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Agenda y estrategias posibles para la
modernizacion del Servicio Civil

1. Naturaleza de los avances en la region

2. Agenda a Futuro: Diez tareas clave para mejorar el servicio civil en
Ameérica Latina

3. Estrategias para avanzar en la modernizacion del servicio civil en
Ameérica Latina: lecciones aprendidas
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1. NATURALEZA DE LOS AVANCES EN LA REGION
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Subsistemas de Gestion de RRHH en el Estado

¢

1. PLANIFICACION

2. Organizacion del 3. Gestion del Empleo 4, Gestion del 5. Gestion de la Compensacion
Trabajo rendimiento
Diseno de Puestos Incorporacion Planificacion Retribucién monetaria y no
monetaria
Definicion de Perfiles Movilidad Evaluacion 6. Gestion del Desarrollo
Desvinculacion Promocion y carrera

Aprendizaje individual y colectivo

7. Gestion de las Relaciones Humanas y Sociales

Clima Laboral Relaciones Laborales Politicas Sociales

8. Organizacion de la Funcion de RRHH

Fuente: Longo (2002)
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Los Servicios Civiles de la region han avanzado, pero a un ritmo

desigual
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Principales avances en la region

Planificacion : Mejora de los sistemas de informacion sobre el
personal.

Gestion del empleo: Extension de la incorporacion de concursos
de meérito para el acceso al empleo publico

Organizacion del trabajo: Incipiente introduccion de modelos de
competencias tanto en la definicion de los perfiles como en la
seleccion.

Organizacion de la funcion de RH: Fortalecimiento de las areas
rectoras responsables del subsistema
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Evolucion de los sub sistemas (2004/2011-13)

Los principales avances se concentran en funciones relacionadas a la
dimension y perfil del capital humano, mas que en los comportamientos.
Ademas, se observa mayor avance en sub sistemas que dependen mas del
nivel central que de las entidades que sectoriales.
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GRAFICO 3.2: IMPACTO DE LOS SUBSISTEMAS EN LAS AREAS DE CREACION DE VALOR

Dimensionamiento del capital humano Comportamients de las personas
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indices de calidad del sistema de servicio civil

EvallGa el grado de optimizacién de la inversiéon en capital humano que presenta
Eficiencia el sistema, asi como su congruencia con las magnitudes de la politica fiscal y con
la situacion de los mercados de referencia.

Evallia el grado en que el sistema incorpora garantias de profesionalidad, que

DGR protegen a aquellas de la arbitrariedad, la politizacion y la busqueda de rentas.
Consistencia Evalla la solidez e integracion sistémica del Servicio Civil, prestando atencion al
estructural grado de a) coherencia estratégica, b) consistencia directiva, c) consistencia de

los procesos
Capacidad Evalla la capacidad del sistema de Servicio Civil para influir eficazmente en el
furlw)cional comportamiento de los empleados publicos, induciendo al desarrollo de
conductas laborales adecuadas y orientadas a la mejora de los servicios publicos.
Capacidad Evalla la eficacia con que el sistema armoniza las expectativas de los
intlz.'gra dora diferentes actores (direccion, empleados y otros grupos), incrementando el

sentimiento de pertenencia y reduciendo la conflictividad.
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Indices de calidad (2004/2011-13)

Los principales avances se concentran en las garantias de profesionalidad y en la coherencia institucional
y normativa del sistema, mas que en la capacidad de influir en el comportamiento de funcionarios y

organizaciones.
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CUADRO 3.1: RESUUMEN DE PUNTOS CRITICOS SELECCIONADOS POR INDICE. ¥ POSIELE GRADOD DE
IMPACTO DEL ENTE CENTRAL Y LAS INSTITUCIONES SECTORIALES EN CADA INDICE

INDICES

MAYDR MAYDR
CENTRALIZACION e DESCENTRALIZACION
CONSISTENCIA CAPACIDAD CAPACIDAD
ESTRUCTURAL MERITO EFICIENCIA INTEGRADORA FUNCIONAL
Planificacion de RR_HH. alineada Redutamiento abierta DERcit o exceden- Conocimiento del clima Teonificacién adecvada
a la planificacidn deal goblerno. v basado en mérito. te de parsonal. laboral. de las dotaciones.
Servicias centrales aportan valar. Procedimiantos y me- Costo de la masa Ralaciones laborales Inclusién an los perfilas
Canismos para evitar salarhl. arientadas a la de las competencias
la arbitrariedad. comcartacion. clave para el puesio.
Sistemas de informacidn prowveen Inaxistencia da Diferencial sala- Grado de conflictvidad no Aendimiento de las
conocimienta razanable de la dasplidos por razronas rizl con el sector EXCEsVOL persomas avalsada por
fuarza labaral paliticas. privado. L3 orgamizacidn.
ClastRcaciin responda & oriterios Evaluacitin de [nstrismentos da Vinculacidn de bos
racionzles. costo-afactvidad comunicackin para criterios y mecans-
de la formaciGn. reforzar la percepoidn de mas de promaocian
pertanancia. con el rendimientoy
potencial.

Fuente: Elaboracidn propla
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Los Servicios Civiles de la region han avanzado, pero a un ritmo

desigual
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Naturaleza de los avances en la modernizacion
del servicio civil en América Latina

Calidad institucional

(+) i

(1) (IV)

MESETA | CUMBRE
Bajo impacto del Alto impacto del esfuerzo
esfuerzo de reforma en ! de reforma en una
 una situacién de calidad situacion de calidad
elevada o media elevada o media
(1) (1
VALLE ; LADERA
Bajo impacto del Alto impacto del esfuerzo
esfuerzo de reformaen de reforma en una

niveles bajos de calidad situacion de baja calidad

(+)

» Progreso




Naturaleza de los avances en la modernizacion
del servicio civil en América Latina

Calidad institucional

(+) i

(1) (IV)

MESETA | CUMBRE
Bajo impacto del esfuerzo | Alto impacto del esfuerzo de
de reforma en una situacion | reforma en una situacion de
de calidad elevada o media i calidad elevada o media

Brasil (2013), Costa Rica Chile (2013), Peru (2014)
(2012), Colombia (2013), |

México (2013), Uruguay

____________________________________ (2013)
(1) i (1
VALLE | LADERA

Bajo impacto del esfuerzo dei Alto impacto del esfuerzo de
reforma en niveles bajos de | reforma en una situacion de
calidad E baja calidad
Bolivia (2013), Ecuador (2011),: El Salvador (2012), Nicaragua
Guatemala (2012), Honduras :(2012), Panama (2012), Paraguay
(2012) 5 (2013), Peru (2011), R.
' Dominicana (2012) (+)

» Progreso
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2. LAAGENDA A FUTURO:
DIEZ TAREAS CLAVE PARA MEJORAR EL
SERVICIO CIVIL EN AMERICA LATINA
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16
;Qué hacer? La agenda a futuro: 10 tareas clave

1. Lograr mejor equilibrio entre el principio de mérito y el de flexibilidad en
las decisiones de gestion de recursos humanos

> Hacia una nocion de “meérito sustantivo” (desempeno previsible)

2. Lograr un mejor equilibrio entre las tendencias hacia la uniformidad y
centralizacion de la gestion del servicio civil y un minimo nivel de
diversidad y descentralizacion

> No confundir desorden con diversidad (regimenes contractuales)

3. Introducir gradualmente caracteristicas de sistemas de empleo para
algunos sectores o puestos, complementando los sistemas de carrera
vigentes

4. Profesionalizar el espacio directivo

5. Institucionalizar los sistemas de gestion e informacion
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17
;Qué hacer? La agenda a futuro: 10 tareas clave

6. Implantar la gestion por competencias, pero rehuyendo los disenos de
laboratorio

7. Avanzar en la gestion del rendimiento con una vision estratégica y una
alta dosis de realismo

8. Mejorar la gestion de las compensaciones para la atraccion, retencion y
motivacion del capital humano

» Tension uniformizacion y diversidad: el empleo publico no es un
fenomeno completamente aislado del mercado laboral

9. Mejorar la gestion de las compensaciones para la contencion de la masa
salarial

10.Fomentar la captacion y retencion de talento joven para el sector
publico
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I e 000
Pensando la cispide: opciones en la region

Explicito adelgazamiento del nivel de confianza politica:
corrimiento de la frontera via acuerdo politico y Ley

Estamento de directivos profesionales sin carrera (Alta
Direccion Puablica): seleccion que equilibra criterios
técnicos y de confianza politica

A\
[\

=== Posiciones directivas no de confianza asociadas a
progreso en carrera publica + estudios especificos

Momento 1: profesionalizacion progresiva sin carrera (Cuerpo de
I(‘;’”l Gerentes Publicos)

Momento 2: creacion estamento directivo sin carrera, en el marco de
reforma integral
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Los procesos de reforma: big bang,
progresividad, focalizacion

Focalizado en el estamento directivo

Progresivo: avances parciales a partir de un sistema base
+ cerrando brechas

Basado en una agencia fuerte + Consejo autbnomo

A\
[\

Esfuerzo de reforma completa del Scivil: esquema
completo de carrera y politicas

Resistencia de los Jerarcas (Ministerios)
Resistencia por costo fiscal

mento 1: reforma parcial y progresiva, centrada en crear Agencia
y en profesionalizacion directiva (Cuerpo GerentesPublicos)

Momento 2: Ley de la Funcidn Publica: propuesta integral de
reforma, financiada, pero con muy limitada implementacion
(complejidad exigencias técnicas para pasar al nuevo régimen)

(&
CX
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CUMBRE
Alto impacto del esfuerzo de reforma en una
situacion de calidad elevada o media

MESETA
Bajo impacto del esfuerzo de reforma en
una situacion de calidad elevada o media

Buscar mejor equilibrio entre mérito y flexibilidad: diversificar sistemas de
empleo y trayectoria/ introducir sistemas de empleo

Profesionalizar el segmento directivo
Introducir la gestion por competencias de manera racional
Gestion del rendimiento: avanzar con realismo

Equilibrar roles centrales y descentralizados: fortalecer unidades de gestion
de las personas
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3. ESTRATEGIAS PARA AVANZAR EN LA
MODERNIZACION DEL SERVICIO CIVIL:
LECCIONES APRENDIDAS
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:Como hacerlo? Estrategias para modernizar el

servicio civil

1. Buscar cooperacion entre ente rector del servicio civil e instituciones fiscales,
y construir coaliciones dentro del poder ejecutivo en favor de la reforma

» Anticipar y evitar vetos (especialmente el fiscal)

» Organizar nuevos equilibrios y administrarlos (equilibrios inestables vs
equilibrios tipo empate)

2. Disenar reformas graduales que tomen en cuenta posibilidades y limitaciones
técnicas y politicas existentes en cada contexto

> La reiterada tentacion del “big bang” normativo

3. Priorizar la mejora efectiva de las practicas de gestion de las personas y no
solo el perfeccionamiento del marco normativo

> Mayor énfasis en desarrollar e implantar herramientas, procedimientos vy
practicas: laboratorios, pilotos, ensayo y error

> Mayor énfasis en formar gestores de las personas en las entidades publicas
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:Como hacerlo? Estrategias para modernizar el

servicio civil

4. Fomentar capacidad técnica para la reforma, en ente rector a nivel central
como en las unidades de RRHH en sectores

5. Buscar aumentar los incentivos politicos pro-reforma

> Aprovechar o generar efectos de arrastre: una politica con impulso propio a
la cual atarse: ahorro fiscal, ordenamiento salarial (contencion), mejora de
servicios publicos, mejora de calidad del gasto.

> Estrategia de comunicacion de cara a los ciudadanos
6. Promover y permitir el aprendizaje
» Crear experiencias tipo laboratorio o piloto (directivos)

» Ensayo y mejora continua con herramientas y procedimientos: incorporar a
los que las utilizan

» Transferencia de otras experiencias y contextos
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Instituciones para la gente

AL SERVICIO DEL CIUDADANO

LINA DECADA DE REFORMAS DEL SERVICIO CIVIL
EN AMERICA LATINA (2004-13)

Juan Carlos Cortazar Velarde, Mariano Lafuente y Mario Sanginés



Portal del Srvicio Civil

éPor qué es importante fortalecer el servicio civil?

ivil profesionalizado s uno de los hitos fundamentales para lograr una mayor capacidad del Estade y una mejor

http://iadb.libguides.com/c.php?g=199140&p=3270315
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