efectivo de tecnologia
y de personal iddneo, con el fin de facilitar el trafico juridico de bienes y contribuir a fomentar
el desarrollo social y econdmico del pais.

Bajo esa dptica, en el sitio www.registronacional.go.cr se muestrala siguiente mision institucional:
"En el Registro Nacional de Costa Rica protegemos los derechos inscritos, ofreciendo seguridad
juridica prestando servicios de calidad, con recurso humano calificado y tecnologia idénea.”,
y fambién se puede leer su vision: "Seremos una institucion competitiva a nivel mundial en la
prestacion de servicios registrales de calidad por medios digitales.”

Los cambios que la filosofia institucional ha generado a partir del ano 2008, llegaron hasta la
ORH, por lo que esta institucion es una de las que han orientado mayores esfuerzos en procura
de la consolidacion de un modelo de gestion por competencias. El proceso inicidé en el ano
2008 mediante la contratacion de los servicios de la empresa consultora Manpower CR, quienes
en forma conjunta con personal de la ORH de esa institucion, elaboraron el Modelo de Gestion
por Competencias. En este caso, se proponen grandes ejes sobre los cuales se disenard e
implantard dicho modelo, que incluye el Diccionario de Competencias, el Manual de Cargos
por Competencias, el Sistema de Evaluacion del Desempeno, el Modelo de Reclutamiento
y Seleccion, y el Modelo de Capacitacion y Desarrollo, asi como el acompanamiento en la
implementacion del Modelo de Gestion por Competencias en esa institucion.

El encargado de la Oficina de Recursos Humanos del Registro Nacional senala:

"La Gestion por Competencias puede dar respuestas inmediatas y concretas a asuntos de
verdadera relevancia en cuanto ala gestion de los recursos humanos, tales como: La alineacion
del aporte humano a las necesidades estratégicas de la institucion, la administracion eficiente
de los activos intelectuales y las competencias de los individuos, el diseno de los puestos, cargos
y roles partiendo de las competencias que se requieren para que los procesos alcancen el
maximo desempeno, la evaluacion del desempeno que permita identificar las fortalezas y
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debilidades de los individuos y asi establecer nuevas formas de capacitacion que permitan el
cierre de brechas competenciales.” (Calvo, 2009)

Es importante mencionar que para llevar a cabo esta iniciativa, fue necesario realizar la
identificacion de los elementos claves de la estrategia del Registro Nacional, del entorno y
de los procesos que definen competencias para los diferentes cargos de su organizacion.
Asimismo, la definicion de un modelo operativo para la gestion por competencias adecuado
a “Factores Criticos de Exito” (Manpower, 2008) de esa institucion se integré con los diferentes
procesos de Recursos Humanos, con las competencias declaradas para la totalidad de cargos
definidos, considerando requisitos internos y mejores prdcticas infernacionales; asi como, con
el diseno de la operacion del modelo de competencias, la definicion de los mecanismos
de operacion de modelos de evaluacion del desempeno, capacitacion y reclutamiento y
seleccion; constituyéndose ademdas, la estrategia y acompanamiento para la implantacion
de la propuesta.

A partir de dicha consultoria y de la capacitacion impartida a los funcionarios de la ORH de
esa Institucion, se ha efectuado un proceso de andlisis y enriuecimiento de las productos
enfregados por la empresa, por lo que en la actualidad, ese modelo competencial cuenta
con los siguientes elementos.

Un Diccionario de Competencias, en el cual se encuentran conceptualizadas las competencias
tanto organizacionales como de liderazgo y especificas definidas para la institucion. Al
respecto, debe comentarse que existen tres competencias organizacionales: orientacion al
cliente, orientacion al logro y alineamiento organizacional; asimismo hay cuatro competencias
de liderazgo (definidas sdlo para puestos de jefatura) constituidas por: desarrollo de talento,
pensamiento estratégico, directividad y persistencia, y finalmente, las siguientes dieciocho
competencias especificas: adaptabilidad, automotivacion, discipling, precision, administracion
del fiempo, capacidad de andlisis, empatia, proactividad, folerancia a la frustracion,
asertividad, comunicacion, orientacion ala calidad, solucion de conflictos, toma de decisiones,
autosupervision, confiable, planificacion y organizacion, y frabajo en equipo.

Cada perfil de esa organizacion, tiene definidas siete competencias, tres de las cuales son
de fipo organizacional y cuatro de fipo genérico, éstas ultimas son sustituidas por las cuatro
competencias de liderazgo cuando se trata de cargos de jefatura.

Otro elemento es el Manual de Cargos, el cual ha sido revisado y ajustado en algunos aspectos,
por lo que se ha convertido ya en un instrumento de consulta y ufilizaciéon para todos los
subprocesos de la ORH.

El sistemna de evaluacion del desempeno se encuentra finalizado y en este momento, resta
su presentacion ante la DGSC para el aval respectivo, de conformidad con la normativa
vigente; posterior a esta etapaq, se iniciard su aplicacion como parte de un plan piloto que ya
se encuentra definido.
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Se ha readlizado una revision de los procesos de reclutamiento y seleccion de personal,
incorporando, con base en los perfiles de los cargos, tres herramientas especificas para la
valoracion de competencias, las cuales son: entrevista conductual, centros de evaluacion y
aplicaciéon de pruebas neuropsicoldgicas; para éstas Ultimas, varios funcionarios de la ORH estan
concluyendo un proceso de capacitacion y certificacion que les permita el uso adecuado de
esta herramienta.

Las pruebas neuropsicolégicas fueron adquiridas por la organizacion después de la realizacion
de un estudio de mercado en este campo, éstas se aplican a los oferentes que conforman Ias
ternas o ndminas que se reciben de la DGSC y para la readlizacidon de los concursos intfernos.
El proceso se realiza en forma digital y los resulfados se generan automdaticamente segun los
perfiles que son incluidos en el sistema.

Es necesario resaltar la estrategia seguida por el Registro Nacional, en cuanto al modelo
competencial que, desde hace mas de dos anos, iniciaron y que confinGan desarrollando,
con el objetivo de aumentar la calidad de los servicios que ofrece esa institucion, de cara ala
vision y mision tfrazadas para tan importante servicio a la ciudadania costarricense.

5. Los servicios publicos en Costa Rica

La Administracion PUblica de Costa Rica estd constituida por el Estado y los demds entes publicos,
cuya actividad estd regida por un conjunto de principios fundamentales del servicio publico,
los cuales segun la Ley General de la Administracion Pablica (LGAP, 1978), en su articulo 4, son
"para asegurar su continuidad, su eficiencia, su adaptacion a todo cambio en el régimen legal
0 en la necesidad social que safisfacen y la igualdad en el frato de los destinatarios, usuarios o
beneficiarios.”. Por lo tanto, circunscrito a este marco, se identifica al funcionario publico como
la persona responsable de prestar servicios a la Administracion o a nombre y por cuenta de
ésta.

En concordancia con lo anterior, también se manifiestan los fundamentos del servicio publico
y el elemento vital para que el mismo se pueda ofrecer, esto es, el funcionario publico, el
empleado publico, el servidor publico u ofros términos similares que se utilizan con caracter
equivalente para esta importante figura.

En el tema de la calidad en los servicios publicos, los funcionarios publicos poseen un
papel protagdénico, ya que su aporte de valor al servicio serd percibido por los usuarios y
su excelencia estd prevista en la citada ley, que expresamente anade: “El servidor publico
deberd desempenar sus funciones de modo que satisfagan primordialmente el interés publico,
el cual serad considerado como la expresion de los intereses individuales coincidentes de los
administrados.” (LGAP, 1978)

El Sector Publico, en Costa Rica, estd conformado por todas las organizaciones publicas y, por
consiguiente, porlas instituciones de los Poderes de la Republica, las instituciones auténomas, las
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municipalidades, los Bancos del Estado, las empresas publicas y ofras instituciones publicas no
estatales. En consecuencia, entre los Poderes de la Republica, se destaca el Ejecutivo, el cual
junto con sus ministerios, posee como régimen de relacion con sus servidores el correspondiente
al Servicio Civil. Este régimen nace a la vida juridica mediante la Ley No, 1581 el 30 de mayo de
1953, con fundamento en los mandatos estipulados en los articulos 191 y 192 de la Constitucion
Politica de Costa Rica.

La diversidad de servicios ofrecidos por las cuarenta y dos instiftuciones publicas que, después
de cincuenta y seis anos de la creacion de dicho Régimen, hoy se encuentran a su amparo,
impactan de manera directa el desarrollo econdmico y social de Costa Rica, desde distintos
sectores, como por ejemplo: ambiente, ciencia y tecnologia, comercio exterior, cultura,
educacion, finanzas puablicas, infraestructura y transporte, politica exterior, produccion agricola
y animal, salud, seguridad ciudadana y social, trabagjo.

Con el animo de regular las relaciones entre el Poder Ejecutivo y sus servidores, garantizar la
eficiencia de la Administracion Pdblica y proteger a dichos servidores, se crea el Estatuto de
Servicio Civil (Ley 15681 del 30 de mayo de 1953) y su Reglamento, sobre los cuales se fundamenta
juridicamente el régimen meritocrdtico que ha permitido la igualdad de oportunidades vy el
reconocimiento de los méritos como principios esenciales para optar por un puesto de ese
ambito institucional.

Es por tal razén, que los funcionarios publicos que, a través de los anos, han ocupado, ocupan
y ocupardn un puesto en propiedad en el RSC, deben transitar por las salas de pruebas y
otfros recintfos que son testigos de las miles de personas que, en idénticas condiciones, deben
demostrar su idoneidad fisica, psiquica y moral, con la finalidad de hacerse merecedoras de
ocupar un cargo publico.

Los procesos de seleccion, son vitales para lograr ocupar los diferentes cargos de abogados,
administradores, psicologos, ingenieros civiles, médicos, secretarias, crimindlogos, trabajadores
misceldneos, investigadores cientificos, informdaticos y muchisimos mas que permiten llevar del
papel a la practica los planes estratégicos tfrazados por los gobernantes; ya que ademdads “es
urgente que las instituciones publicas recobren la capacidad de reflexionar sistemdaticamente
sobre el futuro del pais, de definir orientaciones estratégicas para la gestion publica y de
propiciar debates nacionales que vayan mas alla de nuestra circunstancia inmediata.” (Arias,
2007)

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

Al respecto, el célebre articulo 6 de la Declaracion de los Derechos del Hombre y el Ciudadano
del 26 de agosto de 1789, establece la igualdad de los ciudadanos para ser admitidos a “foda
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clase de dignidades, puestos y empleos publicos, segun su capacidad y sin otfra distincion que
la de sus virtudes y sus talentos”. La histérica formula combina los dos pilares sobre los que se
fundamentard la identidad de la funcidn publica: la igualdad y el mérito.

5.1. La empleabilidad del funcionariado

En un entorno tan delicado, en el que se debaten elementos frascendentales como los servicios
y los funcionarios publicos, el tema de la empleabilidad es obligatorio. Este tiene una intrinseca
relacion con la idoneidad permanente del funcionariado. Esta idoneidad permanente esta
vinculada con: "...aquella superacion académica, actitudinal y cognoscitiva, que los servidores
deben conservar y mejorar mediante la capacitacion y actualizacion de sus condiciones, para
el desempeno eficiente en cargos de la funcion publica.” (Arguedas, 2007).

Todo lo cual advierte la necesidad de una preparacion continua que debe caracterizar al
funcionario publico, con el fin de conservar y/o apropiarse de las condiciones necesarias
para una prestacion de los servicios publicos de calidad que, a la vez, le permita ser mds que
empleado, empleable.

En esa perspectiva, el Plan de accidon regional de fortalecimiento y modernizacion de los
servicios civiles y la funcién publica en Centroamérica y Republica Dominicana, "...destaca
la necesidad de fomentar activamente la revalorizacion de la funcion publica, de generar el
paradigma de la estabilidad de los empleados publicos como un activo de las sociedades
cenfroamericanas y propugnar por elevar la calidad del servicio publico.” (FLACSO, 2008),
labor a la que se han abocado la Agencia Espanola de Cooperacion Internacional para el
Desarrollo (AECID), el Instituto Centroamericano de Administracion Pudblica (ICAP), el Centro
Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD), y las unidades de gestion de la
Funcidén Pdblica en cada pais o unidades seleccionadas por dicho Plan, mediante diferentes
acciones emprendidas en el periodo 2007-2009.

Estos esfuerzos han sido cimentados en cinco principios bdsicos, los que a su vez dan lugar a la
estructuray contenido de dicho plan de accién, uno de elloslo constituye, la eficiencia pormedio
de una optimizacion multi-objetivo, procurando la mejora del talento humano, aumentando
la calidad en los servicios publicos y buscando que los funcionarios publicos a cargo de las
instituciones, sean competentes y puedan conducirse en altos rangos de rendimiento.

En sinfonia con esta preocupacion por la gestion del falento humano, la Direccion General de
Servicio Civil se encuentra desarrollaondo un “Perfil General de Competencias del Funcionario
Publico para el ingreso al Régimen de Servicio Civil” (Fonseca, 2010), con el que se pretende
dimensionar las principales competencias que deben poseer los candidatos que opten por los
puestos cubiertos por el RSC, cuyo antecedente lo constituye el Grupo Ocupacional General,
el cual se gestd hace unos anos con la finalidad de evaluar algunas competencias requeridas
por las distintas clases de puesto del RSC.

El concepto de empleabilidad lleva implicita la idoneidad permanente del funcionariado, lo
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cual pretende no solo una adecuada seleccidn inicial, sino fambién un seguimiento sistematico
de las capacidades de las personas alo largo de su carrera administrativa. Por ello, laidoneidad
debe ser demostrada de previo por todos aguellos candidatos que pretendan ocupar un cargo
publico en el RSC, segun se establece en el numeral 192 de la Constitucion Politica de Costa
Rica, "Con las excepciones que esta Constitucion y el estatuto de servicio civil determine, os
servidores publicos seran nombrados a base de idoneidad comprobada...”. Esto mismo fue
plasmado en forma posterior en el articulo 20 del Estatuto de Servicio Civil (ESC), en donde
se indica que, para efectos de ingreso al Titulo | del Servicio Civil se requiere “...Demostrar
idoneidad sometiéndose a las pruebas, exdmenes o concursos que contemplan esta Ley y sus
reglamentos. “(Ley 1581, 1953).

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

En esa linea de pensamiento, la DGSC realizd el estudio “Diseno de nuevos modelos
desconcentrados” (Gonzdlez, 2001), que presenta cuatro ejes tematicos de los procesos de
capacitaciéon orientados a desarrollar la idoneidad permanente, a saber:

1. Certificacion basica: Su objetivo es incorporar a los nuevos servidores en un programa de
capacitacion, cuyos contenidos estan orientados a la dotacion o fortalecimiento de los valores
y principios éticos, los conocimientos y las actitudes requeridos para el ingreso a la funcion
publica.

2. Actualizacion técnica: Su objetivo es mantener un proceso contfinuo de actualizacion del
funcionario en su respectiva especialidad profesional.

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

4. Desarrollo humano: Su objetivo es el desarrollo del potencial humano, a fin de facilitar el
cambio y la transformacion institucional.” (Gonzdlez, 2001)

Laempleabilidad comounaconsignadelosfuncionariosdelRSC, cobraatencion, especialmente
cuando observamos, por ejemplo, asuntos relacionados con una de las macrotendencias de
la gestion del talento humano, perfilada como un viragje completo en direccidon al cliente, sea
inferna o externa.

Segun estamacrotendencia, los gerentesy empleados se estan orientando hacia la satisfaccion
de los clientes y se resalta la importancia de capacitar en materia de calidad y productividad
en forma ciclica y obligatoria, y por tanto, se puntualiza el aspecto de que la calidad debe ser
reconocida y premiada.
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Tal macrotendencia describe, no sélo la satisfaccion de servicio al cliente, sino que, supera lo
que en esta materia fradicionalmente se ha divulgado, y estipula el ceder esta practica mads
bien a la atraccidn de clientes y superar las expectativas que éstos tienen de nuestros servicios,
asignando a las administraciones de recursos humanos la responsabilidad de la bdsqueda de
la excelencia como una norma.

Esta necesaria concatenacion entre el servicio, la calidad y el talento humano, permiten
empezar a comprender |la importancia de la empleabilidad del funcionariado con miras a la
profesionalizaciéon del empleo publico, con laincesante dignificacion de lalabor del funcionario
pUblico como un pilar del bien comun, al encomenddrsele una responsabilidad orientada al
colectivo de un pais.

En esa linea de accidn, la DGSC consciente de la urgente necesidad de capacitar a los
funcionarios encargados de la gestion publica costarricense, estd realizando esfuerzos en
procura de la administracion del “Fondo de Capacitacion Permanente de Funcionarios
Pdblicos”, el cual fiene como propdsito la capacitacion permanente de los funcionarios del
Estado; es decir, “promover la capacitacion permanente de los funcionarios del Estado para
mejorar la dotacion del recurso humano y la gestion publica, elevar la calidad de los niveles
de gerencia media y superior del Gobierno Central, las instituciones descentralizadas y las
empresas publicas de tal modo que se favorezcan la innovacion y el cambio rapido, profundo
y modernizante y se contribuya sustancialmente a la fransformacion hacia un Estado moderno
y eficiente” (Ley 7454, 1994).

6. La calidad en los servicios publicos

De vital importancia resulta para el tfema de la prestacion de los servicios publicos, analizar
la calidad de los mismos, por lo que conviene extraer informacién importante del reciente
frabajo “Percepcion de la Calidad en los Servicios Pablicos. Informe de Resultados Generales”
(Madrigal, 2009), el cual surge en atencion a una de las metas del Capitulo 5 del Eje de Reforma
Institucional del Plan Nacional de Desarrollo 2006-2010, que planted como uno de sus retos
"Alcanzar la mayor eficiencia en la gestion y ejecucion de los recursos publicos, especialmente
de aquellos que estén dirigidos a los programas sociales mas sensibles y el combate a la
pobreza” (PND 2006-2010), y para ello propuso que se efectuardn periddicamente estudios de
percepcion entre usuarios de servicios publicos.

El trabagjo constituye un esfuerzo conjunto del Ministerio de Planificacidon Nacional y Politica
Econdmicay la Escuela de Estadistica de la Universidad de Costa Rica, y aborda la indagatoria
de la percepcion de los servicios publicos constituidos por las consultas y certificaciones de
la Plataforma de Servicios del Registro Nacional (RN), emision de licencias de conducir por
primera vez del Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT), emision de pasaportes de la
Direccion General de Migracion y Extranjeria (DGME), reclutamiento y seleccidon de personal de
la Direcciéon General de Servicio Civil (DGSC) y aprobacion de estudios de impacto ambiental
de la Secretaria Técnica Nacional Ambiental (SETENA).
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Refiriéndose al citado documento, el senor Roberto Gallardo, Ministro de Planificacion Nacional
y Politica Econdmica, senala:

"...es un valiosisimo instrumento, no solo desde el puntfo de vista académico y técnico, sino
también para la toma de decisiones de cada uno de los jerarcas de las instituciones que fueron
objeto de este estudio para la mejora continua del servicio al ciudadano. Los resultados que,
a confinuacion se detallan, refuerzan la importancia de los servicios publicos que se prestan y
la imperiosa necesidad de escuchar atenfamente al ciudadano para que nos haga mejorar.
Este es el primer paso para la constitucion de un sistema de monitoreo de los servicios publicos
que esperamos ofrecer a las instituciones y a la ciudadania como insumos para la busqueda
de la excelencia en la gestion publica, tal como lo estipula la Carta Iberoamericana de la
Calidad en la Gestion Publica, suscrita en 2008 por las maximas autoridades politicas en tema
de Reforma del Estado de Iberoamérica, y que yo he respaldado de manera sostenida y
palpable.” (Madrigal, 2009).

El estudio de referencia integrd tres dmbitos de andlisis en el campo de los servicios publicos,
a saber, satisfaccion de las necesidades de los usuarios, calidad de la atencidn y duracion del
servicio, lo cual fue evaluado en cinco instituciones publicas.

Como objetivo general del trabagjo se plantea: “establecer una linea de base para conocer la
percepcion que tienen los usuarios sobre la calidad de algunos servicios publicos estratégicos
en el desarrollo del pais con el afdn de apoyar la labor que realizan las respectivas Instituciones. ”
(Madrigal, 2009).

Al respecto, debemos resaltar varios aspectos de especial importancia, uno de los cuales estd
relacionado con el papel preponderante que se otorga al usuario, al consultarsele acerca de
su percepcion de la calidad en los servicios publicos, espacio al que las administraciones estan
obligadas a dedicar como el camino conducente al fortalecimiento y la profesionalizacion del
empleo publico.

Tal evaluacion derivo puntos especificos, tales como brindar informacién a los jerarcas de las
respectivas instituciones para que desarrollen medidas que solventen las inconformidades
identificadas por los usuarios o fortalezcan aquellas valoradas positivamente; proporcionar un
instrumento que permita mejorar la comunicacion entre los usuarios de los servicios publicos
y los encargados de la toma de decisiones en la Administracion Publica, asi como, poner a
disposicion de la opinidn publica informacidn que contribuya con los procesos de transparencia
y rendicién de cuentas en el uso de los recursos publicos.

Con ese propodsito, se realizaron un total de 1359 entrevistas a los diferentes usuarios, los cuales
fueron definidos por muestreo de colas, sistemdatico de un listado de usuarios, estratificado y
sistematico de usuarios, sistematico de concursantes y sistematico de consultores, en el periodo
comprendido entre noviembre del ano 2008 y marzo del ano 2009.
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La evaluacion se orientd hacia servicios especificos que ofrecen las instituciones objeto de
estudio, considerando como estrategia conceptual, que la calidad en los servicios publicos
hace referencia a que éstos deben responder alos requerimientos de los usuarios con el objetivo
de satisfacer sus necesidades. En razéon de ello, se disend un cuestionario general para todos
los servicios con la fematica definida por la guia conceptual, adaptdndose éste instfrumento a
cada servicio, por lo que finalmente se obtuvieron cinco cuestionarios que, a pesar de no ser
idénticos, permitieron realizar un andlisis comparativo.

Es importante mencionar que los tres componentes de evaluacion estdn conformados a su vez,
por variables especificas dictadas para cada uno, a saber: “Satisfaccion de las necesidades
de los usuarios”, que incluye demanda de servicios en las instituciones, calificacion general de
los servicios, acceso a los servicios, costo de los servicios, e instalaciones fisicas; "Calidad de la
Atencion” conformado por la calidad de la informaciéon entregada, actitud de los funcionarios,
capacidad técnica de los funcionarios asi como procedimientos apropiados, y finalmente,
"Duracion del Servicio”, que incorpora los aspectos, tiempo de espera y de atencidn asi como
horarios de atencion.

Por supuesto que la presente investigacion, por su propia naturaleza, no pretende profundizar
los resultados de la percepcion de la calidad en los servicios publicos aludida, no obstante,
para fines ilustrativos se resaltardn algunos de los datos. Por ejemplo, la calificacion general del
servicio recibido, en una escala de cero a 100, obtuvo calificaciones que oscilan entre un 80,5
y un 58,4; la calificacion sobre la actitud de los funcionarios muestran resultados entre un 89,1
y un 65,5 (este Ultimo resultado se obtuvo cuando se hizo referencia a dar soluciones rapidas)
y, en cuanto a la capacidad técnica de los funcionarios, las calificaciones obtenidas oscilan
entre un 90,0 y un 80,5.

Como se aprecia, losresultados obtenidos lucen bastante aceptables, no obstante, es necesario
que este tipo de trabajos sean realizados en el resto de instituciones publicas y que permitan
obtener informacion importante que pueda tfraducirse en planes estratégicos que mejoren
efectivamente el servicio publico en general.

Es importante resaltar que, muchos de los factores analizados en esa oportunidad, estan
estrechamente relacionados con el talento humano vy, en tal sentido, haciendo referencia
a la actitud, a la capacidad técnica, a la calidad de la informacion entregada, entre otfros
muchos aspectos inmersos en la evaluacion objeto de estudio, surge la relacion intrinseca entre
el servicio publico y la idoneidad de los que facilitan tales servicios.

En relacion con esto, la DGSC estd impulsando desde hace algunos anos un proyecto integral
de gestion de la calidad para la gestion de los recursos humanos del RSC, el cual tiene un
enfoque gerencial y define como uno de sus objetivos, propiciar la generacion de servicios
y productos de calidad, capaces de satisfacer las necesidades especificas de los clientes
infernos y externos de las organizaciones, con base en el establecimiento de un Sistema de
Gestion de Calidad, su implementacion y respectiva certificacion técnica. (Arguedas, 2006).
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6.1. La calidad y los modelos de competencias

El tema de la calidad en la DGSC, se viene gestando con mds fuerza desde el ano 2007,
momento en el que se adoptd unainiciativa planteada por la Escuela de Ciencias Ambientales
de la Universidad Nacional (UNA) ante el Consejo de Capacitacion y Desarrollo del RSC, lo
cual, al principio solo incluia la fase de capacitacion en materia de Gestion de la Calidad a
un grupo de funcionarios de la DGSC y de las ORH de las instituciones adscritas al RSC, pero
que mads tarde generd el planteamiento de un proyecto integral de Gestion de la Calidad
para la gestion de los recursos humanos del RSC. Estas acciones se orientan sobre la base de
que la Gestion de la Calidad constituye un enfoque gerencial que promueve la ejecucion de
acciones sustanciales en las organizaciones con miras a satisfacer al cliente.

En este sentido, es importante resaltar que la iniciativa se impulsa con la infencién de obtener
resulfados que impacten de manera directa la eficiencia y la productividad, razén por la
cual resulta absolutamente relevante el involucramiento de las ORH en este proceso. De ahi
que, la creacion de Comités de Gestion de la Calidad resume uno de los propdsitos de este
proyecto, tanto a nivel de los gestores de personal de las instituciones, como de la propia DGSC,
iniciGndose con un plan piloto. Por otra parte, la DGSC, conjuntamente con el MIDEPLAN, se
encuentra frabajando en la creacion de un Premio Nacional a la Calidad y Reconocimiento a
Practicas Promisorias en la Gestion Publica Costarricense; en cuyo caso, el Premio Nacional a
la Calidad tiene definidos los siguientes objetivos:

“Propiciar una cultura de autoevaluacion mediante un instrumento para el desarrollo de
organizaciones publicas, focalizadas hacia el logro de resultados y la safisfaccion de las
expectativas y necesidades de los ciudadanos.

Promover la motivacion y el crecimiento de las personas, a fravés de su participacion en
proyectos para elevar la calidad de la gestion y el servicio al ciudadano.

Promover la gestion integral de la calidad en las organizaciones publicas costarricenses, a
fravés de la utilizacion del Modelo de Excelencia del Premio.

Reconocer y destacar iniciativas cuyos resultados sean relevantes en un proceso de mejora de
la calidad en la gestion publica.

Reconocer publicamente los logros de aquellas organizaciones postulantes, que demuestren
haber implementado exitosamente el Modelo de Excelencia del Premio.”

El Reconocimiento de las Practicas Promisorias en la Gestion Publica, pretende identificar
dentro de una organizacion, aquellas iniciativas relevantes y que puedan ser consideradas
como Practicas Promisorias merecedoras de un reconocimiento y utilizadas posteriormente,
como modelos de los cuales aprender.
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La presentacion oficial del Premio Nacional ala Calidad en la Gestion Pdblica y Reconocimiento
de Practicas Promisorias en la Gestion Publica se efectuard en el "XV Foro de la Funcion Publica
de Centroamérica, Panamad y Republica Dominicana. Compromiso con la innovacion y la
calidad en la gestion publica”, actividad que es organizada por la DGSC en forma conjunta
con el ICAP y que se redlizard, en Costa Rica, los dias 14, 15y 16 de abril del ano 2010.

Ante los esfuerzos realizados por la DGSC en el fema de la calidad, es importante mencionar
que, en el Area de Desarrollo Estratégico de esta institucion, se ha creado la figura de un Gestor
de Calidad, por medio del cual y como una forma de crear una cultura de calidad en la
organizacion, entre otras muchas acciones, se elaboran periddicamente mensajes insertos en
las denominadas "Capsulas de Calidad”. Para efectos del presente tema conviene, extractar
la cdpsula remitida el 3 de agosto del ano 2009, en la que se citan las implicaciones de gestionar
la calidad, estableciendo como necesarios los siguientes elementos:

"La definicion de una politica explicita para la calidad.

El reconocimiento del cliente o usuario como el factor clave que define 1os lineamientos de la
calidad.

El reconocimiento de las personas (factor humano) como el eje del cambio y de la generacion
de valor.

La innovacion tecnolégica como el sendero de expansion necesario.

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

Para efectos practicos se destacard, por una parte, el papel de reconocimiento otorgado al
usuario y, por ofra parte, a las personas, como facilitadoras del servicio y como eje principal
para lograr cambios y agregar valor al mismo. Es importante citar que, en la actualidad,
existen enfoques tedricos orientados a la certificacion de competencias laborales?, en las
cuales se hace referencia a las diferentes normas de calidad y a su relacion con el tema de las
competencias laborales; indicdndose que los sistemas de gestion de calidad se basan en ocho
principios bdasicos: enfoque al cliente, liderazgo, participacion del personal, enfoque basado
en procesos, enfoque de sistema para la gestion, mejora continua, enfoque basado en hechos
para la toma de decisiones y relaciones mutuamente provechosas con el proveedor.

Porlo tanto, un sistema de calidad basado en la determinacion de las competencias laborales,
implica la certificacion del desempeno de la competencia laboral de una persona y garantiza
que esa persona tiene la capacidad para trabajar conforme lo indica una norma; no obstante,
esto no garantiza que su trabajo sea siempre desempenado de la misma forma, por o que se
requiere un sistema que permita asegurar los estdndares de rendimiento a fravés del tiempo,
para lo cual existen normas que, utilizadas en un sistema eficiente de calidad, pueden contribuir
a que las cosas se hagan bien siempre.

2. Véase Manual para el disefio de sistemas de calidad basados en competencias laborales. Guillermo
Chavez S. y Yolanda Garcia T. Editorial Panorama. 2003 | 105
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7. La busqueda de las competencias

La DGSC, como ente rector del sistema de administracion los recursos humanos del Régimen
de Servicio Civil, posee entre sus mayores preocupaciones, el tema de las competencias que
deben poseer y evidenciar los funcionarios publicos; y consciente de la tfrascendencia de esta
necesidad estd realizando importantes esfuerzos en esta drea. Como ejemplo de lo anterior,
el Manual de Clases Anchas del RSC, incorpora en sus clases, elementos relacionados con
habilidades, actitudes y conocimientos, los cuales pretenden establecer una plataforma sobre
la cual, las instituciones pueden encontrar una base para perfilar las competencias necesarias
a lo interno de sus organizaciones.

Durante el periodo 2007-2009 y con el objetivo de “Crear nuevas categorias en el Escalafon
de Servicio Civil, para las posiciones gerenciales y de nivel profesional, en el gobierno central
que permita atraer cuadros especializados y de la mas alta especializacion ofreciendo
remuneraciones competitivas para puestos similares en el mercado.” (Plan Nacional de
Desarrollo, 2006-2010), se realizd el rediseno de las clases contenidas en el Manual de Clases
Anchas, analizadndose las correspondientes a los estratos operativo, calificado, técnico vy
profesional; lo cual permitié experimentar la eliminacion de 674 clases y la creacion en su lugar
de tan sdélo 38 clases (Quirds, 2009).

El cambio provocd una mejora salarial importante para los cuatro segmentos ocupacionales
citados y la integracion en una evidente cantidad menor de clases para uso del RSC, por o
que, en aftencidén a la caracteristica de diseno ancho de las clases, se estd experimentando
la necesidad de consolidar los perfiles de los cargos de cada organizacion en un instrumento
técnico. Dentro de esta concepcién, el Area de Gestién de Recursos Humanos de la DGSC,
considerd de especial importancia la elaboracion de una “Guia para el Diseno de Manuales
de Perfiles de Cargos”, con la cual se pretende establecer los principales lineamientos y las
bases sobre las cuales, cada institucion pueda perfilar de manera técnica, los cargos existentes
en su organizacion (Romero, 2009).

De tal manera que, los Manuales de Perfiles de Cargos, tendrdn entre sus funciones, el generar
informacion relevante en materia de clasificacion de puestos y de andlisis ocupacional, lo cual
cobra especial importancia, a partir de la reforma cualitativa y cuantitativa de que fueron
objeto las clases anchas e institucionales (*"...clase detallada en un manual institucional y que
se refiere al conjunto de puestos propios de una organizacion lo suficientemente similares en
cuanto a actividades, deberes, responsabilidades y autoridad para que se les pueda aplicar el
mismo titulo a cada uno de ellos, exigir a quienes los hayan de ocupar los mismos requisitos de
preparacion acadéemica, formacion y experiencia, se les pueda aplicar las mismas pruebas de
seleccion y pueda asignarseles con equidad el mismo nivel de remuneracion bajo condiciones
de trabgjo similares. La clase institucional puede ser ancha o angosta y senala los cargos que
contiene.” (Glosario, 2006) del RSC.
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Los Manuales de Perfiles de Cargos no requerirdn el aval de la DGSC, ya que constituyen una
herramienta de diseno y utilizacion internos, no obstante; atendiendo su rol de ente rector en
administracion de recursos humanos y, particularmente, en materia de clasificacion de puestos,
la DGSC impulsa la ayuda técnica necesaria en ese sentido, dando paso a la produccion de
una guia metodoldgica orientada a dirigir los procesos de elaboracion de tales instrumentos
técnicos a partir de un marco referencial.

Esta iniciativa permitird a las organizaciones que perfilen sus cargos, contar con un iNnsuMo
fundamental para seleccionar, capacitar, desarrollar y evaluar a los funcionarios a partir de
modelos de gestion por competencias, ya que talinstrumento pretende incorporar un apartado
de competencias que deben definir las organizaciones para cada uno de sus cargos.

Asimismo, el Area de Gestién de Recursos Humanos de la DGSC estd impulsando un proyecto
que pretende determinar las competencias que deben poseer y evidenciar los mandos medios
y altos del RSC, el cual plantea como objetivo principal “Mejorar los resultados y la gestion de
los funcionarios de mandos medios y altos en las instiftuciones del Régimen de Servicio Civil
Costarricense, traducidos en la prestacion de mejores servicios a la ciudadania. ” (Quirds, 2009),
objetivo que se pretende alcanzar mediante los siguientes puntos especificos:

"1.- Definir las competencias y las conductas asociadas que deben evidenciar quienes ocupen
los cargos de jefatura de mandos medios y altos que permitan el alineamiento de la estrategia
de gobierno con la del capital humano como herramienta de aseguramiento de la efectividad
en la prestacion de servicios publicos a la ciudadania costarricense.

2.- Disenar un modelo de reclutamiento y seleccion de personal dirigido a captar oferentes que
demuestren tener las competencias y conductas asociadas necesarias para ocupar los cargos
de jefatura de mandos medios y altos en el Régimen de Servicio Civil Costarricense.

3.- Identificar la brecha existente en las competencias y conductas asociadas que se definan
para quienes ocupan cargos de mandos medios y altos en el Régimen de Servicio Civil,

4.- Cerrar la brecha detectada en los funcionarios que ocupan cargos de mandos medios y
altos del Régimen de Servicio Civil, con respecto a las competencias y conductas asociadas
que se deben evidenciar para dichos cargos, mediante un Plan de Capacitacion y Desarrollo.”

A partir de lo anterior, se requiere la contratacion de una empresa consultora con amplia
experiencia en el campo del desarrollo de modelos de gestion por competencias,
preferiblemente en el sector pudblico, la cual trabagjaria en forma conjunta con un equipo de
profesionales de la DGSC durante todo el proceso; de manera que se garantice la transferencia
de conocimientos, asi como el cumplimiento de los productos infermedios y finales que se
demanden de dicha consultoria, para lo cual resulta clave, la participacion de profesionales
de las ORH del RSC, con el fin de lograr la desconcentracion efectiva en la aplicacion de los
productos y de la gestion misma.
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Por otra parte, la DGSC oficializd en ano el 2008 la “"Guia para la evaluacion del desempeno
de los servidores cubiertos por el titulo primero del Estatuto de Servicio Civil”, la cual pretende
alcanzar los objetivos relacionados con el fomento de la eficacia de los servidores cubiertos
por el Titulo | del ESC, estimulando su desarrollo profesional y optimizando su contribucion al
logro de la eficiencia en el servicio publico; ademas, identificar el potencial de desarrollo de los
colaboradores, estimulando sus deseos de superacion y guiando sus esfuerzos hacia la plena
realizacion de sus posibilidades de mejoramiento; facilitar la ejecucion de las operaciones en los
diferentes niveles de las organizaciones y la aplicacion de los métodos y técnicas administrativas
por parte de los funcionarios que ejercen cargos de jefatura; mejorar las relaciones humanas,
facilitando la comunicacion positiva y productiva entre jefes y colaboradores, para el logro de
las metas de la organizacion; asi como, valorar la forma en que el colaborador mediante el
desempeno de las tareas asignadas, procura y logra una mayor productividad, reconoce el
nivel futuro de esfuerzo requerido en ese logro, 1o mismo que en la calidad de su rendimiento,
grado de eficiencia y satisfaccion del servicio publico demandado. (Res. DG-637-2008).

Asimismo, dicho cuerpo normativo establece las dimensiones del desempeno institucional,
denominados factores, variables, competencias u otros, que deberdn estar contenidas o
agrupadas en los componentes del desempeno genéricos: Servicio al Usuario y al Ciudadano,
Eficiencia, Competencia, Flexibilidad y Mérito, claves para la identidad de Servicio Civil, de
manera que los nuevos disenos o sus modificaciones, incluyan las dimensiones del desempeno
institucionales que propongan estos componentes de desempeno fransversales. (Res. DG-637-
2008).

8. Opinion de los expertos

Al contar con un referente del servicio pudblico y de la calidad en los servicios y, ademads,
plantear los principales conceptos del tfema de los modelos de gestion por competencias,
asi como las opiniones de los encargados de las ORH del RSC; resulta indispensable consultar
directamente a profesionales de gran experticia en el tema del talento humano, tanto del
sector publico como privado. Por esta razdn, a este segmento se les aplicd un instrumento cuyo
objetivo fundamental consiste en recabar informacidn relevante sobre el tema de la presente
investigacion, orientada a determinar silos modelos de gestion por competencias permiten, en
la administracion publica, contribuir con la calidad en el servicio.

Seguidamente, se cita lo que al respecto senala Gerardo Coto: “Porque la productividad,
entendida como el logro de resulfados concretos mediante Ia utilizacion éptfima de recursos,
solo es posible con un desempeno exitoso de quienes hacen posible la consecucion de
objetivos organizacionales, las personas. Para ello todos los contribuyentes organizacionales
fienen que saber muy bien lo que deben hacer, saber hacer muy bien lo que deben lograr y
querer hacer lo que se debe hacer. “(Coto, 2009).

En tal sentido, Juan Carlos Camacho manifiesta lo siguiente: “A partir del material introductorio,
de las reflexiones aportadas como resultado de nuestra investigacion, y como parte de nuestra

108



L&P‘EML Deg
.

o,

Maria Gabriela Valverde

DIREC
S

Fresidencia de o Repibilca

|

forma de hacer negocios como Firma Consultora, se concluye que la plataforma sobre la cual
debe implementarse un Modelo exitoso de Gestion del Empleo por Competencias, tanto en el
Sector Publico como en el Sector Privado, es aquel en el que siempre se considere la opinion de
sus clientes; el que tenga claro el o los objetivos que debe cumplir como institucion o empresa;
la que ha dejado claro a cada uno de sus colaboradores qué grado de responsabilidad y de
aporte se espera de cada uno de ellos, y por dltimo, asegurar un alto grado de compromiso y
de colaboracion de todos sus colaboradores, dotandolos de los recursos y herramientas para
desempenar mejor su frabagjo.

Por tanto, estamos frente a un cambio integral de la cultura organizacional que involucra una
serie de iniciativas antes, durante y posterior a la implementacion del Modelo de Gestion por
Competencias, que si garantizaria una contribucion notable en la calidad de los servicios que
se prestan. Es por ello, que abordamos también un elemento fundamental de ese cambio
cultural, que trata acerca del compartir los conocimientos y Ias experiencias como un proceso
dinadmico y fluido que debe ser parte del Sistema.” (Camacho, 2010).

Finalmente, se cita lo que en este tema plantea Marco Masis: “Porque permiten fomentar una
cultura orientada al desempeno, en la cual se visibilizan una serie de roles correlacionados
a las competencias y alineados al marco estratégico institucional que permiten potenciar
los conocimientos, habilidades y capacidades de los funcionarios de una manera proactiva,
como no ha logrado hasta ahora ninguna otra metodologia.

Porque no existe una dicotomia en cuanto a las premisas de direccion y desarrollo de personas
entre el sector publico y sector privado y por lo tanto los principios que inciden en la pertenencia
y motivacion de las personas son los mismos. Por consiguiente los modelos de gestion por
competencias pueden ser adaptados a las particularidades del sector publico con las mismas
posibilidades de éxito que en el privado, aunque debe quedar claro que por tratarse de un
proceso, este debe concebirse dentro de una transicion y por ende requiere de tiempo para
que paulatinamente se rompan los viejos paradigmas. “ (Masis, 2010).

Como se observa, la opinidn de los tres consultores, es coincidente, en el sentido de que los
modelos de competencias sicontribuyen conla calidad en los servicios publicos, argumentando
gue tales modelos poseen un efecto positivo en el desempeno de los funcionarios publicos, al
permitirles saber muy bien lo que deben hacer, saber hacer muy bien o que deben lograr y
querer hacer lo que se debe hacer, lo cual permite tener claro el grado de responsabilidad y de
aporte que se espera de cada uno de ellos; aumentandose con esto, los niveles de compromiso
con los logros institucionales, todo en un marco estratégico institucional que permita potenciar
los conocimientos, habilidades y capacidades de los funcionarios de una manera proactiva.

En este punto, se debe hacer mencién al *...Barometro de la Profesionalizacion de los Servicios
Civiles de Centroameérica y Republica Dominicana”, el cual en el subindice Competencia, le
otorga a Costa Rica un 53%, calificacion que ubica a ese pais en el primer lugar de la regidn en
cuanto a este tema, no obstante; senala como debilidades en este campo, que los perfiles se
establecen a partir de los requisitos para el cargo, existiendo cierta tension entre la definicion
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de un perfil genérico, con base en los factores y los conocimientos especificos del cargo.
Ademds se menciona, que el uso de competencias en términos de conductas, no ha sido
desarrollado totalmente, en los distintos subsistemas y, que se evidencian debilidades en el
sistema de formacion en cuanto a su relacidon con la gestion del rendimiento y de los recursos
necesarios para apoyar procesos de cambio e innovacion y remuneraciones.

Para finalizar el presente apartado, es necesario hacer referencia a las palabras de la autora
Martha Alles, "Dada, como se sabe, la escasez de candidatos adecuados, es necesario ser muy
buenos entrevistadores para detectarlos. Nuestra tarea puede definirse con la frase “separar
la pagja del frigo”. Muchos relucen como oro y no o son, y ofros no brillan pero esconden
personalidades muy interesantes. Nuestro desafio es ver mas alla de las apariencias” (Alles,
2009).

9. Resumen de conclusiones

Los tres apartados que anteceden al presente, han procurado exaltar los elementos que
constituyen los servicios publicos, la calidad en los servicios publicos y los modelos de
competencias.

Sobre el particular, se abordaron los fres campos, de manera que se evidenciara o no la
correlacion de los modelos de competencias con la calidad en los servicios publicos. En razén
de ello, al inicio, al hacer referencia a la base juridica que sustenta el Estado Costarricense, se
determind que, la ley estipula como responsabilidad de las instituciones publicas la atencidon de
las necesidades de los usuarios, recalcando en este contexto, la significancia explicita que en
este tema, reviste el funcionario publico, al senalarlo como la persona responsable de prestar
servicios a la Administracién o a nombre y por cuenta de ésta.

Al circunscribirse la presente investigacion al RSC, se resaltan de manera muy particular, 1os
diferentes campos en los cuales se prestan los servicios publicos y se exponen, en forma
resumida, los resultados de la "Percepcion de la calidad en los servicios publicos”, en los cuales
se evaluan aspectos muy puntuales relacionados con el desempeno de las personas que
actian como funcionarios publicos en el RSC. Esto se aprecia desde el marco conceptual
utilizado, al relacionar el servicio percibido con el frato dispensado al usuario en su inferaccion
con el personal prestador del servicio. (Martinez, 2009).

Al referirse, el citado estudio, a evaluaciones puntuales sobre el tema del desempeno de los
prestatarios del servicio publico, surge la intencion de determinar si los modelos de gestion por
competencias son una oportunidad para la calidad en los servicios publicos, por o que se
aplicd un cuestionario a los cuarenta y dos encargados de las ORH del RSC.

En tal sentido, el 89.47% de respuestas se enmarcd en la posicion de que efectivamente la

gestion por competencias contribuye con la calidad en los servicios publicos, y en esta misma
via, respondieron los consultores a quienes se les consultd al respecto.
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Tales referencias permiten comprender, los incesantes esfuerzos realizados por la DGSC en el
tema de modelos de competencias, como una forma de gestionar el falento humano en el
RSC, reflejados tales esfuerzos en acciones concretas lideradas por las Areas de Gestidn de
Recursos Humanos y de Reclutamiento y Seleccidn de Personal.

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

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

Entoncesseretornaalacitade Longo, "Los arreglosinstitucionales de gestion del empleo publico
necesitaron garantizar tres nuevas finalidades: q) la idoneidad, es decir, la incorporacion de los
mejores para hacer cada cosa, b) el desarrollo, es decir, mecanismos e incentivos necesarios
para estimular y compensar a quienes aprenden, mejoran, crecen profesionalmente; y ¢) el
rendimiento, es decir la contribucion medida en términos de eficacia, eficiencia y calidad del
frabagjo.” (Longo, 2008)

Con ello, se llega a la conclusion de que existe una estrecha relacion entre el fema de la
calidad en los servicios publicos y aquellos rasgos inherentes al saber, al saber hacer y al querer
hacer de cada funcionario publico, 1o cual se evidencia en las respuestas competentes que
los funcionarios logran ofrecer en el cumplimiento del servicio.Y mds importante resulta adn,
cuando se pretenden retomar modelos de idoneidad permanente, 10s cuales coinciden con
el tfema de los modelos de competencias, ya que implican la demostracion sistemdatica de
competencias para conservar esa condicion.

Esta realidad encuentra un fuerte asidero en el "Plan de accion regional de fortalecimiento
y modernizacion de los servicios civiles y la funcion publica en Centroamérica y Republica
Dominicana”, endonde se "...destaca la necesidad de fomentar activamente la revalorizacion
de la funcion publica, de generar el paradigma de la estabilidad de los empleados publicos
como un activo de las sociedades centroamericanas y propugnar por elevar la calidad del
servicio publico.” (FLACSO 2007-2009).

En este orden, con el proyecto de identificacion de las competencias que deben poseer y
evidenciar los mandos medios y altos del RSC, se pretende abarcar en un primer intento, el
segmento de jefaturas, como pilar de la toma de decisiones en las instituciones de este dmbito
y responsables tanto del desempeno de las personas que tienen a cargo como del desarrollo
de las capacidades de esas personas.

Por lo tanto, con una connotacion similar, el Departamento Administrativo de la Funcién Pdblica
de Colombiq, establece que "Las competencias laborales se definen como la capacidad de
una persona para desempenar, en diferentes contextos y con base en los requerimientos de
calidad y resultados esperados en el sector publico, las funciones inherentes a un empleo;
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capacidad que esta determinada por los conocimientos, destrezas, habilidades, valores,
actitudes y aptitudes que debe poseer y demostrar el empleado publico.” (Decreto No. 2539,
2005) y, a partir de ese concepto, define competencias laborales comunes para los empleados
publicos y las generales de los distintos niveles jerdrquicos en que se agrupan los empleos.

Yenesamismadireccionse comentaque “Elperfildelservidorpublico que exige la administracion
publica moderna ha de combinar formacion disciplinaria, comprension del mundo readl,
capacidad de andlisis, capacidad discursiva para argumentar, destreza metodologica y
habilidades demostradas para tener los elementos fundamentales que le permitan incursionar
y comprometerse con los finales institucionales del gobierno.” (Uvalle, 2006)

Después de hacer referencia a los puntos anteriormente abordados, se obtiene un panorama
muy claro acerca de la conveniencia de que las administraciones publicas adopten modelos
de gestion por competencias, en procura de que las instituciones publicas generen servicios
de calidad.

En fin, se espera que la presente investigacion contribuya con la vision de que las personas
son un tema medular en las administraciones publicas y consecuentemente, se requiere que
éstas definan estrategias que permitan la identificacion y/o el desarrollo y mantenimiento de
las competencias que deben poseer y evidenciar los funcionarios publicos, con el propdsito
de mejorar el desempeno de los roles definidos legalmente para cada institucion publica. Por
lo tanto, a pesar de que existen elementos sistémicos que pueden atentar contra la calidad
de los servicios publicos, también, ello puede ser atribuible al comportamiento y la actitud de
quienes fienen a cargo la creacion y el desarrollo de tales sistemas.

10. Reflexiones finales

La presente investigacion ha permitido identificar la congruencia entre el tema de los modelos
de gestion por competencias y la calidad en los servicios publicos, como un componente de
gran trascendencia para el exitoso desempeno de las organizaciones publicas.Observando
los esfuerzos que, en esta materia ha realizado la DGSC, asi como algunas de las instituciones
conformantes del RSC, resultaria interesante que Ila primera adopte un proyecto estratégico
que aborde en forma integral el fema de los modelos de gestion por competencias en ese
ambito.

De momento existen muchos intentos en ese sentido, sin embargo, las organizaciones no tienen
una linea de accién comun y los esfuerzos se realizan en forma aislada, por lo que el diseno
de un plan de esta naturaleza, permitird direccionar correctamente los esfuerzos y los recursos
necesarios; asi como desarrollar, potencializar y divulgar un modelo competencial general que
podria impulsar la DGSC, intfegrando en éste lo que a cada una de sus Areas compete y que, a
la vez, promueva la participacion de las ORH en los procesos que, a partir de esa iniciativa, se
generen y que, ademads, les permita la definicion de su propio modelo, sin que en un principio,
implique incorporar el aspecto retributivo.
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Aunado alo expuesto en el presente estudio, se debbe comentar que es importante aprovechar
la experiencia del Registro Nacional en el tema, cuyo proyecto de modelo competencidal,
como se pudo observar, ha logrado implantarse en principio sélo en algunos procesos de
la administracion de los recursos humanos; pero que se perfila como una iniciativa que esta
en crecimiento y que permitird la mejora de la prestacion de los servicios que ofrece esa
organizacion.

De la misma forma, pueden aprovecharse los esfuerzos de las instituciones, tanto del RSC como
de otras organizaciones conformantes del Sector PUblico de Costa Rica, que estan avanzando
en esta drea y que pueden convertirse en referentes importantes para el desarrollo de un
frabajo estratégico en ese sentido.

Finalmente, se espera que esta investigacion genere espacios de reflexion y discusion sobre los
modelos de gestion por competencias como una oportunidad para la calidad en los servicios
publicos de la Regidn y la promocion del infercambio de experiencias entre paises; de modo
que aquellos funcionarios publicos cuya responsabilidad tiene que ver con la dotacion del
personal idéneo para las organizaciones y, que todavia desconocen o tienen dudas sobre la
implantacion y el éxito de los modelos objeto de estudio, encuentren el apoyo y la informacion
tanto tedrica como practica, necesaria para emprender el camino hacia la gestion por
competenciacs.
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EL <<ALCOHOLISMO-ENFERMEDAD>> EN LA NORMATIVA
Y JURISPRUDENCIA SANCIONATORIA: ALCANCES COMO
GARANTIA APLICABLE A LOS SERVIDORES PUBLICOS
COSTARRICENSES.

Alfonso Chacén Mata. Costa Rica.
Profesor universitario y abogado laboralista.

I. INTRODUCCION

En este breve recuento vamos a referirnos a la distincion categdrica que han realizado nuestros
tribunales de justicia, maximos en la materia laboral y de derechos y garantias fundamentales de
Costa Rica -la Sala Segunda y la Sala Constitucional, ambas de la Corte Suprema de Justicia-,
con respecto a ¢,qué se entiende por el “alcoholismo/causal de despido” y el “alcoholismo/
enfermedad”?. Se hace necesario estudiar ambas posibilidades, en aras de denotar ,cémo se
debe proceder ante tales situaciones, debido a que presentan particularidades muy disimiles
entre si?

El numeral 72 inciso ¢) del Codigo de Trabajo contempla el primer supuesto, cuando dispone:
"Queda absolutamente prohibido a los frabajadores (...) c)Trabagjar en estado de embriaguez
o bagjo cualquier ofra condicion andloga”. La anterior norma se complementa, con el inciso
i) del arficulo 81 idem, que establece como justa causa de despido: “"Cuando el frabajador
después de que el patrono lo aperciba una vez, incurra en las causales previstas por 10s incisos
a, b, ¢, dy e del articulo 727, Es decir, el trabajador que reincida en laborar en estado descrito,
una vez que ha sido apercibido, podrd ser despedido con justa causa.

Las normas senaladas -articulo 72 inciso ¢) y 81 inciso i)- se refieren claramente, ala embriaguez
y drogadiccidn ocasional, la cual, al afectar negativamente la capacidad laboral, se considera
por nuestro ordenamiento como una falta a las obligaciones impuestas por el confrato de
frabajo, pero sin que se le estime de una gravedad tal como para justificar, por si sola, el
despido, requiriéndose el apercibimiento previo y la reiteracion de la falta. En el fondo, o que
se pretende es distinguir enfre una falta grave de embriaguez habitual y |0 que es una severa
adiccion.

El segundo supuesto, como vamos a analizar en estas lineas, se enfoca hacia la necesidad de
rehabilitar a un trabajador(a) que padece de una enfermedad sustentada en la adiccion al
alcohol y drogadiccidn, por lo que el proceder de las jefaturas debe ser totalmente diferente
en este caso.

Desde nuestra perspectiva se hace imperioso indicar que el mérito de la jurisprudencia

analizada se basa en la constitucion de un “fuero de proteccion encubierto” para aquellos(as)
colaboradores(as) que padecen la enfermedad alcohdlica y narcdtica.
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Esta creacion jurisprudencial viene a constituir otros fueros protectores que han sido creados por
la legislacion laboral, como seria el caso de la mujer embarazada y en periodo de lactancia
(art. 94 bis) y el de la dirigencia sindical (art. 367).

Concluimos, entonces, que el fuero para la proteccion del enfermo alcohdlico y narcdtico,
supone la observancia de una serie de reglas, las cudles vamos a destacar en este articulo
como resultado de los lineamientos dados por las dos Salas de la Corte Suprema de Justicia, en
las cudles se basa esta ponencia.

Il. LA POSICION DE LA SALA SEGUNDA DE LA CORTE SUPREMA DE JUSTICIA

Nuestra jurisprudencia casacionista laboral, en sentencia 2001-00182 dictada por la Sala
Segunda de la Corte Suprema de Justicia, de las diez horas veinte minutos del veintitrés de
marzo del ano dos mil uno, establece una serie de criterios sumamente esclarecedores, en
torno a cémo deben verse juridicamente los conflictos de adiccion en el tfrabajador. En el
Considerando IV de la sentencia, el Magistrado ponente, Dr. Bernardo Van der Laat habla
sobre la dependencia del alcohol, Io cual es asimilable a cualquier fipo de drogas.  En ese
sentido aduce que:

"El alcohol es una sustancia psicodisléeptica o psicodisreguladora, de efectos neuronales
fundamentalmente depresivos o narcéticos (FERNANDEZ (Francisco), Alcoholdependencia.
Personalidad del alcohdlico, tercera edicion, Ediciones Cientificas y Técnicas S.A., Barcelona,
1992, p.32)".  Para el autor, el alcoholismo debe considerarse como una enfermedad -aun
reconociendo que su punto de partida es la accion de beber en cuanto conducta funcional
aprendida-, pero advierte que la nocion de enfermedad solo puede propugnarse a partir del
momento en que se ha establecido la dependencia. (FERNANDEZ (Francisco), op.cit., p.10).

Para efectos de la aplicacion del régimen disciplinario, resulta fundamental distinguir entre el
alcoholismo agudo, determinante de la ebriedad, y el alcoholismo cronico, que desemboca
en dicha enfermedad alcohdlica. En ofras palabras, no es lo mismo la ingesta alcohdlica,
productora del estado de ebriedad -situacion a la que puede llegar cualquier persona,
superada la cual el individuo vuelve a su estado de normalidad psicofisica-, que aquel cuadro
que presenta el individuo que ha hecho de la bebida un habito, desarrollando una verdadera
adiccién al alcohol, con una progresién deteriorante y, a la postre, invalidante (RIU-TRAVELLA,
Psiquiatria forense, Lerner Edifores Asociados, Buenos Aires, 1987, p. 231). Para un autor como
VELASCO, tenemos que la dependencia a las drogas puede ser fisica o psiquica: si al no ingerir
la sustancia aparecen sinfomas organicos, que, eventualmente, pueden provocarla muerte, es
del primer tipo, mientras que es del segundo si, al suspender su administracion, no ocurre ningdn
frastorno serio. El alcohol es capaz de producir las dos formas, lo que hace que el alcoholismo
esté catalogado como una verdadera farmacodependencia (VELASCO FERNANDEZ (Rafael),
op.cit, p. 24)".

EnelConsiderando V se hablade laevolucion que hatenido eltemade lafarmacodependencia
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en instancias como la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT). En virtud de lo anterior, en
su 259 reunion, celebrada en marzo de 1994, el Consejo de Administracion de dicho organismo
infernacional convocd una Reunién de Expertos en Ginebra, Suiza, del 23 al 31 de enero de
1995, para examinar un repertorio de recomendaciones practicas sobre el tratamiento de los
problemas relacionados con el consumo de alcohol y drogas en los lugares de trabagjo. Entre
otras, se incluyeron las siguientes:

"8.1.1: Los frabajadores que experimenten problemas relacionados con el alcohol o las drogas
deberian recibir el mismo trato que los frabajadores que tienen ofros problemas de salud; por
ejemplo, en términos de beneficios, licencia remunerada por enfermedad, vacaciones anuales
pagadas, licencia sin goce de sueldo y prestaciones del seguro por enfermedad.

9.1: Elempleador deberia considerar los problemas de alcohol o de drogas como un problema
de salud. En tales casos, el empleador deberia normalmente ofrecer servicios de asesoramiento,
fratamiento y rehabilitacion a los trabajadores, antes de considerar la aplicacion de medidas
disciplinarias.

9.2.1: Deberia reconocerse que el empleador tiene autoridad para sancionar a los trabajadores
cuya conducta profesional sea impropia como consecuencia de problemas relacionados con
el consumo de alcohol o de drogas. Sin embargo, es preferible que los remitan a los servicios
de asesoramiento, tratamiento y rehabilitacion en vez de aplicarles sanciones disciplinarias.
Si un frabajador no colabora plenamente con el tratamiento, el empleador podra tomar
las medidas disciplinarias que considere oportunas” (O.I.T., TRATAMIENTO DE CUESTIONES
RELACIONADAS CON EL ALCOHOL Y LAS DROGAS EN EL LUGAR DE TRABAJO, REPERTORIO DE
RECOMENDACIONES PRACTICAS DE LA O.L1, Oficina Internacional del Trabajo, Ginebra, 1996)”.

En el Gmbito de la legislacion nacional, la sentencia establece la distincion entre dos situaciones
con tratamiento disciplinario disimil: el consumo alcohdlico o de drogas ocasional, por un
lado, y la dependencia del alcohol o drogas, por el otro. Hicimos una breve alusion lineas
atrds, en relacion con el inciso i) del articulo 81 del Codigo de Trabajo, siendo una situacion
que se distingue de la embriaguez-enfermedad -segundo supuesto por considerar-, que si
configura una falta grave, en los términos del inciso [) del articulo 81 del Cbdigo de Trabagjo.
El veredicto en cuestion examina una serie de consecuencias negativas que el consumo de
alcohol genera en el lugar de frabagjo, tales como el deterioro de la salud y de las relaciones
interpersonales, incremento del ausentismo, disminucion del rendimiento del trabajo, merma de
la productividad, aumento de accidentes y problemas disciplinarios, asi como de la frecuencia
de cambio de personal y de los costos de formacidon y de contratacion, y, por Gltimo, danos a
la reputacion de la empresa’.

Ahora bien, el quid del asunto consistiia en determinar como debe procederse ante el
“alcoholismo/enfermedad” y al respecto, la misma sentencia nos dice |o siguiente:

"De los lineamientos que, sobre esta materia, ha dictado la O.1.T., se extrae que debe darsele
un trato distinto a la enfermedad del alcoholismo respecto de los demas padecimientos que

1. Se citan como referencias, la obra TRATAMIENTO DE CUESTIONES RELACIONADAS CON EL ALCOHOL

Y LAS DROGAS EN EL LUGAR DE TRABAJO, REPERTORIO DE RECOMENDACIONES PRACTICAS DE LA O.IT., ' 1 19
op.cit., p. 42) (ver, en igual sentido, CARRO ZUNIGA, Las justas causas de despido en el Codigo de \

Trabajo y jurisprudencia de Costa Rica, Editorial Juritexto, San José, 1992, p.57).
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puedan afectar al frabajador. Su especialidad consiste en que, tratdndose de un enfermo
alcohdlico, seria recomendable que el empleador le brindase una oportunidad para que
intente rehabilitarse, antes de proceder a despedirlo por ese motivo. Asi lo ha considerado
UBALDO SERE al indicar que: “(...) cabe afirmar que debe revertirse el enfoque puramente
economicista que ve en el trabajador adicto un factor de distorsion en el proceso productivo
y compatibilizar el mismo con un enfoque mdas humano que procure la rehabilitacion del
frabajador. El trabagjo o mejor dicho el mantenimiento de |la fuente de trabajo en el caso del
frabajador adicto debe ser visto como una de las mas firmes posibilidades de rehabilitacion. La
pérdida del mismo -a tfravés de una politica puramente sancionatoria- lo Unico que consigue
es aumentar el grado de marginalizacion. Deberd reconocerse asimismo que el empleador
tiene la potestad de sancionar a los trabajadores que incurran en faltas derivadas del consumo
de alcohol y drogas, luego que se le haya dado al frabajador la posibilidad de asesoramiento,
fratamiento y rehabilitacion y no haya colaborado plenamente en los mismos.” (UBALDO
SERE (Jorge), “Aspectos laborales referidos al consumo de alcohol y drogas en los lugares de
tfrabajo”, en Revista Derecho Laboral, N° 190, abriljunio 1998, Montevideo, p. 687)".

Continda la sentencia casacionista en estudio, diciéndonos que en el anterior supuesto, la
politica patfronal, no deberia ser sancionatoria, sino mas bien de <<corte restaurativa>>, dirigida
a presionar al frabajador para que busque y obtenga ayuda profesional. Invoca el arficulo 29
de la Ley General de Salud, N° 5395 de 30 de octubre de 1973, que dispone lo siguiente: “Las
personas con trastornos emocionales severos asi como las personas con dependencia del uso
de drogas u otras sustancias, incluidos los alcohdlicos, podrdn someterse voluntariamente a
fratamiento especializado ambulatorio o de internamiento en los servicios de salud y deberdn
hacerlo cuando lo ordene la autoridad competente, por estimarlo necesario, segun los
requisitos que los reglamentos pertinentes determinen” (no subrayado en el original). De ello se
desprende, segun el andlisis realizado por la Sala Segunda que, en nuestro pais, el empleador
no puede obligar al frabajador a someterse a fratamiento alguno, pero si puede informarlo,
asesorarlo o remitirlo para que lo reciba.

Con respecto ala interrogante de como debe ser la conducta del trabajador, para considerar
al alcoholismo-enfermedad como una falta grave en los términos del articulo 81 inciso [) del
Caodigo de Trabagjo, resena la misma Sala Segunda las siguientes pautas:

a) Las consideraciones expuestas, por su enorme trascendencia social y econdmica, sélo deben
tenerse para aquellos frabajadores que acrediten, por medios iddneos, ser dependientes del
alcohol, y asi se concluya luego de analizar su comportamiento general en el desarrollo de la
relacion laboral.

b) Si el colaborador que fiene la patologia del “alcoholismo/enfermedad”, se niega a colaborar
en su proceso terapéutico-restaurativo, procede su despido sin mayores miramientos.

¢) El alcoholismo es una enfermedad incurable, pero fratable. Por ello, el que sea incurable

no da licencia para consumir ni para justificar las faltas en que, por ese motivo, incurran los
frabajadores.
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d) Alempleador no se le puede imponer una carga de tal magnitud, sino tan sdlo la de brindarle
una oportunidad al afectado, quien, si no la aprovecha y continla dando problemas, puede
perfectamente ser despedido (aunque, por ejemplo, presente un dictamen médico que haga
constar sus problemas de salud provocados por el alcoholismo, con el fin de tratar de justificar
SUS AUSENCIas).

En definitiva y a manera de glosa, la sentencia en andlisis busca un equilibrio entre lo que
requiere y espera el frabajador con problemas adictivos, en correlacion de hasta déonde debe
llegar la obligaciéon patronal de secundar en la restauracion deseada.

I11. LA POSICION DE LA SALA CONSTITUCIONAL DE LA CORTE SUPREMA DE JUSTICIA

Teniendo claro este vasto antecedente jurisprudencial emanado anos atrds de la Sala maxima
en materia laboral, nuestra jurisdiccion constitucional complementa este antecedente en el
marco de un recurso de amparo interpuesto por un recurrente, que acusa gque la autoridad
recurrida le comunicé que en su caso, se habia tenido por operada una renuncia implicita
debido a las ausencias del actor de sus labores en la Jefatura de Microbiologia del Hospital de
Golfito. Asegura gque es un enfermo alcohdlico y que no se le otorgd la posibilidad de justificar
esas ausencias. Aunado a lo anterior, de previo a su despido, la autoridad recurrida no le
otorgd la posibilidad de rehabilitarse.

Ante este cuadro factico, la Sala Constitucional realiza igualmente una argumentacion basada
en los precedentes médicos de las autoridades mds especializadas en la materia, asi como lo
dicho por organizaciones internacionales de las Naciones Unidas -Organizacion Mundial de la
Salud y Organizacion Internacional del Trabajo-, con respecto a los alcances del <<alcoholismo
enfermedad>>. Al respecto, empezamos destacando lo dicho por el tribunal constitucional
relativo al primer aspecto:

"lll.- EL ALCOHOLISMO COMO ENFERMEDAD Y LA NECESIDAD DE OTORGARLE AL TRABAJADOR
LA POSIBILIDAD DE REHABILITARSE. EI alcoholismo ha sido catalogado por la Organizacion
Mundial de la Salud (OMS) como un ftrastorno de la salud mental con raices biologicas,
psicologicas y sociales (Perspectivas de Salud - La revista de la Organizacion Panamericana
de la Salud, Volumen 10, Numero 1, 2005). De hecho, de acuerdo con esa misma organizacion,
el uso nocivo del alcohol es uno de los principales riesgos para la salud, responsable del 4%
de la carga mundial de morbilidad. Segun el segundo informe del Comité de Expertos de la
OMS en problemas relacionados con el consumo de alcohol de 2006, entre el 2000 y 2002,
a nivel mundial, el porcentaje total de defunciones atribuibles a su consumo ascendia a 3,7
%. El alcohol es un factor etiologico en mas de sesenta enfermedades (las cardiovasculares,
hepdticas, mentales, las lesiones y muertes por accidentes de trafico y los comportamientos
de alfo riesgo). Ademas, entre los danos sociales importantes relacionados con el consumo
de alcohol figuran los problemas familiares e interpersonales, laborales y la estigmatizacion
social.

2. SALA CONSTITUCIONAL DE LA CORTE SUPREMA DE JUSTICIA. Voto N° 2010-001664, de las quince horas
y ocho minutos del veintisiete de enero del dos mil diez.

121



Alfonso Chacon Mata

En relaciéon con lo manifestado por la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), la sentencia
gue nos ocupa sostiene que dichainstancia se ha dado ala tarea de investigar y emitir una serie
de recomendaciones relacionadas con el uso abusivo de alcohol y otras drogas. Podemos
extraer de lo analizado lo siguiente:

() En una reunidn de Expertos en Ginebra, Suiza redlizada en enero de 1995, se examinaron
una serie de recomendaciones prdcticas sobre el tfratamiento de los problemas relacionados
con el consumo de alcohol y drogas en los lugares de frabagjo. Estas pautas se encuentran
recogidas en el documento conocido como Repertorio de recomendaciones practicas de la
Organizacion Internacional del Trabagjo, sobre el fratamiento de cuestiones relacionadas con el
alcohol y drogas en el lugar de trabajo, Ginebra, 1996.

(i) El gran aporte del foro anterior, fue enfocar al alcoholissmo como un problema de salud
que repercute no sélo en la esfera individual del trabajador sino que, ademas, afecta el
entorno laboral, causando, incluso, la pérdida de productividad. Desde esta perspectiva, al
considerarse al alcoholismo como un problema de salud, se establece la obligacion de tratarlo
sin discriminacion como otra enfermedad mas y se enmarca su tratamiento dentro del alcance
de los servicios de salud (publicos o privados) segun corresponda.

(i) En este esquema de abordaje, se dispuso que los patronos, preferiblemente, deben conceder
a los frabajadores alcohdlicos, la oportunidad de someterse a rehabilitacion para superar su
enfermedad sin ningun fipo de discriminacion, antes de aplicar sanciones disciplinarias.
Cierfamente, se reconocio la posibilidad del patrono de sancionar las conductas impropias
del trabajador producto del consumo del alcohol u otras drogas, no obstante, de previo a la
adopcidén de cualquier medida disciplinaria, deberd remitir al frabajador para que se someta
a rehabilitaciéon y tratamiento, siendo que, en caso que no exista una respuesta afirmativa de
su parte, podrd aplicar la sancidon correspondiente conforme la legislacion vigente.

La sentencia de la Sala Constitucional, recalca las recomendaciones aludidas de la O.I.T. que
se exponen en el Voto de la Sala Segunda anteriormente aludido, y nos dice lo siguiente:

"Enestesentido, larecomendacionNo. 9.1, de formaexpresa, establece lo siguiente: “Preferencia

por el tfratamiento en vez de las medidas disciplinarias. 9.1.1. El empleador deberia considerar
los problemas de alcohol o de drogas como un problema de salud. En tales casos, el empleador
deberia normalmente ofrecer servicios de asesoramiento, fratamiento y rehabilitacion a los
frabajadores, antes de considerar la aplicacion de medidas disciplinarias”. Asimismo, en la
recomendacion No. 9.2., se dispone lo siguiente: "Deberia reconocerse que el empleador
tiene autoridad para sancionar a los frabajadores cuya conducta profesional sea impropia
como consecuencia de problemas relacionados con el alcohol o las drogas. Sin embargo,
es preferible que los remitan a los servicios de asesoramiento, tratamiento y rehabilitacion en
vez de aplicarles sanciones disciplinarias. Si un trabajador no colabora plenamente con el
fratamiento, el empleador podrd tomar las medidas disciplinarias que considere oportunas”.
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Dentro de este esquema, debe considerarse el papel que juega la rehabilitacion de la persona
alcohdlica, el hecho de contar con un frabajo estable, lo que le permite sentirse productivo y
reducir el grado de estigmatizacion. Tanto es asi, que en las recomendaciones supra citadas,
se reconocio que la estabilidad que ofrece un empleo se constituye, frecuentemente, en un
factor importante para facilitar la superacion de los problemas relacionados con el consumo
de alcohol o de drogas. Al ser nuestro pais miembro de la Organizacion Internacional del
Trabajo, estas pautas, —aun cuando tienen caracter recomendativo— en atencion al principio
pro homine, sirven para integrar e interpretar el Derecho de la Constitucion, en el tanto otorgan
mayor proteccion a los derechos fundamentales de las personas”. (Subrayado nuestro).

Digno de comentar es el hecho de que adn cuando sean recomendaciones emitidas por una
organizacion internacional -como es el caso de las recomendaciones 9.1y 9.2 de la O.I.T-, las
mismas se incorporan al ordenamiento juridico nacional, asigndndole una prioridad y vigencia
inmediatas. En este sentfido, pareciera ser que las mismas recomendaciones emitidas por
sujetos de derecho internacional como serian las organizaciones internacionales, si igualmente
privilegian y potencian las garantias del ser humano en su amplia dimension (Pro Homine), son
tutelables ante la citada jurisdiccion, y en consecuencia, gozan de vigencia maxima.

Asimismo, el Director de la entidad recurrida manifiesta que no tenia conocimiento de la
situacion de enfermedad alcohdlica del funcionario recurrente, sin embargo para la misma
Sala esta situacion no se evidencia con la misma prueba inserta en el expediente, y al respecto
aduce que:

"Considerando este hecho, analizado a la luz de las recomendaciones vertidas por la
Organizacion Internacional del Trabagjo, sobre el fratamiento de cuestiones relacionadas con
el alcohol y drogas en el lugar de frabagjo, en particular, las Nos. 9.1 y 9.2, al momento de
conocer la enfermedad del recurrente, el Director recurrido debié concederle la oportunidad
de rehabilitacion para tratar su enfermedad de previo a tener por operada su renuncia
tacita, lo que, como se vio, no se cumplio en el sub lite. Ahora bien, si una vez concedida esa
posibilidad, el trabajador no la aprovecha y persiste el problema, podrd la autoridad recurrida
hacer uso de los mecanismos dispuestos en el ordenamiento juridico para sancionarle. Bajo este
orden de consideraciones, la actuacion de la autoridad accionada quebranto los derechos
fundamentales del amparado y, por ende, procede la estimatoria del proceso”.

En lo que interesq, termina acotando el veredicto de marras que, en la Ley General de Salud,
No.5395, en el articulo 29 se establece que las personas con dependencia del uso de drogas
u otras sustancias, incluidos los alcohdlicos, pueden someterse, voluntariamente, a tratamiento
especializado ambulatorio o de internamiento en los servicios de salud, siendo que "De lo
expuesto se deduce que el patrono debe brindarle al frabagjador la posibilidad de fratarse
y rehabilitarse antes de aplicar el régimen disciplinario, de modo que si no aprovecha ftal
oportunidad, podria, enfonces, aplicar la sancion correspondiente. Eso si, debe quedar claro
que al frabajador le corresponderd acreditar por medios idéneos, su dependencia al alcohol
y en su caso, estar recibiendo fratamiento o terapia”.
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A manerade corolario, sirealizamos un contraste entre ambas sentencias, vamos a encontramos
que se complementan reciprocamente. Quizas la sentencia de la Sala Segunda sea mads
profusa en enumerar la base tedrica-doctrinal, que aborda desde un punto de vista parcial
(médico y psicoldgico), las secuelas patoldégicas que subyacen en el alcoholismo visto como
una enfermedad; mientras que la Sala Constitucional se basa fundamentalmente en las
apreciaciones de la O.1T..

Para los efectos del derecho disciplinario administrativo, que es el énfasis de estas lineas, el
debido proceso radica en proporcionarle al afectado(a) por el alcoholismo enfermedad, la
posibilidad de que se defienda acreditando su estado de salud. Esta situacion provocaria para
el trabajador afectado, una suerte de fuero de proteccion encubierto que tiene su base juridica
en el dmbito jurisprudencial y no legal, segin hemos venido exponiendo. Por el contrario,
actuar sin respetar esta condicion personal del tfrabajador, generaria responsabilidad patronal
al incurrir en violaciones al Derecho de la Constitucion, como bien lo expone el veredicto del
Tribunal Constitucional.

IV. EL “ALCOHOLISMO-ENFERMEDAD” Y EL PRINCIPIO DE NORMA MAS FAVORABLE

Hemos querido analizar en este apartado la relacién entre ambas variables, por cuanto resulta
vital esta simbiosis para entender, que estamos ante una manifestacion concreta del Principio
Protector en materia laboral. Esta modalidad contractual denota la existencia de una parte
que es la que se tiene como mas débil (el trabajador) en relacion a la otra (el empleador), por
lo que se busca contrarrestar el desequilibrio.  En otras palabras, estamos ante una asimetria
en torno a las potestades reales de ejercer poder y, en ese sentido, los principios laborales se
tfornan como regulatorios-equitativos.

En la doctrina nacional, un autor como CASCANTE CASTILLO, ha dicho que este principio "Se
considera el mas importante, el que verdaderamente identifica al Derecho del Trabgjo; es el
“principio “del Derecho Laboral. ;Por qué? Por que actia como criterio fundamental en la
medida que quiebra el denominado “Principio de Igualdad” del Derecho Civil; es decir, no
se inspira en el denominado principio de igualdad” 3. Es por ello, que el principio protector
busca defender y coadyuvar al trabajador como parte que se tiene mas indefensa dentro de
la relacion.  Ahora, es conveniente dejar por asentado que existen reglas de interpretacion
de este principio pro operario, porque de lo confrario se podria propender a realizar un uso o
aplicacion indebida del mismo, alejandolo de los pardmetros de buena fe que rigen el derecho
laboral. Se ha externado igualmente por la doctrina que este principio, fiene manifestaciones
directas o procesales, las cuales se manifiestan en i-la iniciacion de oficio del proceso v ii-la
redistribucion de la carga de la prueba?.

3. CASCANTE CASTILLO, (German Eduardo) “Teorias Generales del Derecho del Trabagjo”, Investigaciones Juridicas S. A ediciones,

San José, primera edicién, 2001, pag 206.
4. PASCO COSMOPOLIS, (Mario) “Los Principios del Derecho Procesal del Trabajo” en Encuentro Iberoamericano de Justicia del
Trabajo, San José Costa Rica, 24-25 de junio de 1999, pag 8. Con relacion a las MANIFESTACIONES INDIRECTAS O PARAPROCESALES
DEL PRINCIPIO PROTECTOR se habla de i-las reglas pro operario vy ii-la indisponibilidad de derechos.
En el primer supuesto, tenemos el in dubio pro operario, la norma mdas favorable y la condicién mas
| beneficiosa; y en el segundo supuesto estamos hablando de la tesitura de irrenunciabilidad de
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El Principio Protector se desglosa en tres reglas: i-La norma mas favorable; ii-La condicion mas
favorable v iii-el indubio pro operario, por lo que pasaremos a detallar la distincion operativa
que corresponde a las dos primeras reglas. Sobre la regla de norma mds beneficiosa o
favorable, nos encontramos que, en su version cldasica, este principio significa el respeto a la
regulacion mas favorable para el frabajador en supuestos de concurrencia de varias normas
simultGneamente aplicables a una misma relacion laboral o conjunto de relaciones laborales.®

En sinfesis, este principio debe aplicarse cuando para una misma situacion se presenta mas de
una norma aplicable. En este caso, se debe escoger la que resulte mds beneficiosa para el
tfrabajador, obviando la jerarquia de las normas®.

Por otra parte, el insigne tratadista uruguayo, AMERICO PLA RODRIGUEZ nos habla de laregla de
la condicion mds beneficiosa, para quien dicha regla, “supone la existencia de una situacion
concreta anteriormente reconocida y determina que ella debe ser respetfada en la medida
que sea mas favorable al trabajador que la nueva que ha de aplicarse”. O también se ha
dicho que este principio, “...proclama la conservacion de los mejores tratamientos alcanzados
por una parte de los frabajadores durante la vigencia de una determinada normativa, cuando
ésta viene sustituida por otra norma ™.

La diferencia entre la “"norma mds favorable” y la “regla de la condicidn mds beneficiosa”,
radica, desde nuestra optica, en que, en el primer caso estamos hablando de fuentes formales
de derechoy mas propiamente en normas en sentido amplio (p. e. leyes, decretos, reglamentos,
circulares); mientras que en el segundo caso NoO necesariamente se refiere a este aspecto,
sino que entrarian otro tipo de situaciones que pueden obedecer a los casos en los que se
configuren situaciones ventajosas de hecho, a través de prerrogativas o costumibre etc., con
las que goza el trabajador o trabajadora y que determinan la existencia de la condicidon que
resultare de mayor beneficio para éste(a), en un determinado momento.

En el caso deltratamiento al que debe someterse el colaborador afectado por el <<alcoholismo-
enfermedad>> segun las jurisprudencias analizadas, estamos ante una aplicaciéon de normativa
mas beneficiosa, en el sentido de contar con la posibilidad de aplicar una interpretacion
expansiva y tendiente a favorecer mdas al ser humano desde una perspectiva integral. La
dicotomia se presenta en aplicar el inciso i) del articulo 81 del Coédigo de Trabajo como falta
susceptible de terminar la relaciéon laboral, aplicando la regla de los dos apercibimientos a
todas las personas que presenten adiccion alas drogas o al alcohol, o en contrapartida; aplicar
la normativa laboral internacional generada por la Organizacion Internacional del Trabajo

5. OJEDA AVILES, (Antonio) “Flexibilidad Judicial y Contractualismo” en “Revista de la Facultad de Derecho de la Universidad
Complutense: Estudios sobre Flexibilizacién Laboral y Nuevos Compartimientos Sindicales” (Seminario italo-espanol de Derecho
del Trabajo). Universidad Complutense, Facultad de Derecho, Madrid, 1988, pdg 67. Véase al respecto, SALA SEGUNDA DE LA
CORTE SUPREMA DE JUSTICIA, Voto No 2002-00145, San José, a las trece horas cincuenta minutos del nueve de abril de dos mil dos.
6. SOLIS M. (Xiomara) “Limites al Ejercicio del lus Variandi” pdg 241 en GODINEZ VARGAS, (Alexander) compilador “El derecho del
trabgijo frente a la flexibilizaciéon normativa” en Antologia Tendencias Actuales de la Flexibilizacion Laboral, Curso Maestria Derecho
del Trabgjo y de la Seguridad Social, UNED, Primer Tomo, 2002. En igual sentido, ALONSO OLEA, (Manuel) Op Cit, pag 989.

7. PLA RODRIGUEZ, (Américo) “Los Principios del Derecho del Trabajo”, Buenos Aires, Ediciones Depalma,

segunda edicién, 1990, pag 60.

8. DESDENTADO BONETE, pég 171 en DE LA VILLA GIL, (Luis Enrique) y LOPEZ CUMBRE, (Lourdes) “Los

Principios del Derecho del Trabajo”, Centro de Estudios Financieros, Madrid, 1999. ! 125
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que resulta mas beneficiosa para el interesado, al proporcionarle la garantia de contar con
oportunidades de rehabilitacion.

En fodo caso, la misma jurisprudencia de la Sala Constitucional ha establecido la posibilidad de
aplicar los instrumentos internacionales de proteccion a los derechos humanos como normas
<<cuspide>> del ordenamiento juridico. En torno al valor normativo del Derecho Internacional
de los Derechos Humanos, la Sala Constitucional, desde sus origenes’, ha senalado en términos
generales que este dmbito del Derecho en nuestro ordenamiento juridico, a diferencia de
los otros insfrumentos del Derecho Internacional, no fienen Unicamente un valor superior a la
Ley, de acuerdo con el articulo 7° constitucional, sino que sus disposiciones, en la medida
en que brinden mayor cobertura, protecciéon o tutela de un determinado derecho, deben
prevalecer por sobre éstos; lo anterior teniendo en cuenta lo dispuesto en el arficulo 48 de la
Constitucion Politica.  Por su parte, en la sentencia N° 3435-92 y su aclaracion, N° 5759-93 esta
Sala reconocié que ‘“los instrumentos de Derechos Humanos vigentes en Costa Rica, tienen no
solamente un valor similar a la Constitucion Politica, sino que en la medida en que otorguen
mayores derechos o garantias a las personas, priman por sobre la Constitucion°.

En consecuencia, no es incongruente con el Derecho de la Constitucion, que los precedentes
jurisdiccionales se apoyen en instrumentos internacionales de derechos humanos laborales, en
la medida que, como en el caso presente; estdn favoreciendo de mejor manera los infereses
de los justiciables.

V. CONSIDERACIONES FINALES

Como conclusiones generales, conviene que reparemaos en las siguientes, alaluz de lo expuesto
anteriormente:

1. Lajurisprudencia resenada delimita dos dmbitos de valoracion y conduccion con respecto a
la problematica del alcoholismo y afines. Un dmbito es el de las ausencias infempestivas como
producto del consumo de tales posibilidades, para lo cudl se requiere de una amonestacion
previa para proceder al despido sin responsabilidad patronal. El ofro dmbito requiere que el
frabajador(a) tenga una declaratoria de enfermedad y en consecuencia, es proclive a que se
le brinde una oportunidad si incurrid en una falta de este tipo, a través de medidas propiciadas
tanto por el empleador como por el propio frabajador.

2. Precisamente en este Ultimo aspecto, el tfrabajador delbe demostrar su enfermedad producto

9. SALA CONSTITUCIONAL DE LA CORTE SUPREMA DE JUSTICIA, Voto No 1147-90 de las 16:00 hrs del 21 de setiembre de 1990. Asi,

en la senfencia aludida, en que se declard la inconstitucionalidad del articulo 240 de la Ley Orgdnica del Poder Judicial para

reconocer a un abogado sentenciado su derecho a la jubilacién, se dijo que las normas intfernacionales de derechos humanos:

“tienen, no sélo el rango superior a la ley ordinaria que les confiere el articulo 7 de la Constitucion sino también un amparo

constitucional directo que practicamente los equipara a los consagrados expresamente por la propia Carta Fundamental, al

tenor del articulo 48 de la misma (reformado por ley N. 7128 de 18 de agosto de 1989); entre esos derechos, concretamente, los
reconocidos en los articulos 25, 28 y 30 -asi corregidos los que se invocan en la accién- del Convenio
sobre la Seguridad Social, N. 102 de la OIT”

126 ' 10. SALA CONSTITUCIONAL DE LA CORTE SUPREMA DE JUSTICIA, Voto No 2313-95 de las 16:18 hrs. de 9
J de mayo de 1995.
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de la severa adiccion alas drogas o el alcohol. Es decir, sobre él pende la carga de la prueba
idoneq, de su estado de enfermedad.

3. En contrapartida, el empleador debe facilitar o dar oportunidad al trabajador, para que
se restablezca, y de no ser aprovechada esta oportunidad, puede procederse al despido sin
responsabilidad patronal.

4. Elandlisis realizado alos veredictos, tanto de la Sala Segunda como de la Sala Constitucional,
nos permite concluir que se adoptd una regla de Aplicacion de la Norma mas Favorable en
beneficio del ser humano (Pro Homine), pues bien pudo el juzgador simplemente dictaminar
como faltas graves a las obligaciones laborales después de dos ausencias injustificadas, sin
necesidad de entrar al estado situacional de cada colaborador(a).

5. Conlos precedentesinvocados, se adoptala constitucion en nuestro sistemajuridico de lo que
denominamos como un “Fuero Encubierto”, para beneficio de aquellos(as) colaboradores(as)
que padecen adicciones que inciden en su tfrabajo, creado y conceptualizado por resoluciones
judiciales, debido a que no tiene asidero legal como otros fueros especiales de proteccion (p.
e. el de la mujer embarazada, el de estado de lactancia y el de los lideres sindicales).

6. En la adopcidon de los anteriores criterios jurisprudenciales, el raigambre de los estudios y
recomendaciones de la Organizacion Internacional del Trabagjo, se constfituyeron en un
pardmetro de constitucionalidad de primer orden. Es importante reconocer esta situacion,
puesto que estamos ante nuevas y mejores vias de profundizar las garantias que asisten en
Derecho, para un mayor margen de colaboradores(as) que se ven sometidos al flagelo de la
adiccidén en cualguiera de sus manifestaciones posibles.
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Sumario

Cuando se mejora el servicio que se brinda a los ciudadanos, se cumple con los compromisos
de calidad en la gestion publica y se mejora, a su vez, la imagen de sus instituciones. Tal es el
caso de la Direccidn General de Servicio Civil (DGSC), en la que el Sistemna Automatizado para
el Reclutamiento y Seleccion (SAPRES), utilizado por décadas, requirid de una actualizacion
que le permita responder, de manera agil y oportuna, a las necesidades y expectativas de
los ciudadanos. Por consiguiente, a partir del ano 2007 desde su formulacion y hasta el ano
2010, la DGSC impulsa una nueva plataforma informatica que permitird solventar dichas
necesidades y que se denomina Sistema Automatizado de Gestion del Talento Humano y del
Empleo (SAGETH).

Sin embargo, el pasar de un sistema a otro, demandd, asegurar la validez y confiabilidad del
nuevo sistema. Este proceso se realizé por medio de un plan piloto que involucrd alos legitimos
actores del sistema.

El presente articulo describe los incidentes y aprendizajes del plan piloto para validar el SAGETH,
ocurridos durante el Il semestre del ano 2010.

Palabras claves
Calidad en la gestion publica,
Abstract

If you could improve the service offered to the citizens, you are fulfilling the quality commitments
in the public management and improving the image of the Direccion General de Servicio Civil
(DGSCO). A gold rule mentioned us: "if we do always the same things, we are going to get always
the same results”: new issues required new solutions. The technology and process automation
can be a great partner in order to find right solutions.

The Automated System for Recruitment and Selection (SAPRES) that used by the DGSC is not
able of answering in an agile and timely way to the needs and expectations of the citizens. In
response of this reality, the DGSC is developing a new system to settle needs of the DGSC: the
Automated System of Management of Human Talent and Employment (SAGETH).
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However, before changed a system to other one: discount SAPRES and starfing SAGETH to
manage the recruitment and selection process, it is necessary to be assured of the reliability
of the new system. This process is realized by running a pilot plan, involving the all actors of the
system. The present article describes the incidents and leanings of the pilot plan to validate
SAGETH, happened during the semester Il of the year 2010.

1. Infroduccion

Uno de los sentimientos que nos causan las cosas nuevas es emocion. ¢ Recordemos cuando
éramos ninos(as)? Aun fengo presente el carino, la ansiedad, la ilusidn y las “mariposas en el
estobmago” con la llegada de la navidad o la vispera del ingreso a clases en la escuela. Era
emocionante, una sensacion increible.

Algo similar estamos viviendo en estos dias en la Direccidn General de Servicio Civil (DGSC).

Por mds de una década la institucion ha utilizado, para sus procesos de reclutamiento vy
seleccion de personal, el Sistemma Automatizado para Reclutamiento y Seleccion (SAPRES).
Este sistema fue desarrollado en 1996 por los ingenieros Edgar Morales Gonzdlez y Minor Al
Granados, facilitando los procesos de reclutamiento y seleccion.

Para los seguidores de la tecnologia, el SAPRES se desarrolld en el lenguaje de programacion
FoxPro 2.6(x) para DOS. FoxPro se deriva FOXBASE, creado por Fox Technologies en 1984;
inicialmente se trataba de un compilador de dBase. Fox Technologies fue adquirido por
Microsoft en 1992, Por otra parte, quizds algunos de nuestros lectores (as) mas jovenes no tengan
idea de lo que era el "Disk Operating System”, pero bueno, eso es historia.

Este articulo se centra fundamentalmente en el diseno, programacion y pruebas pilotos
asociadas al nuevo Mdodulo de Reclutamiento y Seleccion de Personal del Titulo |, en
contraposicion con el antiguo Sistema Automatizado llamado SAPRES por lo cual su alcance
estd claramente delimitado.

2. Importancia del cambio

Antes de continuar, tratemos de encontrar respuesta a una pregunta: ¢,Por qué es importante
este cambio? Podemos reflexionar tratando de encontrar respuestas desde distintos vértices.

Uno de ellos es que, si bien es cierto que todas las areas de la DGSC desempenan un papel
importante, fambién es cierfto que unas tienen mayor exposicidon con la ciudadania que otras.

Una de las areas, que tiene mayor exposicion y grado de interaccion con la ciudadania, es el
Area de Reclutamiento y Seleccién de Personal (ARSP), razén por la cual, cualquier mejora en
sus procesos va a afectar positivamente a los ciudadanos, mejorando consecuentemente |la
imagen de la DGSC.

130 |



K (PERALDE S

NI
DIReC,
S

Fernando Chacdén Rojas

Fresidencia de o Repibilca

|

e

Por otra parte, la DGSC, consciente de que debe “hacer las cosas de manera diferente para
obtener resultados distintfos”, decidid “subirse en la ola tecnoldgica” para explorar nuevas
soluciones y de esta forma, brindar una respuesta mas agil y oportuna para sus legitimos
inferesados.

Por tanto, ademas de desarrollar el Sistema Automatizado de Gestion del Talento Humano vy
del Empleo (SAGETH), tema del presente articulo, la DGSC frabaja en la implementacion de un
“Sisterna de Votacion de Audiencias”, el cual permitird brindarle al oferente el resultado de sus
pruebas, 10 minutos después de realizadas. Este esfuerzo respalda la percepcion que tienen

B

los ciudadanos de la DGSC, como “la institucion que da trabagjo”.
3. Necesidad del cambio: limitaciones del SAPRES

Como era de esperar, quince anos después del nacimiento del SAPRES la tecnologia ha
cambiado, lo cual obliga a las instituciones a reformular sus sistemas de trabajo y, por supuesto,
la gestion de personas no es la excepcion.

Técnicamente hablando, por citar un ejemplo, el SAPRES se manejaba con base en nimeros
telefénicos de 6 digitos; con el cambio a ocho digitos se requirid, obligadamente, de una
tfransformacion.

Adicionalmente, la cantidad de codigos de clases y especialidades se han incrementado y
enfrenta serias limitaciones para enviar comunicaciones, via correo electronico o por mensajeria
de texto.

Porotraparte, la cantidad de usuarios se haincrementado considerablemente desde la década
de los anos 90. La limitada capacidad de manejar mas oferentes en el SAPRES provoca que
el sistema sea lento, contrastando con las necesidades y expectativas de los actuales usuarios
de los servicios de la DGSC: rapidez y calidad.

EI SAPRES no interacciona con el usuario: por ejemplo, la oferta de servicio que ingresa el usuario
tiene que ser re-ingresada por un funcionario del ARSP en el SAPRES, exponiéndose a errores
humanos en el proceso de digitacion.

Una de las tareas que demanda mds tiempo en el proceso de seleccidon de personal es la
asignacion de las clases y especialidades (C&E) para cada oferente que ha aprobado las
pruebas. En la actualidad este proceso es 100% manual: un funcionario del ARSP revisa los

1. La Direccién General de Servicio Civil (DGSC) establecid, dentro del Plan Nacional de Desarrollo 2006-2010, denominado Jorge
Manuel Dento Obregdn, un compromiso para disenar, desarrollar e implementar un Sistema Automatizado para la Gestién del
Talento Humano y del Empleo dentro del Régimen de Servicio Civil.

Por consiguiente, y a fin de poder cumplir con tal compromiso, la DGSC formula, dentro de su Plan Estratégico Institucional, el
Proyecto Estratégico No. 1y elabora, en el ano 2007, su respectivo Perfil y un cronograma de frabajo ene Ic ual se establecen
sus fases, etapas y actividades sustantivas y operativas, cada una con sus respectivas fechas y

responsables de cumplimiento.

De igual manera, el Perfil establecié, como alcances del Proyecto, el automatizar los Médulos de ! 131
Reclutamiento y Seleccién de Personal, Gestidon de Recursos Humanos y Salarios e Incentivos para los
fitulos I, Il'y IV del Estatuto de Servicio Civil.
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atestados académicos para cada oferente y su experiencia laboral, luego los compara confra
los manuales de C&E generados en el Area de Gestion de Recursos Humanos (AGRH) y asigna
las C&E en las que cada oferente puede participar.

Por supuesto, al ser un proceso manual, pueden presentarse errores humanos. SAGETH va a
realizar esta asignacion de manera automatizada: el funcionario del ARSP va a dar fe de los
atestados que presente el oferente.

4. Del SAPRES al SAGETH
4.1 Funcionalidad del SAGETH

SAGETH es un sistema desarrollado por la

Unidad de Tecnologias de Infocomunicacion

delaDGSC (UTIC), que relacionainformacion Y LA = A ITYTYH™
de las dreas de Salarios e Incentivos (ASI), L -
Gestion de Recursos Humanos (AGRH) vy J ]] j J j J J ] J l J\] ]\“
de Reclutamiento y Seleccién de Personal J J

(ARSP), resulfando un producto integral, agil, J ' e

moderno v eficiente para el ciudadano (a) JJ

que participa en los concursos publicados

por la insfitucion asi como en asuntos /\ /\ pr— — p—
relacionados con la elaboraciéon, envio, \ p—

frmite y resolucion de pedimentos de /L N

personal (P-10) y ndminas.

Sistema Automatizado de Gestidn del
Empleo y Talento Humano

4.2 Plan piloto

La importancia de un plan piloto es que

permite revisar las funcionalidades de un

sistema en un ambiente de prueba o controlado. Para la implementacion del SAGETH fue
necesario infegrar el aporte de los principales usuarios que tendrd el sistema; AGRH, ARSP,
Oficinas de Gestidon Institucional de Recursos Humanos (OGEREH) y ciudadanos representados
por el equipo de companeros(as) digitadores de la DGSC.

El responsable de liderar el Plan Piloto fue la Unidad de Investigacion y Desarrollo (UID) del ARSP.
La UID concibid el Plan Piloto como un proyecto en el cual se ufilizaron herramientas de
Administracion de Proyectos para su desarrollo, tal como MS Project. Las etapas del Plan Piloto
fueron las siguientes; Planificacion, Ingreso de Pedimentos de Personal, Ingreso de Ofertas de
Servicio, Médulo de Evaluacion y Mddulo de Néminas.

En las restantes paginas se describirdn cada una de las etapas del Plan Piloto.
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4.3 Planificacion

La etapa de planificacion considerd las siguientes actividades: realizar un inventario de todas
las tareas del plan, agrupar las tareas por etapas, asignar tiempos de ejecucion, asignar
responsables de las tareas, divulgacion y comunicacion del Plan.

La primera tarea de la UID fue crear un cronograma con todas las actividades del Plan Piloto.
Durante la etapa de Planificacion se consideraron con detalle las tareas de cada una de las
etapas del Plan Piloto, ademdas de todas las actividades de logistica necesarias para iniciar
cada una, tales como: capacitacion de involucrados, definicion de participantes y de horarios,
comunicacién con las OGEREH, definicion de reportes de SAGETH, diseno de estadisticas
del Plan Piloto, definicion de cantidad de oferentes, asignacion de claves dindmicas para
los usuarios, reserva de sala de reuniones y laboratorios, creacion de escenarios de prueba,
responsables de cada una de las tareas, y documentacion del Plan.

Una vez concluida esta etapa, la siguiente fue el ingreso de los pedimentos de personal
considerados en el concurso.

4.4 Ingreso de Pedimentos de Personal

El SAGETH permite que las OGEREH del Régimen de Servicio Civil (RSC) envien los pedimentos
y resuelvan las néminas de personal en tiempo real: en linea. Se anticipa que dos de los
principales beneficios son: disminucién de los fiempos de proceso y eliminacion de papeleria.
Con el fin de probar la funcionalidad del médulo de pedimentos de personal, se decidid ingresar
150 pedimentos en SAGETH. Para las pruebas del Plan Piloto se escogieron tres OGEREH, a
saber; Registro Nacional (RN), Ministerio de Seguridad (MS) y la DGSC. La razdn por la cual se
escogieron esas OGEREH fue, ademas de simular el proceso con los actores reales, obtener
realimentacion posterior sobre las funcionalidades del sistema en la creacidon y envio de los
pedimentos.

Los objetivos de esta etapa del proyecto se definieron de la siguiente manera:

* Ingresar 150 pedimentos de personal en SAGETH, necesarios para gestionar y resolver las
néminas de personal del Plan Piloto

» Capturar incidencias y oportunidades de mejora del sistema
* Generar y capturar estadisticas del proceso

Con el fin de minimizar el impacto de cualquier atraso en el Plan Piloto, se ejecutaron dos
medidas adicionales. Este esfuerzo permitié el ingreso de 409 pedimentos de personal:

*Plan B para el ingreso de los pedimentos: se conformd un equipo adicional a los companeros
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de las OGEREH, integrado por dieciocho companeros de la DGSC para ingresar pedimentos
desde sitios exteriores a la DGSC, por ejemplo: hogares, café internet, centros comerciales, y
similares.

e La UID y UTIC realizaron visitas a los colaboradores del MS y RN. Estas visitas permitieron
resolver dudas y problemas en fiempo real, interactuar con cada uno de los usuarios (que
ya habian sido capacitados), apreciar en vivo los problemas de conectividad y valorar el
equipo (hardware) utilizado en las distintas OGEREH. Los companeros de las OGEREH recibieron
atencidn conforme se presentaban las inquietudes o dudas.

Conforme con lo planeado, se logrd definir, con representantes del ARSP y los representantes
de las OGEREH, un total de freinta y nueve reportes que se deben programar en el SAGETH.
Estos reportes permitieron el andlisis y foma de decisiones por parte de los responsables del
ARSP y OGEREH.

Conviene mencionar que se realizdé un muestreo de los cuatrocientos pedimentos ingresados
durante el Plan de Validacion. El tiempo estGndar de ingreso de pedimentos fue de quince
minutos. Es de esperar que, conforme los usuarios se familiarizaran con el sistema y alcanzaran
el méximo de rendimiento en su curva de aprendizaje, este tiempo promedio de ingreso de
pedimentos disminuyera.

El Plan Piloto para este moédulo mostrd un total de cuarenta y cuatro observaciones. Después
de analizar los incidentes, éstos se agruparon en un total de trece incidentes: cuatro mayores
y nueve menores.

Los incidentes mayores se entienden como aquellos que impiden que el sistema esté listo para
su lanzamiento en situaciones reales. Los incidentes menores se entienden como aquellos que
no afectan la funcionalidad del sistema, aquellos que se pueden mejorar para versiones futuras
del SAGETH, son sencillos de corregir o aquellos de cardcter “cosmético” del sistema: ubicacion
de las funciones, configuracion de las pantallas, colores de las opciones, y similares.

A continuacién se muestra el detalle de los trece incidentes encontrados en el Médulo de
Pedimentos:

Tabla 1 - Incidentes del Médulo de Pedimentos de Personal - Plan Piloto SAGETH

Cantidad Descripcion Categoria
1 No se encuentran todas las clases y especialidades del concurso. Mayor
2 SAGETH permite modificar el pedimento una vez que ha sido firmado Mayor
y enviado.
3 Pedimentos enviados e ingresados no se muestran disponibles. Mayor
4 No reconoce el espacio “Departamento u Oficina” en el mddulo Mayor

“Crear Pedimento”.
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Cantidad Descripcion Categoria
5 Errores confeccion de pedimentos: capacitacion. Menor
6 Algunas casillas (opciones) permiten ingresar cualquier valor: Menor
“basura”.

7 No todos los espacios “obligatorios” se marcan como tales. Menor

8 Pantalla no despliega el simbolo de “Guardar” o “Registrar” Menor
informacion.

9 El sistema muestra errores no comprensibles: "no se puede insertar el Menor
valor NULL...” .

10 Problemas de conexion si se usa Windows Vista., Menor

11 Problemas de visualizacion: tamano de pantalla. Menor

12 Problemas de conectividad: “servidor reiniciaondo”, “error durante Menor
inicio de sesidn”, “reiniciar Internet Explorer”.

13 Demoras de 30 minutos al iniciar el sistema: problemas de conexion. Menor

Fuente: Elaboracién propia con base en datos del SAGETH

4.5 Ingreso de Ofertas de Servicio

El objetivo del ingreso de Ofertas de Servicio era simular las actividades de un concurso real de
personal. Paratal fin el ARSP configurd el afiche del concurso NO-UID-2010 (cbdigo del concurso
del Plan Piloto): esta informacioén fue especialmente relevante para crear el concurso en el
SAGETH. Ademds de ingresar las Ofertas de Servicio, era necesario contar con las calificaciones
de cada oferente (registradas en el SAPRES), para compararlas con las calificaciones obtenidas
en el mdédulo de Evaluacion (Calificaciones) del SAGETH.  Para ello se selecciond una muestra
de oferentes de un concurso real, realizado por el ARSP.

Para el ingreso de las Ofertas de Servicio, se solicitd ayuda a veintidds funcionarios y funcionarias
delaDGSC, preferiblemente desde sitios externos ala DGSC, con el fin de simular las condiciones
de conectividad que experimentaria cualquier ciudadano en distintos puntos del pais.

Los objetivos de esta etapa fueron:

* Crear el afiche del concurso NO-UID-01-2010 del Plan Piloto de SAGETH;

* Ingresar en el SAGETH 295 ofertas de servicio, necesarias para gestionar y desarrollar el
concurso NO-UID-01-2010 del Plan Piloto;

* Capturar incidencias u oportunidades de mejora del sistema;

* Generar y capturar la estadistica del proceso.

En total se ingresaron ciento noventa y nueve ofertas. La UID considerd aceptable esta

cantfidad de ofertas, para lograr los objetivos del Plan Piloto. Hubo algunos atrasos debidos a
problemas técnicos experimentados por la UTIC, entre ellos, el ingreso de las primeras ofertas
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que, en algunos casos, demandd dos horas; problemas de conectividad desde los hogares de
los digitadores, por ejemplo, un fin de semana el servidor no estuvo disponible.

Las ofertas de servicio escogidas para este Plan Piloto fueron fomadas de un anfiguo concurso
extraordinario del ARSP. Con base en las clases y especialidades ingresadas por el AGRH, fue
posible localizar doscientas noventa y cinco ofertas que cumplian los requisitos de las clases y
especialidades seleccionadas.

Se tfomaron medidas para garantizar la integralidad de la informacion contenida en las ofertas
de servicio. Por ejemplo, cada paquete de ofertas fue colocado en un sobre manila con los
siguientes datos: numero de concurso, nombre del digitador, direccidn de Internet, fecha de
inicio, fecha final, oferentes y recordatorio.

Los digitadores reportaron tiempos de ingreso de treinta y cinco minutos por oferta. Debido a
que en la realidad (no en esta simulacién) cada oferente conoce su propia historia educativa,
laboral y de capacitacion, se estima que el fiempo de ingreso de Ofertas de Servicio deberd
ser menor a treinta y cinco minutos, es decir, los digitadores al no conocer la oferta de servicio
duraban mas tiempo.

Se registraron y documentaron un total de ocho incidentes mayores y veintidds incidentes
menores, a saber:

Tabla 2 - Incidentes del Modulo de Ofertas de Servicio - Plan Piloto SAGETH

Cantidad Descripcion Categoria
1 Errores en la importacion de datos: tiempo de espera importantes. Mayor
2 Errores asignacion de clases y especialidades: segun grado Mayor

académico y experiencia.

3 Se muestran clase y especialidades que no pertenecen al concurso. Mayor

4 Se asignan citas para pruebas en tiempos pasados. Mayor

5 Los tiempos de proceso son altos entre las opciones del Sistema. Mayor

6 SAGETH mostré 2 concursos con la misma etiqueta (nombre): resuelto Mayor
por UTIC.

7 Problemas de conectividad debido al browser: Internet Explorer. Mayor

8 El médulo no permitié registrar cursos de aprovechamiento. Mayor

% Falta icono para abandonar el sistema. Menor

10 Tiempo proceso entre pantallas es lento: faltan comentarios para Menor
guiar al usuario.

11 No se puede incluir mds de un titulo para un mismo nivel: pantalla Menor

“Estudios”.
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Cantidad Descripcion Categoria

12 En pantalla de “canftones”, la opcidn de “distritos” no es muy Menor
conocida por los ciudadanos.

13 Garantizar Oferta de Servicio sea amigable con el usuario: caso Menor
contrario van a saturar ARSP con preguntas.

14 Permitir seleccionar varios cantones y distritos a la vez: no uno por Menor
uno.

15 Se brinda cita al oferente sin haber seleccionado ninguna clase: Menor
revisar.

16 No hay instrucciones claras para el inicio: “Crear Contrasena”, “Iniciar Menor

Sesion”, y “Olvide mi contrasena”. Mejorar opcidn crear confrasena
para extranjeros.

17 El sistema muestra énfasis para carreras parauniversitarias Menor
(secretariado) y educacion técnica/vocacional (contabilidad):
error.

18 Buscadores deben reconocer. mayusculas, minudsculas, tildes o Menor
combinaciones.

19 Modulo  “Capacitacion/Experiencia” permite registrar  horas Menor
negativas.

20 SAGETH no imprime el comprobante de cita. Menor

21 Conviene agregar una opciodn de editar (modificar) la informacion Menor
guardada.

22 La cantidad de caracteres para escribir las funciones de los puestos Menor
es muy limitada.

23 Problemas para ingresar “fecha final® experiencia laboral del Menor
oferente.

24 Confusidon con opcidon “Colegio Técnico Profesional” en “Grado Menor
Profesional”.

25 Permite no registrar fechas de graduacion para bachillerato/ Menor
licenciatura.

26 Permite registrar nUmeros telefénicos mayores o menores a 8 digitos Menor

27 Permite no completar historial médico, antfecedentes y condiciones Menor
de aceptacion.

28 Sistema brinda cita si oferente no redne requisitos: revisar. Menor

29 Errores ortfografia en informacion cargada: “alegias” en lugar de Menor
alergias”.

30 El médulo permite editar la informaciéon: “provincias, cantones, Menor

distritos, enfermedad”.
Fuente: Elaboracion propia con base en datos del SAGETH
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4.6 Moédulo de Evaluacion
Los objetivos para esta etapa fueron los siguientes:

* Recibir los pedimentos enviados por las OGEREH (DGSC, Seguridad y Registro Nacional)
* Clasificar los pedimentos en la categoria para *“Noémina”

* Revisar los atestados académicos de los oferentes que ingresaron su oferta de servicios

* Revisar experiencia y capacitacion de los oferentes

* Ingresar las calificaciones obtenidas de los oferentes que participaron en el Concurso

* Realizar la declaratoria del Concurso NO-UID-01-2010 del Plan Piloto de Implementacion

El primer paso consistié en recibir y clasificar en la DGSC los pedimentos que fueron enviados
por las OGEREH.

Cuando se envian los pedimentos de parte de las OGEREH, muestran el estado: “Enviado al
Servicio Civil”. La tarea de recibir los pedimentos en el SAGETH consiste en cambiar el estado
por “Recibido por el Servicio Civil” y clasificarlos como “Concurso Externo”. Se recibieron un
total de cuatrocientos nueve pedimentos de personal.

El siguiente paso fue revisar los atestados, experiencia laboral y grado académico de los
oferentes, misma que se realizd sin ningun inconveniente. Estd tarea consistio, para cada uno
de los oferentes participantes del concurso, en: leer los atestados originales, confrontar las
copias, revisar las certificaciones de experiencia de los oferentes para determinar fechas de
ingreso y salida, funciones realizadas, personal a cargo y puesto equivalente y validar en el
sistema por medio de un “click” de aceptacion o de rechazo, segun sea el caso.

Conrespecto alas calificaciones, se tomaron del SAPRES por medio de un listado automatizado
o “query”. Sin embargo, este listado contenia varias notas de todos los concursos en los cuales
el oferente habia participado, por lo que no resultd de utilidad: mostraba varias calificaciones
para un mismo predictor de la base de seleccion. Para obtener las notas finales por predictor
fue necesario capturarlas de forma manual en el SAPRES.

Para estimar algunos tiempos de proceso en el mdédulo de Evaluacion, fue necesario tomar
una muestra. Los resultados que brindd el muestreo son los siguientes tiempos estGndar por
oferente:

* Revision Atestados: 3 minutos

* Revision Experiencia: 4 minutos

* Revision Capacitacion: 2 minutos
* Calificaciéon: 3 minutos

e Cuadro ponderado: 2 minutos

Declarartodo el concurso del Plan Piloto demord aproximadamente diez minutos: fue necesario
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realizarlo clase por clase, se necesitaron aproximadamente quince segundos por cada clase.
El fiempo de ingreso y clasificacion por pedimento es de aproximadamente un minuto freinta
segundos.

El proceso de revision de atestados, experiencia, capacitacion, ingreso de calificaciones y
generacion del Cuadro Ponderado demord un total de 16 minutos por oferente. La declaracion
del concurso demord 10 minutos; muestra un excelente tiempo si se compara con el SAPRES.
Se detectaron seis incidentes mayores y once menores. El detalle de los incidentes se muestra
en la siguiente tabla:

Tabla 3 - Incidentes del Mddulo de Evaluacion - Plan Piloto SAGETH

Cantidad Descripcion Categoria

1 No asigna las clases y especialidades de oferentes (nacionales y Mayor
extranjeros)

2 Errores de conceptos en asignacion de puntos preferencias vy Mayor
capacitacion.

3 Declaracion (Registro Elegibles) de personas con notas inferior a 70. Mayor

4 No muestra un mdximo de puntos de preferencia: debe ser 4 ptos. Mayor

5 Oferente reprobado permite asignar puntos adicionales. Mayor

6 No despliega los predictores para ingresar las calificaciones del Mayor
oferente. Codigos pruebas no correspondian la Base de Seleccion.

7 Errores en el redondeo de las cifras 0 que no deben aplicarse. Menor

8 Falta claridad en manejo de informacion: reporte declaratoria, Menor
desplazamiento en opciones, cuantidad de: pedimentos y oferentes
en registros elegibles.

% Es necesario que el usuario digite el nUmero de cédula del oferente Menor
y despliegue todas las clases en la que estd participando.

10 Falta reporte del concurso: registro de elegibles, personas Menor

aprobadas/reprobadas, clases y especialidades, elegibles por clase
y especialidad, todas las personas de la base.

11 Mostrar opciones de “Agregar Registro” y “Agregar datos” en un
color distinto, que capté la atencidon del técnico o profesional.
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Cantidad Descripcion Categoria
12 En modulo de “Registrar las Calificaciones de los Oferentes”; sistema Menor
me obliga a buscar registro por registro: largo y tedioso.
13 Buscar al oferente y corroborar en qué clases se declard: es necesario Menor

revisar cada listado de oferentes elegibles por clase de puesto, asi
como verificar que la calificacion es correcta.

14 No existe forma que, por medio del nimero de cédula, proyecte las Menor
clases o clase en que el oferente estd declarado elegible.

15 El Sisterna no muestra a todos los oferentes que se le han revisado los Menor
atestados y la experiencia.

16 Debe existir una opcidn para clasificar pedimentos que sea: “Para Menor
estudio”.

17 Cuando se senalalacasillaenblanco, elsistemaregistra el pedimento Menor

para “Articulo 15" automdaticamente.

Fuente: Elaboracion propia con base en datos del SAGETH

4.7 Médulo de Nominas

Con el mdédulo de ndminas se finalizd el Plan Piloto del SAGETH. Esta etapa inicid con la
capacitacion tedrica del mdédulo destinado a los miembros de las OGEREH y el ARSP, y finalizd
con la resolucion de freinta y seis ndminas.

Los objetivos del Mddulo de Noéminas se definieron de la siguiente manera:

* Generar ndminas de personal, respondiendo a los pedimentos enviados por las OGEREH;
e Enviar las néminas a las OGEREH para su resolucion;

e Permitir que las OGEREH resuelvan las ndbminas de personal;

* Verificar el proceso automatizado de “armado” y “desarmado” de ndminas.

A pesar de que se contaba con 144 oferentes en el Registro de Elegibles no fue posible, en
primera instancia, generar ndminas para responder a los pedimentos de personal: el sistema
no permitié visualizar a las personas elegibles. Para este incidente se analizaron varias hipotesis,
entre ellas:

* No se tenian suficientes pedimentos de personal en las clases y especialidades declaradas
del concurso. Sin embargo, se establecié que existian diecisiete pedimentos de personal que
podrian ser satisfechos con el Registro de Elegibles del sistema.

* Ofra hipdtesis que se estudié es que ningun elegible concordaba con los 450 pedimentos
de personal que se ingresaron. Esta hipdtesis tenia sentido debido a que no se establecieron
limitaciones (restricciones) para el ingreso de los pedimentos en cuanto a: horarios, jornadas,
ubicacion (provincias-cantones-distritos) e instituciones de preferencia.
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Esta informacion fue ingresada a gusto de cada digitador.

» También se consideraron errores de programacion, carencia de tablas de informacion en el
sistema e incorrecta asociacion de ofertas de servicio con el registro de elegibles.

Después de una laboriosa revision por parte de los companeros de la UTIC, a principios del
mes de diciembre del 2010, se logrd enviar de manera satisfactoria la primera ndbmina para su
resolucion por parte de las ORH. Mas tarde se completaron un total de doce ndminas para
cada OGEREH, alcanzando un total de tfreinta y seis ndminas.

De estas treinta y seis ndminas, las OGEREH lograron resolver satisfactoriamente un total de
diecinueve ndminas de personal.

Un rasgo que caracterizd esta etapa del Plan Piloto fue la presencia y el apoyo técnico del
personal de la UTIC en vivo, especificamente, de la funcionaria Adriana Gémez. Se logrd
corregir en tiempo real las fallas del sistema y generar un *Manual de Resolucion de Nominas”
que es un documento de consulta rapida para facilitar el ingreso de ndminas de parte de los
companeros de las OGEREH. Este manual puede utilizarse para temas de capacitacion o para
crear las instrucciones de trabajo para estandarizar el proceso de resolucion de ndbminas por
parte de las OGEREH.

Una vez resuelta la ndmina, es necesario reintegrar a las personas que no fueron escogidas en
el Registro de Elegibles, excluir de éste a las personas que Nno aceptaron © No se presentaron a
la entrevista. Este proceso se conoce como “desarmado” de ndminas.

Con respecto al proceso automatizado de “armado” y “desarmado” de ndminas, se logrd
verificar, con dos ejemplos, que el sistemna efectivamente realiza los cambios esperados.
Producto de un muestreo de tiempos, se considera un fiempo estdndar para la resolucion de
néminas de siete minutos por ndmina de personal.

El detalle de los incidentes del Modulo de Nominas se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 4- Incidentes del Médulo de Némina - Plan Piloto SAGETH

Cantidad Descripcion Categoria

1 Sistema no se muestra clasesy especialidades en que hay pedimentos Mayor
para confeccionar ndminas.

2 No hay opcion “Némina No Resuelta”: cuando se presenta sdlo un Mayor
candidato, “falta de criterio para resolver”.
3 Crear opcién de “Declaracion Extempordnea”: cuando el concurso Mayor

ya habia sido declarado.
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Cantidad Descripcion Categoria

4 Crear opciéon “Reactivacion el pedimento de personal”: la ndbmina Mayor
es resuelta por ORH y el candidato no acepta

5 Agregar opcion pedimento “Para Estudio”: incluir un contador vy Menor
aviso de 2 meses de duracion.

6 Error conectividad: firmarP-10y seleccionar candidatos paranémina. Menor

7 Una némina de 4 candidatos: sélo 1 candidato mostrd cita. Menor

8 Sistema no permite ingresar en espacio de “Observaciones”: Menor
informacion de texto.

9 Sistema lento para cargar: “Cita para Pruebas”. Menor

10 Faltan opciones de bdsqueda: “Recepcion e impresion de NOminas”. Menor

11 Calendario considera dias y horas no laborales al asignar citas: Menor
saGbado, domingo, feriados.

12 No se despliega la informacion de resultados en “Aceptacion de Menor
Noéminas”, no muestra al candidato seleccionado.

13 No fue posible encontrar la ndbmina 3 para resolverla. Menor

14 Se programan citas a un mismo oferente el mismo dia y a la misma Menor
hora en distintas nédminas.

15 Crear filtro de busqueda “Recepcion e impresion de ndminas”. Menor

16 Crear un aviso para la UR cuando la ndmina enviada cumple 10 dias Menor
hdbiles sin resolucion de la ORH.

17 Mostrar listado con: clases, especialidades, institucion, total de Menor
pedimentos por resolver y cantidad de elegibles para crear ndminas.

18 SAGETH envié una nédmina donde todos los oferentes aceptaron, la Menor
ORH no resolvid y no se envid al Tribunal de Servicio Civil.

19 Crearreporte “Estado de laNémina”, asaber: quién realizd lanéming, Menor
cudndo se confecciond, dénde se cred la ndmina.

20 Enviar por correo electronico detalles de citas a los oferentes. Menor

21 Enviar aviso de exclusion del Registro de Elegibles a los oferentes. Menor

22 El correo electronico del oferente sélo debe ser editado por él. Menor

23 No excluir a personas del Registro Elegibles si no se programa la cita. Menor

24 Registrar motivos eliminacion de resolucion de némina. Menor

25 Un miembro de una ORH ingresd una némina de otra ORH. Menor

26 Administrar personas inhabilitadas en SAGETH. Menor

Fuente: Elaboracién propia con base en datos del SAGETH
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5. Conclusiones

Luego de un amplio andlisis del nuevo sistema en su fase experimental, es posible concluir que
el SAGETH puede llegar a sustituir de manera satisfactoria al SAPRES.

En términos generales, la retroalimentacion recibida del SAGETH por parte de los usuarios fue
muy positiva; los usuarios y usuarias lo encontraron agradable, facil de aprender y de una
interfase amigable. Esta refroalimentacion proviene de las Oficinas de Gestion Institucional de
Recursos Humanos, del Area de Reclutamiento y Seleccién de Personal y de funcionarios de la
Direccion General de Servicio Civil.

Por otro lado, es relevante senalar que el SAGETH va mdas alld de la version actual del SAPRES:
redliza la asignacion de clases y especialidades considerando las variables de “Grado
Académico”, “Experiencia” y “Atfinencias”, definidas en los manuales del Area de Gestidn de
Recursos Humanos.

Esta caracteristica brinda un tremendo valor agregado para el ARSP, debido a que este
proceso se realiza de forma manual y su tiempo de ejecucion es el mas amplio dentro del
proceso de seleccion de personal. Para consolidar este valor agregado, es necesario depurar
la asignacion de clases y especialidades, con énfasis en el manejo de la experiencia profesional
y no profesional para las distintas clases y especialidades.

Actualmente, cada oferta que completa el oferente tiene que ser digitalizada nuevamente
en el SAPRES. Con el SAGETH ésta limitante desaparece, se reducen errores humanos en el
proceso y se asigna total responsabilidad por la Oferta de Servicios al oferente. Este hecho
permitird un mejor uso del recurso humano disponible en el Area de Reclutamiento y Seleccidn
de Personal, especificamente en labores de mayor valor agregado.

La mayor parte de los incidentes registrados son de categoria menor, que pueden ser mejorados
en versiones futuras del sistema, por parte de la Unidad de Tecnologias de Infocomunicacion
(UTIC), del Area de Desarrollo Estratégico de la DGSC.

Una vez realizadas las presentes modificaciones por parte de la UTIC, es necesario, probar el
sistemna con una muestra mas pequena, con el fin de garantizar la confiabilidad de los datos
del mdédulo de Evaluacion. Sin este paso previo, no se debe aceptar este mddulo para realizar
un concurso real.

Por dltimo, resulta claro que, con el SAGETH, se mejorardn los fiempos de proceso relativos a

pedimentos de personal, declaracion de concursos y creacion y resolucion de nédminas de
personal.
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6. Expectativas Futuras

Como es de esperar, la UTIC debe revisar y evaluar los incidentes mostrados en el Plan Piloto del
SAGETH vy, una vez aplicados, solventar los incidentes mayores y disenar una estrategia para
frabagjar con los incidentes menores.

De una forma paralela, serd necesario evaluar las nuevas modificaciones que ocurran en
el sistema. El rol de apoyo de la Unidad de Investigacion y Desarrollo serd fundamental ya
que, ademads de realizar las pruebas que validen las nuevas modificaciones, deberd ser una
herramienta de soporte para el diseno de las soluciones que la UTIC deberd plantear.

Con lo alcanzado hasta este momento nos podemos llenar de optimismo y confianza, siendo
muy probable que cuando usted - respetable lector(a) - esté leyendo estas lineas, la DGSC ya
disponga de una excelente herramienta de frabajo que mejorard la eficiencia y la imagen de
nuestra querida institucion.

i....Yamos por buen camino....!
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Resumen

La cultura organizacional sdlida y arficulada con la estrategia de la organizacion, es clave
para el éxito de una organizacién, para mejorar el desempeno, la satfisfaccion individual o
grupal de los trabajadores, el sentido de certidumbre en los empleados, acerca de la forma en
que se resuelven los problemas y otros aspectos de la vida de la organizacion.

La cultura organizacional es una variable que muchas veces no se considera en |las estrategias
de las organizaciones, y sin embargo, no pocas veces, es la responsable del éxito o fracaso de
dichas estrategias.

Palabras claves
Cultura, cultura solida, cultura organizacional, estrategia, organizacion

Abstract

Strong organizational culture and strategy articulated of the organization is key to the success
of an organization to improve performance, individual or group satisfaction of workers, the
sense of certainty on the employees about the way to resolve problems and other aspects of
organizational life.

Organizational culture is a variable that often is not considered in the strategies of organizations,
however, not infrequently, is responsible for the success or failure of these strategies.

Keywords
Culture, culture solid, organizational culture, strategy, organization

Introduccién.
La cultura de las organizaciones es uno de los aspectos que hasta los anos ochenta del siglo
pasado no se consideraba en la teoria y la prdctica administrativa, para la formulacion e

implementacion de la estrategia de la organizaciéon o de cualquier proyecto que implicara un
cambio organizacional.
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En occidente, a partir de 1982, ano en que Peters y Waterman, publican su libro En busqueda
de la excelencia, en que vincularon el logro de los objetivos organizacionales con la creacion
de una cultura organizacion sdlida, el fema retoma importancia.

1. Cultura

Para tratar el tema de “cultura en las organizaciones”, se hace necesario iniciar con la pregunta
¢,aqué es cultura? La palabra cultura proviene del latin cultus, que deriva de la voz colere, que
significa cuidado del campo o del ganado; en ese sentido, puede hablarse de un uso cldsico
de la palabra cultura que ha desaparecido casi completamente en nuestros dias.

La cultura fue elevada a materia sistemdatica de investigacion por el antropdlogo inglés Edward
B. Tylor (1832-1917), mediante su obra Primitive Culture. Taylor define cultura como *...aquel
todo complejo que incluye el conocimiento, las creencias, el arte, la moral, el derecho, las
costumbres, y cualesquiera otros hdbitos y capacidades adquiridos por el hombre. La situacion
de la cultura en las diversas sociedades de la especie humanag, en la medida en que puede
ser investigada segun principios generales, es un objeto apto para el estudio de las leyes del
pensamiento y la accidon del hombre” (Taylor, 1995:29).

La anterior definicion de cultura, aunque importante debido a que elevd la cultura a
materia sistemdtica de investigacion, no es definitiva, ya que existen diferentes definiciones,
dependiendo de la escuela de las ciencias sociales de la que provenga. Asi, podemos hablar
de definiciones estructuralistas, funcionalistas, marxistas, culturalistas, entre otras.

Como lo que nos interesa es estudiar la funcidn de la cultura en una organizacion, dentro de
un determinado sistema social, entonces es pertinente partir del concepto funcionalista de
cultura.

La teoria funcionalista estd asociada principalmente a los autores Herbert Spencer (1820-1903),
Emile Durkheim (1858-1917), Bronislaw Malinowski (1884-1942), Talcott Parsons (1902-1979) y
Robert Merton (1910-2003). La Escuela Funcionalista deriva su nombre del hecho de que, para
el etnégrafo polaco Bronislaw Malinowski, las culturas se presentan como todos “intfegrados,
funcionales y coherentes”; en ese sentfido, cada elemento aislado de la misma, sélo puede
analizarse considerando los demas. Este autor estudia entonces la cultura, y los demds hechos
sociales, en funcion de como se organizan para satisfacer las necesidades de un grupo humano;
es decir, fodas aqguellas tareas u objetivos que tienden a mantener y conservar los organismos
de la sociedad y a esta como tal, incluyendo sus modelos culturales.

La teoria funcionalista considera a la sociedad como un todo, marcado por el equilibrio; como
un sistema articulado e interrelacionado. Las sociedades disponen de mecanismos propios
capaces de regular los conflictos y las irregularidades; asi, las normas que determinan la
conducta de los individuos variardn en funcidon de los medios existentes y esto es lo que rige el
equilibrio social.
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La teoria funcionalista establece que la sociedad se organiza como un sistema social que
debe resolver cuatro imperativos fundamentales para subsistir:

* adaptaciéon al ambiente.

e conservacion del modelo y control de tensiones.

* persecucion de la finalidad; e

* integracion mediante las diferentes clases sociales.

De acuerdo con el rol que asuman los subsistemas para resolver estos problemas fundamentales,
actuardn como funcionales o disfuncionales, segun sea funcional o no el sistema.

Para los funcionalistas, el sistema cultural es * (...) el conjunto de normas, valores, lenguaje
y simbolos compartidos, aceptados por la sociedad. Su funcién es el mantenimiento de las
pautas, para que los individuos se ajusten alas expectativas del rol e internalicen los valores. En la
sociedad estas funciones son cumplidas por diversas instituciones, entre ellas podemos nombrar
el sistema educativo y los medios masivos de comunicacion, los cuales estdn encargados de la
difusion de esas normas, valores, simbolos, etc., que componen la esfera cultural (...)" (Orduno,
2009:41).

2. La cultura en las organizaciones

La cultura organizacional es “(...) el conjunto de normas, hdbitos y valores, que practican los
individuos de una organizacion, y que hacen de esta su forma de comportamiento” (Amoros,
2008:20). En ese sentido, los valores fundamentales que caracterizan una cultura organizacional,
influencian todas las actividades y dreas de la vida de cualquier organizacion.

De conformidad con Robbins (1994) y Newstrom y Davis (1993), podemos indicar que las
funciones que tiene la cultura en la organizacion son las siguientes:

i. Da una identidad organizacional a los empleados.

ii. Define la vision de lo que la organizacion representa.

iii. Crea compromisos con la organizacion, por encima de los infereses individuales.
iv. Proporciona un sistema de control social en las organizaciones.

v. Es una fuente importante de estabilidad y continuidad de la organizacion por o que provee
un sentido de seguridad a sus miemibros.

vi. Su conocimiento ayuda a los nuevos empleados a interpretar lo que lleva implicito.
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vii. Provee de un contexto importante para la comprension de eventos que de ofra manera
crearian confusion.

viii. Atraen la atencidn con sistemas de valores y creencias similares.
iX. Identifican los modelos de comportamientos a emular.
x. Estimulan el entusiasmo de los empleados para la realizacion de sus tareas.

En las organizaciones se hace necesario tener presentes los procesos culturales y, en este
sentido, podemos identificar los siguientes:

i. Enculturacion: es el proceso en el que el individuo se culturiza; es decir, adquiere normas,
valores y el lenguagje y simbolos de un determinado grupo social.

ii. Aculturacion: se da normalmente en momentos de conquista o de invasion. Es normalmente
de manera forzosa e impuesta, como la conquista de América, la invasion de Irag, entre otros.

iii. Deculturacion: es el fendmeno contrario al de aculturaciéon y consiste en la pérdida de
caracteristicas culturales propias, a causa de la incorporacion de otras foraneas.

iv. Transculturacion: consiste en intercambiar formas de ser; en este caso se percibe que no
existe una cultura mejor que otra, por lo que las culturas se complementan.

v. Inculturacion: se da cuando la persona se integra a otras culturas, las acepta y dialoga con
la gente de esa determinada cultura.

Los siguientes son ejemplos de culturas organizacionales (Helriegel y otros, 2005: 10):

Cultura emprendedora: Existe un alto compromiso en la experimentacion, la innovacion y en
estar a la vanguardia. Busca crear y desarrollar nuevos productos dentro del ambiente de la
organizacion. Esta cultura no solo reacciona con rapidez a los cambios del ambiente, sino que
ella los provoca. La iniciativa, flexibilidad y libertad individuales, fomentan el crecimiento y son
alentados y bien recompensados. Eiemplo de ello son empresas como INTEL e IBM.

Cultura de mercado: Los valores y normas reflejan la importancia de lograr metas medibles
y demandantes, en especial aquellas que son financieras y basadas en el mercado.
La competitividad férrea y una orientacion hacia las ganancias prevalecen en toda la
organizacion. Pocos incentivos econdmicos estan relacionados con la cooperacion entre los
companeros. Existe una tendencia a tomar medidas de desempeno-recompensa. Ejemplo de
estas organizaciones son las empresas que participan como corredoras de bolsa.

Cultura burocrdtica: EI comportamiento de los empleados se rige por reglas formales y
procedimientos de operacion estandarizados; y se logra la coordinacion a través de relaciones
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de reporte jerarquicas. Los empleados se adoctrinan para hacerlo “igual que en el manual”.
Ejemplo de ello son las empresas de comida rdpida, las municipalidades y los ministerios del
gobierno central.

Cultura de clan: Existen pocas reglas y procedimientos formales. Los comportamientos de los
empleados son moldeados por la tradicion, la lealtad, el compromiso personal, la socializacion
extensay la autoadministracion. Los trabajadores son conscientes de sus obligaciones, que van
mas alld del intercambio de un valor por un salario. Ejemplo de estas organizaciones son las
empresas familiares en Costa Rica.

3. Cultura sélida

En occidente la importancia de la cultura organizacional fue destacada en el campo de la
gestiony teoria organizacional, a partir de la publicacion del libro En busqueda de la excelencia,
de Peters y Waterman (1982). Su éxito radicd en el hecho de vincular el logro de los objetivos de
la organizacion con la creacion de una cultura organizacional sélida.

Segun Peters y Waterman (1982), la cultura de una organizacion, incide en la efectividad
de la misma. Estos autores argumentan que una cultura organizativa sélida es la clave de la
excelencia en las organizaciones. Las organizaciones exitosas estn caracterizadas por una
cultura solido-fuerte; tal es el caso de empresas como INTEL, Yahoo, Setpoint, Southwest Airlines
y Google.

Una organizacion tiene una cultura solida ™ (...) cuando los elementos culturales mds observables
proyectan un solo mensaje consistente. En tales organizaciones, los gerentes y empleados
comparten un estilo conductual comun. Usan el mismo enfoque bdsico para resolver problemas,
cumplir metas y tratar con clientes, proveedores y otros participantes importantes. Comparten
normas comunes que guian la forma en que se relacionan entre si.

Los resultados se miden en la misma forma a lo largo de la organizacion y un conjunto comuan
de reglas rige el uso de recompensas y castigos (...) Una cultura organizacional fuerte produce
patrones de comportamiento predecibles bien especificos. Cuando en el ambiente de
negocios de una organizacion es relativamente estable, las culturas fuertes que apoyan las
metas estratégicas contribuyen a un desempeno sobresaliente” (Hellriegel y otros, 2005:519).
Adicionalmente, esa culturasdlida debe estardireccionada conlaestrategia de la organizacion.

Cuanto mds sdlida es una cultura organizacional, menos necesarios se hacen los organigramas
y los manuales de normas y procedimientos, en tanto la cultura es una guia sélida en las labores
en la organizacion. Por el contrario, una cultura débil es aguella conformada por una serie de
subculturas, cuyos valores, creencias y comportamientos se contraponen entre si. Existe una
serie de mensajes, inconsistentes entre ellos, que provienen de esas subculturas que conforman
la débil cultura organizacional.

149



Jorge Alberto Vasquez Rodriguez

Segun Daniel Scheinson (2010), cuando una organizaciéon no fiene una cultura sélida, tampoco
tiene una idea sdlida de lo que ella es y representa, no existe heterogeneidad de creencias
ni de valores y la Unica seguridad de las personas reside en la posicidon que ocupan en el
organigrama; todo esto hace que la organizacion se vuelva monolitica y poco o nada flexible.

Muchas organizaciones han descubierto que pueden concebir estrategias novedosas, validas
desde el punto de vista financiero, productivo, mercantil o de Gobierno, pero que, en cambio,
no pueden implantarlas porgue las presunciones, valores y métodos de trabajo que requieren
para ello, no guardan ninguna correspondencia con las presunciones fundamentales de las
organizaciones.

No es posible que la organizacion tenga una estrategia de innovaciéon permanente, cuando
prevalecen culturas o subculturas burocrdticas o de clan; ya que la estrategia y la cultura
estarian orientadas en direcciones distintas

Armenio Pérez Martinez (2010) nos indicaque *(...) la Unica forma de desarrollar acertadamente
la planeacion estratégica de las organizaciones es, siy solo si, se fienen en cuentala culturay los
distintos elementos que la componen. Este aspecto hace que las estrategias sean particulares,
especificas y acordes a las reales caracteristicas de la organizacion (...).

Si dentro de la estrategia no se visiona los elementos de la cultura necesarios a transformair, la
organizacion vivird cerrada en su pasado, en sus logros anteriores, en sus creencias pasadas,
al incluir estos elementos dentro de |la estrategia se asegura que a la par de los resulfados de
indole econémicaq, se desarrollen los aspectos culturales y se incluyan por ejemplo elementos
de cambio y ofros necesarios a potenciar para alcanzar la vision.

Mientras esto no se realice, la distancia entre Ia mision y la visidon serd cada vez mayor, ya que
cuando transcurra el lapso de tiempo, veremos que la mision entonces se mantendrd, desde
el punto de vista cultural, mientras que los elementos de la vision exigirdn esfuerzos cada vez
mayores en el entorno competitivo”.

En caso de que la cultura de la organizacion no sea sdlida y acorde con la estrategia de la
organizacion, debe considerarse una estrategia para el cambio de cultura, que puede ser
mediante alguno de estos procesos: deculturacion, transculturacion o inculturacion.

Las barreras generadas por la cultura serdn minimizadas si se toma en cuenta en la
estrategia la potenciacion de la cultura, junto con otros aspectos esenciales en el
desarrollo organizacional, a fravés de sus elementos integrantes (normas, valores,
creencias, comportamientos, etc.). Se hace necesario en la formulacidn de Ila
estrategia, considerar la formacion de una cultura sdlida, articulada con la misma.
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4. Conclusion

La cultura organizacional sdlida y arficulada con la estrategia de la organizacion, es clave
para el éxito de una organizacion, para mejorar el desempeno organizacional, la satisfaccion
individual o grupal de los trabajadores, el sentido de certidumibre en los empleados, acerca
de la forma en que se resuelven los problemas y otros aspectos de la vida de la organizacion.
Por el confrario, una cultura organizacional fragmentada y desarticulada de |la estrategia de
la organizacion, llevaria a la misma a su fracaso al disminuir el desempeno organizaciondl,
incrementar la desmotivacion individualy, en general, altenerincertidumbre sobre los diferentes
aspectos de la vida laboral.

Es por esto que la estrategia organizacional siempre deberd considerar el aspecto cultural y
una posible estrategia para su cambio, si se requiriere.

Finalmente, queremos dejar la inquietud en el lector para que se pregunte ¢ cudl es la cultura
de la organizacion en la que trabagja?
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EVALUACION ANUAL DEL DESEMPENO
PARA LOS FUNCIONARIOS PUBLICOS.

Vangie Miranda Barzallo
Abogada, Asesoria juridica,
Direccion General de Servicio Civil de Costa Rica.

Oficio AJ-104-2011 de fecha 31 de enero de 2011, de la DGSC
Criterio acerca del funcionario competente para efectuar la evaluacion del desempeno.

Previo a evacuar la consulta, resulta conveniente indicarle que es politica de esta Asesoria
Juridica, el no pronunciarse sobre casos concretos o particulares, sino orientar la respuesta
segun lo dispuesto por el ordenamiento juridico, en cumplimiento del Principio de Legalidad
consagrado en el numeral 11 de la Constitucion Politica y su homadlogo de la Ley General de la
Administracion Pudblica. No obstante lo anterior, hemos de indicarle que la consulta planteada
serd abordada desde una perspectiva general, analizando las normas juridicas que puedan
ser aplicables en la materia especifica y con ello evitar suplantar a la administracion activa, a
quien compete aplicar lo que en derecho corresponde en el caso particular.

Parala atenciodn efectivade la presente consulta, debemos de traer a escenario varios aspectos
destacables sobre el fema, asi como la normativa vigente para la elaboracion, valoracion y
atencidn de la Evaluacion Anual del Desempeno para los funcionarios publicos.

En cuanto al cuerpo normativo que regula dicho proceso, en primera instancia la Direccidon
General de Servicio Civil emitié la Resolucion DG-637-2008 publicada en el Diario Oficial “La
Gaceta” del 29 de octubre del 2008, en la cual se concede a las Oficinas de Gestion de
Recursos Humanos de las instituciones bajo el Régimen de Servicio Civil, un plazo de un ano a
partir de su publicacion para que disenen sus propios modelos y sistemas de evaluacion del
desempeno, los cuales debian entrar en vigencia a mds tardar para el periodo de evaluacion
2009-2010, situacion que no pudo ser concretada en dicho plazo por lo cual nuevamente
esta la Direccion General, emite la Resolucion DG-304-2009 de fecha 23 de octubre del 2009,
misma que amplia el plazo conferido por su homadloga la DG-637-2008, al tiempo que autoriza
el empleo de un “Prototipo Transitorio de Evaluacion del Desempeno” en aquellas instituciones,
que al vencimiento de dicho término, por razones justificadas, no hayan logrado concluir con
sus modelos de evaluacion del desempeno institucionales.

De modo que al no contar con un manual para estos efectos, aprobado por algunas de las
instituciones cubiertas por el REgimen de Méritos ante el drea competente de esta Direccion
General, debe de aplicarse la normativa establecida para tal efecto la cual refiere al “Protofipo
Transitorio de Evaluacion del Desempeno”, anadida esta a la norma general contenida dentro
del Reglamento del Estatuto de Servicio Civil.

Dicho prototipo se encuentra reglamentado dentro de la resolucion DG-133-2010 y sus anexos
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Iy ll, dictada a las diez horas cincuenta minutos del veintiséis de abril de dos mil diez y dentro
del cual se establece en lo referido al caso en su numeral segundo, lo siguiente:

"Articulo 2°.- Establecer un término igual a los periodos de evaluacion del desempeno
correspondientes a los ciclos 2009-2010 y 2010-2011 como autorizacion temporal para el empleo
de la instrumentacion y guia técnica R-133-2010 contenidos en el “Prototipo Transitorio de
Evaluacion del Desempeno” emitidos en este acto, a efecto de que a su vencimiento concluiran
y contaran con el modelo de evaluacion del desempeno institucional correspondiente.”

Dentro de la Resolucion DG-133-2010 la cual contiene el prototipo transitorio, se anexa dos
instrumentos, el primero de ello corresponde a la "Guia de aplicaciéon para la evaluacion de
desempeno de los servidores cubiertos por el fitulo | y IV del Estatuto de Servicio Civil (Modelo-
prototipo transitorio).” En esta se cita en el punto 8 sobre aspectos administrativos importantes,
y en donde se senalan los ejecutores y colaboradores que deben realizar la evaluacion del
desempeno correspondiente al periodo en cuestion. Véase estas directrices literalmente:

8.5 El colaborador(a) que haya tenido varias jefaturas durante el ciclo de evaluacion: sera
evaluado por la jefatura con la que laboré mas tiempo. Si hubiera frabajado por igual tiempo
con diferentes jefaturas, serd evaluado por la dltima de ellas. Si, por razones de fuerza mayor,
la jefatura o jefaturas con las que el colaborador(a) laboré mas tiempo no pueden efectuar la
evaluacion: ésta la realizard la jefatura actual, independientemente del fiempo que tenga de
haber asumido el cargo. Para ello, podra sustentar sus apreciaciones y criterios de evaluacion
en los datos contenidos en el EXPEDIENTE DE EVALUACION DEL DESEMPENO, y en la que aporten
su superior inmediato y las anteriores jefaturas que tuvo el colaborador(a), durante el ciclo de
evaluacion.

8.7 Colaborador(a) que dependa técnicamente de una jefatura y administrativamente de
ofra: la evaluacion se hard de conformidad con lo dispuesto en el articulo 44, inciso b) del
Reglamento del Estatuto de Servicio Civil. En este caso, la JEFATURA ADMINISTRATIVA actuara
COMO JEFATURA INMEDIATA y realizard la evaluacion en consulta con la JEFATURA TECNICA. Por
su parte, el JEFE SUPERIOR JERARQUICO actuard COMO SUPERIOR para resolver una eventual
disconformidad con la resolucion resultante de la evaluacion del desempeno, atendiendo los
criterios de la JEFATURA TECNICA.

8.8 Los colaboradores(as) que no cuenten con unajefatura técnica para evaluar su desempeno:
seran evaluados por la JEFATURA ADMINISTRATIVA, quien sustentard la evaluacion en informes,
reportes y cualquier oftro medio de control que permita externar criterios objetivos sobre el
desempeno del colaborador(a).

8.9 En caso de que, a la fecha de evaluacion, la jefatura inmediata se encuentre ausente
de su puesto, por motivos de licencias, incapacidades, becas u ofras causas debidamente
justificadas: la calificacion la hard el funcionario (a) que haya sido designado formalmente en
su lugar o el superior del jefe inmediato si no se ha designado un sustituto oficial.”
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Bajo estainteligencia, la persona encargada entfonces de realizar el mes de noviembre anterior
las respectivas evaluaciones del desempeno, es el funcionario que se encuentre en ese
momento ocupando el cargo de direccion del centro afectado, sustentdndose, si no tenia el
fiempo requerido de las apreciaciones y criterios de evaluacion, en los datos contenidos en el
expediente de evaluacion del desempeno’, siendo que el fitular del puesto y encargado en
principio de la elaboraciéon de las mismas no se encontrara, para lo cual una vez mas indica la
norma que en ese supuesto la elaboracion de las evaluaciones igualmente deberian de haber
sido efectuadas por quien : "...haya sido designado formalmente en su lugar o el superior del
jefe inmediato si no se ha designado un sustituto oficial. “?

Debe conocer quien consulta que la evaluacion del desempeno debia ser efectuada en
el establecido ciclo de evaluacion, el cual iba del 15 al 30 de noviembre de cada periodo,
ademds debe considerar importantes las situaciones de hecho en las cuales se puede
efectuar una evaluacién del desempeno de manera extempordnea, situacion que contempla
taxativamente la Resolucion DG-133-2010 y que corresponden a las siguientes:

"8.1 El colaborador(a) es trasladado(a) o reubicado (a) en forma temporal a ofra dependencia
del Estado cubierta por el Régimen de Servicio Civil: su evaluacion del desempeno la efectuara
el funcionario que actie como su jefe inmediato durante el periodo de su traslado, siempre
que dicho periodo NO SEA INFERIOR a los SEIS MESES.

8.2 El colaborador(a) que, por motivos de licencias o incapacidades, u ofros que le atribuyan
ostentar una interrupcion de sus servicios y a la fecha de calificacion de su desempeno, tuviere
menos de SEIS MESES de tiempo efectivamente laborado: NO SERA EVALUADO y, para cualquier
efecto de orden administrativo, se le considerard la resolucion resultante de su EVALUACION
DEL PERIODO ANTERIOR, ante lo cual el Jefe de la dependencia correspondiente, registrara
ante la Oficina de Gestion de Recursos Humanos institucional respectiva la JUSTIFICACION
DE SU OMISION, que apunte las razones de no contar con el tiempo minimo necesario para
su ejecucion, que permitan solventar aspectos de gestion administrativa que requieran
los resultados de este proceso. El colaborador(a), que haya laborado durante un periodo
SUPERIOR A LOS SEIS MESES durante el ciclo de evaluacion, pero, por motivos de vacaciones
o los indicados en el numeral anterior, a la fecha de evaluacion se encuentra ausente de su
puesto: serd evaluado cuando regrese al trabagjo.

8.4 Solamente en las situaciones senaladas, o cuando exista justificacion por causa fortuita
o fuerza mayor debidamente valorada por las Oficinas de Gestion de Recursos Humanos
Institucional o las unidades competentes: seran aceptadas las evaluaciones del desempeno
realizadas fuera del periodo estipulado en el arficulo 41 del Reglamento del Estatuto de Servicio
Civil.”

Como puede apreciarse la causa que se torna en la misiva expuesta no se encuentra dentro
de las anteriores.

1. DG-133-2010 Anexo | punto 8.5
2. DG-133-2010 Anexo | punto 8.9
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LEY NO. 8862.
INCLUSION Y PROTECCION LABORAL DE LAS PERSONAS
CON DISCAPACIDAD EN EL SECTOR PUBLICO.

Richard Fallas Arias, Abogado.
Asesoria Juridica.
Direcciéon General de Servicio Civil de Costa Rica.

Al realizar el andlisis sobre la aplicacion de la Ley No. 8862, en torno a los alcances de la
Ley, dentro del Régimen de Servicio Civil y definir hasta dénde llegan las competencias de la
Direccion General de Servicio Civil y del Consejo Nacional de Rehabilitacion, con respecto ala
asesoria que recibirdn las instituciones y érganos publicos cubiertos por el Régimen Estatutario,
en la fematica regulada por la citada Ley N° 8862, es pertinente senalar lo siguiente:

Como punto de partida del andlisis que se hard en torno a la temdatica consultada, conviene
fraer a colacioén, previaomente, el texto completo del articulo Unico contenido en el cuerpo
legal de referencia; indica la norma de comentario, en lo que interesa, lo siguiente:

*...En las ofertas de empleo publico de los Poderes del Estado se reservard cuando menos un
porcentaje de un cinco por ciento (6%) de las vacantes, en cada uno de los Poderes, para
gue sean cubiertas por personas con discapacidad siempre que exista oferta de empleo y se
superen las pruebas selectivas y de idoneidad, segun lo determine el régimen de personal de
cada uno de esos Poderes...”

De la literalidad del texto supra transcrito, se deduce que la norma establece una disposicion
a través de la cual se exige a los Poderes del Estado, (independientemente del régimen de
empleo publico que los cobija), reservar una cuota del §% de las vacantes existentes en el
sector publico, a fin de que sean ocupadas por personas que presentan alguna situacion
especial de discapacidad. Con esto se entenderia, que al referirse a una oferta real de empleo
y al cumplimiento de requisitos que permitan comprobar, fehacientemente, la idoneidad de
los oferentes y por lo tanto la posibilidad de integrar un registro de elegibles, supone sin lugar
a dudas, un proceso evidentemente de ingreso al sector publico. La anterior disposicion se en
cuentra contenida, en el caso del REgimen de Méritos, en el articulo 15 del Reglamento del
Estatuto de Servicio Civil', en donde se adiciona el parrafo final del mismo mediante el Decreto
Ejecutivonimero 34135 del 3 de diciembre del 2007, publicado en La GacetaN° 243 deldia 18 del
mMismo Mes y ano, y cuyo principal referente y sustento normativo lo encontramos en la Directriz
N° 22 del 3 de diciembre del ano 2007, dictada en forma conjunta por el entonces Presidente
de la Republica, el Ministro de la Presidencia, el Ministro de Coordinacion Interinstitucional y el
Ministro de Trabajo y Seguridad Social. Con posterioridad a esta normativa, se dicta por parte
de la Direccién General de Servicio Civil la Resolucion DG-234-2008 de las 8:00 horas del 15 de
mayo del 2008, y el Oficio Circular DG-002-2009, de fecha 2 de febrero del 2009, mediante |as
cuales se trata de implementar la aplicacion obligatoria de tales disposiciones, estableciendo

1. Decreto Ejecutivo N° 21 del 14 de diciembre de 1954,
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para ello los “procedimientos para la conformacion y uso de los registros de elegibles paralelos
especiales”. En tales disposiciones, se contempla, de igual manera, el cumplimiento de los
requisitos exigidos para el ingreso al Régimen de Méritos, entre ellos, la aplicacion del periodo
de prueba, de conformidad con el inciso a) del articulo 31 del Estatuto de Servicio Civil.

Como se puede ver, la escueta Ley N° 8862, antes citada, establece la obligatoriedad que
fienen las instituciones del Sector Pdblico, de “reservar” un cupo del 5% de las vacantes para
personas especiales que demuestren? tener algun tipo de discapacidad, y que pretendan
ingresar al servicio del Estado. Ante esta inteligencia, se podria decir con certeza, que la
norma no es de aplicacion para efectos de carrera administrativa, en razdn de que muchas
de estas personas pudieron, eventualmente, ingresar al sector pdblico accediendo a un cupo
de la mencionada cuota, de manera que, volver a aspirar a un nuevo puesto mediante este
procedimiento una vez que son funcionarios regulares, supondria la concesion de beneficios
desproporcionados y alejados de cualquier trato equitativo con otros funcionarios oferentes.

Notese que las personas con alguna discapacidad comprobada que actualmente integran la
planilla publica ocupando puestos en propiedad, fienen las mismas posibilidades de participar
con oftros servidores de la institucion respectiva, en los concursos internos para llenar vacantes
en propiedad, por ejemplo en ascensos. Bajo esta premisa se entenderia entonces, que la
prerrogativa que establece la Ley N° 8862 de repetida cita, estd dirigida fundamentalmente
a personas que ostentando la condicidn especial descrita, desean ingresar al régimen de
empleo publico.

En relacion con la segunda parte de la consulta, referente a la competencia que tiene la
Direccion General de Servicio Civil alrededor de la citada Ley 8862, hemos de decir que dicho
cuerpo legal establece responsabilidades en materia de discapacidad que no frasciendan
en mucho las funciones regulares que esta dependencia estd llamada a cumpli, conforme
lo establece la Ley N° 1581 del 30 de mayo de 1953 y su Reglamento, buscando con ello que
esta Direccion General al igual que las demas instituciones y organismos publicos, generen
acciones que tiendan a promover, informar y sensibilizar a los funcionarios cubiertos por el
Régimen Estatutario en esta importante temdatica, de manera que no se convierta en un asunto
tabu, ni mucho menos discriminatorio.

En este senfido se pretende que los servidores tengan claro que existe un porcentaje
de la poblacion nacional que experimenta situaciones especiales, catalogadas como
discapacidades en diferentes grados, pero que como seres humanos que ostentan estas
condiciones particulares, tienen los mismos derechos y obligaciones que otras personas que
aspiran poder insertarse laboralmente al sector publico.

Como se podrd recordar, la normativa en materia de discapacidad es realmente abundante,
al igual que la existencia de comisiones e instituciones especializadas en el tema, tanto en el
ambito publico como privado.

2. Mediante certificacion emitida por las autoridades competentes de la Caja Costarricense de _
Seguro Social (CCSS). 1 59
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En este contexto y sin lugar a dudas, el Consejo Nacional de Rehabilitacion y Educacion
Especial (CNREE), se erige como la institucion rectora en materia de discapacidad del pais,
constituyéndose no solo en el referente mds importante en esta

drea de trabagjo, sino fundamentalmente, en la organizacion con la que se debe coordinar
todas las acciones relativas al tema de discapacidad, desplegadas por las instituciones y
organismos publicos y privados de nuestro pais.

Lo anterior encuentra sustento juridico en su Ley constitutiva N° 5347 del 3 de setiembre de
1973, que en lo que interesa senala:

"...Articulo 1°.- Créase el Consejo Nacional de Rehabilitacion y Educacion Especial, encargado
de orientarlapolitica generalen materia de rehabilitacion y Educacion Especial, en coordinacion
con los Ministerios de Salubridad Publica, Educacion Pdblica, Trabajo y Seguridad Social, asi
como la planificacion, promocion, organizacion, creacion y supervision de programas y servicios
de rehabilitacion y educacion especial para personas fisica o mentalmente disminuidas, en
todos los sectores del pais,

Articulo 2°.- El Consejo Nacional de Rehabilitacion y EQucacion Especial, tendrd las siguientes
funciones:

A) Servir de instrumento coordinador y asesor entre las organizaciones publicas y privadas
que se ocupen de la rehabilitacion y la educacion especial...” (El subrayado no pertenece al
documento fuente)

En esta misma linea, en enero del ano 2001, se publica la Directriz N° 27 firmada por el
entonces Presidente de la Republica y el Ministro de la Presidencia respectivo, dirigida a todas
las instituciones publicas, conteniendo diversas disposiciones en materia de discapacidad, a fin
de dar cumplimiento, fundamentalmente, alos mandatos de la Ley N° 7600, denominada “Ley
de Igualdad de Oportunidades para las Personas con Discapacidad”, del 2 de mayo de 1996,
vigente desde la fecha de su publicacion, el 29 de mayo del mismo ano. En dicha Directriz,
se senala una serie de disposiciones que deben cumplir “todas” las instituciones publicas, las
cuales, por su importancia para el presente caso, se franscriben a continuacion:

“...1°.-Todas las instituciones publicas deberan:

e Conformar y consolidar las Comisiones Institucionales en Materia de Discapacidad, v rendir
cuentas sobre su funcionamiento al Consejo Nacional de Rehabilitacion y Educacién Especial.

» Definir politicas in stitucionales en materia de discapacidad. Definir planes y presupuestos
institucionales de corto, mediano y largo plazo en materia de discapacidad.

* Propiciar mecanismos agiles de informacion veraz, comprensible y accesible a los diversos
fipos de discapacidad.
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* Promover dentro de todo comunicado institucional construcciéon de una imagen social real y
positiva de las personas con discapacidad.

* Readecuar, dentro de todas las instituciones que brinden servicios, sus edificaciones, rampas,
banos, ascensores, entre otros, para el acceso de personas con movilidad restringida. Asimismo,
las nuevas construcciones deberdn planificarse tomando en cuentalas necesidades de acceso
de la poblacién con discapacidad.

* Promoverla capacitacion afuncionariasy funcionarios como estrategia parahacer accesibles
todos los servicios institucionales a las personas con discapacidad.

* Adoptar normas o reglamentos técnicos que faciliten a la poblaciéon con discapacidad el
acceso y movilizacion, tanto en las vias publicas, como en espacios recreativos, monumentos
historicos y patrimoniales, parques nacionales, reservas e instituciones publicas y privadas de
servicio publico.

* Promover, de acuerdo a las funciones de cada institucion publica, medidas compensatorias
que incluyan programas especiales para la poblacion con discapacidad (subsidios, préstamos
y fondos especiales, para el acceso de las personas con discapacidad a diferentes servicios,
ayudas técnicas, medios de transporte o al trabgjo).

* Propiciar el uso de nuevas tecnologias que brindan servicios de apoyo a las personas con
discapacidad, con el fin de mejorar su calidad de vida.

* Incorporar la perspectiva de género y de la discapacidad en los programas formativos y de
atencion a las familias en general.

* Promover la participacion de la persona con discapacidad, en la toma de decisiones que
inciden en su desarrollo.

* Propiciar una comunicacion permanente con las organizaciones de las personas con
discapacidad

* Apoyar la creacion y el fortalecimiento de organizaciones que agrupen a personas con
discapacidad

* Establecer mecanismos de cooperacion interinstitucional e internacional, a fin de potenciar
el desarrollo de programas de investigacion sobre los aspectos sociales, econdmicos y de
participacion que influyan en la vida de las personas con discapacidad y de sus familias.
Estas investigaciones deberdn abarcar, entre otros aspectos, la disponibilidad y eficacia de
los programas existentes, la necesidad de desarrollar y evaluar los servicios y las medidas de
apoyo, asi como el desarrollo de la tecnologia
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* Propiciar la consecucion de recursos econdmicos, materiales y humanos en el exterior para la
financiacion de proyectos y programas nacionales en materia de discapacidad

* Reconocer el Lenguaje de Senas Costarricense -LESCO- como una forma de comunicacion
oficial de la poblacién sorda del pais

* Apoyar la construccion de la Escuela Fernando Centeno Guell y el Centro de Recursos...” (El
subrayado es propio)

Al detenernos en el listado de funciones precedentes, encontramos que este cuerpo normativo
es claro en indicar una serie de acciones y responsabilidades que competen, sin excepcion, a
todas las instituciones publicas, orientadas a promover y difundir la fematica de discapacidad
en el sector publico, inclusive, prevé la creacidn de comisiones especializadas a lo interno
de tfales organismos, las cuales no solo son las encargadas de conducir tales procesos, sino
ademds el de mantener una coordinacion directa y permanente con el Consejo Nacional
de Rehabilitacion y Educacion Especial, el cual deberd estar siempre informado de todas los
programas y proyectos institucionales que se elaboren y ejecuten en esta linea, de manera
que se ajusten a los lineamientos y politicas generales emanadas de ese Consejo. Este punto es
fratado de manera especial en la mencionada directriz, al indicar que:

“..lIl.-El Consejo Nacional de Rehabilitacién y Educacién Especial debera:

Brindar la capacitacion y formacion suficientes y necesarias a los funcionarios publicos, con
ocasion de hacer cumplir en debida forma los dictados y contenidos de la presente directriz,
asicomo los de la Ley numero 7600, denominada "“Ley de Igualdad de Oportunidades para las
Personas con Discapacidad”...” (El subrayado no pertenece al documento fuente)

Con lo anterior constatamos que, si bien es cierto la mencionada Directriz N° 27 traza los
lineamientos generales que en materia de discapacidad han de observar las instituciones y
organismos de la administracion publica, la funcidn rectora por excelencia recae, como se
senald en el Consejo Nacional de Rehabilitacion y Educacion Especial, dependencia que por
ley le corresponde liderar, entre ofros, los procesos de capacitacion y asesoria, formulacion
y coordinaciéon de politicas sobre discapacidad, y el establecimiento de mecanismos de
fiscalizacion y evaluacion de las acciones emprendidas dentro del sector publico. En esta linea
de andlisis, el Decreto Ejecutivo N° 36462-MP-MTSS del 2 de febrero del presente ano, publicado
en el Diario Oficial La Gaceta N° 56 del 21 de marzo del mismo ano, viene precisamente a
reglamentar la Ley N° 8862, de repetida cita, operativizando las diferentes disposiciones
normativas y aclarando el dmbito de aplicacion del referido cuerpo legal. Senala en lo
pertinente el articulo 2 de la norma comentada:

"... Las disposiciones contenidas en éste Reglamento seran de aplicacion obligatoria para

todo el sector publico, mismo que comprenderd: al Poder Ejecutivo, sea a cada Ministerio y sus
organos desconcentrados y adscritos, incluido...”
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Al establecer claramente su alcance, el citado Decreto Ejecutivo viene a reafirmar la creacion
de diversas comisiones especializadas en la tematica que nos ocupaq, definiendo su escenario
de competencias y conformacion a lo interno de las instituciones del sector publico.

En lo que respecta a la Direccidon General de Servicio Civil, vemos que el mencionado
reglamento estipula en su articulo 1incisos Q) y h), que existird una “Comision Técnica de Ofertas
para Personas con Discapacidad”, la cual estard integrada por representantes del Consejo
Nacional de Rehabilitacion Especial y de la Direccion General de Servicio Civil, que operard en
esta Ultima sede administrativa como érgano colegiado especializado en el reclutamiento y
seleccion de personas que presenten alguna situacion o grado de discapacidad.

Por otra parte, se hace alusion ala creacion mediante la Directriz 014-MTSS del 20 de noviembre
del 2006, de la “Comisidn Técnica Interinstitucional para la Empleabilidad de las Personas
con Discapacidad”, la cual segun el mencionado texto normativo, estard integrada por un
representante propietario y su suplente de las siguientes instituciones y organismos: Ministerio
de Trabajo y Seguridad Social, Ministerio de Educacion Pdblica, el Consejo Nacional de
Rehabilitacion y Educacion Especial, el Instituto Nacional de Aprendizaje, el Servicio Civil, el
Instituto Mixto de Ayuda Social, la Federacion Costarricense de Organizaciones de Personas
con Discapacidades, la Unién de Camaras de Costa Rica y la Federacion Red pro Personas
con Discapacidad de Costa Rica.

En dicha Directriz se indica como funciones de la mencionada Comision, las siguientes:

"...Q) Asesorar y coordinar con la Secretaria Técnica del Consejo Nacional de Infermediacion
de Empleo, las acciones relacionadas con la empleabilidad de las personas con discapacidad.

b) Proponer un proyecto de ley que regule la contratacion de las personas con discapacidad
en el sector publico y el accionar de los Talleres Laborales y Centros Ocupacionales

c) Proponer mecanismos de coordinacion para lograr crear una oferta educativa y de
formacion técnica, de acuerdo a las necesidades de la poblacion con discapacidad y que
garantice la empleabilidad de esta poblacion

d) Analizar y evaluar los diferentes programas, proyectos y acciones que se realizan en el pais
en materia de empleo, y proponer acciones para lograr la fransversalidad de la discapacidad.

e) Promover el desarrollo de proyectos de promocion de empleo, que permita articular
acciones de las diferentes instituciones y sectores, y demostrar la viabilidad y factibilidad de la
empleabilidad de las personas con discapacidad.

f) Coordinar para desarrollar desde las instituciones competentes, acciones de asesoria y
capacitacion a empleadores del sector publico y privado.
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g) Elaborar recomendaciones en materia de generacion de empleo, para la poblacion con
discapacidad y elevarlas a las instancias competentes...” (Se suple el subrayado).

Asimismo, ademas de Ia infegracion de estos cuerpos colegiados, de conformidad con
el mismo Decreto Ejecutivo N° 36462-MP-MTSS, le corresponde a esta Direccion General la
conformacion de la Comision Institucional en Materia de Discapacidad (CIMAD), asi como la
Comision Especializada, que senalan los incisos e) y f) del articulo T del citado Reglamento de
la Ley N° 8862.

Finalmente, el Reglamento a la Ley 8862, establece directrices concretas para esta Direccidn
General en cuanto érgano asesor, como parte integrante de las indicadas comisiones técnicas
especializadas; apunta asi el arficulo 9 de este cuerpo normativo:

“...Deber de colaboracién. Las instituciones por medio de las respectivas Comisiones
Especializadas, podran acudir ante la Comision Técnica de Oferfas para personas con
discapacidad de la Direccion General del Servicio Civil, para asesorarse sobre las adecuaciones
que se necesitan establecer en el proceso de seleccion, con el fin de valorar la idoneidad de
dichas personas para el desempeno de los cargos de que se frate...” (El subrayado no es del
documento de origen).

El anterior parrafo que se transcribe, evidencia que la Direccidn General de Servicio Civil tiene
un deber de asesorar a aquellas instituciones que asi lo soliciten, evidentemente, en el marco
de las comisiones que integran senaladas anteriormente, hasta donde sus competencias
legales se lo permitan al interior de dichos entes colegiados, y en dareas relacionadas con
las adecuaciones que deben realizarse en los procesos de seleccion de recursos humanos,
en cuanto a oferentes que presenten algun tipo de discapacidad, lo cual a tfodas luces, se
enmarca dentro de su dmbito de accidn bajo el REégimen Estatutario, siempre en cumplimiento
de las politicas y lineamientos generales emanados del Consejo Nacional de Rehabilitacion y
Educacion Especial, como ente rector en la materia.
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EL MITO DEL TRABAJO EN EQUIPO

Eugenio Ramirez. Primera Edicion, Pulpel S. A., Costa Rica, 2011.

El Mito del Trabgjo en Equipo se escribid como resulfado de la investigacion con la cual, el
Catedrdtico Eugenio Ramirez obtuvo su Doctorado en Administracion. En su obra, el autor
desnuda, de manera critica y puntual, el frabajo en equipo, al que considera una frase hueca
y vacia sin contenidos organizacionales que, en forma curiosa se ha aceptado como un
paradigma verdadero siendo falso; motivandolo a plantear un nuevo modelo sistémico para
construir, alinear, dirigiry liderar con sostenibilidad equipos triunfadores de trabajo. Sus contenidos
comprenden un recorrido por las transformaciones de las organizaciones: la nueva realidad
organizacional, la esencia humana del grupalismo, la competencia que debe mostrar un lider,
los equipos de trabajo como realidad de la actual ola del conocimiento, las caracteristicas
de los equipos de trabagjo, los aportes de la Teoria Z al pensamiento sobre equipos de trabagjo,
entre ofros, para concluir con la presentacion de su modelo. Un libro sintético y de lectura
agradable.

EL PODER DE LAS RELACIONES ¢QUE HACEN LAS PERSONAS
EFICACES PARA RELACIONARSE?

John C. Maxwell. Traduccidn del libro original Everyone Communicates, Few Connect, Grupo
Nelson, Estados Unidos, 1999.

Esta obra se dirige a quienes, por multiples razones no logran establecer buenas relaciones con
otras personas. Desde su experiencia, Maxwel senala que las personas advierten faciimente
cudndo sostienen una buena conexion telefénica, pero ignoran por completo si logran
relacionarse con los demas en situaciones cotidianas. El libro consta de dos partes: en la primera
parte se describen los cinco principios fundamentales para comprender como relacionarse
con ofras personas; en la segunda se incluyen cinco ejercicios que cualquiera puede realizar
para relacionarse con los demdads, sin importar la edad, la experiencia o el talento natural.
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CAPACITACION Y DESARROLLO DE PERSONAL

Jaime A. Grados Espinoza. Cuarta Edicion, Editorial Trillas, México, 2009.

La critica ha senalado esta produccidn como uno de los pocos textos que abordan de
manera amplia y sistemdatica, los aspectos historicos, legales, tedricos y metodoldgicos de la
capacitacion en recursos humanos. El texto mantiene una unidad temdatica central e incluye
aspectos complementarios de la capacitacion, entre ellos, los referentes a presupuestos y a
las condiciones fisicas que deben reunir los locales dedicados a la instruccion, facilitndole al
estudioso conocer los pequenos detalles que, en conjunto, contribuyen al éxito de los esfuerzos,
recursos y actividades de la educacion para el frabagjo.

Finaimente, el libro combina la exposicidon técnica con representaciones caricaturescas,
cuadros y diagramas, propios de la Editorial Trillas, en las que se dramatizan actitudes, y/o
sifuaciones hipotéticas y se sintetizan elementos esenciales aplicados a la comprension de la
disciplina.

FILOSOFIA POLITICA. SOLIDARIDAD, COOPERACION Y
DEMOCRACIA INTEGRAL

Mario Bunge. Primera Edicion, Editorial Gedisa, Espana, 2009.

Esta obra de Mario Bunge trata de la politica, concretamente de la teoria politica y la filosofia
politica, entendida ésta como la rama de la filosofia que sopesa los méritos y defectos de los
distintos érdenes politicos, a saber: el liberal, el democrdtico, el social democratico y el fascista.
Segun lo describe el autor, el filésofo politico explica qué regimenes favorecen los intereses
de las mayorias y cudles los de las minorias; qué gobiernos protegen los derechos y cudles los
restringen; qué Estados promueven el progreso y cudles lo obstaculizan.

La obra contempla un profundo andlisis sobre la posibilidad de ampliar la democracia politica
a la administracion de la riqueza, la salud, el entorno natural y la cultura, para conseguir 1o
que el autor denomina una democracia integral, es decir, caracterizada por la igualdad de
acceso a las riquezas naturales, igualdad de los géneros y etnias, igualdad de oportunidades
econdmicas y culturales, asi como, la participacion popular en la administracion de los bienes
comunes. El autor sugiere una alternativa, tanto al capitalismo en crisis, como al socialismo
estatista; un socialismo cooperativo, que suma a empresas cooperativas, familiares y sin fines
de lucro.
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A NUESTROS COLABORADORES

Las autoras y los autores interesados en publicar sus escritos en la REVISTA DE SERVICIO CIVIL,
pueden enviarlos al apartado postal 3371-1000, San José, Costa Rica; por correo electronico
a la direccién rpiedram@sercivil.go.cr, o bien, enfregarlos en las oficinas centrales de la
Direccion General de Servicio Civil, en San Francisco de Dos Rios, San José, 100 metros al este
del templo catdlico. El Consejo Editorial valorard los trabajos recibidos, determinard si cumplen
o no los requerimientos de publicacion y comunicard por escrito, a las autoras o autores, la
decision correspondiente. Al respecto, se establecen las siguientes pautas:

Los trabajos deben poseer originalidad, trascendencia en su respectivo campo o drea
de conocimiento, profundidad, actualidad, respaldo cientifico, adecuada y ordenada
presentacion formal; y podrdn ser:

1- Articulos: Escritos de 4 a 6 pdginas
2- Ensayos: Escritos de 7 a 15 pdginas
3- Monografias: Tratados de cardcter investigativo de 10 a 15 pdaginas

Los escritos deberdn abordar temas de interés relacionados con la administracion de recursos
humanos, teoria y reforma del Estado, estudio del trabajo, politicas publicas, gerencia publica,
derecho administrativo o laboral, ética en la funcién publica y otros temas afines. Asimismo,
el autor deberd indicar si el respectivo trabajo ha sido publicado o no, y en caso afirmativo,
senalar fechas y el medio o los medios donde se publicd. Los trabajos serdn revisados por el
Consejo Editorial, el cual podrd contar con la colaboracién de examinadores independientes,
cuyo criterio no serd vinculante para dicho Consejo.

Los escritos deben enviarse en original impreso en papel tamano carta, a doble espacio, por
correo electréonico o grabados en algun dispositivo de almacenamiento de datos: dispositivo
USB, “llave maya”, disco compacto (CD) u otros. Ademds, se deberd incluir un resumen de
aproximadamente diez lineas, sobre el contenido del respectivo trabajo tanto en espanol
como en Inglés, incorporando palabras claves.

Los colaboradores y colaboradoras deben aportar los siguientes datos: nombre completo,
numero de cédula o de pasaporte, institucidn o lugar de trabajo, teléfono, correo electréonico
y direccion exacta de su domicilio; grado académico o estudios realizados, especialidad
profesional y cargo desempenado.

El tema y enfoque de cada trabajo es responsabilidad exclusiva de la autora o autor, quien

conserva sus derechos de reproduccién, no obstante, autoriza implicitamente la reproduccion
parcial o total de su frabagjo, siempre y cuando se indique la fuente.
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