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Presentacion

Nunca albergamos la mas minima
duda en rdacion a que una revista de este
tipo era una necesidad en d espectro de la
administracién publica dominicana, pues
como afirmamos en ocasion de presentar
primer numero “No cabe la menor duda de
gue la mgor manera de articular una masa
critica, un cuerpo de profesionales que
aporten las bases tedricas y filosoficas de
los cambios y transformaciones que se
requieren, es a través de un medio bien
ponderado y serio que sirva de canal para
la difusion y debate de la ideas de forma
objetiva y abierta...”

Ahora bien, de lo que no teniamos
seguridad plena era que la Revista de
Administracion Publica iba a tener tan
rdpidamente la acogida y aceptacion de que
ha sido objeto por funcionarios publicos,
profesionales, tratadistas e intdectuales no
solo del plano local, sino también del
internacional. Hemos recibido €ogios y
estimulos provenientes de distintos sectores,
los cuales hemaos aceptado con humildad,
pero fundamentalmente como un reto para
seguir profundizando y mejorando este
instrumento al servicio dd conocimiento y
e desarrolo dela Administracion Publica

Este segundo numero esté dedicado a
la Profesionalizacion de la Funcién
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Pablica, aprovechando, precisamente, €
hecho trascendental de encontrarse en
discusion en € Congreso de la Republica
(especificamente en la Camara de
Diputados), d Proyecto de Ley de Funcién
Publica, con d cua se procura sustituir la
Ley vigente sobre Servicio Civil y Carrera
Administrativa y superar asi marcadas
debilidades que acusa el Sistema de
Profesionalizacidn de los servidores publicos
en nuestro pais.

Bajo € marco de “La Profesionali-
zacion dela Funcién Puablica”, connotados
tratadistas, intelectuales y funcionarios
publicos experimentados presentan sus
puntos de vista respecto de tematicas
vinculadas a los principios de la
profesionalizacion, normativa actual y
propuestas de meora, la importancia de la
busgueda de consenso para este tipo de
normas, los sistemas de concursos como
mecanismo de ingreso y promocion en la
Carrera Administrativa, € conocimiento y
la capacitacion en la Administracion
Publica, la Carrera ddl Directivo Publico
a partir dd caso argentino, entre otros.

Asi, pletoricos de entusiasmo y firmes
en nuestro propésito de salir airosos en
proceso que hemos denominado “La
Revolucion de la Administracion Publica
Dominicana”, presentamos y entregamos
el segundo numero de la Revista de
Administracion Puablica, esperando quela
acogida y aceptacion de su contenido sea
igual o mayor que las que se le dispensaron
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al numero anterior. La conviccdn es plena,
e conocimiento como la eaboracion, la
exposicion objetiva, la difusion y d debate
de las ideas, desbrozaran d sendero que
habra de conducirnos hacia la construccion
de una Administracion Publica
profesionalizada, al servicio dd desarrollo
nacional y de los legitimos intereses de la
soci edad.

Agradecemos sinceramente, una vez
mas, el apoyo brindado por la Unién
Europea a través dd Programa de Apoyo
a la Reforma 'y Modernizacion dd Estado
(PARME), quien patrocin6 también la
entrega de este segundo nimero, asi como
de cada una de los articulistas, que
constituyen la savia dd contenido de esta
publicacion. Agradecer también a los
integrantes del Consego Editorial por sus
permanentes y valiosos aportes y a Equipo
Técnico que tiene a su cargo la obra, no
pequefia, de materializar la preparacion
oportuna y con calidad de la Revista

Lic. Ramén Ventura Camejo
Presidente dd Consgo Editorial
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Principios de Derechos
Humanos y Profesionalizacion
de la Funcién Pdblica, una
Respuesta Convincente a la
Partidocracia

Dr. Raymundo Amaro Guzman*
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SERVICIO CIVIL

Antes de abordar el tema que encabeza
este articulo, permitasenos iniciarlo con la
autorizada opinidn del Instituto del Banco
Mundial, Programa de Gobernabilidad para
Latinoamérica, al expresar: “Laidentificacion
y tratamiento de los problemas de la
corrupcién en la funcién publica dependen
de una correcta percepcion de sus causas.
Paraddjicamente, una de las principales
causas de corrupcién de los servidores
publicos en los paises en via de desarrollo y
democratizacion es el uso de la funcién
publica de parte de los principales actores
politicos como premio por su contribucion
parael partido politico o €l apoyo areformas
econOmicas o institucionales. Diferentes
aspectos de la practica se han identificado
como prebendismo, clientelismo, patrimonia-
lismoy el sistemade reparto del botin (spoils
system)”.

La doctrina administrativa contem-
poréanea clasifica las Administraciones
Publicas en tres categorias, la patrimo-nial,
laburocréticay lagerencial, Laprimeratiene
su origen antes de la Revolucién francesa, la
segunda, es la respuesta para erradicar el
clientelismo poalitico, y latercera, surgeen la
década de los afios 90, con ocasion del informe
presentado al Presidente Clinton por
Obsborne y Gaebler, el cual dio lugar a la
famosa obra Reinventando el Gobierno.

Si analizamos las caracteristicas de
nuestra Administracion Publica, llegariamos
a la conclusiéon de ubicarla dentro del
patrimonialismo, puesto que los cargos
publicos pertenecen al Partido triunfador en
el proceso electoral, a excepcion del Poder
Judicial, cuyo titular respaldado por la
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Suprema Corte de Justicia ha rechazado para
honra de la Nacién, todo intento de politizar
lafuncidn judicial, adiferencia de la gestiéon
estatal en la Administracion Publica, cuyos
titulares han accedido a las presiones de los
actores politicos, en menoscabo de los
principios de eficiencia, de éticay de moral
publica que deben sustentar la Administra-
cion Puablica.

A partir de la Revoluciéon Francesa de
1789, con ocasion de la erradicacion del
aludido sistema patrimonialista para cubrir
los cargos de la Administracion Pablica, bajo
el influjo de la Declaracién de los Derechos
del Hombre y del Ciudadano, nace un
régimen juridico de Derecho publico bajo la
tutela del Derecho Administrativo, esto es el
Servicio Civil, constituido por principios
cardinales garantes de los sistemas u
subsistemas que conforman la funcién
publica, entre los cuales cabe mencionar, €l
libre acceso a los cargos estatales en base al
mérito personal demostrado a través de
concursos de abierta competencia, la
inamovilidad en la posicion, el ascenso auna
posicion de un nivel superior en base a la
capacidad del agente, y separacion del
servicio solo por la comision de una de las
faltas taxativamente previstas en € estatuto,
luego de agotar el debido procedimiento
disciplinario. Cabe acotar, que si bien en el
mismo siglo X1X estos postulados no tuvieron
efectos inmediatos en la practica, fueron los
que sirvieron para que posteriormente
Francia articulara un sistema de meritos para
el gjercicio de la funcién publica que hoy
constituye una de sus mas solidas
instituciones.
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La diferencia entre una funcién puablica
de carrera y aquella otra desempefiada por
un Secretario de Estado y Subsecretario,
Director General, Nacional o posicién deigua
nivel cuyo nombramiento es reservado al
Poder Ejecutivo sin limite alguno de
requerimiento de idoneidad para el
incumbente, estriba en que estos cargos son
los denominados de libre nombramiento y
remocion. El titular del Poder Ejecutivo
ostenta plena discrecion para nombrar en una
de estas posiciones al ciudadano que él
seleccione para tales fines, sin necesidad de
observar requerimientos de idoneidad
preestablecidos; estas posiciones son de
naturaleza politicas, que el argot actual
denomina de libre nombramiento y remocion.

Sobre este particular, disentimos de la
excesiva facultad constitucional conferida al
Presidente de la RepUlblica de designar a su
discrecion ciudadanos s6lo en base a su
mérito politico, por resultar contraria a la
democratizacion de la Administracion
Piblica y a la deseada eficiencia de gestion
del Gobierno. Sustentamos el criterio que
tales funcionarios, por lo menos deberian
cumplir requisitos de idoneidad previamente
establecidos por un Manual especial
preparado para estas categorias, similar al
Manual de Cargos Civiles Clasificados del
Poder Ejecutivo, disefiado por la ONAP y
aprobado por el Presidente de la Republica
por Decreto No. 586-96, del 19 de noviembre
de 1996.

Laactual titular del Poder Ejecutivo de la
Republica de Chile, Michelle Bachelet, en una
decision presidencial tomada luego de que
una Comision de expertos designada por la

Revista de Administracion Publica No. 2



Jefa de Estado para investigar actos de
corrupcién administrativa acaecidos en el
Gobierno anterior, rindiera un informe, el cual
fue acogido, creando sus recomendaciones un
hito sin precedentes en el Derecho de la
Funcion Publica de Ibero América, al
proponer la Comisién de la especie que todos
los cargos del Poder Ejecutivo de direccién
altay media, a excepcion de los Ministrosy
Viceministros, fueran cubiertos por
concursos de libre competencia entre los
candidatos que reunieran los requisitos de
idoneidad preestablecidos. Esta democrética
decision politica tiende a fortalecer la
institucionalidad y moral publica de la
Administracién chilenay halimitado en gran
medida la facultad de nombramiento de la
titular del Poder Ejecutivo.

En Chile, la Presidenta de la Republica,
Michelle Bachelet, recientemente acogi6 la
sugerencia externada por una Comision de
expertos, reunida para investigar actos de
corrupcién administrativa acaecidos en el
Gobierno anterior, de que todos los cargos
del Poder Ejecutivo de direccion altay media,
aexcepcion delos Ministrosy Viceministros,
fueran cubiertos por concursos de libre
competencia entre los candidatos que
reunieran los requisitos de idoneidad
preestablecidos. No cabe duda de que en
cualquier pais una decision politica como esa
tiende a fortalecer la democracia, lainstitucio-
nalidad y la moral publicas, y en consecuen-
cia, se manifiesta un genuino interés por
profundizar la carrera administrativa.

De instituirse en la Republica Dominicana

un sistema similar, representaria el golpe
final paralaPartidocracia.

Profesionalizacion de la Funcién Publica 15



Ningun empleado
publico podra ser
depuesto de su
empleo sin el debido
conocimiento de
causa, y por excesos
y abusos que
determinelaley;
pero todos son
responsables con su
persona, empleo y
bienes en |os casos de
resultar convencidos
judicialmente de
contravencion a sus
deberes”.

Uno de los principios basicos de la
funcion publica o sea del Servicio Civil, esta
representado por la estabilidad en el cargo,
el cual era conocido como inamovilidad,
institucion que en la evolucién de nuestra
constitucionalidad ha experimentado el
mayor de los infortunios. Aparece por
primera vez en el “Acta Constitutiva del
Gobierno Provisional del Estado
IndependientedelaParte EspafioladeHaiti”,
0 sea Independencia Efimera de Nufiez de
Caceres de 1821, cuyo contenido,
especialmente el Articulo 37 rezaasi: “Ningun
empleado publico podra ser depuesto de su empleo sin
d debido conocimiento de causa, y por excesos 'y
abusos que determine la ley; pero todos son
responsables con su persona, empleo y bienes en los
casos de resultar convencidos judicialmente de
contravencion asusdeberes”.

Hemos de observar que el estable-
cimiento de este principio es de los primeros
consagrados en € Nuevo Mundo, precede al
principio de inamovilidad instituido por el
Senador George Pendleton al aprobar el
Congreso de los Estados Unidos su Proyecto
deLey de Servicio Civil, en € afio de 1883.

Nuestro patricio creador de la
nacionalidad dominicana, Juan Pablo Duarte,
en su Proyecto de Constitucion Politica
plasmo la inamovilidad de los servidores
publicos, precedente que al parecer influyé
en el Constituyente del 6 de noviembre de
1844 al estatuir en el Art. 102, referente alas
atribuciones del Presidente de la Republica,
numeral octavo: “Suspender desusdestinasalos
empleados cuyo nombramiento le corresponde, y, que
delincan en razén de su oficio; pero avisara dentro de
las cuarenta y ocho horas al Tribunal competente,
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“Suspender desus
destinos alos
empleados cuyo
nombramiento le
corresponde, y, que
delincan en razon de
su oficio; pero
avisaradentro de las
cuarentay ocho
horas a Tribunal
competente,
acomparandole €l
expedientey
documentos que
motivaron su
procedimiento, para
gue siga el juicio con
arregloalasleyes”.

acompanandole d expediente y documentos que
motivaron su procedimiento, para que siga el juicio
con arregloalasleyes”.

El principio de inamovilidad reaparece en
el constitucionalismo dominicano 150 afios
después, con ocasion de la reforma
constitucional de 1994 que instituye la
Carrera Judicial, mientras que en el dmbito
del Poder Ejecutivo, que constituye la mas
trascendental area de gestion publica,
encargada de cumplir los propios fines del
Estado, hace 163 afios que no asoma este
trascendental principio; de ahi, no hay duda,
la entronizacion de lapartidocracia.

Procede sefialar que en la Republica
Dominicana la vigencia del principio de
estabilidad a nivel del Poder Ejecutivo, ha
sido consagrado en los diferentes estatutos
de carrera administrativa, tanto en la general
como en las especiales, citandose el del
Ministerio Publico, e de la Carrera Docente,
el dela Sanitariay otros que por vialegidativa
han instituido normas estatutarias regulado-
ras de las relaciones de trabajo entre el Estado
y €l agente, como laLey de Carrera Judicia y
lade Carrera Administrativa en el Congreso
Nacional, que igualmente han establecido el
principio de estabilidad (inamovilidad en el
caso de la Carrera Judicial).

Este panorama en un pais donde laley es
respetada y acatada, luce esperanzador,
cuales son los casos de la Ley de Servicio Civil
delos Estados Unidos de 1883, la cual no esta4
amparada por ningun principio constitucio-
nal y tiene mas de un siglo de aplicacion
efectiva, ante la conciencia y respeto de la
ciudadana alaley, que hizo exclamar a Juez

Profesionalizacion de la Funcién Publica 17



En una democracia
es preciso definir los
limitesdela
Administracion
Publicay del Partido
en gercicio del

poder.
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L ee en una célebre sentencia: “En estepaisnadie
puedeestar por encimadelaley”.

Junto alos Estados Unidos podemos citar
la situacién del Estado Libre Asociado de
Puerto Rico, que desde 1947 viene aplicando
su Ley de Personal, auspiciada por €l entonces
Gobernador de la Isla, quién antes de la
promulgacion del estatuto, en el 1945, cred la
Escuela de Administracion Pablica, sentando
en su trascendental discurso en su entonces
condicion de Presidente del Senado, una
doctrina sin precedentes en América Latina
al sefialar que en una democracia es preciso definir
los limites de la Administracion Piblica y del Partido
en gercicio del poder. En nuestro caso, donde la
ley es vulnerada y se ha institucionalizado
un principio diametralmente opuesto al
sentado por el Juez Lee, necesariamente
tenemos que recurrir a una salida acorde con
nuestrarealidad de irrespeto al Servicio Civil
paraerradicar lapartidocracia.

Otra experienciasignificativa delaregion,
fue ladecision del Presidente José Figueres de
Costa Rica, quién luego de triunfar en una
gesta revolucionaria, sus primeras acciones
de Gobierno fueron la eliminacion de las
Fuerzas Armadas y la proclamacion de una
nueva Constitucion politicaen € afio de 1949
que establecio el Servicio Civil, promulgando
un afio después, en 1950, lalLey delamateria,
disefiada bajo € influjo del sistema de Puerto
Rico. El Estatuto del Servicio Civil de Costa
Rica instituye los principios de Derecho
publico que sustentan la vigencia de los
diversos sistemas de la gestion de recursos
humanos en la Administracién Publica. A
diferenciadel sistemaque le dio origen, para
dilucidar las controversias entre e agente del
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Estado y la Administracion Publica, en vez
de establecer una Junta de Personal como en
Puerto Rico, es creado un Tribunal del
Servicio Civil en € afo de 1977. También han
sido creadas otras carreras funcionariales
como la Docente, la Sanitaria, la Carrera
Profesional, etc.

Retomando la situacion de la Republica
Dominicana, donde los politicos cada cuatro
afios han desconocido los principios de
estabilidad consagrados por legislacion
adjetiva que amparan alos agentes de carrera,
desdefiando asi los principios de la
meritocracia, procede formularnos la
interrogante siguiente: (Cudl seria entonces
nuestra salida juridica para fortalecer y
adecentar €l servicio publico en busca de una
politica de desarrollo que nos libere de esos
flagelos atentatorios contra el Estado Social
de Derecho Democrético?

Hemos resefiado las experiencias
atamente democréticas y alentadoras de los
estatutos de la funcion publica de los Estados
Unidos y Puerto Rico, donde ha bastado la
vigencia de la ley, mientras en la Republica
Dominicana los politicos, sin excepcion, han
desconocido el precepto legal. A nuestro
entender, una primera opcion seria conferir
rango constitucional a los principios del
Servicio Civil y la Carrera Administrativa
promulgadaen el 1991, y alos estatutos de la
funcion publica que le siguieron, pese a que
tenemos la creencia de que esa constituciona-
lizacion por si solano va detener lavoracidad
de nuestros politicos de llevar a sus afiliados
ala Administracion Pidblica cada cuatro afos,
pesando solo el mérito politico, desplazando
en lamayoria de |los casos a agentes altamente

Profesionalizacion de la Funcién Publica 19
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calificados, situacion que ademés de ser ilegal,
es violatoria de los mas elementales
principios de Derechos Humanos, al separar
del cargo a un ciudadano que lo ha escalado
en base al mérito personal, ademas de
acumular un historial satisfactorio de afios
de servicios.

El Constitucionalismo Latinoamericanoy la
Consagracion delos Principios de Der echos
Humanos Relativos a la Funcién Pablica

Un precedente del constituciona-lismo
regional llamado a servir de modelo a las
naciones como la nuestra donde aun esta
vigente el flagelo de la partidocracia, esta
recogido en la Constitucion Politica de la
Republica Oriental de Uruguay. Anotan dos
distinguidos profesores universitarios de
esta culta nacién, Rubén Correa Freitas, y
Cristina Vazquez, quienes al referirse a los
principios del Servicio Civil sefialan: “Los
principios béasicos de la funcion publica, estan
contenidos en d Art. 60 dela Constitucion, que
establece por un lado, d principiodela “diciencia”
para la Administracion Publica, al acometer €
legislador la creacién dd Servicio Civil en la
Administracion Central, Entes Auténomos y
Servicios Descentralizados “para asegurar una
administracion eficiente; y, por otro lado, € principio
dela “carrera administrativa” como un derecho
subjetivo de los funcionarios pablicos presupuestados
dela Adminis-tracion General, delos Gobiernos
Departamentales (art. 62) y de los Entes Autdnomos
Comercideselndustriales(art. 63)”.

El legislador constituyente del Uruguay,
con plena conciencia de la trascendencia del
Servicio Civil y de los principios que lo
sustentan en busca de la prestacién de
servicios eficientes para la ciudadania dentro
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“Losfuncionarios
estan a servicio dela
Nacién y no de una
faccién politica” y
que“el funcionario
existe paralafuncion
y no lafuncién para
el funcionarios”

de los postulados de la ética y la moral
publica, agrega dos articulos mas, €l 58 y 59,
los cuales establecen que “losfundonariosestan
a sarvidodelaNadon y nodeunafaccion pditica”
y que “d funcionarioexisteparalafuncion y nola
funcion parad fundonarios”. Afiaden los citados
autores al referirse a los dos articulos que
anteceden: “con lo cual se esta consagrando
constitucionalmente la independencia politica de los
funcionarios publicosy la dedicacién y contratacion
alafuncion por encima de losintereses individuales
opersonaesdd funcionario”.

Podemos afirmar sin lugar a equivocos,
gue la Constitucién de Uruguay es en el
Nuevo Mundo el texto sustantivo que con
mayor amplitud ha regulado €l Servicio Civil
y los principios que le sustentan. Reza el
Articulo 61 “Paralosfuncionarios decarrera,
Estatuto del Funcionario establecera las condiciones
deingreso a la Administracion, reglamentara d
derecho de permanencia en el cargo, € ascenso, €l
descanso semanal y €l régimen delicencia anual y
por enfermedad; las condiciones de la suspension o €l
traslado: sus obligaciones funcionalesy los recursos
administrativos contra las resoluciones que lo afectan,
sin perjuiciodelosdispuestosen laSeccion XVII 7.2

Recogida la constitucionalizacion de los
principiosy sistemas garantes de la Carrera
Administrativa del Uruguay en los parrafos
que anteceden, resultaria de interés para el
lector conocer hasta qué punto los demas
paises de América Latina han seguido el
precedente del Uruguay o en caso contrario,
cudl garantia juridica protege al agente de
carreray los Derechos Humanos inherentes
alaFuncién Publica

1 Esta Seccion serefiere d Tribunal de lo Contencioso Administrativo, recogido en los Articulos del 307 al 321.
En la Republica Dominicano este importante érgano de la justicia administrativa, desde su creacién en 1947 por
legislacion adjetiva, nuncahamerecido tratamiento constitucional. Esperamos que lapréximareforma
constitucional recupere su trascendenciainstitucional.
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SERVICIO CIVIL

La enumeracién de los Derechos Humanos
de la funcién publica de la Constitucion de
Argentina es mucho mayor que la contendida
en ladominicana, a saber:

Derecho de Asociacion, Art. 14; Proteccion
al trabajo, Art. 14 bis, con el mismo contenido
del principio consagrado en la Carta
Constitucional Dominicana, incluyendo un
elemento de suma concepcidn democréticay
humana: igual remuneracién por igual tarea,
proteccidn contra el despido arbitrario,
estabilidad en el empleo publico, organizacion
sindical libre y democraticay jubilacionesy
pensiones; principio del mérito personal para
el ingreso ala Administracién Pablica, Art.16;
principio ético parael gjercicio de lafuncion
publica, Art. 36; capacitacion de los dirigentes
politicos, Art. 37% y Principio de incoar la
accion expedita y rapida de amparo contra
todo acto atentatorio a los Derechos
Humanos previstos tambien constitucional-
mente.

La enumeracién constitucional de los
Derechos Humanos referentes al gjercicio de
la funcién publica en Bolivia, s6lo consagra
los derechos de asociacion, Art. 6, €l de recibir
una remuneracion justa, Art. 7 y el de
seguridad social, Art. 7. Sin embargo,
establece que los funcionarios publicos son
servidores de los intereses de la col ectividad
y no de la parcialidad o partido politico
alguno; confiriendo rango constitucional al
Servicio Civil, Art. 43y siguientes.

2 El Instituto Nacional de Administracion Pablicas de Argentina mantiene un programa de formacion y
capacitacion paralos dirigentes politicos. Este precedente bien deberia emular alas autoridades del INAP
dominicano para que disefie e implemente programas similares adecuados ala culturay realidad politica nacional.
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Brasil, representa la primera nacion del
Continente que regul 6 €l gjercicio de lafuncion
publica en 1937, cuando en el Gobierno del
Presidente Getulio Vargas fue creado el
Departamento Administrativo del Servicio
Civil y el estatuto de la funcién puablica, no
obstante en la enumeracion constitucional de
|os Derechos Humanos referentes a ésta solo
se advierte la libertad de asociacién y la
organizacion sindical.

Ya en la década del 40, Colombia habia
consagrado constitucionalmente el Servicio
Civil, régimen regulador de lafuncién publica;
este pais es actualmente uno de los mas
avanzados en la materia, tanto desde el punto
de vista legal como doctrinal y jurispru-
dencial, mediante las decisiones del Consgjo
de Estado. Pese alo dicho, en la enumeracion
constitucional de los Derechos Fundamentales
s0lo se consignan | os principios de asociacion
y sindicalizacion, acceso alos cargos publicos,
y participacion de la mujer en los niveles
decisorios de la Administracion Pdblica, Arts.
39y 403

El régimen constitucional de Chile solo
enumera en su Art. 19, como principios de
Derechos Humanos concernientes al gjercicio
de lafuncién publica, € derecho de reunion,
la libertad de trabajo y su proteccién; la
negociacion colectiva; el libre acceso a la
Administracion Publica; y el derecho a la
seguridad social.

3 La primera experiencia colombiana en materia de Servicio Civil datadel afio de 1938 al modificar la Constitucién
parainstituirlo, sin embargo los resultados fueron negativos a aparecer las nébminas de personal del Estado,
plagadas de | os activistas de |os Partidos politicos auspiciantes de lareforma constitucional. A partir de lareforma
constitucional de 1991, Colombia es de las naciones més avanzadas en lo tocando ala funcién publica, habiendo
erradicado totalmente la partidocracia.
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Desde principios de la década de | os afios
60, Ecuador contaba con una de las leyes
organicas de la Administracion mas
avanzadas de la region, al punto de que €l
antiguo Secretario Técnico de la Presidencia
de la Republica Dominicana, hoy Secretaria
de Estado de Economia, Planificacion y
Desarrollo, fue disefiado bajo el influjo del
modelo ecuatoriano, donde ya existia un
Secretariado Técnico de Administracion. La
Constitucion del Ecuador enumera varios
principios de Derechos Humanos referentes
al ejercicio de la funciéon publica, a saber,
derecho de asociacion y libre reunion, Art.
19; indemnizacién por perjuicios causados a
particulares, Art. 20; derecho de organizacion
sindical, Art. 31; consagracion de la Carrera
Administrativa, Art. 40.

La Constitucion politica de El Salvador,
al referirse alos Derechos Humanos, consagra
el derecho de asociaciéon, Art. 7; justa
remuneracién del trabajo, Art. 9; igual paga
por igual salario y salario minimo, Art. 38;
descanso semanal, Art. 38; derecho a
vacaciones, Art. 38; derecho aindemnizacion,
Art. 38; formacién y calificacién de los
recursos humanos, Art. 40; y derecho de
maternidad, Art. 42.

En el caso de Guatemala, la Constitucion
Politica consagra los derechos de reunién y
asociacion, Arts. 33y 34.

La Carta Sustantiva de Haiti garantiza €l
derecho a un salario justo, descanso,
vacaciones anuales y bonificaciones.

La Ley Fundamental del Estado de
Panama enumera algunos principios propios
de la funcién publica, como el derecho de
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reunion, Art. 38; revocacion de la orden dela
Administracion Puablica que viole los
derechos consagrados en la Constitucion, Art.
50; garantia del sueldo o salario minimo, Art.
61; garantia de la estabilidad en el cargo.

En la relaciéon de Derechos Humanos
aplicables al ejercicio de la funcién publica
consagrados por la Constitucion de Paraguay,
figuran la libertad de reunién vy
manifestacién, Art. 32; derecho a la
indemnizacion justa y adecuada, Art. 39;
libertad de asociacion, Art. 42; igualdad para
el acceso a las funciones publicas, Art. 47;y
caracter enunciativo de los derechos y
garantias, Art. 45.

La Constitucién del Estado Libre
Asociado de Puerto Rico, establece el principio
deigual pago por igual saario, Art. 16; regula
la jornada de trabajo, Art. 16; e instituye
derecho de organizacion y negociacion
colectiva, Art. 18.

La Constitucién de la Republica
Dominicana, pese a sus antecedentes del Siglo
XIX, incorpora la Carrera Judicial y la
inamovilidad de los jueces en lareforma de
1994, como consecuencia de una gran crisis
politica; si en ese momento como en el actual
la Republica no hubiese estado gobernada por
una clase politica que hace voto por la
partidocracia, esa reforma hubiese sido
extensiva a la Administracién Publica, que
también en ese entonces como en las presentes
circunstancias demanda de un Servicio Civil
que searespetado por el cuerpo politico.

De los Derechos Humanos pertenecientes

al ejercicio de la funcion publica, la
Constitucion de la Republica Bolivariana de
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Venezuela enumera |l os siguientes: derecho de
asociacion y reunién, Arts. 70 y 71,
respectivamente; descanso semanal y
vacaciones, Art. 86; igual pago por igual
trabajo, Art. 87; estabilidad en el empleo y
pago de prestaciones, Art. 88; vy
sindicalizacion, Art. 89.

Concluimos esta revista de las
Constituciones de América Latina, no sin
antes aspirar a que aguellas naciones que aln
no han incorporado a su ordenamiento
sustantivo el Servicio Civil, cual es el caso
dominicano, emulen las experiencias de las
otras que si le han dado al Servicio Civil la
maéas amplia cobertura constitucional para
fortalecer el sistema de méritos y la
democracia institucional de la Administra-
cion Puablica.

L a Estrategia Dominicana

Luego de esa incursion en el constitucio-
nalismo de L atinoamérica que antecede, cudl
seria nuestra estrategia para erradicar el
flagelo de la partidocracia que cercena la
institucionalidad y economia nacional. En un
Anteproyecto de Reforma Constitucional
Unificado, cuyo contenido hacemos nuestro,
sustentado por laUNPHU, UASD, PUCMM y
CONARE, es propuesto lo que a continuacion
se transcribe:*

“Articulo 49°...

PARRAFO I: En virtud de las disposiciones del
presente articulo que instituye € financiamiento por

4 Launificacion de este Anteproyecto estuvo a cargo de |os Comisionados Doctores Luis Gomez Pérez y Raymundo
Amaro Guzméanyy €l Lic. Rafagl Santana Vifias, quién ademés coordind el disefio del Anteproyecto de la UNPHU,
preparado por diez estudiantes de término de la Facultad de Derecho y Ciencias Politicas de dicha Universidad.
5 Esuno de los articulos que integran el titulo V1 de |a propuesta de Reforma Constitucional y esta dedicado
alaFuncién Electoral.
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el Estado de la campafa electoral, para €
fortalecimiento de la democracia y de la
Administracién del Estado, a los Partidos politicos
les esta terminantemente prohibido ofrecer como
promesa electoral en sus campafias politicas os cargos
de la Administracion del Estado considerados por la
Ley de Servicio Civil y Carrera Administrativa u otro
estatuto de Derecho Publico sancionados por €
Congreso Nacional, como de carrera, para cuyo
ingreso se requiera la competicion en concursos
publicos basados en € mérito personal.

PARRAFO II: En consecuendia, d Partido
politico en gercicio del poder sdlo podra promover la
designacién de sus miembros en la Administracién
del Estado para ocupar las posiciones de alta direccion
politica, consideradas por la Ley de Servicio Civil y
Carrera Administrativa como de libre nombramiento
y remocion.

PARRAFO IlI: La violacion a lo dispuesto en
los parrafos precedentes sera considerada como un
acto violatorio a los mas elementales principios de
Derechos Humanos y comparables con lafigura
delictiva tipificada en € Art.7 de esta Constitucion.®

PARRAFO 1V: El desconocimiento de parte del
Partido politico de las disposiciones de los parrafos
precedentes; implica la suspensién definitiva dd
financiamiento otorgado por € Estado para la
campafia dectoral dd Partido de que setrate El
Tribuna de Garantias Constitucionales’ tendra
facultad para decidir en consecuencia ante demandas
de los agentes de la Administracion dd Estado
presuntamente perjudicados, de acuerdo con €
procedimiento de lo contencioso administrativo que
ingtituyalaley.”

5Diced Art. 7. Se declaran delitos contra el pueblo los actos realizados por quienes, para su provecho personal
sustraigan fondo publicos, o prevaliéndose de sus posiciones dentro de |os organismos del Estado, sus dependencias
o entidades auténomas, y empresas publicas, obtengan ventajas econémicasilicitas.

7 Este Anteproyecto de Reforma Constitucional integral, propone la creacion de un Tribunal de Garantias
Constitucionales.
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Estamos plenamente de acuerdo con las
sanciones propuestas en el Anteproyecto en
cuestion, con las debidas adecuaciones, sin
embargo, consideramos que el funcionario del
Estado que de manera consciente viole las
disposiciones de la Ley de Servicio Civil y
Carrera Administrativa y de cualquier otro
estatuto legalmente instituido, deberia
recibir como sancion administrativa la
destitucion del cargo en cuyo ejercicio
cometio la trasgresién de la Ley; y junto al
Estado, asumir de manera solidaria, conjunta
y mancomunada la responsabilidad civil
inherente a tal acto antijuridico. Ademas,
deberia estudiarse la posibilidad de una
sancién penal para tal funcionario, al tenor
delos Articulos 123 y siguientes del Cadigo
Penal que han previsto la Coalicién de
Funcionarios para Violar la Ley.

Tenemos la firme esperanza de que el
Anteproyecto de Reforma Constitucional
disefiado por los Comisionados designados
por el Honorable Sefior Presidente de la
Republica, Dr. Leonel Fernandez Reyna,
constitucionalicelos principios de las carreras
funcionariales, sean civiles, militares o
policiales, para reivindicar la Funcién
Publica Dominicana, retomando los
principios elaborados por los lideres de la
Independencia Efimera de Nuiez de Céaceres
de 1821, y nuestro legislador constituyente
de 1844, cuyaideologia de lafuncidn publica
ocupo en el constitucionalismo de Ibero
América un lugar preeminente hasta la
proclamaciéon de la Constitucion de Cubade
1940.

Esta estrategia paraerradicar el flagelo dela
partidocracia, podria resultar viable en el
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momento actual cuando los titulares de la
Camarade Diputados y del Senado, Doctores
Julio César Vaentin y Reinaldo Pared Pérez,
respectivamente, han externado declaracio-
nes que auguran un mejor porvenir
institucional para la Republica.

* El autor es abogado, ex-director de la ONAP,
actualmente miembro de la Comision de Juristas parala
Reforma Constitucional.
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Retos Actuales para un Nuevo
Modelo de Funcién Pdblica en
la Republica Dominicana

Lic. Servio Tulio Castafios Guzman*

“Sin lavaduntad humanaesimpaosibleque
la Administracion Pablica pueda cumplir
sus cometidos con eficacia.”




Lafuncion publica no
se agotaen la
Administracion
PuUblica, como muy
bien ha anotado el
Dr. Raymundo
Amaro Guzman, ya
gue ella constituye
“¢l drgano de mayor
trascendencia en la
conformacion dd
Estado, por su
cometido
institucional de
promover d fid
cumplimiento de sus
fines”.

Lareformadel Estado Dominicano puesta
en marcha desde 1994, tras los cambios en la
Constitucion, y la reiterada advertencia de
instituciones de la sociedad civil de que la
redefinicion de la agenda de desarrollo
nacional es una prioridad, han colocado el
andlisis de lafuncién publica en el centro de
los debates. L os cambios experimentados en
diferentes 6rdenes de la realidad social y
politica dominicana han venido a confirmar
esta aseveracion.

La persistenciade laineficienciaen € tren
administrativo, la conversion de la
administracion publica en caldo de cultivo
del clientelismo o las précticas asociadas ala
corrupcién, han mostrado a lo largo de los
Gltimos afios ser una constante en el
panorama institucional dominicano, creando
las condiciones para debilitar los esfuerzos
que se han encaminado para la moderni-
zacion del Estado en sentido general. Por éllo,
la discusion de la funcion publica en la
coyuntura dominicana actual reviste tanta
importancia y trascendencia para nuestro
futuro inmediato y de mediano plazo.

Lafuncién publica, en sentido amplio, se
refiere atodo empleo o situacion que implique
para su titular la gestion de la cosa publica,
compren-diendo asi las diversas actividades
intelectuales o materiales por medio de las
cuales las personas realizan los fines del
Estado. Pero, mas concretamente, hace
referencia alasituacion juridica de las personas
quetrabgjan en d desarrollo y la gestion de los
servicios publicos.

La funcién puablica no se agota en la
Administraciéon Publica, como muy bien ha
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Sin lavoluntad
humana es imposible
quela
Administracion
Publica pueda
cumplir sus
cometidos con
eficacia

anotado el Dr. Raymundo Amaro Guzman,
ya que ella constituye “d érgano de mayor
trascendencia en la conformacion del Estado, por su
cometido institucional de promover el fiel
cumplimiento de susfines”. Esindudablequela
funcion pablica conforma uno de los capitul os
principales en la reforma global de la
Administracién Publica. Sin la voluntad
humana esimposible que la Administracién Publica
pueda cumplir sus cometidos con eficacia.

Se comprende asi la centralidad que ha
asumido la funcién publica —su disefio y
caracteristicas- en el marco de las reformas
que se avanzan en la Republica Dominicana
para €l fortalecimiento de lainstitucionalidad
democratica

La primera cuestion, que por su
trascendencia tiene un caracter clasico, tiene
que ver con los principios en los que se basa
su ejercicio y la importancia de su
fortalecimiento para incrementar la
seguridad juridicay la plena concrecién de
los principios y valores constitucio-nales en
el seno de la Administracion Pablica.

Segundo, como en nuestros dias la
mundializacion haroto fronterasy esquemas
sociales, no es posible pensar en una
Administracién pablica minimizada, como el
discreto gendarme o night watchman de la
filosofia politica del lissezfaire, y solo exigirle
la defensa de la libertad humana mediante el
reconocimiento de un status negativae libertatis
a favor de los ciudadanos, una zona libre de
cualquier intromision estatal. Existe, ademas, por
todas partes la urgencia de que el Estado
cumplaun rol social activo, procurando alos
ciudadanos servicios publicos basicos. Es asi
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“Nos encontramos en
un buen momento
para fortalecer la
normativay las
instituciones. Una
empresa con recursos
cuantiososy personal
ineficiente, esta
destinada al fracaso.
Esobvio que el Estado
Dominicano, para
poder cumplir los
roles, retos y desafios
del presenterequiere
de manera
impostergable adoptar
un sistema de gestion
de recursos humanos
basada en la carrera
administrativa”.

que lafuncién publica sufre un agigantamiento
gue exige mas que antes de una burocracia
estable, profesionalizada y comprometida
con e cumpli-miento de cada servicio puesto
asu cargo.

Si unainstitucion estatal ha comprendido
la importancia del proceso que analizamos
es la Oficina Nacional de Administracion
Publica (ONAP). El compromiso y €l liderazgo
asumido por ellaen lareformade lafuncién
publica es encomiable. Fruto de ello —sin
obviar el apoyo recibido por organismos
internacionales a través del Programa de
Apoyo a la Reforma y Modernizacion del
Estado (PARME) —se esta conociendo en el
Congreso Nacional una propuesta de reforma
de lafuncién publica dominicana. Propuesta
gue, desde la sociedad civil, la Fundacion
Institucionalidad y Justicia (FINJUS) ha
apoyado vehementemente por entender que
estamos en el momento propicio paradar un
salto importante en el camino de la
reorientacion de lafuncién pablica, consona
con nuestra Constituciéon y los tratados
internacionales y coherente con nuestra
integracién a un mundo cada vez mas
globalizado y exigente.

Concuerdo asi con €l Lic. Ramoén Ventura
Camejo, Director de la ONAP, en que “nos
encontramos en un buen momento para fortalecer la
normativay las instituciones. Una empresa con
recursos cuantiosos y personal indiciente, esta
destinada al fracaso. Es obvio que € Estado
Dominicano, para poder cumplir losroles, retosy
desafios del presente requiere de manera impostergable
adoptar un sistema de gestion de recursos humanos
basada en la carrera administrativa”.
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Funcién Publica en la Constitucién de la
Republica Dominicana

Uno de los factores que més ha promovido la
debilidad institucional en la Republica
Dominicana ha sido la carencia de un marco
legal adecuado para promover la eficacia en
lafuncién publica.

S bien al advenimiento de la Republica,
en la letra de la Constitucion de 1844 se
consagré un estatuto de la funcién puablica
que en su momento fue considerado
avanzado, lamentablemente, por razones
histéricas que seria prolijo destacar, nunca
fue desarrollado y terminé siendo eliminado
en lareforma constitucional de 1854.

En el articulo 14 se planteaba que los
dominicanos nacen y permanecen libres e iguales en
derecho, y todos son admisibles a los empleos
publicos, consagrando nitidamente la
igualdad en el acceso a la funcién publica.
Asimismo, en el numeral octavo del articulo
102 se establecié como una de las atribuciones
del Presidente de la Republica, suspender de sus
destinos a los empleados cuyo nombramiento le
corresponde, cuando delincan en razén de su
oficio, estableciendo asi con una vision superior
a su época €l principio de inamovilidad no
estabilidad de los agentes del Estado.

Lainamovilidad o estabilidad desapare-
cio en la primera reforma constitucional, la
de febrero de 1854, introduciéndose la
clausula vigente hasta la fecha, que faculta al
poder ejecutivo a remover libremente a los
servidores de la Administracion publica. Y,
aunque la doctrina ha entendido que se
pueden establecer excepciones legales, |la
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jurisprudencia constitucional reciente
consider6 lo contrario, sosteniendo que la
facultad del Presidente de remover los
funcionarios publicos no esta condicio-nada
en la Constitucion y, por tanto, es discrecional
(Sentencia Caso INDOTEL, reafirmada en el caso de
un recurso de inconstitucionalidad de la Ley Institu-
cional de Pdlicia). Es asi que €l estatus juridico
constitucional de los servidores publicos
dominicanos es hoy inferior al que amparaba
al servidor de 1844.

Se trata de una “anomiaconstituciona ” que
pone en peligro la eficacia de la funcion
publica en el pais, y hay quienes sostienen
queello explica el porqué laLey 14-91 sobre
el Servicio Civil y Carrera Administrativa no
cumpli6 su cometido. Para quienes sostienen
esa tesis, sin un cuadro constitucional
adecuado es virtualmente imposible que una
Ley de Funcién Puablica pueda ser util. Sin
intencién de contrariar frontalmente aquella
posicién entiendo que no habiaforma de que
laLey 14-91 jugara su rol normativo, alin con
un cuadro constitucional a su favor, porque
ella naci6 afejay plagada de un sinnimero
de fallas técnicas irreparables en el contexto
politico dominicano.

La Republica Dominicana se ha
caracterizado por una tradicién politica
autoritaria que corroe las bases mismas de la
institucionalidad. Antes, incluso previo al
nacimiento de la Republica, el autoritarismo
de la colonia se impregnd al cédigo genético
de la clase politica dominicana. No fue
extrafio, entonces, que al inicio de la época
republicana, con Pedro Santana y Buena-
ventura Baez se solidificara un autoritarismo
criollo, que se haido clonando y reciclando
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“Lafinalidad
principal del Estado
[es] la proteccion
efectivadelos
derechos de la
persona humanay el
mantenimiento de
los medios que le
permitan
perfeccionar-se
progresivamente
dentro de un orden
de libertad individual
y dejusticiasocial,
compatible con el
orden publico, €
bienestar general y
los derechos de
todos” (Art.8CRD)

generacion tras generacion, constitucion tras
constitucion. Ello explica el porgué nos hemos
acostumbrado a desatar los vicios antes que
las fortalezas de la Constitucion.

Sin duda, el conjunto de competen-cias
exorbitantes que al Presidente de la Republica
le otorgala actual Constitucion en su articulo
55 producen un elevado nivel de
centralizacién de la actividad estatal en
manos del Poder Ejecutivo y de la
administracion central. Dentro de dichas
competencias resalta en su aspecto negativo
el que, como Jefe de la Administracién Publica,
tiene amplias facultades, que segun la
jurisprudencia constitucional son de caréacter
discrecional para designar y destituir
libremente a todos los funcionarios y
empleados que no pertenezcan aotro de los
poderes del Estado. Tan alto poder
incondicionado ha dado lugar a una
burocracia estatal parasitaria que se recicla
con cada cambio de gobierno y que es
utilizada como botin politico mediante
practicas clientelistas a través de sistemas
corruptos de trafico de influencia.

Pero aiun en el marco constitucional
actual existen principios fundamentales que
pudieran servir de parametro para fundar
una funcién publica que priorice laeficiencia
y que pueden ser antepuestas a las supuestas
facultades discrecionales del Presidente, que
en un ambito como lafuncién publica parecen
sumamente cuestionables.

La evocacién constituyente de que “la
finalidad principal del Estado [es] la
proteccion efectiva de los derechos de la
persona humanay el mantenimiento de los
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Todo aquel que
gerzaunafuncion
publica debe
respetar la
Constituciony las
leyes, y de
desempeiar
fielmente su
cometido.
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medios que le permitan perfeccionarse
progresivamente dentro de un orden de
libertad individual y de justicia social,
compatible con e orden publico, el bienestar
general y losderechosdetodos” (Art.8 CRD),
fundamento normativo del Estado consti-
tucional de derecho y la democracia
dominicana, como magistralmente rescata el
Dr. César Pina Toribio, “opera como eje
transversal de nuestro sistema politico”,
condicionando y trazando implicitamente las
pautas para €l gjercicio de las atribuciones 'y
potestades de todos los poderes publicos
constituidos. Siendo asi, sin desmedro de una
reforma constitucional, se habilita tanto al
legislador como al intérprete constitucional,
0 sea, la jurisprudencia, para desatar los
efectos mas avanzados de la Constitucion, y,
por via de consecuencia, regular una funcién
publica que garantice el bienestar general.

Asimismo, el requerimiento de la previa
prestacion de juramento a los funcionarios
publicos antes de asumir el cargo (art. 106),
implica la correspondiente obligacion para
todo aquel que gjerza una funcion publicadebe
respetar la Constitucion y las leyes, y de
desempefiar fielmente su cometido. Siendo los
funcionarios publicos quienes desarrollan y
gestionan los fines del Estado, se entiende que
su actuacion debe estar dirigido a asegurar
el bienestar general y los derechos de todos
(art. 8) mediante el manejo objetivo y
profesional dela Administracién pablica. “En
resumen —como sostienelamagistradaLeonor
Reyes Canalda —€ funcionario puablico, sin
importar su cargo o rango jerarquico vale por lo que
es, un depositario de la autoridad conferida por laley
para velar por losintereses dela sociedad quelediola
oportunidad de servirle”.
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El funcionario
publico, sin importar
Su cargo o rango
jerarquico vale por lo
gue es, un depositario
delaautoridad
conferida por laley
para velar por los
intereses de la
sociedad quelediola
oportunidad de
servirle”

Sin embargo, concuerdo en que la
coyuntura actual, en que coexisten un
Proyecto de Ley de Funcién Pablicay una
Reforma Constitucional, tiene que ser
aprovechada para la inclusién de algunos
principios fundamentales de la funcion
publica en la Constitucion, entre los cuales
destaco el libre acceso para ingresar a los
cargos publicos; el mérito personal para el
ingreso, permanencia y desarrollo en los
cargos publicos; la estabilidad laboral
subordinada al buen desempefio y la tutela
judicial efectiva de los derechos de los
funcionarios, entre otros.

De la Ley de Servicio Civil y Carrera
Administrativa

Se hallegado a considerar, tal vez con un
poco de exageracion, que la Ley 14-91 sobre
el Servicio Civil y la Carrera Administrativa
representd la conquista laboral de mayor
significacion democréticay humana lograda
por los agentes de la Administracion Pablica
centralizada en todo su decurso histérico. Sin
embargo, las falencias que la propia ley
Ilevaba en si misma, indisolublemente unido
alafatade voluntad politica, impidieron que
ellapudiera ser eficaz en la praxis.

Acerca de las falencias de la Ley 14-91
sobre el Servicio Civil y laCarrera Adminis-
trativa se han pronunciado brillantemente
voces autorizadas en el tema, como las del
Dr. Raymundo Amaro Guzman o el Lic.
Gregorio Montero. Ante todo, la mas grande
limitante ha sido la consagracién de un
proceso gradual de implementaciéon sujeto
absolutamente a los designios de |os sectores
politicos de turno, sin haber concomi-
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tantemente potenciado las funciones del
Organo Rector (la ONAP), lo que se tradujo
en la incapacidad de éste de poder avanzar
politicas publicas eficaces en pro del
desarrollo progresivo de lafuncion puablica.

Laotralimitante méas notoria ha sido que
estaley es excluyente por principio, dgjando
fuera de su &mbito al sector descentralizado,
los municipiosy los otros poderes del Estado.
Ello ha propiciado una disgregacién de
estatutos funcionales que afecta el principio
de igualdad en la aplicacién de laley y la
coherencia y racionalidad del sistema de
carrera.

Junto a lo anterior, hay que destacar un
asunto externo alaley, que eralainexistencia
de una jurisdiccion contencioso-adminis-
trativa eficaz que asegurara el sometimiento
alalegalidad de la Administracion Publica.
Asi las cosas, la aplicacion de laley quedaba
a la buena voluntad de la faccién politica
hegemaénica que controlara la Administra-
cion Publica. Pero la buena voluntad nunca

llego.
Haciala Ley de Funcién Publica

Fue ese conjunto de factoreslo que sirvié
de caldo de cultivo para la propuesta de
modificacion delalLey 14-91. Esto implico una
serie de estudios destinados a identificar los
aspectos que habrian de ser modificados. A
raiz del diagnéstico se decidié avanzar mas
que en unareformadelaLey de Servicio Civil
y Carrera Administrativa, en regular un
nuevo “paradigma”, en el sentido explicado por
d filésofo Thomas Kuhn, esto es, de la sustitucion
del modelo vigente por otro completamente nuevo,
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debido a su obsolescencia e inadecuacion ala
realidad de |os nuevos fenémenos.

La Propuesta tiene el mérito de ser un
instrumento técnicamente depurado y
politicamente adecuado. Las lineas subsi-
guientes estan dedicadas precisamente a
destacar a grandes rasgos cuales serian los
aportes basicos que ésta aportariaa proceso
de institucionalizacién de la funcién publica.

Lo primero que se destaca es la
introduccién de una serie de principios
fundamentales, que constituyen la esencia del
estatuto juridico de la funcién publica, y, en
consecuencia, siguiendo la tradicién reciente
del sistema juridico dominicano, operarian
como parametros de interpretacion (de las
antinomias) e integracion (de las lagunas) de
todalaley (art. 3).

Asimismo, merece ser resaltado que la
propuesta es por principio de caréacter
incluyente y solo por excepcion se excluye de
su ambito aquellos 6rganos de la Adminis-
tracién que por la natural eza de sus funciones
asi corresponda (art. 2). Con todo, el régimen
delaley propuesta, en especial sus principios
fundamentales, serviria de parametro
supletorio a todos los regimenes de carrera
especiales, fungiendo asi como un
instrumento de estandarizacion de las reglas
aplicables a todos los servidores publicos.

El elemento central de la propuestaesla
introduccion de parametros racionales para
el ingreso, ascenso y permanencia en la
funcidon publica. Se estableceria asi un
sistema de evaluacién del desempefio en
atencién al resultado; la fijacién de criterios
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modernos en cuanto a su régimen laboral; €l
afianzamiento de la estabilidad en el cargo,
entre otras loables iniciativas para el
fortalecimiento de la funcién publica
dominicana

Sin lugar a dudas, las funciones en la
Administracion Pablica Central, descentra-
lizada o municipal deben ser ocupadas por
personal idoneo, elegido mediante concurso
publico de méritos. Pero a los servidores
publicos no se les puede hacer endosos en
blanco, sin mecanismos de evaluacién de
desempefio, ya que nada asegura que
funcionarios estables brindaran un servicio
de calidad alaciudadania, que es €l findelas
reformas a avanzar. la profesionalizacién de
lafuncion publica es e medio para asegurar
que se brinde un servicio de calidad, y la
evolucion del desempefio se presente asi
como mecanismo de control que nos
permitira seguir las ejecutorias de los
funcionarios, afin de que no olviden cuéles
son sus funciones.

Como contracara al sistema de
evaluacién y consecuencias se levanta la
inamovilidad de los funcionarios de carrera,
esto es, la garantia de que no podran ser
vdélidamente destituidos de sus funciones sin
causa justificada. Si bien, cada funcionario
esta sujeto a evaluacion de desempefio, € que
hace su trabajo eficazmente (en funcién de
los resultados) y, concomitantemente, actiia
apegado a los valores éticos y morales que
requieren la funcion puablica, no le debe su
trabajo a nadie, mas que a su propio mérito
individual, y por tanto, nadie puede apartarlo
validamente de la funcién publica. Todo lo
cual es asegurado mediante el establecimiento
de recursos administrativos, asi como el
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sometimiento a la jurisdiccién contencioso
administrativa, que permitiria asi a cada
funcionario reivindicar sus derechos ante la
Administracion Publica.

En esa mismatesitura el proyecto avanza
hacia la llamada evaluacién de la gestién
institucional. Se trata ya no del control del
funcionario (como ente individual) sino de la
institucion u érgano con miras a asegurar
gue los procesos instalados y las ejecutorias
generales se correspondan con los fines
(misién ingtitucional) paralos cuales han sido
establecidas. Se trata de una innovacion
importante que permitira iniciar el proceso
de racionalizacién de las instituciones y la
futura comprensi6n de los roles de cada una
delasinstituciones de la Administracion.

Otra de las novedades fundamental es del
proyecto es la reconfiguracion del Organo
Rector. Se trataria de convertir la ONAP en
la Secretaria de Estado de Administracion
Publica. Laelevacion jerarquicade la ONAP
constituye el mecanismo mas importante a
lo interno de la propia Administracion para
hacer aplicable todas las potencialidades de

laLey.

La funcion administrativa es una
cuestion esencial paralainstitucionalidad de
la democracia dominicana, y en consecuencia,
requiere de un sinnumero de politicas
publicas que s6lo podran ser avanzadas
eficazmente si se cuenta con érgano que
disponga de fuerza dentro de la Adminis-
tracién. Nadie pone en duda que la ONAP
siempre hatenido la voluntad de avanzar en
la aplicacion del sistema de carrera, pero su
estatus institucional no le permitia asumir
validamente el liderazgo que la altura de su
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funcién conllevaba. Solo unainstitucion que
puede tener un poder institucional al nivel
de las Secretarias de Estado podra, en un pais
como el nuestro, trazar lineas institucionales
alos demés 6rganos del Estado.

Asimismo, es indudable que uno de los
elementos vitales para asegurar la eficacia'y
sostenibilidad de los cambios propuestos, es
la gestion que llevan a cabo las oficinas de
recursos humanos de las diferentes
instituciones del Estado, porque son €ellaslas
Illamadas a poner en practica los parametros
que serian introducidos en la ley, asi como
los distintos instrumentos que generaria el
Organo Rector. Es por ello que en e Proyecto
se regulan claramente las atribuciones de
éstas (art. 14), asi como su “dependenciatécnica”
de la Secretaria de Administracion Publica
(art. 15).

Con la dependencia técnica no se
imponen perfiles, toda vez que cada entidad
publicatendrala oportunidad de elaborarlos
en funcion de su mision institucional, pero
no podra disponer libremente de los
procedimientos para llevar a cabo el
reclutamiento y ascenso del personal, que
siempre deberd ejecutarse conforme las
directricesy participacion del 6rgano rector.
Ello asegura una mayor equidad en la
seleccion y promocién de los servidores
publicos.

Concluyendo sobre el rol de la Funcién
Publica en la Cultura Politica

Todos sabemos que, a grandes rasgos, en
la contemporaneidad se distinguen dos
grandes categorias de naciones: aquellas
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donde existe la voluntad y decision de sus
autoridades y sus pueblos de fortalecer la
funcién publica como camino hacia el
desarrollo social amplio, y por otro lado,
aquellas donde se han postergado |os cambios
que terminarian con el desorden que ha
propiciado el autoritarismo y el clientelismo
como formas de enriquecimiento y blsqueda
del poder.

Sin embargo, y es bueno que reflexio-
nemos esto antes de laimplementacion de la
ley que habra de aprobarse tarde o temprano,
no podemos caer en fetichismos legales o
creencias miticas acerca de una aplicacion
autométicade laley. Laley es una hipoétesis
de trabajo. Son los funcionarios encargados
de aplicarla, en base o guiados por la
voluntad politica, quienes habran de cargar
con €l gran peso de profesionalizar lafuncion
publica dominicana.

Sin el compromiso activo de la clase
politica es muy poco lo que se podra avanzar.
Laley podra ser muy buena, en la medida en
gue genere un marco institucional mas
potente y cierre el paso a retrasos coyun-
turales, pero ella por si misma no puede jamés
sustituir la voluntad del que la aplica. Y si la
voluntad no existe habra que imponerla a
fuerza de razon sobre quienes tengan €l poder
de avanzar los cambiosy no lo hagan.

La ley, en la medida en que permite la
jurisdiccionalizacién de muchos aspectos
vitales de lafuncion publica, de lamano dela
indudable potenciacién que habra de
producirse en la jurisdiccion contencioso
administrativa en los afios venideros,
contiene en si misma la semilla que nos
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permitird situar el debate en los tribunales,
escenario que cada dia parece ampliarse ante
la comprobacion usual de que el Poder
Ejecutivo en esta materia de la Funcién
Publica ha estado histéricamente de espalda
a los intereses de las mayorias que dice
representar. No es una idea que nos agrade
del todo, pero la sociedad necesita contar con
alternativas, por lo que la disyuntiva se
concentra en que laclase politicase sume ala
institucio-nalizacion de la funcién publica o
la sociedad avance independientemente en
busca de otras vias para asegurar la eficacia
del proceso.

La lucha por la instauraciéon de una
burocracia estatal profesionalizada que
asegure la prestacién de servicios publicos
de calidad es el elemento central para
garantizar la sostenibilidad del modelo
econémico y el propio sistema democratico.
La clase politica deber& entender en un
proceso mas acelerado que lento que € Estado
no puede seguir siendo un botin de campafia,
ya que de seguir con las préacticas clientelistas
ala larga perderd terreno y credibilidad en
lasociedad. Y en ese escenario, esla sociedad
en plenolaqueterminardperdiéndolotodo...

* El autor es abogado, Vicepresidente Ejecutivo de la
Fundacion Institucionalidad y Justicia (FINJJS).
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Entrevista exclusiva a Julio
César Valentin Jiminian,
Presidente de la Camara de
Diputados

Por Gregorio Montero y
Alain Delmas

Revista de administracion publica:

Honorable presidente, luego de agradecerle
su disponibilidad por recibir a la Revista de
administracion publica, quisiéramos
preguntarle cual es su percepcion, e incluso
de su conviccidn, respecto de la organizacion
y del funcionamiento de la administracion
publica dominicana y de los pasos a dar en
ese ambito.

Dr. Julio César Valentin:

Les voy a contestar como legislador. Los
representantes del pueblo, que estan ademas
para fiscalizar las actuaciones del Poder
Ejecutivo y de elaborar las leyes que permitan
la convivencia pacifica de la nacion, tienen la
irrenunciable facultad o responsabilidad, de
representar los intereses colectivos. Y esa
labor de representacion, en muchas ocasiones,
se ve afectada seriamente por el
inmediatismo que genera el clientelismo. Y
justamente, tanto la Administracion Publica
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como €l Estado, que deben tener como mision
fundamental servir un servicio publico
adecuado y que permita el disfrute de los
derechos fundamentales de | os ciudadanos y
las ciudadanas, definitivamente son
|esionados seriamente, precisamente por ese
inmedi atismo.

No es posible que permitamos que exista
esa barbarie y que como generacion politica
no seamos capaces de confesar a titulo de
diagndstico esas desgracias y que no seamos
capaces de decir: jBasta de un Estado servido
por gentes inadecuadas!, seleccionadas cada
cuatro afios no con €l criterio de que vayan a
ser |leales al interés colectivo sino mas leales
al interés fragmentario del partido o de la
posicion politica.

Es justamente esa conviccidon que nos
compromete con este proyecto de ley de
Funcion publica, gestado a partir de las
reflexiones contenidas en el discurso de
juramentacion del Presidente Doctor Leonel
Fernandez, en el afio 1996, cuando proclamé
la necesidad y la urgenciay el compromiso
de promover un Estado Modelo, un Estado
Moderno, cuyas estructuras sirvieran como
mecani smo para hacer que la administracion
fuera eficiente, trabajar constantemente por
promover la transparencia como un modelo,
como una actuacion, como un valor
fundamental y en consecuencia, cred los
espacios para que se empezara a discutir la
necesidad de unaley moderna, avanzada, en
materia de administracién publica.

Revista dela administracién publica:

El Proyecto de Ley de Funcion Publica
esta actualmente en tramite en la Cdmara de
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diputados. (Cudl es la percepcion que Vd.
tiene del mismo y del proceso que se ha
realizado hasta ahi?

Dr. Julio César Valentin:

Creo que el trabajo que se ha llevado a
cabo hasta ahora es muy positivo. Esta
propuesta fue debidamente disefiada, y
ademés, yalogré algo muy importante, lo que
nosotros denominamos el consenso técnico.
Yaantesdellegar alaCamara, en € proceso
mismo de elaboracién y disefio de esta
propuesta, que ha venido siendo laborada en
los espacios que han habilitado la ONAP, el
CONARE, conlosauspiciosy €l respaldo del
PARME, con los aportes de destacadas
autoridades académicas y del mundo de la
administracion publica, se logré formular
una propuesta que en su contenido plantea
superar los obstaculos que tiene la hoy
vigente Ley 14-91 de Servicio Civil y Carrera
Administrativa, que de hecho, padece de una
serie de falencias y de obstacul os serios.

También lo importante que quiero
subrayar es que luego de que los técnicos se
pusieron de acuerdo con € disefio, se abrieron
espacios interesantes para procurar los
consensos sociales, sobre todo en el marco
del Diadlogo Nacional coordinado por
Monsefior Agripino Nufiez Collado. Se
habilitaron |os espacios para discusiones con
distintos actores de la sociedad dominicana
y ven hoy dia que la propuesta se identificay
observa la naturaleza, la caracteristica y la
cultura dominicanas; y es unanime la
conviccién colectiva de que Republica
Dominicana esta rezagada en materia de una
administracion publica moderna, cuyo
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personal se seleccione, permanezca y se
estimule el crecimiento a partir de mérito, de
profesionalizacion, de desempefio y de
competencias.

También quiero destacar que ese trabajo
y el proceso de consenso han tenido el
privilegio de contar en varias oportunidades
con el apoyo indefectible del Doctor Julio
César Fernandez Toro, Secretario General del
CLAD, una autoridad reconocida universal-
mente. Asimismo |o invitamos nosotros como
conferencista en el seminario que organiza-
mos para impulsar el trabajo parlamentario
a mediados de mayo pasado, ante una masiva
presencia de diputados y diputadas de las
distintas fuerzas.

Revista de administracién publica:

A esadltura, anivel interno de la Camara
de diputados, ¢cudl es la percepcién de las
diferentes bancadas al respecto?

Dr. Julio César Valentin:

A mediados de mayo, recuerdo que fue
aprobada por la Camara de Diputados la
agenda priorizada. Quince puntos avalados
por el pleno dentro de los cuales uno de los
principales lo constituye, justamente, la
propuesta de una legislacion sobre funcion
publica. El sometimiento y suscripcion dela
misma por parte de todos los voceros de las
distintas bancadas y por el presidente de la
Céamara de Diputados expresa de manera
fehaciente el compromiso de todas las
expresiones politicas e ideologicas de la
Camara Baja con esta importante pieza.
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Todas las fuerzas politicas se comprome-
tan en echar a andar este proceso de discusion
legislativa y de conseguir que la Adminis-
tracién Publica de la Republica Dominicana
esté dotada de una legislacion, de un marco
legal que haga materialmente posible vencer
los resabios de uno de los peores antivalores
de lademocracia como es el patrimonialismo
y el clientelismo. Lo que esta pasando
evidencia que, a pesar de las estridencias, de
las confrontaciones, de la conflictividad
natural del parlamento la Republica
Dominicana, sus actores politicos encuentran
puntos comunes.

El congreso no es ni puede ser obstéculo
para que este tipo de reformas institucionales
avancen, que este tipo de propuestas que
constituyen una verdadera revolucion
democrética institucional se concreticen. La
Ley de Funcién Publica sera una realidad.
N osotros nos comprometemos a trabajar sin
detenimiento, para conseguir lalltimay mas
compleja de las etapas del proceso, el
concurso o el consenso politico, en cuanto a
ese proyecto.

Revista de administracion publica:

Muchas gracias, Sefior Presidente por
habernos recibido.
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El Proyecto de Ley de Funcion
Publica, visto desde el
Dialogo Nacional

José Oviedo*

La Republica Dominicana de hoy tiene
potencial para articular un salto hacia el
desarrollo, un desarrollo con crecimiento
sostenido y con mayor equidad y bienestar
social. El crecimiento econémico es unade las
condiciones de ese salto pero tiende a
deteriorarse cuando esta ausente la
institucionalizacién y profesionalizacion del
Estado.

Hacer viable ese potencial de desarrollo
requiere de un Estado con mayores
capacidades para lograr resultados y para
hacer mas con menores niveles de gasto.
Todas las experiencias de desarrollo
econémico y social que se han dado en el
mundo moderno han requerido del
desarrollo institucional, esto es, de un sector
publico eficaz, eficiente y de calidad, que
opera sobre |la base de reglas de juego que lo
regulan y que son respetadas por todos los
partidos politicos, los servidores publicos y
los gobiernos.

Es usual escuchar el comentario de que el
desarrollo institucional “es cosa de paises
desarrollados”, pero eserazonamiento puede
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invertirse: El desarrollo econdmico y social
sininstitucionalizacion esunailusion, o en el
mejor de los casos, tiene poca capacidad de
sostenerse a mediano plazo. Escasos niveles
de institucionalidad producen cortocircuitos
econdémicos periodicamente y son un factor
relevante en la acumulacion de deuda social
entre, otras cosas, debido a la poca calidad
del servicio publico.

Para lograr un Estado con mayores
capacidades para formular politicas publicas
y para convertirlas en acciones concretas, asi
como para organizar y ofrecer servicios
publicos con integridad y calidad, nuestro
pais necesita de un ejercicio de la funcién
publica mas profesionalizado y con una mejor
separacion de las funciones técnicas y
politicas, que evite la expulsion periédica de
recursos humanos calificados, ofreciendo una
estabilidad basada en el mérito. La
profesionalidad y transparenciaen el gercicio
de la funcién publica son fundamental es para
€l uso racional de los recursos publicos que la
ciudadania cubre con sus impuestos y para
el reconocimiento del derecho ciudadano a
un buen servicio publico.

La formacién de una burocracia capaz,
eficiente y responsable aumenta la eficacia
de los gobiernos para enfrentar, transformar
y superar los problemas econémicos y
sociales. De ahi que sea un reto de gran
significado histérico dotar a la funcién
publica de una base juridica moderna,
tendente a garantizar que las posiciones en
la administracion publica seran ejercidas
bajo principios competitivos y rigurosos de
selecciéon, promocién, estabilidad,
remuneracion y remocién basados en la
capacitacion y en la evaluacion del
desempefio segun criterios y herramientas
objetivas.
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Para ello es necesario despolitizar las
funciones técnicas y asegurar una carrera
administrativa fundamentada en el mérito,
el buen desempefio y los valores de servicio
publico, con claros derechos y responsabili-
dades y mecanismos de sancién y reconoci-
miento. También es fundamental dar al
organo rector que regule la funcion puablica
la autoridad institucional necesaria para
poder gercer dichafuncion eficazmente. Sin
la debida autoridad, dicho érgano rector seria
una superestructura incapaz de garantizar
y regular la implementacion de la ley,
particularmente en un Estado-sociedad que
no se caracteriza por una cultura de
cumplimiento con la norma establecida.

Por las razones antes expuestas, el
proyecto de Ley de Funcién Publica
actualmente en discusién en el Congreso de
le Republica implica un compromiso
histérico con el desarrollo y una gran
oportunidad para la modernizacion
institucional de nuestro pais. Este proyecto
es el resultado de una labor extraordinaria
de la Oficina Nacional de Administracién y
Personal (ONAP) y de un proceso de consultas
con muy diversos sectores y con la
participacién de renombrados expertos
nacionales e internacionales.

La Oficina Nacional de Administracién
y Personal (ONAP) ha articulado una
iniciativa importante con laformulacién del
Anteproyecto de Ley de Funciéon Publica, el
cual ha sido elaborado por un equipo nacional
e internacional de expertos de alto nivel, y
busca sustituir laley vigente de servicio civil
y carrera administrativa para implementar
unaley mas coherente y comprehensiva que
asegure unas instituciones publicas de mejor
desempefio. La formacién de un Estado
realmente moderno es ain una tarea a ser
completada en la Republica Dominicana y
pendiente desde hace muchas décadas.

En el marco del Didlogo Nacional, fue
discutido y modificado en once sesiones en la
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Mesa de Reformay Modernizacién del Estado,
con la participacion de sectores empresaria-
les, sindicales, legisladores, organizaciones no
gubernamentales, académicos y otros, tanto
en Santo Domingo como en Santiago. Este
proceso de consultas da al proyecto no solo
un insumo de alto nivel en cuanto a los
expertos que lo han formulado sino también
un buen nivel de participacién de diferentes
sectores sociales.

En ese proceso, ha sido constante el apoyo
de organizaciones internacionales como la
Union Europea, através de PARME, asi como
del Centro Latinoamericano de Administra-
cion para el Desarrollo (CLAD), la mas
prestigiosa institucién Iberoamericana en el
campo de laadministracion publica. Esto ha
permitido que el proyecto tenga una
perspectiva contemporanea, que se nutre de
las experiencias juridicas internacionales, al
tiempo que se fundamenta en la realidad
dominicana. Cabe resaltar la labor de
articulacion de la experticia nacional e
internacional efectuada por la ONAP,
diferente a otros procesos con alto grado de
importacion de formulas externas sin el
suficiente equilibrio con las realidades
institucionales dominicanas.

La Camara de Diputados tiene actual-
mente un importante compromiso con el
futuro dominicano al debatir y ponderar un
proyecto de ley que establece un marco
regulatorio de lafuncién publica, sin el cual
seria practicamente imposible acelerar el
necesario salto hacia el desarrollo en la
Republica Dominicana. Para hacernos
competitivosy parareducir los altos niveles
de pobreza requerimos de un Estado de mayor
institucionalidad y con recursos humanos
mas profesionalizados. Este proyecto de ley
es un paso significativo en esa direccion.

* Politélogo, Coordinador de la Mesa de Reforma y
Modernizacién de la Administracion Publica del
Dialogo Nacional.
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Estrategia Exitosa para una
Reforma Legislativa

Relevante: El Caso de la Ley de
Funcion Publicaen la
Republica Dominicana

Alain Delmas*

I ntroduccion

Bien es sabido que un proceso como la reforma del
Estado ha de superar numerosos escollos y dificultades
para tener éxito. En primer lugar, porque el conjunto
de temasy cuestiones de gran complejidad en cuanto
al amplio abanico de aspectos normativos,
organizativos o funcionales relacionados entre si que
abarca la reforma de la administracion publica,
requiere de un grado elevado de coherencia y, por
consiguiente, de coordinacién, entre los diferentes
actores, instituciones y demas partes involucrados.

Esto, porque claramente ese proceso, a pesar de
necesitar de un liderazgo firme en su conduccion, es
sobre todo de naturaleza padliticay socia y ha de
tomar en consideracion la situacion, los interesesy
percepciones de los diferentes afectados por |os cambios,
ya que dificilmente todos los actores pueden salir ilesos
0 beneficiados.

En este sentido, la asociacion o participacion de
losinteresados, en un sentido u otro, al proceso, a sus
perspectivas y resultados, es garantia del éxito; por




La calidad técnica de
unareformay el
profesionalismo delos
expertos por si solos
no son para nada
suficientes, y sobran
los g emplos de
fracasos inducidos por
las oposiciones de tal
o cual gremio o grupo
social, inquietos por
sus beneficios e
intereses.

lo menos, permite la identificacion temprana de los
posibles focos de resistencia al cambio y su costo de
parte detal o cual sector dela Funcion Pdblica, delas
ingtituciones, de la sociedad civil o desde los propios
partidos padliticos; lo cua facilita d disefioy la
implementacion de las debidas estrategias para tratar
de zanjarlos.

En otros términos, la calidad técnica deuna
reformay el profesionalismo de los expertos por si
s0los no son para nada suficientes, y sobran los
gjemplos de fracasos inducidos por las oposiciones de
tal o cual gremio o grupo social, inquietos por sus
beneficios e intereses.

Por consiguiente, en complemento a las reformas
emprendidas, a la necesaria coherencia técnica entre
los diferentes ejes priorizados por el proceso, € disefio
de un proyecto ha de cuidar con especial atencidn las
estrategias de acompariamiento a llevar a cabo para
lograr e convencimiento de las diferentes contrapartes
beneficiariasy el respaldo técnico y palitico de los
socios, so pena de ver dificultada la implementacion y
debilitada la sostenibilidad de los cambios esperados;
por consiguiente, y eso no es nada insignificante,
también se corren los riesgos de ver desesperados los
promotores de la reforma del Estado y, aunque esto
sea de otra indole, fragilizado el dificil proceso de
democratizacién, siempre nutrido por € conjunto de
expectativas que viene suscitando en una ciudadania
a menudo versatil o rapida en desilusionarse.

Esas consideraciones generales fueron desde el
inicio de sus actividades cuestiones relevantes para €
Programa de Apoyo a la Reforma y Modernizacién
del Estado, PARME?, programa del gobierno
dominicano financiado por la Unién Europea, cuyo
ohjetivogenera eraprecisamente “profundizar enla
democracia, d respeto a los derechos humanos y
construir una ingtituciona-lidad mas favorable al
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“Unafatade
profesionalismoy de
estabilidad en la
Funcion Pablica, 1o
gue conlleva
competencias
insuficientes delos
funcionarios, una
rotacion excesiva de
éstos, dificultades
ligadas a su
formacion e
incumplimientos
respecto de las
exigencias de neutra-
lidad y de
objetividad...”

desarrallosocial y econdmico”, yaqueagunosde
sus ges de actuacion preveian entrar en areas
sensibles, dentro de los tres componentes del PARME
-justicia, descentralizacion y administracién publica-
era entre otros el caso de este Ultimo cuya hoja de
ruta ponia un especial énfasis en la cuestion de la
Funcién Publica.

En efecto, d resultado correspondiente del
componente se articulaba en torno a objetivo
especifico ambicioso de “incrementar la eficaciay
la neutralidad de la administracion publica,
poniendo énfasis en la simplificacion y la
racionalizacion de la estructura del Poder
gjecutivo, en el establecimiento de una
administracion publica estable basada en €l
mérito y una mayor transparencia de las
actividadesadministrativas.”

De manera muy concreta, dentro de los
problemas identificados, se destacaba “una falta de
profesionalismo y de estabilidad en la Funcion
Publica, 1o que conlleva competencias
insuficien-tes de los funcionarios, una rotacion
excesiva de éstos, dificultades ligadas a su
formacién e incumplimientos respecto de las
exigenciasdeneutralidad y deobjetividad...”

En otros términos, respecto de la Funcién
Publica, €l enfoque defendido por e PARME se puede
resumir como un apoyo a la transicién desde una
administracion inestable y fundada en €l clientelismo
hacia un servicio civil estable y basado en € mérito.
Ambicioso enfoque, pues consiste en abordar un
problema por esencia politico sino cultural, lo cual
requiere deladefinicion eimplementacion delas
herramientas estratégicas correspondientes para lograr
€l resultado que se persigueyaque, deentrada, se

1. Para mas informaciones sobre el PARME. véase: !Www.garme.org.dé
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vislumbra el costo social y palitico que, por culpa de
dicha reforma, habran de asumir los partidos politicos
y sus militantesy, por consiguiente, lasresistencias
que el proceso habra de enfrentar y superar.

El propdsito del presente articulo es de presentar
la labor que se ha definido y las estrategias que
eligieron las partes de este proceso, o0 sea la Oficina
Nacional de Administracion y Personal, ONAP, por
una parte, como lider del mismo, junto con el Consgjo
Nacional de Reforma dd Estado, CONARE, y la
Unidad Técnica de Gestion del PARME, recordando
antetodo que el ge principal de abordaje fue el de un
cambio de normativa.

En efecto, hemos de recordar que dentro de los
problemasidentificados, los relativos a la normativa
vigente, esdecir, ala Ley 14-91 de Servicio Civil y
Carrera Administrativa, debian resolverse con
prioridad. Al respecto, solo basta con mencionar un
elemplo parailustrar el propdsito: aunquelaley afirma
la necesidad en la Republica Dominicana de
desarrdlar un sistema de carrera administrativa
basado en criterios de reclutamiento meritocraticos, y
desarrolla en su articulado las disposiciones de lugar,
consagra a mismo tiempo d despido “en forma
injustificada” delosfundonariosdecarrerl.

Razén por la cual, la ONAP y la Unidad
Técnica de Gestion del PARME priorizaron una labor
legislativa para remediar lasincoherencias legales,
que de hecho, sino de derecho, le quitaban toda
posibilidad al sistema de realmente poder
desenvolverse como se pretende, a legalizar, a
contrario d clientdismo: mientras d articulo 28
estuviera vigente, la consolidacion del sistema de
carrera era claramente imposible.

2. Ley 14-91 de Servicio Civil y Carrera Administrativa, articulo 28.
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Se entiende el hecho que una coyuntura politica
dada haya impuesto en su tiempo (1991) la adopcion
de disposiciones tan contradictorias, pero no se podia
justificar que un programa de reforma y modernizacion
del Estado de la ambicion del PARME no intente
nada para remediarlo y selimitara ala puesta en
marcha de actividades de mera implementacién de la
norma vigente, cuya eficacia y eficiencia, con relacion
al objetivo anunciado serian necesariamente
debilitadas mientras algunos pasos previos esenciales
no se hubiesen dado, es decir, si lasincoherencias
normativas no se han resuelto.

Esa labor, no del todo acabada en € dia de hoy,
ya que la propuesta de ley se encuentra todavia en
tramite parlamentario, se ha llevado a cabo bajo
liderazgo de la ONAP, desarrollando la estrategia
que se detallara a continuacion. Estrategia cuyas
facetas buscaron elaborar un proyecto de ley para
sustituirsealaley vigente (1), que obtuviera un
amplio consenso con los diversos sectores de la
sociedad civil (2) antes de ser sometido al Congreso
nacional (3).

1. UnacEstrategiade Varias Facetas
Complementarias Entre Si

De cierta manera, la estrategia adoptada
para laborar la cuestién de la normativa de
la Funcion Pablica fue basada en la prudencia:
en un pais donde, por tradicién, ser
funcionario publico es sobre todo unaforma
de retribucién del militantismo politico,
cualquier propuesta de cambio necesaria-
mente ha de ser objeto de un consenso logrado
con paciencia. En base atal tela de fondo, los
avances solamente pueden hacerse paso a
paso, para no arruinar las posibilidades de
éxito, teniendo en cuenta las resistencias
tanto de parte de los militantes como de los
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partidos politicos que habran de asumir un
costo politico posiblemente alto en el corto o
mediano plazo.

1.1. Elimpulso

Una primera etapa consistio en una labor
de diagnéstico detallado del conjunto de
debilidades e insuficiencias de laley vigente
en relacion con sus propios objetivos. El
propésito inicial era de identificar las
incoherencias y de limitar el area de la
reforma a los elementos incuestionables e
indiscutidos; También en “dominicanizar” de
entrada el proceso en la medida en que
esencialmente fueron juristas dominica-nos
los expertos encargados de esa primeratarea,
para evitar, a la hora de enfrentar las
ulteriores oposiciones, la acusacion de
importar o de intentar imponer modelos
ajenos a la cultura nacional.

Ese primer diagnodstico fue objeto de una
amplia difusion interna en el seno de las
administraciones publicas, en especifico a
nivel de los encargados de las oficinas de
recursos humanos y, ante todo, de la mas
interesada o sea, la ONAP, y se beneficio en
ese proceso de los aportes de numerosos
participantes, invitados en los diferentes
talleres de reflexion que se organizaron.

Es en ese mismo seno que laideainicial
de unarevision enfocada alas incoherencias
delaley paraalavez ahorrar tiempo, evitar
trastornos inutiles, revel6 sus limitaciones:
las conclusiones de los actores de este proceso
participativo coincidieron con las de los
expertos nacionales e internacionales
contratados en paralelo para apoyar, y
subrayaron la necesidad de ir més alla para
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evitar contradicciones adicionales; por
consiguiente, ahi se descartaron los primeros
esbozos de redaccion alternativa de algunos
articulos que se habian sometido a la
consideracion de los talleres.

Fue tarea de un segundo grupo de
trabajo, igualmente dominicano, de
emprender la redaccion de un proyecto de
ley de Funcidn publica, con asistencia
puntual de especialistas europeos y
latinoamericanos en diversos momentos de
su labor.

1.2. Temporizar.

No obstante, casi de entrada, otros
elementos habian de ser tomados en cuenta.
En otros términos, la necesaria prudencia
respecto de esa reforma no solamente se
fundamentaba en el peso cultural del
clientelismo, sino también de manera més
inmediata en la coyuntura politicay en el
calendario electoral: habiéndose comenzado
ese trabajo en el transcurso del afio 2002, las
diferentes fases iniciales -diagndstico técnico,
talleres internos de socializacion, misiones
de los primeros expertos extranjeros-
terminaron en el momento en que el proceso
interno de los partidos politicos para la
seleccidn de los candidatos a las elecciones
presidenciales de mayo de 2004 estaba
inicidandose.

Con todo esto, teniendo en cuenta la
amplitud de los cambios que se proponia
introducir en la gestion de los recursos
humanos mediante la nueva normativa,
claramente el momento no era el mejor para
sensibilizar los partidos politicos en torno a
la probleméticay lograr su convencimiento:
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ni del partido de gobierno saliente, en aquella
época el PRD del entonces presidente Hipdlito
Megjia, ni delos partidos de oposicion, PLD y
PRSC, ya que, definitivamente, las
preocupaciones eran otras distintas a la de
emprender una reforma legislativa, aunque
fuera de lamayor relevancia o, precisamente,
por esa misma razon.

Ademas, se habia acordado entre la
ONAP vy el PARME llevar a cabo en este
periodo unainvestigacion socioldgica sobre
los posibles riesgos politicos que pudiesen
influir negativamente en ese proceso, cuyos
resultados permitieron afinar la estrategia
futura para garantizar su mejor sostenibili-
dad: evidenciaron que en un tematan sensible
como el de la Funcién publica, mejor erair
con cautela, deteniendo por ejemplo el
anuncio de reformas consideradas como
clave, para no chocar brutalmente con
intereses politicos fuertes.

En especifico, el estudio claramente
concluia en que anunciar lamodificacion o la
sustitucion de una normativa tan famosa
como lo era la ley 14-91, en nombre de la
defensa a los principios de carrera adminis-
trativa, podia introducir un elemento de
confusion y verse cuestionado de manera
perjudicable para el propdsito. Y de hecho,
yalos promotores de lareformadelaley de
Servicio Civil y Carrera Administrativa
enfrentaban cierto escepticismo en cuanto a
lavalidez de sus planteamientos, en torno al
temade la oportunidad de dgjarle alaley 14-
91 la posibilidad de demostrar sus beneficios,
ya que no lo habia tenido a lo largo de su
década de vigencia, al haber sido poco
aplicada desde su promulgacién. En otros
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términos, defender la sustitucion delaley 14-
91 por otra, parecia en aquel periodo
altamente contraproducente.

Por consiguiente, de manera casi
mayeéutica, se decidi6 dar mayor énfasisala
implementacién de esa ley, para que sus
incoherencias por si mismas evidencien la
necesidad del cambio, que la sustitucion que
se deseaba se imponga de las propias
contradicciones de la normativa vigente, en
cuanto imposibilitaban la consecucién de sus
principios. Con lo cual, €l proyecto se quedo
casi reservado por unos meses, dejando el
tiempo ala maduracién necesaria de las ideas,
gracias a una labor paso a paso de
sensibilizacion politica sobre una Funcién
Publica moderna y meritocratica.

Se considerd que asi se ganariaal final de
cuenta mucho tiempo en el camino hacia la
percepcion de la relevancia de las futuras
reformas. Es en este sentido que la ONAP, con
el apoyo del PARME, desarroll6 actividades
paralelas y complementarias.

1.3. Desarrollar Actividades Complementarias

Con el propésito de ir reafirmando de
manera insistente la importancia de contar
con una Funcién publica estable y profesio-
nal, siguiendo los planteamientos de la
normativa vigente, varias actividades fueron
impulsadas. Entre otros, se llevd a cabo un
trabajo para darle a la ONAP las
herramientastécnicasy juridicas— proyectos
de decreto, de reglamento, esquemas
funcionales - para que pudiera organizar los
primeros concursos de reclutamiento por
oposicién segln estandares internacionales,
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0 sea, criterios de imparcialidad y
transparencia incues-tionables.

También se trabajé en otras cuestiones
en torno a la mejora de la gestién de los
recursos humanos del Estado. En todo ello, se
trataba a la vez de reforzar la aplicacién de
la ley 14-91 y de contribuir en adelantar el
fomento de practicas que fueran propuestas
en la nueva normativa, respecto de las
relaciones entre el érgano rector del sistema
y las oficinas de recursos humanos de las
diferentes instituciones publicas.

En paraelo, también se decidi6 proponer
al Poder Ejecutivo un proyecto de decreto que
declararia de interés nacional la
profesionalizacién de la Funcion Pablica y
reafirmaria el principio de los criterios
meritocréticos en cuanto al ingreso al Servicio
Civil, asi como la importancia de la
capacitacion en la perspectiva de la
profesionalizacion del Servicio Civil y de una
adminis-tracion publica capaz de ofrecer a
la ciudadania un servicio publico de mejor
calidad. Ese decreto®, que finalmente fuera
firmado por el Presidente de la Republica a
finales de 2005, retomé algunas ideas
conversadas un afio antes en la ONAP, que
no habian podido concretizarse en su
momento, al no coincidir con el mejor
momento politico: En septiembre de 2004, el
Presidente de la Republica habia firmado otro
decreto que, lamentablemente, no daba la
mejor sefial en materia de estabilidad de la
Funcion Publica de carrera.

Un afio mas tarde, un contexto politico
diferente permitia que desde la Presidencia
sedierael respaldo esperado: mas reiterativo
que con real contenido juridico nuevo, ese
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La “Carta
|berocamericana de la
Funcion Publica”
constituyd uno de los
pilares mayores de la
estrategiay ese
documento
internacional,
elaborado bajo los
auspicios de la ONU,
mediante el Centro

L atinoamericano de
Administracion para
el Desarrollo (CLAD)
sirvio como telade
fondoy fue
adaptado alas
realidades
dominicanas.

decreto si contribuy6 en fortalecer la
legitimidad de la propuesta y la toma de
conciencia en cuanto ala problematica.

1.4. Respaldar |a Propuesta

Es por las mismas razones que parecié
oportuno, sino imprescindible, obtener una
legitimacion técnica indiscutible. En este
sentido, el hecho de que el gobierno
dominicano, junto con el conjunto de
gobiernos de la regién, haya firmado pocos
meses antes la “CartalbercamericanadelaFundon
Publica” constituy uno de los pilares mayores
de la estrategia y ese documento
internacional, elaborado bajo los auspicios
de la ONU, mediante el Centro
Latinoamericano de Administracion para el
Desarrollo (CLAD) sirvié como telade fondo
v fue adaptado a las realidades dominicanas,

Cabe resaltar que los aportes del CLAD
no se limitaron en ello y fueron sumamente
relevantes para el logro del consenso politico,
gracias a las visitas de trabajo repetidas que
haria el Secretario General del organismo
para ayudar los equipos técnicos a finalizar
laredaccién del texto y sobre todo, para dar
a la labor que se estaba realizando, toda la
legitimacién que puede aportar un organismo
internacional de tal relevancia.

Es en ese mismo orden de ideas, y para
reforzar su tecnicismo, que también el equipo
dela ONAP realiz6 un vigje a México en 2005
para participar en un encuentro internacional
del CLAD sobre las dificultadesy estrategias
de implementacién de la Carta Ibero-
americana de la Funcion Pablica.
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1. En buscadelos Consensos Social
y Palitico

Todo discurso acerca de cualquier tipo de
reforma puede enfrentarse a otro, meramente
politico, en el sentido electoralista, aun mas
en un pais donde la tradicién o cultura
clientelista no ha desaparecido. Ello refuerza
el interés y la oportunidad de desarrollar
acciones conduciendo al acompafiamiento de
las reformas, sobre todo cuando tocan al
corazén de la politica, como es el caso del tema
de la Funcion Publicay de la cuestion de la
estabilidad del personal administrativo: Por
cierto, laborar en direccién a una Funcién
Publica meritocréaticay estable perfectamen-
te puede encontrar durante un tiempo los
respal dos necesarios, pero verse cuestionado
al “momento delaverdad”, esdecir, al llegar
la primera alternancia politica cuando la
principal fuente de retribucion del
militantismo se haya reducido, o que
decisiones conduciendo a este proposito se
hayan tomado.

En otros términos, claramente, la cuestion
de lograr un consenso sino un compromiso
definitivo de parte de las principales fuerzas
politicas acerca de la propuesta aparecié de
entrada como crucial: en ello, basta con
recordar que en la Republica Dominicana, en
2002, no se cuestionaba para nada el
clientelismo politico en la Funcidn publica, y
que se habia constituido una comision del
empleo publico en el PLD luego de lavictoria
del Presidente Leonel Fernandez en 2004. La
estrategia que se disefio paraello searmd en
varios niveles, bajo liderazgo del Secretario
de Estado, Director de la ONAP en funcion a
partir de agosto de 2004, Lic. Ramén Ventura
Camejo.
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A principios del afio
de 2005, €l
Presidente de la
Republica pidi6 al
director de la ONAP
que presentara €l
anteproyecto de ley
de Funcion publicaa
los debates del
Didlogo Nacional,
instancia que reiine
desde hace unos
quince afos las
principales fuerzas
socidlesen la
Republica
Dominicana.

2.1. El Didlogo Nacional

A principios del afio de 2005, el
Presidente de la Republica pidié al director
de la ONAP que presentara el anteproyecto
de ley de Funcion publica a los debates del
Didlogo Nacional, instancia que reline desde
hace unos quince afios las principales fuerzas
sociales en la Republica Dominicana (gremios
patronales, sindicatos, iglesias, partidos
politicos, asociaciones, ONGs, etc.), para
armar el proceso de consulta y obtener el
debido consenso social antes de someterlo a
Congreso Nacional. Por consiguiente, se
acordé con las autoridades del Dialogo
Nacional una secuencia de un total de doce
reunionesy talleres, a desarrollar alo largo
del primer semestre de ese mismo afio, con el
propésito de poder entregar el proyecto al
Poder legislativo ainicios de lalegislaturade
agosto de 2005.

El proceso dentro de ese foro seinicié en
marzo y estuvo desarrollandose de manera
muy fructifera y con participacién
importante de los diferentes actores del
Dialogo; con un promedio de 80 participantes
por encuentro semanal, que representaban
las diferentes organizaciones integrantes, el
Didlogo Nacional estudioé y discuti6 capitulo
por capitulo los diferentes temas de la
propuesta legislativa. Entre otros, de ello
surgieron iniciativas relevantes, tales como
el refuerzo necesario del enfoque de género
gue dar al texto. Culmind a principios de junio
por una sesion plenaria en la cual se aprobé
el anteproyecto a ser trasmitido por el
Presidente de la Republica al Congreso
Nacional paralasesion de agosto.

Profesionalizacion de la Funcién Publica 69



70

Sobre todo, con €llo se logré un acuerdo
cardinal respecto del anteproyecto de Ley de
Funcion Publica de parte del principal, mas
representativo y mas legitimo foro de debate
y consenso en la Republica Dominicana.

2.2. Los otros Foros de Debate

En paralelo al proceso en el seno del
Dialogo Nacional, fueron organizadas
consultas complementarias para reforzar el
consenso deseado. En este sentido, hemos de
mencionar en especial el conjunto de
reuniones |llevadas a cabo entre Participacion
Ciudadana, prestigiosa organizacion de la
sociedad civil, y la ONAP, en gjecucién de un
acuerdo firmado entre ambas entes, para
fomentar un debate acerca del tema de la
carrera administrativa.

Del mismo modo, se organizaron
encuentros especificos con algunos sectores
clave de la sociedad: |as universidades, tanto
en la capital como en el interior; las
organizaciones profesionales - Consejo
nacional de la Empresa Privada, CONEP, con
el cual sellevaron a cabo varias reuniones de
trabajo, Asociacién Nacional de Jovenes
Empresarios, ANJE, y demas gremios; asi
como con la prensa escrita y televisiva.

Finalmente, al inicio del afio 2006, es
menester subrayar que también el Presidente
de la Republica se comprometié con
Monsefior Agripino Nufez Collado,
coordinador del Dialogo Nacional, y con el
director de la ONAP, en entregar el proyecto
deley a Congreso Nacional el 27 de febrero,
aprovechando su discurso anual ante el Poder
Legislativo, y solicité que se organizara
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mientras tanto una conferencia en el Palacio
Nacional paradarle mas visibilidad al tema.

Se acord6 que fuera el Dr. Julio Cesar
Fernéndez Toro, Secretario General del CLAD,
quien ya habiavenido asesorar alaONAPy
al PARME respecto de este tema, que volviera
para ello y finalmente, nada mejor, fue
organizada en las instalaciones de la Pontificia
Universidad CatdlicaMadrey Maestra, sede
del Didlogo Nacional. Con esa tercera visita
del Doctor Fernandez Toro en Santo Domingo,
la conferencia que se dio ante una audiencia
integrada por Secretarios de Estado,
parlamentarios, miembros de la sociedad
civil, evidenci6 y reiterd el apoyo publico
directo e indefectible del CLAD alalabor de
la ONAP, ala propuesta sometida a debate
asi como al proceso llevado a cabo en
Republica Dominicana desde hace cuatro
anosy mantenido alo largo de ese tiempo.

2.3. El Lobbying Poalitico

Cabe destacar que no hubo ningun
cambio ni estratégico ni en cuanto al fondo
de la propuesta entre los dos directores que
encabezaron sucesi-vamente la ONAP en
todo ese periodo en que el PARME hubo de
acompafar a las instituciones dominicanas.
Al revés, es importante subrayar la total
continuidad entre los Lics. Dario Castillo
Lugo, en funcién hasta agosto de 2004, y
Ramoén Ventura Camejo, desde estafecha.

Evidencia una préctica institucional que
hay que valorar como se merece. Como
egjemplo de ello, hemos de mencionar que el
trabajo acerca de la Ley de Funcion Publica
recibié un impulso fuerte y decisivo con la
realizacion de un taller interinstitucional
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entrelaONAP, el INAP, representantes de la
comision detransicion del PLD y el PARME.
Se trataba que, al concluir su gestion, el
director de la ONAP saliente entregase a su
sucesor, entre otros resultados, el
anteproyecto, ya en aquel momento
consensuado tanto en términos técnicos entre
las dos instituciones mas interesadas, como
en términos politicos, con los futuros
encargados del area.

En complemento, también se organizé en
€l mismo periodo de transicién un seminario
internacional llevado a cabo en los ultimos
dias de la anterior administracion, a mediados
de agosto de 2004, evento que reunio el
Secretario general del CLAD y numerosos
representantes de las diferentes instituciones
de latransicion, para sensibilizarles respecto
de la importancia del tema de la Funcion
Publica en el marco de un proceso de
institucionalizaciéon democratica y de
desarrollo econdmico.

En paralelo a esos eventos, bien antes de
que el Anteproyecto fuera remitido al
Congreso Nacional, también se habia
decidido darles una atencion especial a los
diferentes sectores politicos, y sobre todo, a
los tres partidos mayoritarios. En un pais
donde | os periodos el ectorales se repiten con
mucha frecuencia, alternan-do las elecciones
presidenciales con las legislativas cada dos
afios, el cabildeo politico eraimprescindible
para darle a la propuesta la posibilidad de
encontrar alglin verdadero eco.

En este sentido, vale decir, que el ritmo
electoral claramente dificulta una estrategia
legislativa como la que los promotores de la
reforma de la Funcion Pablica pretendian: de
cierta manera, es dificil determinar el periodo
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politico idéneo para que la recepcion sea
Optima, estando los diferentes partidos a
menudo inmersos o bien en procesos internos
de seleccion de los candidatos para las
elecciones legidativasy municipales, o yaen
campana electoral, o bien en nuevos procesos
internos para la eleccion presidencial.

Ademas, la identificacion del momento
ideal para trabajar la cuestién con los
parlamentarios, asi como para entregar un
proyecto al Congreso Nacional ha de tomar
en cuenta la complejidad del procedimiento
parlamentario dominicano y las limitaciones
constitucionales. Mgor, por consiguiente, que
un trabajo previo haya adelantado el
conocimiento de los legisladores y su examen
de la propuesta, para disminuir los riesgos
de atraso y de verla perimir.

Eslarazon por la cual diferentes tipos de
encuentros se llevaron a cabo, sobre todo para
un cabildeo especifico en direccién a los
congresistas de |os partidos de oposicion, PRD
y PRSC. Dos consultores, altos responsables
de dichos partidos, fueron contratados para
asumir esa tarea en nombre de la ONAP y
del PARME. En paralelo, el mismo proceso se
inicio respecto de los legisladores del PLD,
partido de gobierno, con los mismos fines, el
cual, aunque tuviera la mayoria en cada
Céamara, no debia de ser descartado del
proceso de concienciacion.

Del mismo modo, durante el primer
semestre de 2006, se realiz6 un encuentro muy
importante con mas de 40 parlamentarios y
candidatos, bajo los auspicios de Participa-
cion Ciudadana, en presencia del jefe de la
delegacién de la Comisién europea, y de la
direccién de la USAID; el doble padrinazgo
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del encuentro, y la participacién de tantos
parlamentarios permitieron, por un lado
ampliar el consenso, apareciendo unanimes
los tres partidos politicos en defender la
necesidad de unarevision de la ley vigente
14/91 de Servicio Civil y Carrera Administra-
tivay la promocién de una Funcién Pablica
profesional y de calidad.

También permitid reforzar el respaldo
internacional acerca del tema y de la
propuesta, sumandose por primera vez y
publicamente la cooperaci 6n estadounidense
alaeuropea en este proceso.

2.3. Los Logros del Trabajo de Consenso

El trabajo de consenso llevado a cabo
sobre un periodo largo, reforzado por una
politica editorial y de difusién amplia de la
propuestade ley y de la Carta | beroamericana
de la Funcion Pablica, editadas por el PARME,
paramejor dar a conocer que |o que se estaba
proponiendo era una reforma que se
enmarcaba en la corriente regional mas
moderna, fue muy fructifero y cumplié con
todas las expectativas de sus promotores.

A modo de prueba, mencionaremos que
los puntos mas cuestionados del proyecto
antes de iniciarse ese proceso, encontraron
finalmente el debido respaldo de los
participantes de los diferentes foros. Es el caso,
por ejemplo, de los temas de la elevacion
jerarquicade la ONAP al rango de Secretaria
de Estado, o de la necesidad por el drgano
rector de la Funcion Pablica de tener en sus
manos las herramientas que le permitiran la
definiciéon y el manejo de una verdadera
politica nacional de la Funcién publica en
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materia de reclutamiento y gestion de
recursos humanos del Estado.

Tantos temas que, al inicio, encontraban
muy poco eco positivo, e incluso se
enfrentaron a fuertes oposiciones, salieron del
proceso de consenso definitivamente
aprobados, a veces puUblicamente promo-
vidos por socios de la ONAP en este proceso,
al idéntico que otros gjes de reflexion que se
han mantenido y, al final de cuenta, impuesto
en la propuesta, hasta considerarse, hoy en
dia, como imprescindibles por parte de las
diferentesinstituciones y actores interesados.

Otro logro radica en la politizacion, en €l
mejor sentido de la palabra, del tema de la
Funcioén Pablica: anterior-mente, dijimos que
el clientelismo no era tema de debate ni
cuestionado en 2002, al inicio de ese trabajo.
Durante la campafa para las elecciones
legidlativas de 2006, |a profesionalizacion de
la Funcion Publica si fue tema de camparfia
electoral.

En paralelo, ese mismo afio, el PRSCy el
PRD publicaron su alianza politica que
pretendia entre otros temas “propiciar acuerdos
para cumplir con laley 14/91 de Servicio Civil y
Carrera Administrativa, a fin de profesionalizar la
gestion publica”. Traduccion del hecho que,
definitivamente, el tema de la Funcion Pablica
habia cambiado de estatus politico en este
pais.

3. El Trabajo Parlamentario en €l
Congreso Nacional

El trabajo final se ha desarrollado en el
seno, primero, de la Camara de Diputados, a
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partir de abril de 2006; en otros términos, con
cierto atraso respecto de los planes iniciales.
En efecto, a continuacion de las labores
iniciadas con las diferentes bancadas
parlamentarias, se acordd que €l proyecto de
ley fuera de iniciativa legislativa, ya que el
Poder Ejecutivo no respondia las
expectativas, en términos de plazos.

Con esto, €l Presidente de la Camara de
Diputados, Dr. dulio César Valentin, decidio
asumir la propuesta e impulsar asi el proceso
parlamentario. El mismo empezd por un
seminario que reunié mas de 140 diputados
a mediados de mayo de 2007, donde los
voceros de las diferentes bancadas, unanimes,
expresaron su respaldo a la propuesta, en
presencia del Secretario General del CLAD,
quien regresd nuevamente a defenderla; era
la segunda vez que se expresaba ante los
congresi stas dominicanos en un poco mas de
un afo.

Inscrita a la agenda priorizada de la
Camara, la propuesta fue de inmediato
sometida al estudio de una comisién especial
y recibié el apoyo técnico de tres consultores
contratados a tal efecto por la ONAP y el
PARME, siendo el propdsito la presentacion
del dictamen afinales de julio del mismo afio,
antes de finalizar la legislatura. Finalmente,
varias consideraciones politicas impidieron
que ese plazo fuera respetado y las labores de
la comision, interrumpidas casi por un mes,
se reanudarian a partir de la legislatura
siguiente, o sea, del 16 de agosto.

En paralelo, tal como fuera acordado
entre el director dela ONAPy el Presidente
del Senado, Dr. Reinaldo Pared Pérez, se
iniciara una labor similar en la Camara alta
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apartir de septiembre de 2007, siguiendo un
esquema similar al de la Camara de
Diputados, es decir, empezando por un
seminario con presencia del Dr. Julio César
Fernandez Toro, entrafiable e incansable
promotor de una de las reformas legislativas
de mayor relevancia que la Republica
Dominicana habra llevado a cabo en estos
altimos afos.

* El autor es abogado francés, Consultor en Administracion
Publica.
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El Reclutamiento y la Seleccion
de los Empleados Publicos.
“Una Experienda en Republica
Cominicana”.

Lic. Maria del Carmen Lugo*

Introduccién

A lo largo de este articulo pretendo presentar €
mecanismo que define la Ley de Servicio Civil y
Carrera Administrativa para €l ingreso de ciudadanos
ala Administracion Pdblica Dominicana. A parte de
reunir los requisitos del cargo, ciudadanos que aspiren
ingresar a la Administracién Publica deberén
demoastrar en concurso de opasicion, si poseen la
idoneidad que demanda la posicién vacante para ser
desempefiado de manera eficiente. Los concursos de
oposicion son la Unica via posible para alcanzar la
profesionalizacion del servicio civil dominicano de
manera sostenible.

Necesitamos seleccionar la burocracia
publica de acuerdo con los principios de igualdad de
oportunidades y mérito y con garantias de permanencia
en el puesto, independencia de juicio y de accién en
defensa de los valores de nuestro ordenamiento
juridico. Una burocracia profesional reduce las
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defensa de los valores de nuestro ordenamiento
juridico. Una burocracia profesional reduce las
posibilidades de corrupcion e incrementa la seguridad
juridica, aspectos esenciales del desarrollo econdmico
y social de nuestro pais. A continuacion detallamos
€l proceso de concursos de oposicion, iniciando con
los pasos previos (reclutamiento) y desarrollando cada
una de las fases del proceso de evaluacion para hacer
la eleccion del candidato (seleccion).

Proceso de Reclutamiento y Seleccion

Dentro del contexto de las actividades que
realiza el &rea de Recursos Humanos en una
institucién publica, consideramos suficien-
temente reconocida la importancia del
reclutamiento y seleccién de personal. El
reclutamiento tiene como objetivo atraer
candidatos cualificados e idéneos, en nuestro
caso especifico, para ocupar un cargo en la
Administracion Publica. Hacemos hincapié
en esos dos términos porgue el hecho de atraer
personal que no cumpla con los requerimien-
tos necesarios para la posicién vacante seria
unapérdidadetiempoy dedinero, lujo que
el sector publico no se puede dar.

El reclutamiento funciona como un
proceso de comunicacion de doble via, en
donde lainstitucion comunicay divulga las
oportunidades de empleo en € sector publico
al tiempo que atrae candidatos para el
proceso selectivo. S el reclutamiento s6lo
comunicay divulga, no alcanza sus objetivos
bésicos. Es fundamental que atraiga
candidatos para el proceso de seleccion.

Reclutamiento

Existen diferentes enfoques de este
concepto, uno de ellos es el que serefiere al
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El Reclutamiento es
el conjunto de
actividades
disefadas para
atraer haciauna
organizacion un
conjunto de
candidatos
calificados.

conjunto de actividades disefiadas para
atraer hacia una organizacién un conjunto
de candidatos calificados. También podemos
definirlo como el conjunto de técnicas y
procedimientos que busca atraer candidatos
potencial-mente calificados y capaces de
ocupar cargos en una institucion.

Otros o definen como €l proceso que trata
de localizar y exhortar a los solicitantes
potenciales a que se interesen por la vacante
existente en la institucion.

El reclutamiento y seleccion debe ser
consecuencia de la planificacion de los
recursos humanos de la institucion. Para
hacer una seleccion adecuada se necesita de
una evaluacion de necesidades tanto
cuantitativas: numero de individuos
necesarios, como cualitativas: caracteristicas
de los puestos de trabajo y de las personas
que tienen que desempefiarlos; por lo que se
hacen necesarias las técnicas de proyeccion
de necesidades y los instrumentos como los
inventarios de puestos y de Personal, que nos
ayudaran a decidir, segun los casos, entre el
suministro interno y externo de candidatos.

Desde € punto de vista de su aplicacion,
€l reclutamiento puede ser internoy externo.
El reclutamiento interno aplica a los
empleados de una organizacion, cuando son
candidatos a ser promovidos o transferidos
a otras areas para desarrollar actividades
mas complejas o0 mas motivadoras. El
reclutamiento externo se dirige a candidatos
que estan en el mercado laboral, fuera de la
organizacion, para someterlos al proceso de
seleccién de personal.
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El reclutamiento interno privilegia a los
empleados actuales para ofrecerles mejores
oportunidades en la institucion, mientras que
el externo busca nuevos candidatos, sangre
nueva para traer experiencia y habilidades
que no existen en la organizacion.

El reclutamiento interno sellevaacabo a
través de la oferta de ascensos (se publican
en el mural de la institucion los cargos
vacantes mas elevados, de mas responsabi-
lidad y mayor complejidad, pero en lamisma
area de actividad de los empleados que se
encuentran en linea de ascenso) y las
transferencias o traslados (cargos del mismo
nivel, pero que involucran otras habilidades
y conocimiento de los empleados y estan
situados en otra &area de actividad en la
organizacion).

Ventajas del Reclutamiento Interno:

* Aprovechamejor el potencial humano
delainstitucion.

* Motivael desarrollo persona de los
actuales empleados.

* Incentivala permanencia de los em-
pleadosy su fidelidad a lainstitucion.

* ldeal para situacionesde estabilidad
y poco cambio ambiental.

* No requiere proceso de induccién y so-
cializacion organizacional a nuevos
miembros.

* Probabilidad de mejor seleccion, pues
los candidatos ya son conocidos.

* El costo financiero es menor que el del
reclutamiento externo.

Desventajas del Reclutamiento I nterno:

* Puede impedir la entrada a nuevas
ideas, experiencias y expectativas.
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* Favorece la rutina.

* Mantiene el mismo capital humano.

* Conserva la cultura organizacional
existente.

Ventajas del Reclutamiento Externo:

* Introduce ideas nuevas en la institu-
cion: talentos, habilidadesy expecta-
tivas.

* Aumentael capital intelectual al in-
cluir nuevos conocimientosy destre-
zas.

* Renueva lacultura organizaciona y
la enriquece con nuevas aspiraciones.

* Incentivalainteraccion de laorganiza-
cion con el mercado laboral.

Desventajas del Reclutamiento Externo

* Afectala motivacion de los emplea
dos.

* Reduce |lafidelidad de |os empleados.

* Al requerir técnicas selectivas impli-
ca mayor costo.

* Exige esquemas de induccién y sociali-
zacion de los nuevos empleados.

* Es mas costoso, prolongado e inseguro
gue el reclutamiento interno.

Existe un gran nimero de fuentes de
reclutamiento a disposicién de las organi-
zaciones perola Ley 14-91 de Servicio Civil
y Carrera Administrativa y su Reglamento
de aplicacién 81-94 sefiala que, cuando surja
una vacante en la administracion publica, en
primer lugar se busque a lo interno de la
organizacién para ver si existe algun
empleado que cumpla con los requisitos de
esa posicion (Reclutamiento Interno), de no
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encontrar un candidato que relna los
requisitos del cargo a lo interno, se plantea
como fuente de reclutamiento, la publicacion
de avisos, através de medios de circulacién
nacional; de esta forma los ciudadanos
tendréan la posibilidad de participar siempre
y cuando cumplan con los requerimientos de
la vacante.

Una vez los aspirantes a ocupar una
posicién vacante, depositan su curriculo en
la organizacion que publicé dicho aviso, o
Illenan el formulario de solicitud de empleo,
decimos que termina el proceso de recluta-
miento.

En principio, todos los aspirantes deben
ser considerados y para ello el area de
Recursos Humanos procede a verificar si
cumplen con laformaciény experiencia y
por tanto, si continuaran en el proceso de
seleccion, y los que deben ser eliminados del
proceso, a este procedimiento le [lamamos
preseleccion.

Fases del Concurso de Oposicién

Cuando el area de Recursos Humanos
califica el Curriculo Vitae del candidato,
inicia la primera fase del proceso de
evaluacion, si obtiene setenta (70) puntos o
mas se convoca al candidato a una prueba
técnica, que contiene aspectos relacionados
con las tareas del cargo en cuestion, si supera
esa etapa pasa a tomar el cuestionario de
personalidad, si los rasgos de personalidad
reflejados en la prueba se ajustan a los
requeridos parael puesto, el candidato pasa
alaentrevistade empleo.
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En el caso delos
puestos del grupo I,
de Servicios
Generales, se decidio
através deun
decreto que: “no hay
que hacer
publicacién de
Ilamado a concurso,
sino gque las oficinas
de personal
utilizaran los datos
de candidatos
disponibles en los
archivosdela
institucion”.

La entrevista la realiza un Jurado
conformado por cinco integrantes, el o la
Encargada de Recursos Humanos o su
representante, el supervisor (a) y un empleado
(a) del &rea quetienelavacante, el analistade
reclutamiento y un representante de la
asociacion de empleados publicos, si lo
hubiere.

El nimero de pasos del proceso de
seleccién puede variar segun €l tipo de puesto
que necesitemos llenar. En la Administracion
Publica Dominicana los cargos se encuentran
agrupados seglin su naturaleza en Grupos
ocupacionales.

Existen en la actualidad cinco (5) grupos
ocupacionales. El Grupo Ocupacional I, de
Servicios Generales, donde se encuentran los
cargos operativos, de tareas poco complejas
como conserjes, choferes, mensajeros,
porteros, jardineros; el Grupo Ocupacional
II, de Apoyo Administrativo, secretarias,
recepcionistas, algunas auxiliares, etc.; el
Grupo Ocupacional Ill, de Técnicos donde
encontramos posiciones de técnicos en
electricidad, refrigeracion, mecanica, etc.;
Grupo Ocupaciona 1V, de Profesionales, entre
los cargos de este grupo estan analistas,
contadores, abogados, psicélogos, entre otros)
y €l Grupo Ocupacional V de Direccion, donde
se incluyen todos los Directores y Encargados
Departamen-tales o de areas claves de la
organizacion.

En el caso de los puestos del grupo |, de
Servicios Generales, se decidié a través de
un decreto que: “no hay que hacer publicacion
de llamado a concurso, sino que las oficinas
de personal utilizaran los datos de candidatos
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disponiblesen losarchivosdelainstitucion”.
Recursos Humanos debe tener por lo menos
tres (3) candidatos y hacer una entrevista
paratomar la decision de seleccién (Decreto
No. 538-03, en €l articulo 3, parrafo I, de fecha
03 dejulio del afio 2003). Consideramos que
la tendencia sera a que este grupo ocupacional
deje de pertenecer al sistema de Carrera
Administrativa del Gobierno.

Para cubrir los cargos de los grupos
ocupacionales de Apoyo Administrativo,
Técnicos, Profesionalesy de Direccion debe
realizarse un Concurso de Oposicion, que
No es mas que un proceso de reclutamiento y
seleccién de personal.

La primera fase de este proceso es la
solicitud de autorizacién para efectuar el
concurso, con esta parte se obtiene la
aprobacién de la maxima autoridad del
organismo pararealizar € procedimiento de
cubrir la vacante.

Luego se hace laconstitucion del jurado
donde seran designados, por la autoridad
competente, las personas que tendran la
responsabilidad de garantizar que todo el
proceso de Illamado y evaluacion se haga
apegado alas normas establecidas.

Se disefia €l aviso publico, que esunade
las técnicas utilizadas en el proceso de
reclutamiento externo, aqui se incluira la
identificacion de la organizacion quetiene la
necesidad de cubrir un cargo, el titulo del
cargo de Carrera Administrativa, los
requisitos exigidos, beneficios que se ofrecen,
la fecha, lugar y hora en que serecibiran las
solicitudes de los aspirantes. Recomendamos
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alasinstituciones publicas especificar hasta
gue hora seralarecepcion de los curricul os €l
altimo dia.

Luego se hace lapublicaciéon del Avisoy
através de éste medio damos a conocer la
necesidad que tiene la institucion de cubrir
un puesto vacante.

En nuestro Sistema de Carrera Adminis-
trativa los concursos pueden ser Internos, ya
sean internos cerrados (se publica el aviso en
murales de la propiainstitucion que inicia el
proceso), o internos abiertos (se publica en
murales de las distintas instituciones del
sector publico donde se promueve la vacante)
y los Concursos Externos donde la publicacion
se hace através de algin medio de comuni-
cacion de circulacion nacional, que pueden
ser peri6dicos, revistas especializadas, radio,
television, entre otros).

La redaccion del aviso es muy impor-
tante, el que los hace debe tener en cuenta
como reaccionara el candidato ante éste. Los
especialistas en publicidad destacan que el
aviso debe tener cuatro (4) caracteristicas,
representadas en las letras AIDA. Laprimera
es llamar laatencién (buen tamafio y calidad
grafica). Lasegundaes desarrollar €l interés
(que el aviso despierte interés, por gemplo,
por mencionar la naturaleza desafiante de
las actividades que hay que desarrollar en el
puesto). Laterceraes crear €l deseo mediante
el aumento de interés, al mencionar aspectos
como la satisfaccion del trabajo, desarrollo
de carrera, participacion en los resultados, y
otras ventajas. Por ultimo la accién. Que el
aviso provoque en el candidato el deseo de
enviar su curriculo vitae por correo electrénico
o llevarlo personalmente.
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Después de publicado el aviso de
Concurso inicia la fase de la recepcién de
documentacién. En nuestro sistema de
Carrera Administrativa se establece un
periodo de quince (15) dias habiles para
recibir todos los documentos que avalen la
educacion y experiencia de los candidatos.
Después de recibir toda la documentacion se
verifica si todos los aspirantes cumplen con
los requerimien-tos especificados en el aviso
publico (preseleccion).

Los que cumplan los requisitos o se
acerquen al candidato ideal son invitados a
tomar una prueba de conocimientos
especificos y/o de ejecucidn practica,
relacionada con las funciones propias del
puesto que desea ocupar. El aspirante debe
obtener setenta (70) puntos o0 mas, para
aprobar dicha prueba. Si lapasa, €l candidato
serd evaluado con un cuestionario de
per sonalidad donde se verificara s los rasgos
de personalidad se ajustan a los exigidos
para desempefiar con éxito el cargo que

aspira

En esta prueba se miden dieciséis factores
de personalidad; entre los aspectos que se
evallian esta la estabilidad emocional,
facilidad de integracion a equipos de trabajo,
capacidad de analisis, participacion en
actividades sociales, habilidad para trabajar
con publico, extroversion, entre otros.
Finalmente, si el candidato ha superado todo
el proceso de evaluacién pasa a tomar una
entrevista personal. Dicha entrevista es
realizada por el jurado antes mencionado.

La Entrevista de Seleccion de Personal es
un proceso de comunicacion entre dos o mas
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personas que interactlan y una de las partes
esta interesada en conocer laotra. En estase
confirman algunos datos que no quedaron
muy claros en el curriculo, como experiencias
en cargos anteriores, principales actividades
extra laborales (hobbies) que realiza el
entrevistado, sus expectativas salariales y
con relacion al puesto.

La Entrevista es una de las técnicas de
seleccion mas utilizada; puede emplearse en
diferentes momentos, al principio para
descartar candidatos, con el objetivo de
confirmar si los candidatos se gjustaran alo
requerido por el supervisor que tiene la
vacantey al final para ofertarle el empleo de
manera formal y negociar con el candidato
en caso de que sea necesario.

En los Concursos de Oposicion, en
nuestro pais, se utiliza una sola entrevista al
final del proceso, en ella confirmamos datos,
el supervisor escoge el candidato que le
convieney de ser necesario, se le presentala
oferta de empleo. Esto lo hacemoscon € fin
de ahorrar tiempo al candidato y a la
organizacion.

Después de realizada la entrevista se
efectla una verificacién de referencias
|aborales y/o personal es de los candidatos que
han sido seleccionados, previo a su ingreso a
lainstituciéon. Estafase, aunque no tiene valor
en puntos, puede decidir la aceptacion o no
de un candidato, si la informacion recogida
en sus anteriores empleos sobre su
trayectoria laboral o con las personas que lo
conocen arroja datos negativos que
impedirian su vinculacién a la Administra-
cion Publica.
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Una vez puntuados los antecedentes,
corregidas las pruebas técnicas vy
psicolégicas, verificadas las referencias de
los candidatos potenciales y realizada la
entrevista, se publicaran las calificaciones
totales obtenidas en un cuadro global de
calificaciones, identificando a cada candidato
con un cédigo numérico asignado a los
participantes del concurso al iniciar el
proceso. Con esto se mantiene el anonimato
de los participantes y se puede eliminar el
favoritismo con algin conocido de los
evaluadores; todas las pruebas son corregidas
con un cédigo, nadie conoce a quien
corresponde.

El cuadro global de calificaciones es un
formulario donde se presentan las
calificaciones parciales y totales obtenidas
por los participantes en el concurso.

Fases del Concurso de Oposicidn y puntuaciones seglin grupos ocupacionales

snwoccumooy | HIECE | RS el anere
DIRECCION PUBLICA 20 40 25 15
PROFESIONALES 20 50 20 10
TECNICOS 20 50 20 10
APOYO ADMINISTRATIVO 25 50 15 10
SERVICIOS GENERALES* 50 - - 50

Otra herramienta importante utilizada
en el proceso es el Registro de Elegibles que
debe conformarse con todos las candidatos

qgue superaron las fases de evaluacion en el
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Concurso de Oposicion. Todos los nombres
de los candidatos seran anotados en estricto
orden descendente de las calificaciones totales
gue hayan obtenido, cuando surjan nuevas
vacantes, la iran ocupando estos candidatos
que no fueron elegidos en un primer
momento. El registro de elegibles tendra una
vigencia de veinticuatro (24) meses.

Luego de elegido el candidato que
ocuparalavacante y conformado el registro
de elegibles, el é&rea de Recursos Humanos se
pondra en contacto con todos |os participan-
tes, a través de una Carta de Notificacion
donde se les comunicara la decision tomada
en relacién a su participacion.

Concurso Desierto: Un concurso de
oposicion, cualquiera que sea su modalidad,
puede declarase desierto por las siguientes
causas.

* Que, vencido el plazo de presentacion
de credencides establecido en €l aviso
publico de llamado a concurso, ningun
candidato se hayainteresado en € mis-
mismo;

* Que ninguno de los candidatos obten-
gan las puntuaciones minimas estable-
cidas.

* Que por cualquier circunstancia debi-
damente justificable, los candidatos
incluidos en las ternas o quintas, &
momento de la entrevista de seleccion,
no estén interesados en continuar €l
proceso.

Luego de agotar los procedimientos
establecidos para cubrir una vacante, si por
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El proceso de

seleccion se basaen
datos e informacion
acercadel cargo que
debe cubrirse para
gue la seleccion
tenga mayor
objetividad y
precision a
momento de escoger
|a persona adecuada
parael cargo
adecuado.
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cualquiera de las razones antes sefial adas, no
se logra cubrir, el titular del organismo
interesado podréa contratar al personal
indispensable, de maneratransitoria, por un
periodo no mayor a un afio, transcurrido
dicho periodo debera realizarse el concurso
correspondiente, (Art. No. 57, Parrafo 111 del
Reglamento de Aplicacion No. 81-94).

Seleccion

La Seleccion de personal en la
Administracién Puablica, se apoya en este
patrén que acabamos de definir, esto nos
ayuda a alcanzar mayor validez en laeleccion
del candidato con la aplicacidn de las técnicas
que apoyan €l reclutamiento y la seleccion de
personal. Las técnicas de seleccion, especifica-
mente, permiten rastrear las carac-teristicas
personales del candidato através de muestras
de comportamiento. Ademas nos ayuda a
predecir el buen desempefio del candidato en
el futuro.

Todo este proceso de evaluacion serealiza
con €l interés de escoger el candidato idéneo
para cubrir el cargo vacante y realizar una
mejor seleccién, y para cumplir con este
proceso es necesario recolectar y emplear
informacion de los candidatos reclutados
para escoger los que recibiran la oferta de
empleo. Lavariacion que existe entre los seres
humanos es o que nos lleva a comparar entre
uno y otro candidato y escoger €l que mas se
ajuste a las necesidades del cargo y de la
organizacion.

El proceso de seleccidn se basa en datos e
informacion acerca del cargo que debe
cubrirse para que la seleccién tenga mayor
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Laseleccion de
personas es como un
filtro que permite
gue sblo algunos
candidatos puedan
ingresar ala
institucion: las que
presenten las
caracteristicas que la
institucion desea; la
seleccidn constituye
la el eccion adecuada
delapersona
adecuada para €
puesto adecuado.
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objetividad y precisiéon al momento de
escoger la persona adecuada para el cargo
adecuado. Cuando hay varios candidatos
bastante diferentes entre si, que disputan un
mismo cargo, |a seleccién pasa a configurarse
Como un proceso de comparar y decidir sobre
las bases de los resultados obtenidos en el
proceso de evaluacion.

Pararealizar productivamente y con una
exigencia de calidad el reclutamiento y
seleccién de personal se utilizan técnicas,
antes descritas que, poco a poco, se han ido
consagrando y adaptando a la evolucion de
la gestion publica. Estas técnicas, relativa-
mente simples, pueden estar basadas en la
Psicologia, en la Sociologia Laboral o en los
principios organizacionales, son Utiles si se
emplean de manera sistematica y ordenada.

El proceso de seleccidn comienza después
de la evaluacion de las necesidades de
personal. La seleccién debe fundamentarse
en €l andlisis de puesto de donde se obtendra
la descripcién del cargo que se busca cubrir
en laorganizacion. Lainformacion que aporte
ladescripcion del puesto debe ser suficiente
para que garantice éxito en el proceso.
Paralelamente a andlisis del puesto, también
se determinaran las caracteristicas exigibles
ala persona que debe desempefiarlo, lo que
se denomina el perfil del candidato.

L a seleccion de personas es como un filtro
gue permite que sblo algunos candidatos
puedan ingresar a la institucién: las que
presenten las caracteristicas que la
instituciéon desea; la seleccién constituye la
eleccion adecuada de la persona adecuada
para el puesto adecuado. Es el proceso de
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elegir el mejor candidato para lainstitucion.
Seleccionar implica entonces recolectar y
emplear informacion de los candidatos
reclutados para escoger el que recibira la
oferta de empl eo.

Si todos los candidatos fuesen iguales no
hubiese la necesidad de aplicar técnicas de
evaluacion, pero como existen las diferencias
individuales y las personas no poseen las
mismas condiciones para aprender y
trabajar, hay diferencias fisicas, psicol6gicas
que llevan alos seres humanos a comportarse
de manera diferente, a percibir situaciones
de modo distinto y a desempefarse en las
instituciones con mayor 0 menor éxito; es lo
quellevaalos profesionales de las éreas de
recursos humanos a utilizar técnicas que lo
ayuden a hacer un diagnéstico actual y de
futuro del candidato en el puesto de trabajo
al que aspira.

El proceso de seleccidn se basa en datos e
informacién acerca del cargo que debe
cubrirse. Donde se tiene que comparar y
tomar decisiones basadas en los resultados
obtenidos del proceso de evaluacion. Para
facilitar la elecciéon se recomienda el uso de
meétodo estadistico o puntuacion de las fases,
de esta manera se hace mas facil la seleccién
del candidato.

Conclusiones

Estamos conscientes que para la
profesionalizacién de la Administracion
Puablica y el desarrollo del Servicio Civil de
Carrera es indispensable que los funcionarios
sean seleccionados de forma que se garanticen
los principios de publicidad, igualdad y
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Sabemos que en
nuestro pais aln
prevalece laideadel
“botin publico”,
aspecto superado en
sociedades
desarrolladas donde
existe un Servicio
Civil de Carrerabien
establecido.
Debemos desterrar la
idea de que todo €l
que trabgja en una
campaiia politica se
vaapremiar con un
cargoenla
Administracion
Publica.

mérito. Nadie debe ser discriminado, si reline
los requisitos del Ilamado a concurso publico,
en su acceso al proceso selectivo, y unavez
seleccionado debe tener las garantias de
permanencia en el puesto.

Cada afio la Oficina Nacional de
Administracion y Personal (ONAP) ha
organizado talleres para capacitar a los
Encargados de Recursos Humanos del
Gobierno central y los profesionales que
laboran en esas areas, a los fines de
prepararlos en el conocimiento de las técnicas
de reclutamiento y seleccién de personal
idoneo y puedan asi desarrollar estos
procesos en sus respectivas instituciones,
luego los técnicos del area de Reclutamiento,
Selecciéon y Evaluacion de personal de la
ONAP ofrecen acompariamiento, en muchos
casos inclusive, aplicamos los cues-tionarios
de personalidad, corregimos e interpretamos
las pruebas psicologicas y realizamos las
entrevistas, en caso de que sea necesario.

L os resultados obtenidos no han llenado
nuestras expectativas, la cantidad de
instituciones que realizan concursos publicos
son unas dieciocho (18), un nimero no
representativo para el universo que
representan todas las instituciones de la
Administracion Publica.

Sabemos que en nuestro pais aln
prevalecelaideadel “botin publico”, aspecto
superado en sociedades desarrolladas donde
existe un Servicio Civil de Carrera bien
establecido. Debemos desterrar laidea de que
todo el que trabaja en una campana politica
se va a premiar con un cargo en la
Administracion Publica.
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Nuestras expectativas estan puestas en
la aprobacion dela Ley de Funcién Pablica,
que cursa en estos momentos en el Congreso
Nacional, en la cual se plantea larealizacion
de Concursos Publicos de manera centra-
lizada; la ONAP tendra la responsabilidad
de realizar, una o dos veces al afio,
convocatorias para llenar las vacantes de la
Administracién Pablica, de esta forma se
practicarian los principios de transparencia,
igualdad y mérito, lo cual ayudaria a atraer
candidatos con las competencias necesarias
y con esto garantizar un servicio de calidad a
los ciudadanos.

* La autora es Psicdloga, Encargada del Departamento
de Reclutamiento, Seleccion y Evaluacion de Personal
de la ONAP.
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El Conocimiento de la
Administracion

Dr. Luis Scheker Ortiz, MAP*

“La administracion puede definirse
Ccomo una ciencia social compuesta de
principios, técnicas y practicas cuya
aplicacion a conjuntos humanos
permite establecer sistemas racionales
de esfuerzo cooperativo a través de los
cuales se pueden alcanzar propdsitos
comunes que individualmente no es
factiblelograr.”




Para 1962 habian ocurrido dos
acontecimientos de suma trascendencia para
el pais y un hecho particularmente
importante parami. La noche del 31 de mayo
de 1961, habia caido el dictador Rafael L.
Trujillo Molina, en una emboscada fraguada
por los Héroes de Mayo, que se dispusieron
valientemente a ponerle fin a la Dictadura
personal del Jefe sufrida por el pueblo
dominicano por mas de 30 afios; y como
consecuencia de aquel acontecimiento
histérico, en diciembre de 1962, se produjo
otro hecho significativo para la democracia
dominicana: se celebraron las primeras
elecciones libres y el Profesor Juan Bosch
Gavifio, candidato ala presidencia por €l PRD,
“el partido de la esperanza”, resultd
triunfador del certamen, imponiéndose a sus
adversarios con un discurso claro y
persuasivo que llamaba a la conciliacion
(“borrény cuentanueva”, poco entendidapor
los més radicales) pero sin dejar de advertir
y ensefiarle al pueblo Ilano, en un lenguaje
popular, lasdiferencias de las clases sociales
y €l papel histérico de grupos oligarquicos
hegemadni cos, tutumpotes, que luego del golpe
de Estado sufrido en septiembre de 1963
retomaron el poder para no abandonarlo,
cuya verdadera composicién analizaria
Bosch, méas profundamente, en su tesis
“Préximo paso: Dictadura con Respaldo
Popular.”

Enlo que ami concierne, el 1962 fue €l afio
en que me gradué como Doctor en Derecho en
la primera promociéon de la Universidad
Auténoma de Santo Domingo, que recién
conquistaba su autonomia y el fuero
universitario, tras ardua lucha. Estos hechos
se concatenaron, indisolublemente, para
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definir lo que seriami incursion en la politica
y en la vida publica asi como mis estudios
especializados de la Administracion.

Me disponia entonces hacer un post
grado en sociologia y habia hecho una
solicitud de admisién en la Escuela de la
FLACSO, en Santiago de Chile, pensando en
lacomplejidad de una sociedad formada bajo
una férrea dictadura a la que de repente se
concediao reconocian derechosyy libertades
reprimidas y no disfrutadas, y que, poseida
de esas nuevas armas, se lanzaba a una
aventura democrdtica, incorporandose a la
vida politica y al quehacer de los partidos
politicos en un ambiente efervescente donde
la pobreza, la ignorancia y la marginalidad
de las grandes mayorias pugnaban en el
contexto de las luchas ideol 6gicas desatadas
por unos cuantos avezados y otros
aventureros de diferentes coloraturas.

La aprobacién de mi solicitud de
admisién en laFLACSO me habiallenado de
regocijo. Pero entonces Washington de Pefia,
Secretario del PRD en el Distrito, me llamo
para comunicarme que la AID le habia
ofrecido al Partido una beca para un post
grado en Administracion Publica en la
Universidad de Puerto Rico y que & profesor
Bosch, Presidente Electo, me habia escogido
como su candidato. Le comuniqué al
compafiero Washington mi gratitud, al
tiempo de sefialarle que recién habia sido
admitido para hacer estudio de sociologia en
Chile, lo que era mi deseo, a lo que
Washington me respondi6 “Bueno, Luis, eso
se lo dices tu al Profesor. Yo cumpli con el
encargo.” Logré verle y explicarle mi
situacion, alo que Don Juan me respondio,
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con estas o parecidas palabras; -eso esta bien;
pero el Partido necesita de jovenes bien
preparados que entiendan la Administracion
Puablica y ayuden a organizar este pais,
deseandome suerte y dando por terminada
la conversacion.

Cuando le conté a mi padre lo sucedido,
papa, que habia sido un servidor publico por
mas de 30 afios, desempefiando cargos de
importancia con una honestidad y una
eficiencia que todavia se le recuerda, y que
deseaba alejarme de la politicay de los
partidos, me dijo: “Mira hijo, tu haraslo que
quieras, pero la administracion no se estudia,
se siente.” Esas palabras se me quedaron
firmemente grabadas en la mente y el
corazon.

Quizas, me dije, papéa arrastrado a
ingresar en el servicio publico por
circunstancias del momento, no estaba al
corriente de los avances cientificos de la
administracion moderna, y como adminis-
trador empirico habia tenido la valiosa
oportunidad de servirle a paisy alos demas
desde sus diferentes cargos sin contaminarse
con la dictadura pero tampoco adentrarse,
cientificamente, en el estudio de la
administracion, siendo para la época muy
poco conociday pocos los graduados en esa
disciplina, que vino a darse a conocer de
manera formal, doctrinaria, con €l regreso del
grupo de dominicanos que cursamos el post
grado en la UPR que forzamos, primero, la
apertura de la Escuela de Administracién
PUblicaenlaUASD, bajo ladireccion del Dr.
Cristébal Gémez Yangiela, y luego la
creacion del Secretariado Técnico de la
Presidencia, cuyo primer titular fue el Dr.
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Gustavo Wisse Delgado, funcionario cedido
al Gobierno Provisional por Naciones
Unidas, experto en el ramo, que integro las
Oficinas Nacionales de Presupuesto,
Planificacion y Estadisticas, como también
la Oficina Nacional de Administracion y
Personal (ONAP) una creacion bien recibida
por el Presidente Dr. Héctor Garcia Godoy,
gracias al esfuerzo del grupo pionero vy el
impulso dado por el experto de ONU José
Maria Jacome, el Dr. Ormasa (AID) y por
Jmmie Pastoriza, principalmente.

Aparte de pequefios grupos egresados de
la UPR con estudios de administracion,
guienes ostentaban grado de Maestria de
otras universidades eran pocos. Recuerdo al
Licdo. Jaime Alvarez Dugan, egresado de la
Escuela Getulio Vargas del Brasil, quien fuera
Director General de Presupuestoy a Dr. José
Rafael Abinader, quien se lanz6 a promover
cursos sobre gestion administrativa desde las
Escuelas de la O&M, embrion de la
Universidad Dominicana O & M, con el
concurso de los egresados de post grado de la
UPR y otros destacados profesionales
quienes, cuales modernos Quijotes, ibamos
desparramando la semilla, recorriendo las
principales ciudades del pais de punta a
punta, terminada la Revolucion de Abril, en
tiempos sumamente dificiles y peligrosos.

En la Universidad de los afios 60 no se
cursaba, como carrera la Administracion
Publica, y labibliografia disponible era muy
escasa, siendo a lo sumo el Derecho
Administrativo y el Derecho Constitucional
las dos ramas del Derecho que proporcio-
naban algunas nociones sobre la organiza-
cion del Estadoy lalegitimidad delos actos
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“A laAdministracion
publicano se vacon
laintencion de
enriquecerse, sino de
servir”
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administrativos, pero no sobre la naturaleza
propia de la Administracién Publicay la
problematica de la funcidn publica frente a
la sociedad, los grupos de presién, los
partidos politicosy el Estado mismo.

En Puerto Rico conocimos un modelo
distinto de administracion publica, gracias
al genio politico del Gobernador de la Isla,
Don Luis Mufioz Marin, quien deslindé con
determinacion y energia las funciones e
independencia del Partido Popular, partido
gobernante, y laburocracia del Estado Libre
Asociado, (ELA) como un instrumento para
servirle al gobierno y ala sociedad, no a su
partido y militantes. lgual ejemplo
aprendimos con el estudio del modelo
impuesto por Don José “Pepe” Figueres, en
Costa Rica, donde habria abrevado Don Juan,
y naturalmente, con las primeras lecciones
recibidas en la Escuela de Administracion,
bajo ladireccion del Dr. Juan Fernandez y un
selecto grupo de profesores. Oyendo sus
catedras reflexionaba como Papa, con
agudeza, habia intuido, captado e interpre-
tado fielmente lo que es, en esencia, lapraxis
administrativa, encerrada en el origen
etimoldgico de la palabra latina “adminis-
tratione” compuesta por los vocablos ad-
ministrare, que en su conjunto significan “servir
para” lo que implica, sin cuestionamiento, la
idea de servicio; una vocacion de servir alos
demés, con voto de anonimato y de pobreza,
(“alaAdministracién pablicano sevacon la
intencion de enriquecerse, sino de servir”,
repetia), como un sacerdocio que se gjerce con
desprendimiento y generosidad, honesta-
mente, aferrado a principios normativos de
gestion y de conducta ética, asentada en la
conciencia de cada quien, en cada funcionario,
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en cada empleado publico, no importa su
jerarquia.

Cuando escuché las primeras catedras
del Profesor Monsanto en la Universidad de
Rio Piedra hablando sobre el contenido y la
importancia de las Relaciones Humanas,
colocada como eje transversal del proceso
administrativo, me di cuenta de las razones
de mi padre y la suerte de haber tenido en él
a mi mejor maestro. Don Pedro Mufioz
Amato, uno de los grandes tratadistas
puertorriquefio, destaca en su obra
“Principios de la Administracion Publica”,
a adentrarse en lagénesisy los elementos de
la administracion que més que los sistemas y
los procesos, mas que la técnica, lo que
importa son las personas y los recursos
humanos, lo mas valioso en toda
administracion. En definitiva, decia, la
administracion no es méas que un instrumento
manejado por humanos para dar mas y
mejores servicios a los humanos.

Wilburg Jménez Castro, esclarecido
maestro costarricense de prolija produccion,
con quien tuvimos ocasién de estrechar
amistad en visita que hiciera al pais en afios
posteriores, nos dejé una buena definicién
de la administracién, valida para estudiar
sus elementos y comprender su misién.
Decia: “Laadministracién puededdinirsecomouna
ciencia social compuesta de principios, técnicasy
préacticas cuya aplicacion a conjuntos humanas
permite establecer sistemas racionales de esfuerzo
cooperativo a través de los cual es se pueden alcanzar
propdsitos comunes que individual mente no es factible
lograr.” Y precisa: “Cuandosehabladeadministra-
cion siempresedebepensar en d hombre”
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No solo como medio, preconiza, como
instrumento, sino como un finensi mismoy
con ello coincide con los mas ilustrados
tratadistas seguidores de la escuela o
corriente humanista, que retomao su singular
importancia apenas el pasado siglo, a finales
de la Segunda Guerra Mundial, reverde-
ciendo con nuevos instrumentos los valiosos
antecedentes que nos legara Confucio, con
reglas precisas sobre € arte de administrar y
de dirigir, otros grandes pensadores de la
antigiiedad. 1V siglos antes de Cristo, como
una de las virtudes de la democracia en su
discurso a los héroes de la Guerra del
Peloponeso, Pericles proclamaba: Deber
civico de todo ciudadano es desempefiar
honestamente una funcion publica, siendo asi
Gtil ala sociedad, por encima de sus intereses
particulares”. Ninguna Universidad ni
aprendizaje alguno puede engendrar ese
sentimiento patriético y humanitario cuando
en el espiritu del ciudadano ausente no se
siente ni  se aposenta ese noble [lamado.

Pero la administracién, como ciencia o
arte digna de estudio sistémico, habia sido,
durante siglos, relegada por e empirismo. El
mundo andaba despacio. Lo artesanal
dominaba la produccion y el comercio. Al
igual que el buen asador, se creia “el buen
administrador nace, no se hace” y abundan
para reforzar la idea miles de casos de
personas que solo con conocimientos
empiricos han sido exitosos administradores,
hombres de negocios y hombres publicos, que
valiéndose de su inteligencia captan la
dindmica de su naturaleza y de entorno,
apoyados en las tradiciones, su don de
observacién y experiencia, aplican recetasy
toman sabias y oportunas decisiones, |o que
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valida el arte de administrar que solo precisa,
para perfeccionarse, del conocimiento
cientifico que nos explica el porqué de las
cosas y de los principios normativos que
deben orientar la gestion para la aplicacién
delas técnicasy laimplantacion de sistemas
“racionales de esfuerzo cooperativo”, lo que
se logra 6ptimamente con la investigacion y
el estudio.

Como lo haria un compositor, un
novelista, o un pintor que luego de bosquejar
en el papel o en el lienzo las primeras
iméagenes de su concepcion, depurara con las
técnicas, el “know how” y las herramientas
del trabajo apropiadas lo que le dicta su
intelecto cultivado en el éarea de su
especialidad; asi el Administrador profesio-
nal que conoce de esas técnicas y herra-
mientas pondré al servicio del paisy a
disposicién de sus gobernantes y dirigentes
de cualquier empresa, publica o privada, ese
caudal paralograr el maximo de rendimiento
y produccion con el menor costo posible,
econdmico, financiero o humano.

Federick Taylor, ingeniero enfrascado en
el estudio de tiempo y movimiento como una
forma de incentivar y mecanizar la
produccion eficientemente y mejorar los
resultados de la empresa con mayor bienestar
del trabajador, y su contemporaneo Henry
Fayol, desde una misma 6ptica pero
enfocando €l problemahacia el estudio de las
funciones de la direccion, son sindicalizados
como los pioneros de la administracion
cientifica moderna, a quienes siguieron toda
unavasta legion de seguidores y estudiosos
gue enriquecieron y renovaron susteoriasy
conocimientos, aportando nuevas ideas y
concepciones que fueron trasformando el
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guehacer administrativo, agrupandose en
escuelas o modelos de gestion y pensa-
mientos, no necesariamente excluyentes.

El dinamismo social, las motivaciones del
hombre en sociedad, los avances cientificosy
tecnoldgicos, le fueron imprimiendo al arte
de la administracion el caracter de ciencia,
ofreciéndole a espiritu investigador, prefiado
de inquietudes, una ténica dominante que se
puso de manifiesto dando énfasis a
determinados aspectos o factores del proceso
administrativo, ampliando y enriqueciendo
su particular estudio.

Mosher y Cimmino, “La Ciencia de la
Administracion”, nos catapult6 al estudio
de las Escuelas, alas particularidades de cada
una de ellas que con sus valiosos aportes
vinieron a ser formativas de la Ciencia de la
Administracion, avaladas con conocimientos,
experimentos e investigaciones cientificas y
experiencias obtenidas conjuntamente con el
estudio de otras disciplinas sociales, y el
entorno politico -social- econémico que
matizan la dinamica de su aplicacion. Asi, en
el enfoque de los Cameralistas, que surgen en
el siglo XVIII, marcan el caracter de Adminis-
tracion del Estado prusiano en la siste-
matizacion del pensamiento mercantilista
britanico y de los fisiécratas franceses,
(periodo de Federico Guillermo de Prusiay
Maria Teresade Austria.) La Escuela Juridica,
en cambio, (Kelsen, Jellenik, Merkl, Posada)
probablemente la mas rica en tradiciones,
enfatiza la supremacia del derecho. La
legitimidad de los actos de Administracion.
Surge en Europa Continental con el adveni-
miento del Estado Moderno) y las escuelas de
derecho mayormente preocupadas por

108 Revista de Administracion Publica No. 2



SERVICIO CIVIL

preservar los derechos subjetivos contra la
ingerencia de |os poderes publicos, (Leviatan)
procurando un equilibrio deseable entre
ambos elementos que sintetizara la creacion
de un Estado de Derecho.

De esta Escuela, que precede ala Escuela
Productivista de Fayol y Taylor, ya sefialada,
perduran tanto su filosofiaigualitarista como
el formalismo burocrético, que se veria
reforzado precisamente por la Escuela
Burocratica, con el socidlogo aleman Max
Weber a la cabeza, que se interes6 mas en el
estudio de los hechos concretos de la adminis-
tracion, de su estructura organica formal y
su dependencia lineal o subordinacion
jerarquica y el caréacter rigido de los
procedimientos impregnados de relaciones
impersonales basadas en la eficiencia, la
uniformidad y una buena dosis de
profesionalidad y eficiencia.

En tanto la Concepcidn Politica aborda el
tema del estudio de la administracion a partir
dela primera guerra mundial pretendiendo
segregar, en su primera fase, el aparato
burocrético de las instancias politicas, como
dos parcelas diferentes, aunque intimamente
relacionadas, cuya funciones son, de la
primera cumplir y obedecer y de la segunda
dar las 6rdenes e instrucciones y dictar las
normasy directrices generales; para luego
evolucionar comprendiendo la indisoluble
unién y la necesaria cooperacion que debe
existir entre ambos componentes: la
burocracia, como tren administrativo no solo
plasma en realidades los programas y
proyectos politicos de gobierno, sino que, en
contacto méas permanente con la cuestion
social, contribuye eficazmente a su ordena
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miento, comprensién y propuestas de
solucion bajo las directrices politicas de
guienes ostentan esa responsabilidad.

La gran crisis econémicay depresion de
los afios 29 y 30 en los Estados Unidos, facilitd
esa comprension y dio lugar a New Deal de
Roosevelt devolviéndole la confianza a los
administradores que, desde el asesinato del
Presidente Garfield, ya contaban con una Ley
de Servicio Civil y Carrera Administrativa,
cuyos efluvios nos llegaron con la Primera
Intervencion Militar de los Estados Unidos,
decidida bajo la Presidencia de Woodrow
Wilson un egresado de la Escuela de
Administracion de la Universidad de
Princetwon, profesor y posterior rector de esa
Universidad, quien hizo valiosos aportes en
su célebre ensayo Estudio de la
Administracién Publica, donde define las
similitudes y diferencias entre la
Administracion Puablica y la privada, como
campos de una misma ciencia.

Pero no fue sino hasta terminada la
Segunda Guerra Mundial cuando florecié una
novedosa corriente (Escuela Psicosocio-
|6gica: Mary Parker Follet, Mayers) que fija
su atencion primordial en € individuo como
ser humano, no solo como ente productor de
riquezas o gjecutor de 6rdenesy obediente a
unos rigidos esquemas de autoridad vy
obediencia, concentrando sus estudios e
investigaciones en el factor humano visto
desde su interior y en correspondencia con
los grupos, y medios externos formativos de
su conducta ayudados por los avances de la
psicologia, lasociologiay la antropologia. A
partir de entonces, lo importante viene a ser
las relaciones humanas que se dan en el
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un mayor dominio
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técnica, dela
informética.

contexto del trabajo, y las aptitudes,
actitudes o comportamientos personales que
determinan el ser humano y sus relaciones
con sus semejantes, sus motivaciones, sin
descuidar la influencia de los grupos y del
entorno social en que se desarrolla la
personalidad de cada quien y que repercute
en su conducta laboral y social, de manera
adversa o favorable, pero siempre perfectible.

El estudio de las Relaciones Humanas y
su incidencia en el trabajo devino a ser una
experiencia imprescindible en las nuevas
formas de gestién, destacandose bajo su
predicamento y experimentacion, novedosos
métodos y técnicas de direccion y supervision
y manejo de personal dejando atras el
autoritarismo o jefatura, teniendo por norte
la participacion y coordinacion, €l trabagjo en
equipo, € liderazgo democrético, como piedra
sine quanon para €l desarrollo de los recursos
humanos y el crecimiento y éxito sostenido
detoda empresa, publica, privada o mixta.

La Escuela Finalista, aboga por el fin
mismo de la Administracion, haciendo
acopio de unavision integral, no fragmentada
aprovechando |los grandes avances logrados
por las diferentes escuelas y concepciones. No
obstante, el estudio de la Administracion y
del fendmeno administrativo no terminacon
ellas. Cada vez el mundo avanza mas hacia
un mayor conocimiento, un mayor dominio
delacienciay delatécnica, delainformética.
Dej6 de ser, con la globalizacién, “ancho y
ajeno”, segun la expresion de Ciro Alegria.
Cada vez se impone la necesidad de mantener
una mentalidad dilatada, internacionalista,
abierta a planes de reformas en su conjunto,
dada la complejidad de los problemas a
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resolver que no pueden enfocarse ni resol-
verse con una visién unilateral ni mutilada.

Laobligacion del estudioso es explorar y
profundizar en los conocimientos adquiridos
mas alla de las fronteras del pragmatismo o
de la intuicion, y mas alla de un “cientifi-
cismo” dogmatico, con pretensiones de tener
la Gltima palabra, que no alcanza siquiera a
abarcar todo el entorno y e contenido de un
fendmeno tan rico en variables culturales,
politicas, tecnolégicas como lo es la
administracion publica, impredecible en
muchas de sus multiples manifestaciones,
particularmente en sociedades democraticas
participativas, de orden y libertad.

Porque la Ciencia de la Administracion
no es absoluta ni se limita s6lo a ensefiarnos
el conocimiento y la aplicacion de
determinadas herramien-tas: principios,
técnicas y sistemas administrativos, para el
mejor uso y aprovechamiento de todos los
factores y recursos que intervienen en la
praxis administrativa, sino también sus
limitacio-nes y el arte de saberla aplicar,
interpretar y adaptar a situaciones propias
y particulares de cada momento y de cada
pais, sin copiarlos, y de reajustar
permanentemente sus meca-nismos
conforme con las circunstancias evolutivas,
cambiantes y complejas en que se
desenvuelve toda organizacién, por
definicion misma, insertada en unaintrincada
red social de intereses econémicos, politicos,
comunitarios o particulares con los que
interactUa permanentementey alos que hay
gque ponerle atenciéon y responder con
prontitud y eficacia.
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Por ello a la Administracion Puablica,
responsable del buen mangjo de los bienesy
servicios del Estado, hay que ponerle atencion
prioritaria con rango Constitucional,
abandonando, de una vez por todas, las
malas précticas administrativas, perfeccio-
nando el aparato burocrético estatal para el
mejoramiento de su personal y de los
servicios publicos y enfrentando con decisiéon
los graves vicios de corrupcion e indisciplina
gue la minan para poder salir airosos del
marasmo institucional que nos abrumay no
devenir, finalmente, en un Estado fallido.

* El autor es abogado, especialista en Administracién
Pablica.
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Fundamentos de la
Implantacion de una Politica
Salarial en el Sector Publico

Lic. Frank Gonzalez*

I ntroduccion

El propdsito de este documento es aportar las bases
para una discusién del tema de la Politica Salarial en
el Sector Publico desde sus maltiples perspectivas,
incluyendo el aspecto metodol 6gico y las experiencias

resultantes de la aplicacién de un Método Especifico
de Valoracion de Cargos. Asimismo, se incluye un
conjunto de observaciones y supuestos relevantes
paralograr la implementacion efectiva de la Escala
de Politica Salarial, su seguimiento y control.

El contenido de esta exposicion refleja en forma
significativa |os esfuerzos y experiencias del Equipo
de Mgoramiento de la Oficina Nacional de
Administracion y Personal (ONAP) de la Republica
Dominicana, en €l proceso de disefio, discusion e
implantacion de una Politica Salarial en e Ambito
del Poder Ejecutivo, partiendo de una situacion inicial
o linea de base caracterizada por insuficiencias de
normativas técnicas y legales, considerable
discrecionalidad institucional en materia salarial
escaso desarrollo de plataformas infor méticas que
faciliten € procesamien-to, la integracion y
actualizacion de las informaciones de cargos y
salarios.
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Este documento esta organizado en cuatro
capitulos, de los cuales el Capitulo | trata del macro
y micro ambiente externo, en el cual seinscribela
politica salarial, con referencia alos factores legales,
politicos, econdmicos, tecnol égicos e institucionales,
y alas variables dd entorno inmediato de las
organizaciones publicas, asi como a la identificacién
y caracterizacion de los actores ingtitucionales de la
Politica Salarial; € Capitulo 11 presenta los objetivos
y metodologia de la Politica Salarial y sus puntos de
atencion, tanto en aspectos metodol égicos como de
algunas experiencias extraidas de los esfuerzos de
implantacién, de acuerdo a nuestras vivencias; Por
sulado, en el Capitulo |11 expone una sintesisde la
importancia y vinculacion de la politica salarial con
€l marco macroecondmico, enfatizando el concepto de
masa salarial, y sus determinantes, la politica salarial
y la politica de empleo; asi como algunos indicadores
recomendados, para evaluar la adecuacién del gasto
salarial Publio y su sostenibilidad.

Finalmente, & Capitulo IV presenta una
recapitulacion de todo este documento, |os aspectos
de experiencias y metodologias, asi como la direccién
delos avances en materia de palitica de cargos 'y
salarios e incluye algunas sugerencias a tomar en
cuenta en los procesos de implantacion y gestion de
la politica salarial publica.

Capitulo||
1.1.Entornoy Actores|nstitucionales

La Politica Salarial, siendo una medida
de status jerarquico en la institucion y
también unamedida del valor del individuo
en la organizacion, estd enmarcada en un
entorno general (macroambiente), muy
amplio y cambiante, que incluye el conjunto
de variables referidas en €l Grafico | y en otro
entorno inmediato (micro entorno),
compuesto por un camulo de factores de
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Un aspecto clave a
tomar en cuenta es
que, por su
caracteristica, las
reformas dd Sistema
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politicos inmediatos y
de corto plazo para un
gobierno y beneficios a
mediano o largo
plazo.

impacto directo en la organizacién, tales
como recursos/clientes, proveedores,
competidores y reguladores

De ladinamicade estas variables, que no
se mueven en la misma direccion ni tienen
igual impacto en el sector u organizacién,
surgen oportunidades y obstaculos para la
implantacion y gestion de la politicasalarial;
no vamos a extendernos en este aspecto
porque les corresponde propiamente al
gercicio del plan estratégico de la entidad.

Por otro lado, en el disefio de la politica
salarial hay que tomar en cuenta sus efectos
en individuos y organiza-ciones, asi como los
efectos de las acciones de estos actores
individuales e institucionales sobre la
organizacion o el nivel de gobierno que se
trate. Entrelos grupos de actores atomar en
cuenta se incluyen los representantes de
empleados, partidos politicos, Poder
Legislativo, organismos internacionales,
sociedad civil, medios de opinién publicay
diferentes instituciones gubernamentales. Un
aspecto clave a tomar en cuenta es que por su
caracteristica, las reformas de Sistema Salaria
Publico generan costos paliticos inmediatos y de corto
plazo para un gobierno y beneficios a mediano o largo
plazo. Estaasimetriaimplica de entrada una
desventaja para la propia reforma salarial
gue debe ser superada con una efectiva
estrategia de convencimiento al liderazgo
politico.

Uno de los esquemas mas util y
convenientes para examinar el balance de
fuerzas favorables a una politica/programa/
proyecto, es el mapa de actores
institucionales, en el cual cada actor
identificado es caracterizado de acuerdo a
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su actitud de apoyo o de resistencia, su
importancia, sus recursosy sus posibilidades
deadianza. De estaforma, los actores referidos
en el parrafo anterior, pueden ser examinados
conformes a este esquema para determinar
gué tanta viabilidad tendria una propuesta
de reformade politica salarial y con cuanto
apoyo podria contar.

A fin de construir o reforzar la viabilidad
de la politica o programa propuesto, este
mapa de actores es de importancia vital
cuando se busca implantar una politica
salarial para elaborar estrategias de
negociacién y comunicacién con el conjunto
de actores. Una vez mas, sefialamos que es
parte del gjercicio estratégico institucional o
del nivel publico que se trate (gobierno
central, gobierno general o sector publico
consolidado) determinar su balance de
fuerzas para promover un proyecto o politica
de reforma.

Capitulo 11
Aspectos M etodol 6gicos de Palitica Salarial

2.1 Politica Salarial y sus
Componentes

Uno de los aspectos mas importantes de
la gestién de una organizacion es la politica
de salarios. El nivel de salarios es el elemento
esencial, tanto en la posicion competitiva de
la organizacion en el mercado de trabajo,
como en las relaciones de la organizacién con
el personal, por esto las instituciones disefian
la politica salarial, que es el conjunto de
principios y directrices que reflejan la
orientacion de la organizacion en lo relativo
alaremuneracion de sus empleados. De esta
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1.2 Macroy Micro Ambiente de Politica Salarial

manera, todas las normas y las decisiones
sobre cada caso, deberan orientarse por estos
principios y directrices.

Una politica salarial debe contener como
minimo lo siguiente:

« Estructurade cargos y sadarios. esto
esla clasificacionde loscargos y las
franjas salariales para cada clase de
cargos.

« Salarios de entradapara lasdiversas
clases o categorias salariales. El salario
de admisién para empleados debe
coincidir con € limite inferior de la
clase o categoria salarial. No obstante,
cuando €l reclutado no cumple ensu
totalidad los requisitos existidos por
el cargo, €l salario de admision podra
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estar por debajo del limite minimo de
de la clase salarial hasta en 10% o
20%, debiendo ajustarse a valor de
este limite después de superar €l pe-
riodo de prueba.

« Prevision de regjustes salariales, los
cuales pueden ser colectivos o indivi-
duales.

En el tema de los reajustes es necesario
diferenciar aquellos que recuperan el poder
de compradel salario através de aumento en
su valor nominal y aquellos que incrementan
el salario real y por consiguiente, expanden
el poder de compra, en este ultimo caso se
toma en consideracion que esta expansion no
exceda el aumento en la productividad, afin
de no crear las condiciones para futuras
presiones inflacionarias.

2.2 Objetivos de la Politica Salarial

Los objetivos de la politica salarial es se
sintetizan en el logro de:

« El equilibrio interno (o coherenciain-
ternadelos salarios) que se alcanza
mediante lainformacion interna obte-
nidaatravésdelavaloraciony lacla-
sificacion de cargos, basadas en un
programa previo de descripcion y ana
lisisde cargos. El equilibrio externo (o
coherenciaexternade los salarios) se
alcanza através de informacion exter-
na obtenida de lainvestigacion de sa-
larios.

Con €l establecimiento y/o mantenimien-
to de estructuras de salarios equilibradas se
logra:
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Laevauacion de
cargos hace énfasis
en lanaturalezay el
contenido de los
cargosy no en las
caracteristicas de las
personas que los
ocupan.

« Remunerar cada empleado de acuer-
do con €l valor de cargo que ocupa.

«= Recompensarlo adecuadamente por su
desempefio y dedicacién

« Atraer, retener y motivar alos mejores
postulantes para los cargos.

2.3 Seleccion y Descripcion de Cargos

El punto de partida para cualquier
esguema de evaluacion de cargos consiste en
obtener informaciéon de estos cargos,
mediante su analisis, para tomar las
decisiones comparativas sobre ellos. La
evaluacion de cargos hace énfasis en la naturaleza y
€l contenido de los cargosy no en las caracteristicas
de las personas que los ocupan. Por tanto, la
evaluacion de cargos debe fundamentarse en
lainformacién proporcionada por € andlisis
y las descripciones de cargos.

En términos generales, la descripcion de
cargos indica las tareas o funciones que
desempefia el ocupante de un cargo en tanto
que el andlisis de cargos es una verificacién
de los requisitos que dichas tareas o funciones
imponen al ocupante. En otras palabras, cabe
preguntarse cuales son los requisitos fisicos e
intdectuales que debe tener d empleado para d
desempefio adecuado del cargo, cudles son sus
responsabilidades en €l cargo y en qué condiciones
debe desempefiar € cargo.

Los cargos a ser valorados deben ser
seleccionados siguiendo el criterio de
representatividad, es decir cargos que
cuentan con descripciones completas y
actualizadas, que son representativos de la
complgjidad del grupo, que son desempefia-
dos por un numero importante de empleados,
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gue tengan funciones estables y cuyos
salarios sean reconocidos como razonablesy
justos.

La experiencia sugiere que cuando se
sel eccionan cargos comunes representativos,
se utiliza la medida estadistica de la mediana
para escoger los salarios de dichos cargos.
No obstante, en situaciones de pocos o un solo
cargo (caso de los cargos sectoriales) esa
opcién no es posible.

2.4 Ponderaciéon de Factores

El andlisis de cargos se refiere a cuatro
areas de requisitos aplicadas casi siempre a
cualquier tipo y grupo de cargo:

Requisitos intelectuales

« Requisitos fisicos

« Responsabilidades Implicitas
« Condiciones de Trabajo

&

Cada una de estas &reas esta divididaen
varios factores, los cuales se describen y se
les asignan ponderaciones que reflejan su
importancia relativa en el conjunto de
factores compensables.

Estas ponderaciones relativas se
determinan através de |la jerarquizacion para
ponderacion de factores; en este procedi-
miento no se debe omitir la importancia de
una cantidad representativa de respuestas
sobre la importancia de cada factor en los
cargos representativos. De igual forma, es
necesario considerar en el célculo de las
puntuaciones o gradaciones de los factores
las progresiones geomeétricas y aritméticas,
las cuales se aplicaran a los diferentes
factores en funcion de las diferencias en
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intensidad entre los grados, pero larealidad
demuestra que esta pauta no es de mucha
ayuda.

Cabe sefialar que el peso o importancia
relativa de cada factor puede presentar
divergencias importantes entre uno y otro
nivel o grupo de cargos, obviamente la
ponderacion relativa del requisito intelectual
sera mucho mayor a medida que se asciende
en lajerarquia de cargos, de ahi la necesidad
de establecer varios niveles de cargos con sus
factores y ponderaciones correspondientes,
sin perder de vista que se obtiene mas
precision y homogeneidad con varios niveles
de cargosy sus respectivas tablas de factores,
pero alavez esto implica mayor complejidad
y costo para € disefio y la administracion de
la politica salarial.

Asi, €l desafio es alcanzar un balance entre
la cantidad de grupos diferenciados (que
facilita la precision de la puntuacion de los
cargos) y lacomplgjidad y costos de la escala
de salarios.

2.5 Valoracién de Cargos

La valoracion de los cargos represen-
tativos es uno de los productos claves para
implantar la politica salarial. Este proceso
de valoracion requiere de la organizacion y
capacitacién certificada de los Comités de
Valoracién (CV) y posiblemente de una
norma que proporcione el caracter institucio-
nal de éstos.

De acuerdo al tamafio y complejidad de
la entidad se pueden crear uno o varios CV,
integrados por personal del érgano rector,
personal institucional de RRHH, del area
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administrativa y financieray en forma
rotativa, los responsables de areas y
departamentos. Este personal debe asumir
los trabajos de los CV con dedicacién de
medio tiempo, debido alas extensas jornadas
dediscusion y analisis.

Algunas experiencias a considerar en
relacion a los trabajos de Comité de Cargos
son las siguientes:

« Establecer incentivos para el personal
institucional y formalizar suintegra-
cibnenlosCV.

« Capacitar y designar el personal su-
plente para asegurar la continuidad
en los trabajos de los CV.

« Mantener la atencién para evitar €l
efecto de sesgo de puntuaciones origi-
nadas por similitudes profesionales
de los miembros del Comité con gru-
pos de cargos analizados.

« No calificar los puestos con puntua-
cionesa mitad o en € centro delaes
caa

« NoO confundir la puntuacién del pues-
to con la calificacion de la persona que
lo ocupa.

2.6 Estadisticas Descriptivas

Dado la facilidad ofrecida por los dife-
rentes paquetes estadisticos, es recomendable
presentar el resumen estadistico del conjunto
de puestos examinados, con medidas de
tendencia central, dispersion, rangos 'y de
posicionamiento de los valores salériales. Asi
se pueden responder interrogantes de los
niveles de salarios predominantes por grupos
de cargos, de sus valores representativos y
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su dispersion relativa 'y comprobar la regla
de 80/20, en términos de una reducida
proporcion de los salarios (20%) y la mayor
proporcion del total de éstos (80%).

2.7 Andlisisde Regresion

La etapa de estimacion de la linea de
regresion (aquella gue minimizala sumatoria
de las desviaciones verticales al cuadrado)
requiere del conjunto de valores de los puntos
y los salarios de los cargos valorados. Esta
parte del proceso de determinacién de la
escalasalarial consiste en laaplicacion de los
procedimientos estadisticos conocidos.
Posiblemente es mas beneficioso referir
algunos puntos de precauci 6n sugeridos por
la experiencia, entre los cuales se incluyen los
siguientes:

« No asumir como dado € cumplimien-
tode los supuestos de aplicacion de
método de minimo cuadrado (sobreto-
do los supuestos de distribucion nor-
mal de los residuos y de varianza
constante de variable independiente)

« No omitir losresultados de las prue-
bas de significancia de los parametros
delalineaderegresion.

« Tener en cuenta que las variables con-
sideradas podrian estar correlaciona-
das con una terceravariable.

« Tomar en cuenta que los resultados de
laregresion son € fundamento que se-
ra necesario explicar a un gran niUme-
ro de ocupantes de cargos, en términos
no técnicos, para convencerlos de la
convenienciadel esquema salarial.

« Ver mas alla del significado estadisti-
coy no olvidar que el valor del salario
minimo del sector u organizacion ana-
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lizado definela interseccién de linea
deregresion.

« Estar alerta para actualizar los calcu-
losdelalineaderegresion y por consi-
guiente dela escalasalarial cadavez
que se presentan nuevos valores fuera
del rango delos puntosy salarios de
linea de regresion

* Anadlizar | os gréficos que relacionan
los residuos con los salarios estima-
dos por lalinea deregresién, lo cual
ayudaa detectar puntos con desvia-
ciones significativas y puntos de in-
fluencias.

2.8 Banda de Equidad Salarial Interna

En base a los valores determinados por
la ecuacién representativa de larelacién de
salarios vs. puntuacién, se fijan limites
inferioresy superiores alrededor del salario
de tendencia central y asi se obtiene una serie
de bandas o rangos de equidad salarial
interna. La preguntaclave aqui es ¢cud esla
variaciéon recomendable o dispersién para
determinar la amplitud de la banda?, la
respuesta es que la practica generalizada
recomienda establecer amplitudes de banda
de equidad de un 15% a un 20%, pero si seva
a implementar una escala partiendo de una
situacion de gran dispersion, lo que es la
realidad cuando predominaladiscrecionali-
dad salarial, se puede establecer un rango de
hasta 25% en las bandas de equidad salarial.

Al aplicar los valores de las bandas
salariales internas el conjunto de los
ocupantes de cargos determina:

« Cuanto debe ser € incremento para
aquellos cargos cuyos salarios son in-
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feriores a nivel minimo tomando en
cuenta que los salarios de dichos car-
gos deben ser llevados hasta el rango
de la banda de equidad.

« Cudnto debe ser el incremento para
aquellos cargos cuyos salarios estan
sobre el nivel maximo, de manera que
minimice el nimero de cargos con sala-
rios por encimadel rango normal.

« Cudanto debe ser el incremento para el
gran conjunto de cargos cuyos salarios
se encuentran dentro de la banda de
equidad.

« Cudl seriael compromiso de recursos
presupuestarios, a corto y mediano
plazo, necesario para corregir estas
distorsiones salariales en forma signi-
ficativa.

2.9 Pautasde Politica Salarial

Algunas pautas de politica salarial
sugeridas por los datos de bandas salariales
y por desviaciones por encimay por debajo
delos limites normales, son las siguientes:

« Otorgar agustes salariales con alta
prioridad a todos los cargos subpaga-
dos (que estan por debagjo del limite
de su clase o categoria salarial).

« Aplicar como segunda prioridad, in-
crementos salariales a conjunto de
cargos incluidosen los limites dela
bandade equidad, pero hahacerlo en
orden inverso a su desviacion en rela-
cion alos valores de lalinea de tenden-
ciasalarial, asi setiende a reducir la disper-
sién salarial.

« No aumentar aquellos salarios que ex-
cedan los limites superiores de su cla-
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se o categoria correspondiente (cargos
sobrepagados), y proceder a su reduc-
cion para adecuarlo ala escala salarial
adoptada, cada vez que se produzcan rota-
ciones en estos cargos Y fijar un plazo razona-
bledela?2 afios para corregir mediante una
ley las distorsiones salariales que pudiesen
exigtir.

La experiencia parece sugerir que un
factor critico para la aplicacion exitosa de la
escala de politica salarial es evitar que se utilicen
conceptos relacionados con los gastos de
representacion, viaticos, sobresueldo y otros
incentivos para disfrazar pagos salariales. S esto
ocurre, estas partidas de cuasi-salarios terminaran
siendo una via de escape que neutraliza €l control y
ordenamiento buscado con la politica salarial, y peor
aun, destruye la credibilidad en los esfuerzos de
ordena-miento salarial en el sector publico.

2.10 Investigacion Salarial

Es necesario enfatizar que estas pautas
anteriores solo contemplan la perspectiva del
conjunto de organizaciones del ambito
seleccionado (por giemplo el Poder Ejecutivo)
y que idealmente debe considerarse la
investigacion salarial externa, a fin de
asegurar la equidad externa de una estructura
salarial. Pero esto conlleva la identificacion
de los cargos de referencia.

Los cargos de referencia son los elegidos
para representar el mercado y la estructura
salarial delaorganizacion o € sector. Esdecir,
gue estos cargos son una muestra del
mercado de salarios externo y de la estructura
interna de salarios. Deben seleccionarse con
mucho cuidado para permitir comparaciones
clarasy adecuadas en el mercado.
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2.11 Actualizacion y Seguimiento dela
Politica Salarial

El sistemade valoracion de cargosy sus
componentes deben ser actualizados. Para
mantener su validez:

« Las estructuras institucionales deben
responder alas misiones, |0s procesos,
objetivosy metas delas mismas. En
consecuencia, como €jercicio previo,
la elaboracidn de presupuestos anuales
deben ser revisadas, actualizadas y
aprobadas por laONAP, afin de ane-
xar estainformacion alos anteproyec-
tos de propuestas. En el caso de RepU-
blica Dominicana, los articulos 31 y 35
delaley de Presupuesto Publico, re-
quieren la presentacion de la estructu-
rade cargosy los organigramas apro-
bados por la ONAP para cada antepro-
yecto de presupuesto institucional.

« Las descripciones de cargos, deben ser
actualizadas por o menos unavez al
ano, o cuando se produzcan cambios
que afecten su contenido.

« Las ecuaciones y las bandas de equi-
dad interna de las instituciones de-
ben ser utilizadas para guiar los incre-
mentos salariales, tomando en cuenta
el objetivo de llevar y mantener los
salarios dentro delos rangos de la es-
cala salarial.

« A seguida de cadaincremento salarial,
las ecuaciones detendenciacentral y
bandas de equidad deben ser recalcu-
ladas.

2.12 Fronterade Politica Salarial

En este titulo nos vamos a referir a dos
tendencias de politica salarial que avanzan
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rapidamente, ayudados por la competencia
y laglobalizacion en e mercado corporativo,
pero que estan ganando terreno en el sector
publico, estos son: €l salario variabley €l pago
por competencias.

Es asi como observamos que muchas
organizaciones estén implementando nuevos
sistemas de remuneracién orientados hacia
el desempefio, y abandonando los métodos
tradicionales de remuneracion fija. Los nue-
vos sistemas incluyen planes de remunera-
cion flexible, de acuerdo con la consecucién
de metas y objetivos establecidos, asi como
remuneracién por equipos. Este giro,
reforzando el componente variable del salario,
tendra consecuencias importantes en los
demés subsistemas de RRHH y lo mas
importante, en el desempefio del personal.

La condicion fundamental para la
implementacidn de remuneracion variable es
que se tenga una estructura de cargos y
salarios que sirvade base a sistema. Ademas
se requieren otras condiciones como las
siguientes:

« Laplaneacion estratégica de laempre-
sa, debe estar orientada hacia una ad-
ministracion por objetivos (APO) con
amplia participacion.

« Los empleados crean los objetivos, los
desarrollan y los trabajan.

« Losobjetivos se dirigen alos aspectos
criticos de éxitos de las instituciones.

Por otro lado, el pago por competencias,
en lugar de centrarse en el valor relativo de
cada cargo parala organizacion, se preocupa
por el valor que cada persona puede agregar
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alamisma. Desde esta nueva perspectiva, las
personas son remuneradas de acuerdo con €l
grado de conocimientos, habilidades y
comportamientos especificos que ofrezcan y
aporten beneficios a su organizacion.  Cuanto
mas competencias posean las personas, seran
mejor remuneradas.

Capitulo 111
3.1. Consistencia M acroeconémica
dela Politica Salarial

Lapoliticasalarial y la politica de empleo
gubernamental, son los principales
determinantes de la masa salarial publica;
los macroeconomistas generalmente, desde
su perspectiva de andlisis de los agregados,
estan interesados en el tamafio y crecimiento
relativo de la Masa Salarial Publica (M SP)
referenciada al PIB, al gasto publico no
financiero, y en su evolucion de corto y
mediano plazo, a fin de que no se constituya
en una fuente de déficit en las finanzas
publicas y de presion inflacionaria, o que
reduzca flexibilidad a gasto publico.

De igual forma, el analista macroeconé-
mico también enfoca su atencién en la
proporcion de empleados publicos sobre la
poblacion total y en el por ciento del empleo
publico respecto al total de empleo de la
economia, asi como también en la
comparacion del salario publico medio y el
PIB per capita, paratener un indicador de la
medida en que el salario publico medio
guardarelacion con €l nivel devida.

Este conjunto de variables e indicadores
demuestran las repercusiones a nivel macro
de la politica laboral publica (politica de
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salario y politica de empleo) y demuestran
ademas que las restricciones macro sobre la
demanda agregada y el gasto publico, asi
como las metas fiscales, se traducen en
limitaciones reales para la politica salarial.
Entendida esta interaccion, es evidente la
relevancia de las politicas de empleo y salario
desde la perspectiva macroeconémica.

Pero aunque haya sistemas publicos
efectivos de politicas salariales, de gestion de
empleos (un supuesto), asi como de disefio y
ejecucién de politicas macro, persiste un
vacio de instrumentos de coordinacion y
control entre estos niveles, que han impedido
alcanzar la necesaria consistencia y
visibilidad econdmica de la politica salarial.
El resultado final es que seimponen las metas
macro, sacrificando los objetivos de politica
salarial, lo que repercute negativamente en
la credibilidad en los 6rganos centrales de la
funcion publica.

En consecuencia, los disefiadores y los
gestores de politicas salariales y similares
estan obligados a mirar en dos frentes, la
eficaciade lapoliticasalarial y su factibilidad
econémica.

3.2 Sostenibilidad dela Poalitica
Salarial

Partiendo del contenido de la seccion
anterior y de las principales interrelaciones
de las politicas gubernamentales de empleo
y salarios, se desprende que es necesario
conciliar y proporcionar coherencia de estas
con ladimension fiscal y macroeconémica.

« Ennuestraexperiencia, “El Puente” de
las dimensiones macroy micro de la
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politica salarial publica (PSP) estain-
tegrado por: El presupuesto plurianual
del sector publico que contiene una
estructura presupuestaria del gasto
de cortoy mediano aprobada por el
Consgjo de Gobierno o e Gabinete y
cuyas prioridades se fundamentan en
el Plan Estratégico institucional y Plan
Plurianual del Sector Publico.

« El marco financiero del presupuesto
plurianual que define latrayectoria de
gasto publico sostenible (gasto co-
rriente y de capital), de acuerdo ala
programacion financiera del sector
publicoy los principales supuestosy
objetivos de los sectores publicos,
real, monetarioy externo.

« El presupuesto de Recursos Humanos
decorto y mediano plazo, elaborado
en e marco del plan estratégico insti-
tucional con previsiones mes de perso-
nal, gjustes salariales, politicas de pro-
mocion, incentivos y capacitacion, re-
sultante de las metas de productos y
servicios que entregaran las institucio-
nes publicas a la poblacion.

De esta forma se tendria un plan
institucional que expresado en el area de
RRHH contiene |as prioridades de politicasy
previsiones de |l as entidades €jecutoras, en €l
marco de la politica del 6rgano central de la
funcion publica. Y por otro lado, el gasto
institucional consolidado de RRHH acorto y
mediano plazo, validado en términos de su
viabilidad y sostenibilidad econdmica en la
perspectiva de los escenarios macroeco-
némicos mas probables.

El mayor desafié para la integracion de
este “triangulo de consistencia” no es el
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disefio, la capacitacion y operacion de estos
instrumentos, mas bien son las divergencias
de objetivos politicos, las diferencias de
formacién profesional y experiencias y las
rivalidades institucionales.

Algunas experiencias, tales como las de
Chile y Espafia han demostrado ser exitosas
integrando a alto nivel alos responsables de
la funcion publica con el Ministerio de
Hacienda sin requerir éstos instrumentos de
consistencia macro, pero en ambos casos
sobresale el liderazgo y fortaleza del
Ministerio de Hacienda.

Capitulo IV
Recapitulacion

Hemos tratado el proceso de elaboracion
y algunas experiencias de implantacion de la
politica salarial desde la perspectiva general
(partiendo del macro entorno y el micro
entorno), y sus actores institucionales;
también enfocamos aspectos especificos
relativos a la metodologias de levantamien-
tos, descripcidn, andlisis y valoracion de
cargos, para luego presentar experiencias
relevantes que puedan ayudar a establecer
guias de politica salarial, en situaciones de
transicion hacia una situacion de ordena-
miento salarial, sin menospreciar 10s riesgos
de perdida de credibilidad, si estas normas
de politica son eludidas o escasamente
cumplidas.

El punto de conclusién mas relevante
sobre la metodologia de Politica Salarial es
no perder de vista los grandes objetivos o el
bosque por mirar hacia el arbol, o sea, no
perder tiempo y esfuerzo en detalles de
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metodol ogias complejasy a su vez dedicarle
poco esfuerzo y tiempo a las grandes
decisiones y a los grandes objetivos de la
politica salarial y a su integracién en la
estrategia de crecimiento institucional y en
€l marco de politicafiscal y macroeconémica,
para asegurar su financiamiento sostenido.

De igual forma, nos referimos a las
nuevas fronteras en la politica y la gestion
salarial, la que tiende a distanciarse del
enfoque fundamentado en el puesto y valorar
el potencial de contribuciones individuales
al logro de los objetivos organizacionales.
Asimismo, cada vez adquiere mas importan-
cia el componente variable del salario,
apoyado en los avances de la gestion por
resultados. Todas estas innovaciones son
pruebas inequivocas de una acelerada
dinamica de cambios simultaneos en el
ambiente externo y en las organizaciones
publicas y privadas.

El gran desafi6 presente para los
disefiadores y gestores de politica salarial, es
insertar lamisma en el marco organizacional
de forma articulada con la estrategia y el
complejo e incierto entorno, siempre teniendo
presente que al igual que cualquier funcion
clave de una organizacion, la politicasaaria
debe aportar valor agregado, ya seadirectao
indirectamente.

Posiblemente, el eslabén olvidado por los
disefladores y gestores de politica salarial y
de empleos en el sector publico es su
vinculacion obligatoria y sistémica con el
marco macroeconémico y fiscal de un pais, y
al olvidar esto, inevitablemente se condenan
estas politicas de retribucién al fracaso por
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su desconexion con los recursos econémicos
necesarios para financiarlas.

La respuesta a esta falla de sincroni-
zacion de la politica salarial con su marco
macroeconémico y fiscal de corto y mediano
plazo, es la implantacién de presupuestos
publicos plurianual, marco financiero del
presupuesto publico y presupuestos
institucionalesde RRHH. Sin embargo, hay
que reconocer la complegjidad de coordinacidn
institucional que implican estos multiples
instrumentos, asi como su control apropiado
por el alto nivel de decision gubernamental.

* El autor es economista, Consultor de la ONAP en Politica
Salarial.
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LA FUNCION DIRECTIVA EN LA CARTA
IBEROAMERICANA DE LA FUNCION
PUBLICA

Seria largo y tedioso resefiar en un
articulo de esta extension, el interesante y
rico debate acerca del debido disefio e
implantacion de regimenes para el encua-
dramiento laboral del personal funcionario
en cargos de elevada jerarquia administra-
tiva.

Con €llo nos referimos a quiénes, siendo
funcionarios de carrera bajo el régimen de
estabilidad, ocupan cargos permanentes
con designaciones basadas en 10s principios
del mérito y no de la confianza politica
(popular o por delegacién de ésta) para
desempefiar altos cargos de la Adminis-
tracién Publica en estrecha o directa
dependencia de las usualmente denomina-
das “autoridades superiores” o “politicas”.

Conocida ampliamente es la Carta
Iberoamericana en estas cuestiones. Pero
vale la pena resefiar, aunque sea somera-
mente, las principales caracteristicas que
dicha Carta proyecta para la asi denomi-
nada “Funcién Directiva” con el fin de
facilitar posteriormente, una ponderacién
del grado de acercamiento del régimen
analizado a esas caracteristicas.

Asi, del numeral 53 de la Carta merece
enfocarse la atencidn sobre dos aportes:

A.- ”“La adecuada definicion vy
consolidacion de una direcciéon publica
profesional son bésicas para un correcto
disefio institucional de los sistemas
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publicos contemporaneos”, expresion
contundente sobre la trascendencia del
tema no s6lo en términos puramente
administrativos sino en funcién de la
contribucién que ella hace ala gobernanza
democratica y al desarrollo equitativo de
nuestros paises.

B.- La definicién del ambito abarcado
como “Segmentos de cargos de direccién
inmediatamente subordinados al nivel
politico de los gobiernos, cuya funciéon es
dirigir, bajo la orientacion estratégicay el
control de aquél, las estructurasy procesos
mediante los cuales se implementan las
politicas publicasy se producen y proveen
los servicios publicos. Se trata de una
funcion diferenciada tanto de la politica
como de las profesiones publicas que
integran la funcién puablica ordinaria.”
Sobre estos aportes, |la Carta define ciertos
estandares necesarios y genéricos cuya
sintesis se detalla a continuacion:

1-.Serequiere establecer una esfera de
delegacién de materias y decisiones en las
gue estos funcionarios puedan aplicar la
discrecionalidad directiva correspondien-
te. Ello supone regulaciones para determi-
nar qué cargos estan comprendidos, como
distintos alos cargos politicos y alos cargos
burocraticos “ordinarios” (cfr. numeral 55).

2-.Esfundamento correlativo paraello,
al menos, “un conjunto devalorescomunes
dereferencia”. Losespecificosaestafuncion
hacen a la eficiencia en el manejo de los
recursospublicosy alacreacion del mayor
valor publico posible.

3.-Tal delegacion comportasu correlato
de responsabilidad directiva mediante
sistemas eficaces de control y rendicién de
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cuentas (por resultados) segun numerales
54 by 56, tercer acapite. Consecuentemente
con esa evaluacion se requiere contar con:

3.1.-Premiosy sanciones consecuentes,
entrelosqueresaltalo sefialado en el punto
siguiente, pero también una politica de
compensaciones y de promocion profesio-
nal consecuentes.

3.2.-Reglas que aseguren permanencia
en el cargo segun resultados pero también
protegido de las destituciones arbitrarias.

4.-En lo tocante a su operatoria
concreta, el régimen debe contar con:

4.1.-Procedimientos de definiciéon y de
acreditacion fehacientes de las competen-
cias laborales especificas que permitan
constatar idoneidad (numeral 56, primer
acapite).

4.2.-Reglas de acceso a los cargos, sea
depersonas procedentesdel funcionariado
ordinario o del sector privado (cfr. numeral
55), basadas en los principios de mérito y
capacidad combinados con “el nivel de
confianza requerido en cada caso por la
naturaleza de la funciéon” (numeral 56,
segundo acapite).

5.-Finalmente, la Carta deja abierta la
posibilidad defijar estasregulacionesen un
estatuto propio o formando parte
diferenciada del cuerpo general normativo
de la funcién publica (numeral 53). En lo
que si exige es que la garantia de su
profesionalidad precisa regulaciones
especificas (numeral 55).

En este marco, cabe entonces presentar
el disefio y la evolucién del régimen de
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funciones ejecutivas de la Administracién
Pablica Federal Argentina, para luego
ensayar proyectar ensefianzasy eventuales
mejoras.

Previo aello, y parailustrar como estas
ideas van permeando en diversas
realidades administrativas mas recientes,
permitase una referencia méas a la
experiencia de un pais, por cierto siempre
inspirador en nuestra region?.

Asi puede citarse, como antecedente
importante de este reconocimiento peculiar
delafuncion directiva, con estrecharelacion
con la Carta pero especialmente por sus
evidenteslazosde hermandad con nuestros
paises, a la recientemente sancionada Ley
N° 7 del pasado 12 de Abril de 2.007
consagrando el Estatuto Basico del
Empleado Pablico en Espafia.

En dicha Ley se regula “...Ia nueva
figura del personal directivo. Este ultimo
esta llamado a constituir en el futuro un
factor decisivo de modernizacion
administrativa, puesto que su gestion
profesional se someteacriteriosde eficacia
y eficiencia, responsabilidad y control de
resultados en funcion de los objetivos.
Aungue por fortuna, no han faltado en
nuestras administraciones funcionarios y
otros servidores publicos dotados de
capacidad y formacion directiva, conviene
avanzar decididamente en el reconocimien-
to legal de esta clase de personal, como ya

1 Por caso, €l trabajo titulado “Unanueva Gestién PublicaparaAméricaLatina” - CLAD - Caracas, Venezuela,
1998, o, por gemplo, la més reciente aprobacion del Sistema de Alta Direccion Publicaen Chile mediante
Ley N° 19.882 del 23 de junio de 2003.
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sucede en lamayoriadelos paisesvecinos”,
tal como se manifiesta en la exposicion de
motivo (ver parrafo 16).

Tal figura es objeto de especifica
regulacién en el articulo 13 de la Ley,
facultando a los distintos niveles de las
Administraciones Publicas a establecer
“...el régimen juridico especifico del
personal directivo asi como los criterios
para determinar su condicion...” sobre la
base de ciertos principios que se fijan en
cuatro incisos.

Entre ellos, lareferencia al gjercicio de
funciones directivas “profesionales” para
cuya cobertura debera proceder mediante
designaciones basadas en el mérito,
capacidad e idoneidad “...mediante
procedimientos que garanticen la
publicidad y concurrencia.”

Este personal sera evaluado segun la
eficacia y eficiencia de su gestion, por ser
responsable de obtener resultados sobre la
base de objetivos fijados.

Finalmente se los excluye del ambito y
del sometimiento alanegociacion colectiva
y, en el supuesto de mantener un régimen
laboral comun, deberan estar bajo la
relacion especial de alta direccion.

La contundencia de esta declaracion
normativa es evidente, motivo por el cual
vale la pena registrar estas caracteristicas
basicas para el disefio y aplicacion de
regimenes que, a tales efectos, se decida
emprender.

142 Revista de Administracion Publica No. 2



SERVICIO CIVIL

ALGUNAS CARACTERISTICAS DEL
REGIMEN DE FUNCIONESEJECUTIVAS
EN EL SISTEMA NACIONAL DE LA
PROFESION ADMINISTRATIVA

Con fecha27demayode 1.991, el Poder
Ejecutivo N acional sancionabalos Decretos
Nros. 993 y 994, mediante los cuales se
aprobaba el Sistema Nacional de la
Profesion Administrativa (en adelante,
SINAPA) y, con él, el primer Nomenclador
de cargos con “funciones gjecutivas”. Se
iniciaba con ello una politica muy clara
relacionada con la reestructuracion del
personal burocréatico de la Administracién
Central y de buena parte de la Adminis-
tracion Descentralizada dependiente del
Poder Ejecutivo Nacional?.

Veremos en primer lugar ciertas
caracteristicas estructurales de los puestos
de trabajo abarcados. La instrumentacién
de un Nomenclador de cargos criticos con
Funciones Ejecutivas supone lareserva de
determinados puestos directivos de alto
nivel administrativo para su cobertura por
parte del personal de la Administracién o
del pablico en general®.

Cabe entonces consighar una primera
caracteristica importante cual es la

2. El lector deberecordar laféormulafederal adoptadapor el Gobierno delaRepublicaArgentina. Dealli
que la organizacion de las Administraciones Publicas provinciales y municipal es escapan alalegislacion
nacional.

3. Véase en el SINAPA su “ARTICULO 5° El agente, con independencia de su ubicacion escalafonaria,
podréa acceder al gercicio de funciones “gecutivas”, através de los sistemas de seleccién establecidos en
el Titulo 111 y previo cumplimiento de los requisitos generales del nivel escalafonario asignado alafuncion
y delosespecificos que se prevean en la convocatoriarespectiva.” También su “ARTICULO 6° La carrera
del agenteseralaresultantede progreso en su ubicaci6n escalafonaria, mediantelapromocion alosdistintos
niveles y grados y e acceso a las funciones que sean tipificadas como “gecutivas” en los términos del
presente. En todos |os casos, se hara con sujecion alos sistemas de seleccidn y procedimientos de evaluacion
del desempefio establecidosen lostitulos pertinentesdel SistemaNacional delaProfesion Administrativa.”
(Subrayado no original)
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definicion enumerativa de los puestos
directivos a comprender por el nuevo
régimen.

En efecto, desde la cima del Poder
Ejecutivo a cargo de un Presidente de la
Nacion (y su consecuente Vicepresidente),
se desgrana un orden jerarquico formado
por un nivel ministerial, un nivel de
Secretarios de Estado y otro de
Subsecretarios de Estado conformando la
esferadelasllamadasautoridadespoliticas
o superiores*.

Por debajo de ellos, se despliegan las
Direcciones Nacionales o Generales, las
Direcciones, Coordinaciones, Departamen-
tos y otros niveles administrativos
inferiores (Divisiones, Secciones, etc.) La
ampliamayoriade ellas, en especial ambos
niveles de Direcciones, suele tener carécter
escalafonarioy por lo tanto, destino laboral
para el funcionariado permanente.

El régimen de funciones ejecutivas
comenzé contemplando las Direcciones
Nacionales o Generales hastallegar acubrir
unidades organizativas inferiores pero
complejas como Coordinacioneso Departa-
mentos, con dotaciones de personal muy
numerosas, o funciones fuertemente
trascendentes por sus responsabilidades y
acciones complejas.

La normativa define como funcién
ejecutiva “a aquéllas correspondientes a
cargos de conduccién de sectores con

4. Lostitulares individuales o colegiados de |as entidades descentralizadas suel en tener asociados rangos
y/o jerarquias equivalentes a dicho orden de autoridades superiores.
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incidencia en la gestion de politicas publicas
0 que presten servicios esenciales para la
comunidad, o bien que tengan alta
incidencia sobre el manejo de los recursos
presupuestarios de la jurisdiccion o alto
grado de participacion en la reforma del
Estado. Asimismo se consideraran como
“ejecutivas” las funciones que involucren
el control de unidades organizativas de
nivel inferior a Departamento o equiva-
lente.”

Esta amplitud conceptual requiere
precision mediante resoluciones conjuntas
delostitularesdela Secretariade Hacienda
y dela Subsecretariade la Gestion Publica®,
incorporando los distintos puestos
directivosaun Nomenclador de Funciones
Ejecutivas o de Cargos Criticos.

Esos puestos directivos deben estar
creados mediante Decreto en las estructu-
ras organizativas de los Ministerios o
entidades descentralizadas, y en los que se
fija la responsabilidad principal de cada
uno asi como las acciones que les compete
gjecutar. Es decir, el espacio en el que se
ejerceran las responsabilidades y las
acciones productoras de los resultados
fijados.

Como éstas no son iguales o
equivalentes, el régimen prevé que se
asignen a cada puesto ejecutivo un “nivel
de criticidad” en una escala de CINCO (5)

5LaSecretariadependedel Ministerio de Economiay Produccion y la Subsecretaria, 6rgano rector del
SINAPA como autoridad de aplicacion, de la Jefatura de Gabinete de Ministros. Cabe anoticiar a lector que
en algunaspocascircunstanciasel PE.N.incorporé por Decreto adeterminados puestosde trabajo en el
Nomenclador.
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nivelesnominadosdesdeel | al V. Ese nivel
de criticidad refleja complejidad,
autonomia y responsabilidades diferentes
y, consecuentemente, prescribe niveles
retributivos diferenciados.

Asimismo, como esos puestos de
trabajo son escalafonarios deben tener su
respaldo financiero mediante el correspon-
diente “cargo presupuestario “. Atento ala
elevada dosis de responsabilidad, esos
puestosdetrabajo tienen cargos presupues-
tariosy niveles escalafonarios ubicados en
lostres niveles maximos (A, B, 6 excepcio-
nalmente C) queprevéel SINAPAS

De esta forma, es usual que las
Direcciones Nacionales o Gerenciales se
correspondan con cargos presupuestarios
de nivel escalafonario A y nivel de criticidad
I 6 Il; que las Direcciones puedan estar
asociadascon nivelesA 6 By niveleslly 11,
y asi sucesivamente.

A titulo deilustracion, al 30 de abril de
20067 se registraban 1.262 cargos incluidos
en dicho Nomenclador, pudiéndose
observar que la Administracion Central
concentra la mayor cantidad con un 71%
(901).

& En el SINAPA todos |o puestos de trabajo son ponderadosy ubicados en una escala descendente de solo
SEIS (6) niveles escal af onarios asociados a sus correspondi entes asignaciones bésicas retributivas.

7 Consultar INFORME ALGUNAS CARACTERISTICAS DE LOS CARGOS INCLUIDOS EN EL
NOMENCLADORDE FUNCIONESEJECUTIVASDEL SISTEMA NACIONAL DE LA PROFESION
ADMINISTRATIVAY DELOSFUNCIONARIOSDESIGNADOSAL 30 DEABRIL DE 2006. — Oficina
Nacional de Empleo Publico- Oficina Nacional de Innovacién de Gestion- Subsecretaria de Gestion Piblica
Buenos Aires- 2006. Los cuadros y gréficos que se presentan en este articulo corresponden a este informe..
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El proximo cuadro ilustra la distribucion por Tipo de Unidad y
Nivel de Criticidad en el total de la Administracion Publica Nacional.

FUNCIONES EJECUTIVASPOR TIPO DE UNIDAD
ORGANIZATIVAYNIVELDECRITICIDAD - 2006

Sustantiva | 88 12 | 151 20 | 276 36 | 155 20| 91 12 | 761 60
Apoyo 34 8 65 16 | 142 34 123 29 | 54 13 | 418 33
Control 1 1 |12 14 | 30 36| 32 398 10 | 83 7
TOTAL 123 10 | 228 18 | 448 35 | 310 25| 153 12 | 1,262 | 100
La distribucion de las Funciones Ejecutivas segin su
jerarquia administrativa (Direccion Nacional, General,
Direccion, etc.) registra que:
= El 20% (250 cargos) corresponde aDirecciones Nacionales
/ Generales o equivalentes, mas un 3% (36 cargos) a Sub-
direcciones.
= Otro 43% (540 cargos) corresponde alasDirecciones Sim-
ples o unidades equivalentes.
= Un 21% (262 cargos) a Coordinaciones; y,
= Un 14% (174 cargos) a Otras Unidades que constituyen
aperturas de Direcciones Simples.
FUNCIONES EJECUTIVAS POR TIPO DE UNIDAD
600 1 540
500
400
300 18] 2682
200 44— 174
100 +— ——
26
0 T [ | T T -
Oir. Mac. o Subdir. Mac. Direccidgn Coordinacidan Otros
Gral o Gral simple
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CARACTERISTICASDEL REGIMEN DEL
PERSONAL EJECUTIVO

Habiéndose analizado en la Seccion
precedente las caracteristicas que definen
el d&mbito organizativo en el que se
inscriben los cargos o puestos de trabajo,
permitase ahora analizar las regulaciones
que configuran el régimen laboral del
personal respectivo. Es este aspecto el mas
relevante por el cimulo de innovaciones
introducidas en el mastradicional régimen
del empleo publico federal argentino.

En este régimen conviven colectivos
laborales sujetos a ley de empleo publico
(tipicamente la Ley N° 25.164) con otros
sujetos a la legislacion laboral comdn (Ley
N© 20.744). El personal del SINAPA se
encuadra entre los primeros.

A su vez, esos distintos colectivos
laborales pueden estar o no habilitados a
negociar colectivamente suscondicionesde
trabajo. En caso de que lo estén pueden
hacerlo bajo un régimen de negociacion
colectivo especifico parala Administracion
Pablica (Ley N°©° 24.185), pero otros
gquedaron habilitados para hacerlo
mediante la legislacion aplicable al sector
privado (Ley N° 14.250). En el caso del
personal del SINAPA, pueden negociar bajo
laLey N°©24.185.

Como consecuencia de esta Ley, se han
firmado dos Convenios Colectivos de
Trabajo Generales para toda la
Administracion Publica Nacional.
Actualmente se encuentra vigente el
segundo, aprobado mediante Decreto N°
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214/2006 que, en su caracter de Convenio
Marco o General, se aplica también al
personal del SINAPAS,

En sintesis, al personal del SINAPA,y
por lo tanto a los funcionarios ejecutivos,
selesaplicalalLey Marco de Regulacién del
Empleo Publico Nacional N° 25.164 y su
decreto reglamentario, el Convenio
Colectivo de Trabajo General, Decreto N°
214/06y su propio régimen escalafonario y
de carrera administrativa (Decreto N°© 993/
91) asi como la normativa complementaria
de este ultimo.

La mencion detallada de estas
regulaciones guarda relacion con los
derechos y los deberes consecuentes que
configuran el andamiaje institucional
formal del régimen del personal con
funciones ejecutivas. Véanse entonces las
principales cuestiones al respecto.

ACCESO A LASFUNCIONES
EJECUTIVAS

El acceso ordinario esta previsto
mediante convocatoria abierta al publico®.
Se prevé un régimen de acreditacion de la
idoneidad administrado por un Comité de
Seleccién. Este se conforma con CINCO (5)
integrantes designados por resolucién

8 A lafechadeestearticulo, seencuentraen pleno curso de negociacién el Convenio Colectivode
Trabajo especifico para el personal del SINAPA.

9. Anexo | del Decreto N° 993/91 (t.0. 1995)-

“ARTICULO 35.- Lacoberturade cargosincluidos en el Nomenclador de Funciones Ejecutivas con
asignacion de Niveles| aV inclusive, se harapor el sistema de seleccion establecido en el presente
capitulo.

Podréan ser convocados todos | os postul antes procedentes de los &mbitos publico y privado que acrediten
lascondicionesexigidas.”
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conjunta entre los titulares de la
Subsecretaria de la Gestion Publica y del
Ministerio o entidad descentralizada del
que depende el cargo en cuestion (cfr.
articulo 38 del SINAPA).

No puede haber mas del 60% de
integrantes de un mismo sexo y deben
proceder, al menos parcialmente, de
academias nacionales, consejos, colegios o
asociaciones profesionales, o ser especia-
listas de reconocido prestigio pertenecien-
tes o no, a universidades o centros de
investigacion nacionales o extranjeros,
afinesalaespecialidad requerida. Tampoco
puede estar integrado exclusivamente por
personal del Ministerio o de la entidad
descentralizada en la que se encuentre la
vacante (cfr. Articulos 59, 62y 64 del Anexo
| del Decreto N° 214/06).

El proceso selector se desenvuelve bajo
los principios clasicos en el régimen de
mérito y ello puede ser, ademas, vigilado
mediante veedores de las asociaciones
sindicales signatarias del Convenio
Colectivo, del Consejo Nacional delaMujer
y del Ministerio de Trabajo en nombredela
Comisién Nacional de Personas con
Discapacidad para asegurar consecuente-
menteel respetoalaigualdad detratoy de
oportunidades (cfr. Articulos 57,60y 63 del
Anexo | del Decreto N°214/06)

Sin embargo el proceso selector no esta
reglado en etapas predeterminadas degjando
librado al Comité de Seleccion ladefinicion
de las mismas, de las pruebas y las
metodologias a aplicar para mejor apreciar
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las competencias laborales de los
postulantes!®

El proceso selector culmina con la
elevacion de una terna de candidatos al
titular de la jurisdiccion o entidad
descentralizada, quién podréa designar o
postular la designacion, segiin corresponda,
de cualquiera de los tres ternados (cfr.
Articulo6ldel Anexo | Del Decreto N° 993/
01) Asimismo, conserva la facultad de
declarar desierto el proceso o de rechazar
la terna y solicitar la bisqueda de una
nueva'l.

DEL EJERCICIO DE LA FUNCION
EJECUTIVA

Habiendo sido designado el postulante
ternado, éste pasa a ejercer la titularidad
del puesto directivo. Dos caracteristicas
merecen sefialarse en esta cuestion:

10. Anexo | del Decreto N°993/91 (t.0. 1995) “ARTICULO 39.-El Comité de Seleccién tendréalassiguientes
atribuciones:

a) Identificar alos candidatos que re(inan los requisitos para cubrir € cargo vacante.

b) Establecer la metodologia a desarrollar parala evaluacion de los postul antes identificados, determinando
los contenidos de las pruebas de seleccion y demés procedimientos a aplicar.

¢) Merituar los antecedentes de |os candidatos y 10s resultados de la eval uacién practicada.

d) Proponer alaautoridad competente para efectuar designaciones, la terna de candidatos sel eccionados.
ARTICULO 40.-El Comitéde Seleccion juntamente con laautoridad competente del arearespectiva,
determinaran el perfil requerido parael cargo con funcion “ejecutiva” dequesetratey lasprioridades para
su gestion, definido o cual se procedera alaidentificacion y evaluacion de los candidatos en condiciones
de cubrirlo. La evaluacion antedicha podra incluir estudio de antecedentes, entrevistas u otros
procedimientos que el Comité considere de utilidad adoptar.

ARTICULO 41.-A losfinesdeidentificar los candidatos que oportunamente propondrd, el Comitéde
Seleccion podra solicitar la colaboracion de firmas especializadas en busgueday seleccion de personal,
realizar convocatorias por medios de prensa o cualquier otro procedimiento que considere adecuado atal
efecto.”

11.Anexo | del Decreto N°993/91 (t.0. 1995) “ARTICULO 42.-Laautoridad competentedel areaalaque
corresponda la funcién a cubrir, podré seleccionar a candidato entre los integrantes de la terna elevada. En
caso de que la citada autoridad entendiese que ninguno de los presel eccionados cubre acabadamente el
perfil requerido, estard habilitada para, previo informe fundado, declarar desierto el [lamado y realizar una
nuevaconvocatoria.”
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a.-tendré derecho a permanecer en esa
titularidad y en su ejercicio por al menos
CINCO (5) afios contados desde su
designacion, excepto que se produjeran las
causales de cese que se describen mas
adelante. EI SINAPA prevé que esa
estabilidad en el gjerciciodelafuncion deba
ser prolongada por otros DOS (2) afios
adicionales cuando el interesado de haber
obtenido DOS (2) calificaciones excelentes
por su desempefio laboral correspondiente
alosultimosdosafiosdel lustro sefialado*2.

b.-el postulante que no fuera
funcionario de carrera adquiere esta
condicion transcurrido de manera
satisfactoriael periododepruebade DOCE
(12) meses de servicios efectivos establecido
por la Ley N° 25.164 para cualquier
funcionario y se posesiona del cargo
presupuestario del nivel escalafonario
asignado alafuncion gjecutivaalaque haya
accedido.

Es decir, se adquiere o se mantiene el
derecho a la estabilidad en el empleo por
unlado,y, por el otro, adquiere el derecho a
gjercer lafuncion ejecutivapor cinco 6 siete
afnos segulin corresponda.

Bajo laLey de Empleo Publico, delo que
se ha hecho eco el propio Convenio
Colectivo de Trabajo, el trabajador estatal
adquiere la estabilidad en su empleo pero
no en su funcion o puesto de trabgjo. Motivo

12. Anexo | del Decreto N° 993/91 (t.0. 1995) “ ARTICULO 54.- Al cumplirseun periodo de CINCO (5)
afiosdeladesignaciéon deun funcionario en un cargo con funciones ejecutivas, laautoridad competente
debera llamar a una nueva seleccion, excepto en el supuesto que el funcionario haya merecido la calificacion
de “Sobresaliente” en lasDOS(2) Gltimas evaluacionesdel periodo. En este Gltimo caso el funcionario
podré mantener su funcién ejecutiva por un tnico periodo adicional de DOS (2) afios més, a partir de los
cualessedeberallamar aunanuevaseleccion paralacoberturadel cargo.”
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éstepor el cual, puede ser asignado adistin-
tos puestos de trabajo de conformidad con
sus competencias laborales y su nivel
escalafonario asegurandole siempreque no
sufra menoscabo moral ni econémico.

En cambio, latrascendenciadel régimen
comentado y delasfuncionesdirectivas ha
Ilevado a reconocer para éstas solamente,
la existencia de un derecho ala estabilidad
temporalmente acotada parael ejercicio del
cargo accedido mediante seleccion.

Asi se consagré en el SINAPA, pero
ahora, mas contundentemente, en el
articulo 21 del Convenio Colectivo (Decreto
N©° 214/06) que extiende este derecho a las
funciones de jefatura intermedia (no
gerenciales o criticas) mediantelo acordado
en virtud del segundo parrafo del citado
articulo. Asimismo en este Gltimo, seobliga
a la renovacion de la titularidad de la
funcién ejecutiva (y ahora también de
Jefatura) mediante el proceso de seleccion
correspondiente ala finalizacion del periodo
de estabilidad funcional, el que no podra
pactarse en mas de CINCO (5) afios en
ningun caso.

Obsérvese de paso que las condiciones
paragozar de esta estabilidad funcional no
son idénticas si setratade cargos gjecutivos
o de jefatura. En ambos casos, es el Estado
empleador el que determinaunilateralmen-
tequécargosquedan sujetosaesterégimen.
En ambos se prevé el sistema de seleccion
para escoger alostitulares, pero en el caso
delasfunciones ejecutivas se exige sistema
abierto al publico. En las de jefatura, ese
sistema se aplicara “...bajo igualdad de
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oportunidades entre los trabajadores que
reunieran las condiciones exigidas...” (subrayado
no original), es decir, solo al personal
funcionario.

ALGUNAS CARACTERISTICAS EN EL
DESEMPENO LABORAL DE LOS
FUNCIONARIOSEJECUTIVOS

El desempefio laboral de este personal
esta encuadrado en especificos institutos
gue regulan su evaluacioén, su capacitacién
y su retribucion.

Asi, en materia de evaluacion, ésta es
anual y se configura con los siguientes
elementos?s;

a- El directivo debe formular un Plan
Anual de Gestion con sus correspondientes
objetivos, resultadosy principalesacciones
vehiculizadores de los mismos. Dicho Plan
debe ser aprobado por la Autoridad
Superior alaquereporta.

b- Su desempefio esevaluado parcial-
mente hacia la mitad del periodo vy, de
corresponder, el Plan es reformulado a
partir del Informe de Avance Parcial
formulado por el propiointeresadoy delas
nuevas directivas de la autoridad ala que
reporta.

c- Alfinal del periodo, el agente debe
presentar su Informe Anual de Gestién con
el detalledelo actuado y obtenido asi como
las explicaciones de lo que no se haya
actuado u obtenido. Su autoridad superior
lo califica globalmente, considerando,
ademas, el grado de dominio en una serie

13. Consultar Resolucién ex SF.P.N° 393/94y modificatorias.
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de competencias laborales tipicas del
gjercicio directivo®.

d- La calificacion, como todo acto
administrativo, es notificado personalmen-
teal interesado, aquién le asiste el derecho
a recurrir de conformidad con la Ley
Nacional de Procedimientos Administrati-
VOs.

e Cabe indicar que no procede la
calificacion del directivo hasta tanto éste
no haya efectuado la calificacién del
personal a su cargo.

f- Las calificaciones se graduan en
una escala de cinco posiciones cuyas
consecuencias son:

¢ Lascalificaciones Bueno o superior
aseguran continuidad en el gjercicio de la
funcion y constituyen un requisito basico
para la promocién horizontal de grado en
el Nivel Escalafonario en el que el agente
desarrolla su carrera administrativa.

¢ Las calificaciones superiores a
“Bueno” en los dos ultimos periodos de
evaluacion en el lustro en el que se
garantiza su estabilidad funcional, otorga
derecho a una prolongacion de dos afios o
mas.

¢ Las calificaciones superiores
pueden hacerlo acreedor a la Bonificacion
por Desempefio Destacado pagadera
anualmente y consistente en una suma
equivalente alaasignacion basicadel nivel
respectivo mas los adicionales que por
grado, por mayor capacitacién y por
jefatura y los suplementos por zonay por

14. Tipicamente Capacidades parala PLANIFICACION, laORGANIZACION, la CONDUCCION de personal,
el CONTROL DE RESULTADOS, laANTICIPACION del contexto, la TOMA DE DECISONESYy la
RESOLUCION DE PROBLEMAS asi como la capacidad de NEGOCIACION, |la OBJETIVIDAD, de
REPRESENTACION INSTITUCIONAL, laCOMUNICACION e INICIATIVA.
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funcion especifica, perciba el agente segin
corresponda.

¢ Las calificaciones Deficientes no
habilitan a la promocién de grado y
comportan la pérdida del ejercido de la
funcion directiva.

En materia de capacitacion, el régimen
prevéun programa especifico dedesarrollo
competencial regulado desde el Instituto
Nacional de la Administracion Publica
(INAP)® pero materializado a través de
cualquiera de las modalidades vy
establecimientos habilitados para
proporcionar los servicios educativos.

El articulo 58 del SINAPA prevé que el
directivo deba aprobar en el afio en que
asumiera el ciclo Basico del Programa de
Alta Gerencia Publica, bajo pena de no
poder obtener una calificacién de
Sobresaliente.

Las retribuciones de este personal se
componen de una Asignacion Basica propia
del Nivel Escalafonario correspondiente a
su situacidon como funcionario de carreray
de un Adicional relativo al Grado que
hubiese alcanzado en su carrera
administrativa personal. Hasta aca este
monto salarial es idéntico al de un colega
no directivo por lo que el régimen les asigna
un Suplemento por Funcién Ejecutiva.

Este suplemento consiste en una suma
no remunerativa ni bonificable queresulta

15. Anexo | del Decreto N°993/91 (t.0. 1995) “ARTICULO 57.-LoscursosdeAlta Gerencia Publicay de
Formacion Superior, requeridosparael desarrollodelacarreraen el Anexo 1al SistemaNacional, seran
dirigidospor el INSTITUTONACIONAL DELA ADMINISTRACION PUBLICA.”
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de la diferencia entre un monto fijo de
dinero correspondiente a cada uno de los
CINCO niveles de criticidad antes
presentadosy laasignacion basicadel nivel
escalafonario del funcionario.

Muy recientemente, este Suplemento se
ha transformado en un remunerativo y
bonificable atento a las incidencias
impositivas y previsionales que ello
acarrea. En efecto, hasta hace poco tiempo,
esa suma integrabala base imposible pero,
al no ser remunerativa, no estaba sujeta a
los aportes para la Seguridad Social. Esta
situacion acaba de ser saldada a partir del
1°de octubre del corriente afio.

Interesa también retener que este
Suplemento solo se percibe en tanto el
funcionario preste servicios efectivamente'®
de modo que lasinasistencias por mas de
30 dias son descontadas automaticamente.

CAUSALES DE CESE EN EL EJERCICIO
DE LASFUNCIONESEJECUTIVAS

Por altimo, cabe analizar los motivos
gque pueden fundar la remocion del
funcionario con estabilidad en el gjercicio
delafuncidn ejecutiva.

Tanto el articulo 54 del SINAPA como el
articulo 21 del Convenio Colectivo
establecen que se pierde el derecho a la
estabilidad funcional, pero no la relacion
deempleo, por:

16. Excepcion hechaal gocedelalicenciaanual ordinariao vacacional. Cfr.del SINAPA su “ARTICULO
72.-Lasinasistenciasen queincurrael titular por periodos superioresa TREIN TA (30) diascorridos, con
excepcion del lapso correspondientealalicenciaanual ordinaria, seran descontadas del importedel
suplemento mencionado en el articulo anterior.”
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v Redefinicion funcional o de la estruc-
turaorganizativa, ésto es, por supre-
sion del puesto de trabajo;

v' Desempefio inadecuado o deficiente,
2

v/ Sanciones disciplinarias que com-
porten un minimo de suspension de
masde diez dias aplicada previo su-
mario administrativo, sin perjuicio
deotrasque pueden establecerse en
los convenios de trabajo sectoriales.

CARGOS SINAPA Y FUNCIONES EJECUTIVAS POR JURISDICCION - 2006 - TOTAL APN

NIVEL DE ADMINISTRACION

DOTACION | FUNCIONES
SINAPA | EJECUTIVAS

@
ADMINISTRACION CENTRAL 17.075 901 5 19.0
ORG. DESCENTRALIZADOS 11.447 361 3 317
TOTAL 28.522 1.262 4 22.6

ALGUNASREFLEXIONES

Se ha pasado revista al disefio formal
del régimen de funciones ejecutivas en el
SINAPA y se ha proporcionado alguna
informacién reciente al respecto. Cabe
entonces una breve apreciacion de los
avances y retrocesos en estas materias.

1. No cabe duda que el régimen
constituye un vector trascendente al
momento en que se lo implanté. No sélo
porque, alun con los matices que se
sefialaran, constituye un referente obligado
en el imaginario colectivo de los
funcionarios de carrera involucrados sino
porque también se ha ido extendiendo a
otros regimenes sectoriales (vgr. Instituto
Nacional de Tecnologia Agropecuaria,
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Servicio Nacional de Sanidad Agroalimen-
taria, etc.). Mas aln, haquedado integrado
como uno de los institutos claves del
Convenio Colectivo de Trabajo General y
por consecuencia, extensibley exigiblealos
nuevos convenios sectoriales en curso.

2. Ahorabien, si se analizan sus carac-
teristicas bajo el enfoque que la Carta
IberoamericanadelaFuncién Publicale ha
dado al tema, se podraensayar unaevalua-
cién preliminar y extraer conclusiones
practicas y ensefianzas derivadas.

3. Un primer estandar hacia referencia
a una “zona de reserva” de los cargos
directivos respecto de los denominados
politicos y “ordinarios” (cfr. numeral 55).
En el caso analizado se ha visto su
establecimiento mediante un nomenclador
especifico que, a abril de 2.006, abarcaba a
mas de 1.200 cargos desde Direcciones
Nacionales hasta grandes Departamentos.
Por otro lado, desde su concepcion
originaria, estos cargos estan llamados a ser
cubiertos por personal funcionario o
ingresante bajo el régimen de estabilidad.

En la determinacién de los cargos
ejecutivos se percibe, no obstante, una
extension desmedida del régimen a cargos
directivos en los cuales sus responsabili-
dades y contenidos pueden estar siendo
sobrevalorados o, por el contrario, pueden
estar reflejando cargos de naturaleza
“politica” o “de confianza”. Los evidentes
atractivosen materiaretributiva, de estatus
y de estabilidad generan fuertes presiones
para incluir muchos cargos en el régimen
aludido. En esta cuestion habra que
reformular de manera mas efectiva los
criteriosy el procedimiento general parala
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determinaciéon de cuales cargos genuina-
mente responden a la calificacion de
“funcidn ejecutiva”.

4. Respecto ala seleccion del personal,
no cabe duda tampoco que con relacion a
las practicas preexistentes, el sistema en
Curso constituye un promisorio avance.
Entre la completa discrecionalidad previa
y el sistema adoptado hay un avance
sustancial aunque parezca insuficiente. En
efecto, el sistema reposa excesivamente en
la calidad y efectividad del Comité de
Selecciéon pero deja librado a un procedi-
miento que, si bien debe respetar los
principios del mérito, la publicidad, la
transparenciay laigualdad de oportunida-
des, no estalo suficientementereglado, por
lo cual su eficacia es contingente. Habra
pues queregular el procedimiento general
y balancear de mejor manera la
composicion mixta de los Comités de
Seleccion®.

El resultado por terna de candidatos
evaluados y acreditados como iddneos no
es de por si censurable aunque cabria ir
facilitando o afiadiendo la posibilidad de
que la terna fuera ordenada o que el
resultado fuerasin mas, un orden de mérito
de 3 0 mas postulantes.

No cabe duda que éste es un proceso
critico por estar inserto en lafranjay en la
dialéctica entre la presién y la autoridad
politica, con su natural inclinacién a
escoger sobre la base de la confianza, y la

17 En esta cuestion serainteresante observar y evaluar laexperienciachilenaal respecto aunque cabe
recordar el régimen de gobierno diferente con relacién al argentino.
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presion social y funcionaria de escoger
sobre la base mas preponderante de la
capacidad técnicay gerencial. No por nada
el segundo péarrafo del numeral 56 de la
Cartarefierealanecesidad decombinar los
principios de mérito y capacidad con el
nivel de confianza requerido en cada caso
por la naturaleza de la funcién.

Estas cuestiones se han visto ademas
fuertemente afectadas por lasuspension de
|os procesos de seleccién parala renovacion
de los mandatos caducados. Dicho de otra
manera, la renovacion de los funcionarios
acargo delasfunciones ejecutivas o de sus
mandatos vencidos ha quedado severamen-
te afectada. Varios factores han incidido en
ladegradacion delaaplicacion del sistema
selector. La mayoria guardan relacién con
el contexto sociopolitico e institucional en
el quehavivido el paisdesde el afio 2.000 a
saber:

¢ El cambio de signo partidario del
Gobierno Nacional en diciembre de 1.999
que provocé una primera etapa de recelo
frente a cientos de funcionarios ejecutivos
cuyas designaciones procedian de la
gestion anterior.

¢ La gravisima crisis del 2.001 y sus
secuelas hasta el 2.002 que alteraron
severamente al paisy por consecuencia, al
Gobierno Nacional de transicion del
entonces.

¢ El cambio de Gobierno Nacional a
partir de marzo de 2.003 como resultado
del proceso electoral respectivo y la
instalacién de la nueva Administracion.

¢ La prioridad de ésta ultima por
recomponer la capacidad de compradelos
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salariospublicosy dereiniciar los procesos
de negociacién colectiva a nivel general y
sectorial. En estos Gltimos, laatencién sobre
el SINAPA torna conveniente aguardar su
reformulacion para encarar la renovacion
més amplia y profunda de los elencos
directivos de la Administracion.

Pero tampoco debe descuidarse la
existencia de tendencias a revalorar el
régimen en si mismo asi como las dialécticas
perennes entre elencos politicos y
funcionariales. Lo cierto es que a la fecha,
mas del 90% de quienes ejercen cargos
g ecutivos |o son en virtud de designaciones
transitorias por decretos, con excepcién al
cumplimiento del régimen de seleccion
ordinario. Es de esperar entonces, que la
nueva gestion presidencial a partir del 10
de diciembre del corriente afio, inicie la
recuperacion y mejora de estas cuestiones.

FUNCIONES EJECUTIVOS SEGUN COBERTURA(*)

477
400 Tifulares con| 149
300 Pertodos .
500 | Yendidos Prorr ogas
100 1 85. : 289
0 62 Titulares Transit orios
TITULARES TRANSITORIOS VACANTES

18. Los funcionarios que superan ese término no gozan de la estabilidad en el gjercicio de lafuncion.
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El 77% de los cargos con funciones ejecutivas estaba ocupado,
pudiéndose diferenciar dos situaciones:

La primera refleja cargos ocupados por sus “titulares” (43%) con
designaciones encuadradas en lo establecido en el articulo 54 del Anexo
| del Decreto N° 993/91 (t.0. 1995). Estos titulares accedieron mediante
procesos de seleccion y, a la fecha del informe, se encontraban dentro
de los cinco 6 siete afios previstos en el referido articulo (62 casos) o
que, habiendo superado ese término, continian desempefiando el puesto
concursado! sin caer en el supuesto siguiente (477 casos).

La segunda corresponde a designaciones “transitorias” y
“transitorias con prdrroga” (34%), las que pueden recaer en personas
que no fueron sometidas nunca a proceso de seleccion o que habiendo
sido sometidas a ese proceso, recibieron nuevas designaciones en el
mismo puesto en el que concursaron originalmente o en otro diferente.
Estos funcionarios no cuentan con estabilidad en la funcién y su ejercicio
transitorio dura generalmente 180 dias habiles, el que a su vez puede
ser extendido (transitorios con prdérroga)

5. En cuanto al sistema de premiosy
castigos, tanto a nivel retributivo como de
promocién profesional, conexo con una
gestion orientada aresultados, se han visto
numerosos incentivos establecidos.

Asi se ha visto que la evaluacion del
desempefio supone un didlogo estructura-
do entre la Autoridad Superior y el
funcionario ejecutivo para determinar
resultados y evaluar eficacias, competen-
cias y gestiones en un afio. Es observable
gue estedialogo no estodo lo estructurado
que las normas prevén, no sélo por las
turbulencias institucionales presentadas
en el punto anterior sino por la falta
relativa de habito planificador que campea
en buena parte de la Administracién
Nacional.

No escapan a esta cuestion las proble-
maticas ampliamente conocidas bajo la
Ilamada teoria de la agencia, ademas de la
consustancial imprecision en la definicion
de objetivosy resultados propiadel ambito
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politico, asi como la preservacion de
suficientes margenes de libertad y
flexibilidad para decidir de todo comando
asi como la subestimacion por parte del
funcionariado, de los resultados y metas a
obtener para asegurar desempefios
mensurables exitosos. En estos aspectos
caberecomendar ladebida profundizacién
y fortalecimiento de laimplantacién de un
modelo de gestion por resultados y
competencias que afronte el desafio de
logros més efectivos y valiosos.

Pero también se havisto quelos cargos
gjecutivos son ponderados en cinco niveles
de criticidad que dan lugar a niveles
retributivos diferentes. La ausenciade una
metodologiay procedimientoreglado para
valuar cada puesto y asignarle su
correspondiente nivel, torna contingentey
atamente influenciable su gestiéon desde las
presiones politicas o de cada organismo
para asegurarse el maximo de los niveles
posibles. Pese alos esfuerzosdelos érganos
a cargo de esta cuestion, se perciben
desigualdades manifiestas.

En otro orden, se ha resuelto
recientemente la remuneratividad del
Suplemento que perciben los funcionarios
directivos, pero aun se conserva el disefio
defectuoso que hace que dicho suplemento
sea una cifra variable. En tal caso cabria
sugerir que el gercicio de un cargo directivo
comportara un valor Gnico segun el nivel
jerarquico correspondiente.

Otra cuestion que luce importante en
estos temas es la no percepcién del
suplemento en caso de ausencia en el
servicio. Si bien ese instituto preserva la
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necesidad organizacional de contar con sus
directivos, no es menos cierto que se
producen situacionesy efectos enojososque
requerirdn un mas fino tratamiento. Es el
caso especial, por gjemplo, de ausencias mas
prolongadas que los 30 dias autorizados,
derivadas de enfermedades que incluso
puedan haber sido desencadenadas a partir
de las situaciones estresantes del propio
cargo.

Por Gltimo, en esta dimensién debe
sefialarse que el funcionario ejecutivo que
no renueva su funcién pierde e Suplemento
y con ello, una parte sustancial de sus
ingresos. Tal circunstancia desmotiva
fuertemente a los afectados pero especial-
mente no reconoce el mayor nivel de
experiencia que tal funcionario ha
aquilatado en el ejercicio directivo. En este
aspecto habra que reformular este criterio
y reconocer que la disminucion de los
haberes o ingresos no sea tan abruptay
engarzar a estos funcionarios en un
agrupamiento funcional que dé debida
cuenta de los talentos que quedan a
disposicién de la Administracion.

6. Finalmente, cabe evaluar las protec-
ciones que el régimen brinda frente a las
posibilidades de desplazamientos indebi-
dos. S bien esas posibilidades pueden ceder
frentealascrudasrealidades de la politica
olaspresionesinterpersonales, no esmenos
cierto que el debido orden administrativo
esta preservado, alln masacadelasiempre
posible apelacién judicial.

Por un lado, se havisto lainstrumenta-
cion del derecho a la estabilidad en el

Revista de Administracion Publica No. 2



SERVICIO CIVIL

gjerciciodelafuncion directiva, con debida
guarda de la estabilidad en el empleo. Si
bien es cierto que el término quinquenal
puede resultar excesivo, y mas auln si él se
transforma en septenal, cabe rescatar la
necesidad de contar con un tiempo
suficiente para que la gestion directiva
pueda desenvolverse con efectividad.
Tampoco parece ser Util mantener un solo
término de duracion, ya que programas o
proyectos acotados pueden exigir
duraciones menores. En tal sentido cabe
dotar de mayor flexibilidad al régimen en
esta cuestion y admitir otras varianzas.

Tampoco parece acertado que dos
calificaciones extraordinarias habiliten una
prolongacion del gjercicio directivo. Cada
afno de gestién valeigual que otroy, en ese
caso, la sefial parece estar en enfatizar que
los dos ultimos son, en realidad, los mas
importantes.

En lo tocante al desplazamiento por
calificacion del desempefio, no parece
acorde admitirlo s6lo en casos de
situaciones deficientes. En esta cuestion no
cabe mas que esperar del funcionario otra
cosa que desempefios al menos normales o
adecuados. Menos que esto debiera ser
causal de remocion.

Debe si rescatarse que el desplazamien-
to por razones disciplinarias exija sumario
previoy causal suficientementegrave, toda
vez que ello podria prestarse a abusos y
rispideces incompatibles.

También cabe enfatizar en lasalvaguar-
da frente a desplazamientos por supresién
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o modificacion sustancial del puesto
directivo. En efecto, “castiga” a la
Administracién ano poder recrear el cargo
equivalente por un cierto periodo.

En conjunto estas protecciones parecen
haber sido suficientes.

CIERRE

Esta rapida presentacion del régimen
organizado de los cargos directivos en la
Administracién Publica Federal argentina
enunodelosregimenes masnumerososde
su funcionariado civil y de su sucinta
ponderacion de la experimentacién
concreta de méas de 15 afios, pueden servir
para alentar a otros ambitos administrati-
VOS a encarar sus propias experiencias en
loquesin dudaestallamado a ser un factor
clave para la materializacion de Adminis-
traciones Publicas mas efectivasy compro-
metidas paracon las necesidades, intereses
y aspiraciones de los pueblos de nuestra
regiéon que esperan ansiosamente la
contribucién valiosa de miles de funciona-
rios en un marco de dignidad social y
gobernanza democratica.

* El autor es Administrador de Empresas, actual Direc-
tor de la Oficina Nacional de Empleo Pablico de Ar-
gentina
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