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unidades de gestion de las personas?




® Servicio Civil

e Sistema de articulacion del empleo publico
mediante el que se garantiza la existencia
y desarrollo de una administracion
publica profesional al servicio de las

politicas publicas

» No es sinonimo de empleo publico: es una
herramienta de gestion del Estado

» No es sindbnimo de empleo bajo regulacion
publica: los sistemas de SC pueden incluir uno
0 mas tipos de relaciones laborales




Los atributos fundamentales

Responsabilidad ante las autoridades
democraticamente elegidas, por el desarrollo de
politicas que respondan al mandato politico que
ellas representan

Independencia politica respecto a los
intereses de politicos y grupos de poder, dado
que deben defender los intereses de los
ciudadanos y garantizar la neutralidad de la

accion publica ante intereses privados y abusos

Capacidad técnica para desarrollar politicas
publicas eficaces y ejercer neutralmente la
autoridad publica




Los atributos fundamentales

\

Responsabilidad Garantizan la

. seguridad juridica
de los ciudadanos

Independencia ~

Permiten la eficacia

Capacidad técnica > dela accion de
gobierno




® Servicio Civil en AL
Diagnostico Servicio Civil de 21 paises (2003)

Brasil

C hile

CostaRica
Barbados
Uruguay

Co lom bia

A rgentina
Jamaica

M éxic o

Trinidad yTobago
Venezuela
Republica Do minicana
Guatem ala

Bo livia
Nicaragua
Ecuador

Perd

Paraguay

Ho nduras
Panam a

ElSalvador

Evaluacidon por comparacion
con un modelo conceptual

% obtenido en conjunto de
indices sobre valor maximo
de 100




Débil articulacion con la estrategia de gobierno

indice de coherencia estratégica

Chile
Brasil
Uruguay
Colombia
CostaRica
Argentina

M éxico

Venezuela

Jamaica Mide la vinculacion de los
Bolivia procesos y practicas de
- Guatemala gestion de las personas a las
T“N”bgg prioridades estratégicas
ElSalvador gubernamentales
Barbados

Peru

Panama

Ho nduras
Ecuador
Rep.Dominicana

P araguay




e Falta de vinculacion entre la gestion de las
personas Yy las estrategias de gobierno o
institucionales de las autoridades

Falta de planificacion de las necesidades en cuanto
a personal

Buena parte de los sistemas de SC estan
atrofiados: las unidades de gestion de RRHH se
imitan a las funciones de administracion de
personal, dejando de lado el ejercicio de los
procesos fundamentales de gestion de las personas
(planificacion, compensacion, movilidad,
capacitacion)




Vulneracion del merito: clientelismo
Indice de mérito

Brasil

Jamaica

C hile

Costa Rica
Uuguay

Colombia

B arbados
Trinidad y Tobago

M éxico Mide el nivel de las garantias
VAgtb de profesionalidad en el
Bolvia funcionamiento del SC, asi
Parsguay como el grado de proteccion
Rpopq efectiva frente a la
Guaemala arbitrariedad, la politizacion
Ecuvador y la busqueda de rentas

Honduras

Nicaragua
H Salvador

Panama




e Aunque los marcos normativos se orientan al
merito, las practicas de gestion de las personas
(incorporacion, promocion, carrera, capacitacion)
estan mayormente comandadas por relaciones
clientelares, la politizacion y el oportunismo

> El descrédito y falta de capacidad técnica de los

organismos responsables del SC favorece
poderosamente en estas practicas

Hay algunas areas de politica publica mas
protegidas de la arbitrariedad y politizacion

Hay avances en paises que han introducido
mecanismos para que prevalezca en mayor medida
el mérito: Brasil, Chile, Colombia, México




Débiles capacidades técnicas
Iindice de competencia técnica

Brasil

Barbados

Co lombia

Jamaica

Uruguay

Rep.Dominicana

Mide la eficacia con la que se
Guatemala aseguran niveles adecuados
de calificacion de los
servidores publicos

Ecuador
Nicaragua
Paraguay

Ho nduras




Los requisitos de capacidad técnica de los puestos
esta pobremente descrita o se limita a la obtencion
de un titulo profesional (“cultura del titulo”)

Los manuales de cargos se basan en meéritos
formales

No hay estudios técnicos para definir los perfiles

profesionales en base a funciones, conocimientos o
competencias

Las acciones de capacitacion no son planificadas en
funcion a las necesidades de los puestos

En varios paises hay una oferta muy débil de
formacion en temas publicos en el mercado

educativo




Falta de capacidad directiva
Indice de consistencia directiva

C hile
Colombia
CostaRica
Brasil
Uruguay
M éxico
Venezuela

Argentina

Rep.Dom inicana

Jamaica Mide el grado de desarrollo

GNicaragua de la funcidon de direccion en
uatemala a 0 o Vs .

e el interior del sistema publico

Perg de gestion de las personas
Trinidady Tobago
Bolivia

B arbados
P anama
Paraguay

H onduras

ElSalvador




e Exceso de uniformidad y centralizacion
de las decisiones de gestion de las personas
imita el espacio que tienen gerentes
publicos para dirigir a las personas en sus
organizaciones

e Gran debilidad en cuanto a la formacion de
directivos publicos

>Ausencia de una oferta especifica y de
calidad en mercados educativos
nacionales




Rigidez: dificultades para la adaptacion
Indice de flexibilidad

Brasil

Chile
CostaRica
Argentina
Venezuela

Urugu ay
Colombia
Jamaica

M éxic o

Rep.Do minicana
Nicaragua
Guatemala
Ecuador

Bolivia

El Salvador
Trinidad y Tobago
Panama

B arbado s

Peru

P araguay

Honduras

Mide el grado en que las
politicas y practicas de
gestion de las personas
facilitan la adaptacion de las
organizaciones publicas a los
cambios y al puesta en
practica de innovaciones

50 90




e La gestion de las personas esta sobre
regulada y excesivamente centralizada

e la estructura de cargos vy los
procedimientos de movilidad son
sumamente rigidos

e Ausencia de promocion horizontal como
alternativa a las carreras jerarquicas
(excepcion: Brasil)




Perfil de Calidad de los SC en AL

Tomemos como
referencia el indice
de capacidad
funcional
(capacidad para
influir en el
comportamiento de
los empleados
publicos), pues es
el que mas
directamente habla
del SC como
herramienta de
gestion

Competencia

Eficacia Incentivadora Flexibilidad

| EPrimer grupo Segundo grupo O Tercer grupo |

Echebarria y Cortazar 2007




©® Reformando el SC é¢hacia donde ir?

Las reformas de los servicios civiles desde los anos
80 han tenido una clara orientacion hacia lograr
mayor merito y mayor flexibilidad como atributos
fundamentales (Longo 2003 y 2004)

> Un mayor mérito esta ligado a mayor profesionalizacion y
capacidad tecnica del servicio publico

> Una mayor flexibilidad esta ligada a un servicio mas
adaptable al entorno, y por lo tanto con mayor capacidad
de responder a los cambios estratégicos de gobierno asi
como a las demandas/expectativas de los ciudadanos

Las reacciones orientadas a una mayor uniformidad
y excesivo control central usualmente no logran
introducir mayor meritocracia y hacen mas rigida

(menos adaptable) la gestion de las personas




Mérito y Flexibilidad en AL
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Lecciones a considerar

e Flexibilizacion de las regulaciones: mayor
adaptabilidad al entorno y mayor espacio para una
gestion inteligente de las personas

» una mayor rigidez no eleva el cumplimiento ni
reduce la corrupcion, pero hace mas ineficiente
el SC

e Enfasis en desarrollar el nivel directivo:
generacion de capacidades, introduccion efectiva
del merito, responsabilidad por gestion/resultados

» La legitimidad en la seleccion de directivos
profesionales es clave para su rol




Profesionalizacion: de directivos y de no
directivos para elevar capacidad técnica del
Estado

Desarrollo de una instancia responsable por
el SC: mas alla de la solucion institucional
(agencia autonoma, organo de linea) es

indispensable un area con capacidad tecnica vy
legitimidad para liderar la reforma: ninguna
reforma publica avanza sola..

Introducir mérito en todo el ciclo de gestion
de las personas




Mas merito ... pero écual mérito?

\

Responsabilidad Garantizan la

. seguridad juridica
de los ciudadanos
Independencia ~

Permiten la eficacia

Capacidad técnica > dela accion de
gobierno




¢Cual meérito?

Responsabilidad

Independencia

Capacidad técnica

\

-

Enfasis en aspectos
formales: acceso,
protecciones,
progreso y separacion

eSeguridad Juridica
eImparcialidad
eIndependencia

ePrevencion de la
captura y corrupcion




¢Cual meérito?

Enfasis en
Responsabilidad desemperio y

resultados

Independencia

e Jdoneidad

Capacidad técnica o Desarro_llo
e Rendimiento




¢Qué enfatizar para promover una
nocion integral de mérito?

Responsabilidad

Independencia

Capacidad técnica

N

.

Garantias formales de
acceso y progreso

Identificacion efectiva de
capacidades

Evaluacion del
desempeno

Desarrollo de motivacion
y capacidades




Un riesgo: mérito sin flexibilidad

e La falta de flexibilidad no deberia ser el precio de
una mayor meritocracia

MLla flexibilidad en la gestion de las personas es
central pues hace posible la adaptacion a las
cambiantes demandas ciudadanas y de contexto:

requiere diversidad de instrumentos y marcos,
no excesiva homogeneidad

MEvitar la identificacion de merito con igualdad:
una mirada meritocratica implica diferenciar
segun potencial y desempeno profesional.

MNo olvidar que el mérito como proteccion contra
el clientelismo es solo un “piso” y no basta como
horizonte Ultimo de la gestion publica: calidad
del servicio es horizonte mayor y requiere de
flexibilidad




O {Qué debe hacer una unidad
de gestion de las personas?

Las unidades de gestion de las personas que
actuan en cada organizacion son un actor clave
para una promocion efectiva de mayor merito y
mayor flexibilidad

¢Qué tipo de gestion facilitaria este cambio?
¢Como desempenar las funciones de gestion
de las personas para favorecer el cambio?




SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

ESTRATEGIA

.

Planificacion

5 v

Gestion de la
compensacion

Organizacion Gestion del Gestion del Retribucién monetaria
del trabajo empleo rendimiento y no monetaria T

> Gestion del v
desarrollo

Disefo de puestos Incorporacion Planificacion

Definicion de Movilidad Evaluacion

rfiles . ..
pe Desvinculacion

Promocion y carrera

Aprendizaje
individual y colectivo
4 4 A
I | |
Gestion de las relaciones
humanas y sociales

Clima laboral Relaciones laborales Politicas sociales

Longo, 2004




Planificacion

Mediante los procesos de planificacion de los
RRHH, las entidades publicas estudian sus
necesidades cuantitativas y cualitativas de
personal a corto, mediano y largo plazo;
contrastan dichas necesidades con sus
capacidades actuales y organizan las acciones
para cubrir las diferencias

Requiere una estrecha relacion con la
estrategia y prioridades de los directivos de la
institucion o gobierno local

¢Tenemos este vinculo? éTenemos conocimiento
de las prioridades?




SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUM ANOS

Organizacion del trabajo

e Mediante los procesos de organizacion del trabajo,
las entidades publicas definen las caracteristicas
x condiciones del ejercicio de las tareas de los
u

ncionarios publicos, asi como los requisitos que
deben cumplir las personas encargadas de
desempenarlas

Requiere un estrecho conocimiento de los
rocesos de trabajo en la unidad o gobierno local
?no solamente conocer el MOF..) para establecer
perfiles de puesto (habilidades, conOC|m|entos
competencias)

¢Tenemos este conocimiento? ¢Sabemos como van
cambiando los procesos de trabajo reales?




SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUM ANOS

Gestion del empleo

Mediante la gestion del empleo se gestiona el
leldo de vida del empleado: ingreso, movilidad y
salida.

Requiere ~ conocimiento de Ila evolucion del
“negocio” de la institucion/gobierno local, de sus
prioridades y del marco regulatorio, para saber
quiénes se encuentran en qué parte del ciclo de
vida laboral

¢Tenemos este conocimiento claro y detallado?




Gestion del desempeno

Mediante la gestion del rendimiento se influye en
el trabajo de los funcionarios, a través del
establecimiento y seguimiento de estandares de
desempeio que procuren alinear el desempeno
de los funcionarios con las prioridades de Ia
institucion/gobierno  local y mejorar el
rendimiento de manera continua

Requiere capacidad técnica para establecer
estandares y aplicar evaluaciones efectivas (que
discriminen el buen desempeno del malo)

¢Tenemos esta capacidad? ¢Tenemos legitimidad
para promover y orientar estas evaluaciones?




Gestion de la compensacion

Mediante la gestion de la compensacion se
administran las compensaciones salariales y
extra salariales, buscando que ellas guarden
adecuada relacion con el desempeno mostrado

Requiere una evaluacion del desempefio que
discrimine la calidad del trabajo

Podemos avanzar con las compensaciones no
salariales

¢Tenemos interés en las compensaciones no
salariales? ¢Tenemos capacidad y legitimidad para
administrarlas?




SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUM ANOS

Gestion del desarrollo

Mediante la gestion del desarrollo las entidades estimulan el
crecimiento técnico y profesional del personal a traves de
su progreso en un itinerario dentro de la institucion,
asi como mediante las acciones de formacion.

El progreso usualmente asume la forma de carrera
funcionaria (itinerario definido y vertical de progreso)
pero esta no es la unica opcion, ni tiene que ser
necesariamente una carrera vertical, rigida y cerrada

{Tenemos creatividad y capacidad para pensar itinerarios
de progreso adecuados al "negodo” y particularidades de la
institucion/gobierno local?

¢Invertimos en una formadon vinculada al perfil de puestos
y al desempeno mostrado?




SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUM ANOS

Gestion de relaciones
humanas y laborales

Gestiona las relaciones que se establecen entre la
entidad/gobierno local y los empleados en torno a
las politicas de personal cuando dichas relaciones
adquieren una dimension colectiva

Supone trabajar sobre dimensiones que superan la
relacion individual: clima laboral, programas
sociales y relaciones laborales (negociacion de
condiciones laborales)

Requiere  conocimiento de las prioridades
estrategicas y caracteristicas del “negocio”, asi
como sensibilidad respecto a lo que esta en juego.
¢Tenemos estas condiciones?




é¢Donde suele
concentrarse
nuestra accion?

¢Y el resto de
procesos de
gestion de las
personas?

Lo que hacemos
cesta a la altura
de las
necesidades y
oportunidades?

SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS
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