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subsistemas que permitan el desarrollo de una politica de
administracion de personal eficiente.

La labor de modernizacién administrativa en el sector piiblico es
compleja y demanda una suma de esfuerzos coordinados entre los
integrantes de la burocracia oficial. Por considerarlo de interés, por
los conceptos y recomendaciones que encierra, en el tema siguiente
se reproducen las conclusiones y recomendaciones del Primer
Coloquio sobre Experiencias Nacionales en Reforma Administrativa,
celebrado en México en abril de 1979, ostentando el autor la
representacion del gobierno dominicano, en su calidad de pafs
miembro del Centro Latinoamericano de Administracién para el
Desarrollo (CLAD).
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II. ESTRATEGIA DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA

La mezcla deseada de estrategias de
reforma administrativa es
principalmente una funcioén de las
circunstancias especificas de cada
situacion de reforma en lo
particular. Las necesidades locales
_especificas, la disponibilidad de
recursos diferentes, las tradiciones
histéricas y la cultura politica local,
ilustran las variables individuales
que hacen imposible la existencia
de estrategias Optimas de reforma
administrativa de naturaleza
universal. Algunas recomendaciones
generalizadas en relacion con un
numero de  dimensiones de
estrategia pueden ser (tiles en
ccuanto a grupos definidos de
situaciones, tales como ‘paises en
desarrollo”’.
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La historia del movimiento de desarrollo administrativo en
América Latina registra casos de significativos esfuerzos que han
propiciado un relevante cambio en el comportamiento operativo de
la maquinaria estatal, aun cuando existen casos en los cuales las
acciones de ese movimiento no produjeron los resultados deseados.
.Estas circunstancias nos mueven a realizar un breve comentario sobre
el comportamiento del movimiento de desarrollo administrativo en el
continente, antes de transcribir la conclusiones del Coloquio
celebrado en México y aludido en el tema anterior.

Uno de los procesos de mayor repercusion politica en materia
de desarrollo administrativo, fue el iniciado en Puerto Rico con el
advenimiento al poder del Partido Popular, en la década del 40.

En ese entonces, el lider del Partido, Don Luis Mufioz Marin, de
extraordinaria vision politica y de un arraigado ideal administrativo,
inicid un proceso de reforma en la Rama Ejecutiva del gobierno que
fue complementado por la creacién de centros de formacion
profesional en administracién piiblica. Para ese entonces, ya Puerto
Rico contaba con un grupo de profesionales destacados en el campo
de la Administracién Piblica, incluyendo a don Pedro Mufioz Amato,
y a otros administrativistas considerados como precursores del
pensamiento de esa especialidad en nuestro Continente, lo cual situd
al hermano pafs en una situacién muy aventajada en el desarrollo del
proceso de reforma administrativa con respecto a otros paises
latinoamericanos.

No cabe la menor duda de que durante el ejercicio del poder por
el Partido Popular, Puerto Rico realiz6 un avanzado desarrollo
administrativo en todo el sector piblico, incluyendo el campo
referente a la administracién de sus organismos jurisdiccionales. Sin
embargo, es notorio observar que mientras los paises
latinoamericanos vinculaban la reforma adminstrativa a todo el
proceso de planificacibn econdmica y social, e institufan un
organismo coordinador y promotor de ese mejoramiento
administrativo, Puerto Rico no seguia este esquema de organizacion,
aun cuando al Negociado de Presupuesto se le conferfan las
atribuciones referentes a la racionalizacién administrativa, y la
administracién de los recursos humanos era reservada a la Oficina
Central de Personal. Este esquema respondia en su esencia a la
organizacion vigente en los Estados Unidos.









administrativa de cierta envergadura, con criterios de economia
y racionalizacién de gastos”’.

Venezuela en la época del Presidente Caldera, realiz6 una
magnifica programaciéon de la reforma administrativa, la cual ha
producido importantes aportes a la bibliografia de la administracion
piblica latinoamericana, principalmente en el orden doctrinal. Sin
embargo, en los momentos actuales ese proceso de reforma que se
desarrollaba en ese pais sudamericano, se encuentra estancado.

Al referirse a la reforma administrativa en México, el Lic.
Alejandro Carrillo Castro expresa lo siguiente:

“La reforma administrativa que se pretende [levar a cabo
actualmente en México, como ocurre en otros paises
latinoamericanos que tienen programas similares en marcha,
puede decirse que cuentan ya con un modelo de andlisis, con
diagnosticos completos, con un programa global, con
lineamientos de estrategia para su implementaciéon y con
instrumentos legales organicos para llevarlos a cabo. También se
puede pensar que en México ya existe una “‘masa critica’ de
especialistas en administracién que pueda asegurar el despegue
exitoso del programa de reforma. Pero ademds, hay que destacar
el apoyo politico que ésta ha recibido y el profundo espiritu de
participacién y compromiso de todos los servidores piblicos
que se intenta caractericen el actual progra:na”,

En los momentos actuales puede afirmarse que México esti
llevando a cabo wun interesante programa de desartollo
administrativo, aun cuando los avances experimentados sblo se han
referido a los aspectos de estructuras, sistemas y procedimientos,
incluyendo lo referente a la comunicaciébn y a la participacién
ciudadana en la gestion de los negocios ptiblicos. En lo referente a la
administracion de los recursos humanos, México, a pesar de ser en el
orden de derecho laboral uno de los paises mas destacados de
América, no ha desarrollado un sistema de carrera administrativa.

En el actual gobierno el movimiento de reforma mexicano ha
recibido un extraordinario impulso y ha contribuido a ello el hecho
de que el Presidente de la Reptiblica, Lic. José Lopez Portillo, fue en



la década del 60 Presidente de la Comisiobn de Administracion
Pablica, en otras palabras, el promotor del desarrollo administrativo.
Sin embargo, el propio Lopez Portilloes de los que consideran que el
proceso de reforma en México ha avanzado con cierta lentitud, por lo
cual ha exhortado a los reponsables de su direccién a que le
impriman mayor celeridad en la basqueda de las soluciones a la
problematica administrativa.

Luego de la resefia que antecede, pasemosala transcripci6n de
las conclusiones y recomendaciones del Primer Coloquio Sobre
Experiencias Nacionales en Reforma Administrativa, al cual hacemos
alusién en el tema anterior.

“Estrategia para la Reforma Administrativa.

Proposito y alcances de la Reforma Administrativa.

“La Reforma Administrativa tiene como propbsito esencial
elevar la capacidad operativa de la Administraciobn Pablica, en el
cumplimiento de los objetivos generales del Estado y del Gobierno,
que en los paises latinoamericanos se identifican con el proceso de
desarrollo econdmico y social”.

“La necesaria vinculacién de la Reforma Administrativa al
proceso de desarrollo, exige su indispensable relacién con la funcién
de planificacién”.

“Al tener por objeto el perfeccionamiento del instrumento
ejecutivo del Estado, es decir, su Administracién Pablica, la Reforma
Administrativa debe vincularse también a los procesos que tiendan,
en el 4mbito politico, al mejoramiento de las condiciones
socio-econdmicas de la comunidad nacional”.

“La Reforma Administrativa no se agota sblo en los esfuerzos
de racionalizaciébn Administrativa, sino que se busca que el Estado
sitva cada vez mejor a la ciudadania, por lo que debe de facilitar la
prestacion efectiva de los servicios ptibliccos a la poblacién en
general”’.

“Experiencias Nacionales en Reforma Administrativa. Primer
Coloquio. Politica para conducir la Reforma”.

“Se identificaron las siguientes politicas como elementos para
conducir la Reforma Administrativa”.









“Metodologfa para la Programacién = e Instrumentacion del
Cambio”.

a “La planificaci6bn de la Reforma debe ser un proceso
permanente que tenga como eje fundamental los sistemas de
planificacién, programacion, presupuestacion y evaluacién, buscando
la constante retroalimentacion del sistema de tal manera que éste
genere la capacidad de autpdiagnéstico y adecuacién en forma
continua”.

b. “Para la correcta aplicacién de los planes de Reforma
Administrativa debe procurarse la participacion activa de todos los
niveles de la Administracién Pablica y de todos los Sectores de la
Comunidad. Para ello son necesarios programas que, entre otros, se
orienten al logro de la sensibilizacién social, mediante el empleo de la
comunicacion y la consulta a los destinatarios del proceso de
cambio”.

C. “Para la efectiva instrumentacion del proceso de reforma
se requiere el compromiso de los més altos niveles de decisién
politica, manifiestos en explicita y sostenida volutad de apoyo.
Consecuentemente la ubicacion de los brganos encargados de la
conduccidn del proceso debe estar en los niveles més altos de la
estructura administrativa del pafs”.

“El apoyo politico debe manifestarse a través de disposiciones
juridicas globales o parciales”.

-,

Resulta evidente que la reforma administrativa en todo
momento ha sido considerada como imprescindible y ha estado en el
animo de los gobiernos la disposicién de llevarla a cabo; puede
decirse que existe un consenso sobre la perentoria necesidad de
realizar un proceso de desarrollo administrativo integral en toda la
estructura del aparato estatal. Hay precedentes en América Latina de
movimientos de reforma administrativa que contaron con todos los
elementos que auguraban su éxito: apoyo politico del Poder
Ejecutivo, recursos econbmicos, personal técnico idéneo, asistencia
técnica extranjera y un marcado interés de la opinién piblica. No
obstante, después de un despegue promisorio, ese dinamismo inicial
fue decayendo hasta materialmente desaparecer.



Es cierto que las causas de los fracasos son varias y quiza la que
mas ha predominado en nuestro continente ha sido la ausencia de
una estrategia definida, conjugada con las realidades politicas,
educativas y culturales de nuestros pafses. Sin embargo,
consideramos que el factor estratégico y condicionante de la reforma
administrativa en paises como los nuestros, es precisamente la
educacibn para el servicio piblico. Por més definiciones de estrategia
que pudieran formularse, dirigidasis a promover los cambios de
‘estructuras, sistemas y procedimientos de nuestra administracion
pablica, si no contamos con un personal calificado adiestrado en el
manejo de los modernos esquemas organizativos y de procedimientos
para que puedan operarlos satisfactoriamente, no se producir esa
anhelada reforma administrativa; todo lo cual indica, pues, que la
capacitacibn para el servicio pablico es un factor estratégico y
condicionante de la reforma administrativa.

Estas ccnsideraciones nos mueven a propugnar por el desarrollo
de planes y programas de adiestramiento en servicio y de formaci6n
de administradores para el sector piblico, disefiados en funcién de las
perentorias necesidades de la maquinaria gubernamental y como
parte de un programa integral de reforma administrativa. Es decir,
debemos capacitar y educar a los integrantes de la administracion
pablica en los principios y técnicas preconizados por la ciencia
administrativa y luego  realizar las implementaciones previstas en los
programas de reforma administrativa. S6lo asi lograremos un
desarrollo administrativo efectivo y ajustado a la realidad juridica y
socio-economica de la Nacibn.

Sin embargo, conviene reiterar lo apuntado por el epigrafista de
este tema, de modo principal, cuando expresa que “las necesidades
locales especificas, la disponibilidad de recursos diferentes, las
tradiciones historicas y la cultura politica local, ilustran las variables
individuales que hacen imposible la existencia de estrategias 6ptimas
de reforma administrativa de naturaleza universal”.


















tisfactoria no ingresara en la Carrera Administrativa, y permanecera
en el Servicio Civil, donde continuard con su mismo status. Sélo
podra adquirir estabilidad cuando ingrese a la Carrera Administrativa.

Como puede deducirse de lo anterior, el Servicio Civil es todo
un proceso de educacidon, que solo en circunstancias excepcionales
recurre al desplazamiento del empleado o funcionario.

SERVICIO CIVIL Y DESEMPLEO

Se dice que el Servicio Civil es inoperante en la Repiiblica por el
gran nimero de desempleados existentes. En el pais es evidente que el
Gobierno es el principal empleador. La vigencia de una politica
cientifica de personal estatal, jamas puede agravar el problema de los
desocupados. En tales circunstancias los encargados de operar el
sistema de personal seleccionarian de entre esa gran masa de
desocupados, a los mas capacitados, a los més idéneos, siempre y
cuando los cargos a cubrirse sean de carrera. Si no lo son, esos
desocupados pueden ingresar al gobierno como lo hacen actualmente,
sin someterse a examenes de oposicion. No existe aqui ninguna
contradiccion.

SERVICIO CIVIL Y PARTIDO POLITICO

Es oportuno destacar que en un régimen de Servicio Civil los
politicos continfian nombrando libremente a su personal de
confianza, de alta y media direcciéon. En naciones hoy consideradas
como avanzadas o en vias de desarrollo, una de las primeras acciones
oficiales ha sido el establecimiento de una politica de personal. En
estos paises, los partidos en el poder, lejos de debilitarse se han
fortalecido, sin la necesidad de prometer el empleo piiblico como
recompensa eleccionaria. Al partido en ejercicio del poder, le bastar
con mantenet el control politico de la administracion pblica.

El control. politico interno de la maquinaria de gobierno se
manifiesta por la influencia que ejercen factores “no juridicos o
administrativos” en la toma de decisiones de parte de los titulares de
los organismos estatales, en ocasibn de desempefiar una funcién de
naturaleza politica.



Al enfocar el interesante y debatido tema de politica y
administracibn, el destacado estadista puertorriquefio don Luis
Mufioz Marin, uno de los pioneros del proceso de desarrollo
administrativo en América Latina, sefiala:

“El partido politico, por su naturaleza, por la naturaleza que le
es esencial para sus fines, no tiene las caracteristicas de un
cuerpo administrativo. El gobierno, por su naturaleza, por la
naturaleza que es esencial para sus fines, tiene que tener la
caracteristica de un cuerpo administrativo. Si el partido politico
se pone a administrar, sin tener por su naturaleza orgdnica las
caracteristicas de cuerpo administrativo, no podrd administrar
bien, por buenos y capacitados que sean los hombres que lo
compongan’’.

“No se podrd hacer la mejor administracién piblica si no se
procede a base de una idea clara de cudles son las relaciones en
una democracia entre la politica y la administracion pdablica.
Todas las democracias han pasado por esta confusion. Es la
fuerza vital de la idea democrdtica misma la que en todas las
democracias va disolviendo esta confusion y haciendo que se
aclaren y deslinden los campos de funcionamiento entre la
politica y la administracion del gobierno. La democracia tiene
que hacer esto, porque la buena administracion de gobierno es
igualmente objetivo indeclinable del sisiema democrdtico; y.
porque ambas cosus —los partidos politicos y el buen
funcionamiento del gobierno— siendo fundamentales a la
democracia, tienen sin embargo, una tendenciaaconfundirse,
con grave perjuicio tanto para la funsion  de los partidos
politicos como para la funcién de buena administgacion
publica’.

El desarrollo administrativo del sector piiblico de Puerto Rico
durante mis de tres décadas sirvi6 de modelo a varios pafses
latinoamericanos y descansd principalmente en el éxito del servicio
civil. Su Escuela de Administracion Piblica fue la primera en el area
y gran parte de sus egresados extranjeros hoy dfa ostentan el liderato
de la reforma administrativa en sus respectivos paises, conformando



una pléyade de intelectuales que ha contribuido notablemente al
auge del pensamiento administrativo contemporaneo.

Hay que advertir que el caso de Puerto Rico tuvo una
connotacibn especial. El liderato politico tenfa conciencia del
alcance de la reforma administrativa y del servicio civil, y respondia a
un poder exterior modernizante, —Gobierno Federal—, el cual desde
el siglo pasado venia desarrollando los avances tecnolbgicos de la
administracion cientifica.

Cabe pues reiterar que en el medio nacional es necesario
concientizar a todos los niveles y sectores de la administracion
pablica, y de la sociedad en general, para promover un desarrollo
administrativo efectivo en el tren burocratico del Estado.
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Los empleados y funcionarios piiblicos dominicanos en los
momentos actuales, como lo estuvieran en el pasado, se encuentran
desprovistos de un estatuto juridico que regule sus relaciones de
trabajo con el Estado e instituya a su favor un verdadero régimen de
derecho. Su status, juridicamente, y después de haber transcurrido
més de un siglo desde el advenimiento de la Reptiblica, es inferior al
que amparaba al servidor piblico del afio 1844. Para ese entonces la
Constitucion politica del Estado establecio que el Presidente de la
Repiblica solo podfa suspender un empleado o funcioario péiblico
cuando hubiere cometido un delito “en razén de su oficio”. En la
primera enmienda constitucional, la de 1854, se introdujo la clausula
vigente hasta la fecha, que faculta al Poder Ejecutivo a remover
libremente a los servidores de la Administracién Piiblica, salvo
algunas excepciones legales

EL SERVICIO PUBLICO Y EL CODIGO DE TRABAJO

Nuestro Codigo de Trabajo —instrumento que regula las
relaciones  obrero-patronales—  expresamente excluye como
beneficiarios de sus disposiciones a los empleados estatales y sefiala
que sus relaciones de trabajo estaran regidas por leyes especiales, que
atin no han sido promulgadas.

Si el empleado y el obrero de la empresa privada gozan de un
status que le ha sido reconocido y garantizado por los poderes
pablicos, se 1mpone que el servidor piiblicos reciba los beneficio
que le proporcionaria el establecimiento de un sistema cientifico de
administracion de personal.

PRIMER ANTECEDENTE: DECRETO No. 5272

En tal sentido, la Repfiblica cuenta con innumerables y antiguos
precedentes de esfuerzos oficiales encaminados a orientar el manejo
de personal piblico. Apunta el historiador E. Rodriguez Demorizi,
que en 1881 el Gobierno del Presidente Merifio ofrecia alos graduados
de la Escuela Normal, entonces bajo la direcciébn del maestro don
Eugenio Maria de Hostos, “la preferencia en el acceso a los puestos
administrativos que mds ciencia y conciencia exigen”. Posiblemente
la primera accién oficial de significacion para desarrollar el Servicio




































V. PRINCIPIOS Y OBJETIVOS DE UN SERVICIO CIVIL DE
CARRERA

“Adminijstrar para la democracia es
la opcion que México ha tomado en
el sentido de que en- dltima
instancia  tienen las reformas
administrativas politicas, en las que
pueblo y gobierno estan
empefiados”.

ANDRES CASSO












Este principio, preconizado por el insigne filésofo de la
Administracién Pliblica, don Pedro Mufioz Amato, rige inicamente
para la administracién pablica, como su nombre lo indica. Postula que
el empleado, trabajador o funcionario estatal debe tener plena
conciencia de que sirve a la comunidad ejerciendo una funcién
plblica, y debe anteponer a su interés personal el interés del servicio
y servir a la administracién con eficiencia y probidad.

Como complemento de este principio, al servidor ptblico se le
exige actuar en el anonimato y hacer voto de pobreza, lo cual
significa que un empleado o funcionario al servicio del Estado no
debe especular con la administracién, ni servirse de ella para fines
personales. Debe concebir el ejercicio de la funcién pablica como un
verdadero sacerdocio que demanda lealtad, consagracién y devoci6n.

La aplicacion efectiva del postulado del servicio ptblico
depende del grado de desarrollo de la administracién piblica donde
rija. En paises donde la burocracia ha logrado profesionalizarse se
cumple satisfactoriamente con los requerimientos inherentes a este
postulado.

DEL MERITO PERSONAL

Proclama este principio que toda persona interesada en ingresar
en una organizacién, asi como mantenerse en la misma, debe
demostrar que posee la capacidad y las demés cualidades exigidas por
los puestos para ser desempefiados con eficiencia.

Las diferentes fases del proceso de seleccion de personal estaran
dirigidas a dar cumplimiento a este principio, al escoger a los
candidatos mis calificados, y ubicarlos en los puestos acordes con sus
aptitudes.

El principio del mérito reviste singular importancia para la
administracién de personal, por cuanto ésta lograrasus fines de procu~
rar eficiencia y economfa en la produccién de bienes y servicios,
mediante la seleccion de personal idoneo.

Esa importancia ha sido reconocida inclusive en el sector
plblico. Algunos pafses han instituido el principio del mérito como
un precepto constitucional. En otros se han realizado esfuerzos para
consagrarlo constitucionalmente. Antonio Cuevas Viret, ex-Director
de la Oficina de Personal del Estado Libre Asociado de Puerto Rico,












persona, idoneidad que debe relacionarse con los requerimientos de
capacidad exigidos por el cargo.

Es asi como desaparece la teorfa de que los ascensos y otras
promociones deben fundamentarse en la antigiiedad, y surge el
principio de que las promociones, tanto de orden jerdrquico como
econbmico, deben conferirse sobre la base de la idoneidad de la
persona. |

Este principio, por supuesto, no excluye la antigiiedad como
elemento ponderable, el cual en determinadas circunstancias puede
‘considerarse como el factor decisivo para- producir un ascenso: en

1gualdad de condiciones de capacidad, prevalece la antigiiedad.

DE LA DEBIDA CONSIDERACION A LA DIGNIDAD HUMANA
Superada laépocaenla cual el trabajo fue considerado como una
mercancia, constituye una responsabilidad primordial de la
administracidn de personal promover la humanizacién del trabajo.
Ello serd logrado en la medida en que las normas sobre la
humanizacion del trabajo sean desarrolladas como patron de
conducta de superiores y ejecutivos de todos los niveles jerrquicos
de la empresa.

Prescribe el principio de la debida consideracién a la dignidad
humana, el respeto y garantia de los valores personales del
trabajador. El supervisor o ejecutivo en funcién de lider, tiene la
responsabilidad de obtener el respaldo de sus subordinados
ejerciendo de manera democritica el poder y autoridad que le
confiere el cargo, y tratando de persuadir, antes que de imponer
arbitrariamente sus decisiones.

Apunta E. Laberge, en su folleto “Gerencia y Jefatura”:

¢Es una redundancia repetir que los empleados son seres
humanos? Creemos que no, porque a pesar de muchas y muy
buenas intenciones, es un criterio que los jefes olvidan
frecuentemente o no saben céro aplicarlo en forma efectiva. Es
por eso muy importante en un curso de jefatura tener en cuenta
los aspectos humanos, saber cémo actian en la prdctica y buscar
























Una vez promulgado el estatuto de personal ptblico, las
disposiciones de caracter general que conforman el Servicio Civil,
referentes a condiciones de ingreso a la administracién ptblica,
nombramiento, clasificaciébn de cargos, remuneracion,
adiestramijento, calificacion de personal, prohibiciones, régimen
disciplinario y otras, sern aplicables ‘de inmediato a todos los
empleados y funcionarios ptblicos, sea cual sea su nivel jerarquico.
Excepto, desde luego, las exclusiones que necesariamente habri que
prever, tales como las referentes a los miembros de las Fuerzas
Armadas, del Poder Judicial y funcionarios de eleccion popular, por
tratarse de un personal cuyo régimen y condiciones de trabajo
necesariamente  tienen que regularse por  disposiciones
constitucionales y adjetivas, por la misma naturaleza de sus
funciones.

Todo lo contrario sucede con la carrera administrativa, ya que
sus disposiciones no tienen caricter general y entrarin en vigor
gradualmente. El Presidente de la Rephblica quedaria facultado para
determinar en cuiles dependencias de la administracién piblica se
iniciard la implantacion gradual de la carrera administrativa, la cual
una vez instaurada tendra caricter permanente e irrevocable en tales
instituciones.

El Proyecto de Ley de Servicio Civil y Carrera Administrativa
sometido al Congreso Nacional en el afio 1966, por el Partido
Revolucionario Dominicano, también previb el desarrollo gradual de
la carrera administrativa.

En la Reptblica Dominicana, la implantacion de la carrera
administrativa necesariamente tiene que ser progresiva, si se quiere
desarrollar un sistema de personal plblico progresista y eficiente.
Existen numerosos factores de orden técnico y politico que asi lo
aconsejan. '

En primer término, el Gobierno no cuenta con personal
calificado para propiciar una implantacion general y simultinea en
todos los sectores piablicos. Por otro lado, el personal de la
administracion péblica carece de los requerimientos minimos de
capacidad necesarios para asimilar la carrera; lo que provocarfa un
desplazamiento masivo del personal incapaz. Y por tltimo, el poder
_politico no estaria de acuerdo con que todo el personal que ocupe un












VII. ORGANOS DE DIRECCION Y SUPERVISION DEL SISTEMA
DE PERSONAL PUBLICO.

“Debe estar adscrita al nivel mds
elevado de la autoridad. En los
paises de regimenes presidenciales,
podrd estar adscrita a la oficina
administrativa y técnica del jefe del
ejecutivo. Unicamente en ese
elevado nivel puede gozar la oficina
central de personal de suficiente
prestigio y de la necesaria autoridad
en todo el ambito del gobierno para
llevar a cabo satisfactoriamente la
ardua tarea de la administracion de
personal”.

MANUAL DE ADMINISTRACION
PUBLICA, NACIONES UNIDAS.




































empleado o funcionario; luego, como condicion sine qua non, ese
servidor tendrd que someterse a un riguroso proceso de evaluacion,
del cual dependeri su real ingreso a la carrera.

Resulta indispensable lograr una comprensién y aceptacion de
los principios de servicio civil de carrera, antes de ponetlo en
ejecucion. Para ello, es necesario que los organismos encargados de
su promocion, bien de caricter técnico como académico, participen
en el estudio de la carrera del servidor  ptblico y también que se
disefie un programa de concientizacién en materias de personal, sobre
todo en lo que se refiere particularmente a las nuevas normas que han
de conformar el servicio civil de carrera. Al mismo tiempo, hay que
difundir permanentemente los principios que gufan al servicio civil de
carrera, y las ventajas que ofrece al empleado pitblico.

POLITICA Y SERVICIO CIVIL

Uno de los temas mis fascinantes y a la vez controversiales de la
modemna teorfa y prictica administrativa es el referente a politica y
administracion. Mientras destacados autores, entre ellos el
dominicano Manuel de Js. Troncoso de la Concha, consideran que la
administracion constituye un poder del Estado con caracteristicas y
naturaleza propias, otros, de no menos prestigio, sostienen que
politica y administracién se hallan intimamente relacionadas y, por
ende, no pueden concebirse separadas de un todo.

En lo que concierne especificamente a politica y administracion
de personal la polémica se ha presentado mas radicalizada. De una
parte, los defensores del sistema de despojo —spoils system—,
propugnan el control politico de la administracién de personal, y de
la otra, estudiosos de la administracion consideran que ante todo
debe prevalecer el principio del mérito en el nombramiento de
personal.

Hay que destacar que los patrocinadores del sistema de despojo,
incluyendo a su iniciador, el Presidente de Estados Unidos, Andrew
Jackson, generalmente defienden un interés personal, que, aunque
legitimo, no deja de ser cuestionable: el poder absoluto de
nombramiento en la administracién piiblica, sin considerar los mas
minimos requisitos de capacidad.



Argumentan los seguidores de este sistema, erradicado de los
Estados Unidos en el afio 1883, que el partido politico necesita la
recompensa de los puestos pablicos para obtener organizadores y
miembros activos. Asimismo, sostienen la necesidad de designar, en
los puestos estatales, personal leal a sus programas. Aducen, ademas,
que la inamovilidad de los servidores piblicos vendria a convertirlos
en una élite privilegiada, carente de motivacion v responsabilidad.

Estos argumentos, aun cuando contienen aspectos ponderables,
no justifican en modo alguno que el interés del partido prevalezca
sobre el requerimiento de eficiencia y de personal idoneo que
demanda el servicio ptblico. En pafses hoy avanzados o en vias de
desarrollo, una de las primeras acciones oficiales ha sido precisamente
e. establecimiento de un régimen de administracién de personal que
ha contribuido al logro 6ptimo de la eficiencia en los servicios
estatales. En estos paises, los partidos en el poder, lejos de
debilitarse, se han fortalecido, sin que ofrecieran el empleo ptblico
como recompensa eleccionaria.

La resistencia obstinada de los politicos hacia el servicio civil y
la carrera administrativa reside principalmente en que desconocen su
estructuracidbn y objetos. Al respecto sefiala un especialista
centroamericano, Pedro José Garcia Roger, en su monografia
“Clasificacion de Puestos”

Los politicos creen que la facultad de que gozan para otorgar
puestos publicos constituye un arma poderosa. Por ese son
enemigos del Servicio Civil... Veamos las posibilidades que
tienen en un gobierno los funcionarios que ocupan puestos
politicos del mds alto nivel para lograr o aumentar su
popularidad con el otorgamiento de puestos ptublicos. Pensemos
cudntos cargos pueden quedar vacantes cada afio en un
ministerio y llegaremos a la conclusion de que sélo puede
complacer a un porcentaje infimo de solicitantes. Los demds,
por descontentos, se convierten ipso facto en sus enemigos.
¢{Como puede nadie entonces pensar que esa facultad es un arma
politica? Por el contrario, se puede asequrar que es mads bien un
factor negativo, pues inhibe al politico para favorecer a la gran
mayoria de los que exigen su favor como recompensa a su
partidismo,



























Desde siglos pasados se vienen desarrollando métodos dirigidos a
seleccionar personal. Un ejemplo de seleccién lo tenemos en la guerra

franco-prusiana, cuando el general Von Mockle califict el personal
militar basado en dos criterios.

Flojos y activos

Inteligentes y estipidos

En base a tales criterios el personal era ubicado en la forma
siguiente:

Inteligentes y flojos - Oficiales de plana mayor

Inteligentes y activos - Oficiales del comando

Estipidos y flojos - Soldados rasos

Estipidos y activos - Rechazados por probables perturbaciones.

Esta clasificaciéon fundamentada en criterios arbitrarios fue un
punto de partida para desarrollar sistemas que permitan medir las
diferencias individuales, tanto en el campo militar como en el sector

pablico.
SISTEMAS DE RECLUTAMIENTO

El proceso de reclutamiento, como tal, es desarrollado a través
de diferentes enfoques, los cuales se expondran a continuacion:

INDIRECTO

En paises donde las técnicas de seleccion tienen un desarrollo
suficiente y existe un gran mercado de trabajo, se han establecido
firmas consultoras que dentro de sus actividades promueven el
reclutamiento de personal, ofreciendo las pruebas de evaluacién y
llevando el registro del personal calificado.

Estas firmas generalmente contratan con las empresas la
ejecucidn del reclutamiento y evaluacién de los candidatos. Las
empresas sodlo formulan el requerimiento de personal a la firma
consultora.

Esta modalidad es menos costosa para la empresa, puesto que la
releva de la responsabilidad de tener que contratar y mantener




































pero que solo a través de un juicio ventilado ante un organo
jurisdiccional puede producirse la separacidn del servicio pablico, por
la comision de faltas taxativamente previstas en leyes adjetivas. Este
dogma constitucional, en la practica, ha producido serios trastornos
al aparato estatal de los paises donde alin impera, toda vez que el
mismo dinamismo de la administracién piblica exige cambios en su
personal, cambios que de ninguna manera deberfan estar
condicionados a la decisibn de un érgano distinto al que se le
concedio la facultad de nombramiento; y esta modalidad produce en
ocasiones la parélisis de las labores de la administracion pablica.

Un esquema mds cientifico y ajustado a los avances dela
administracion es el instituido por la Ley de Personal de Puerto Rico.
Bajo esta concepcion, la capacidad de nombramiento es delegada en
los titulares de los departamentos, o sea, en los Secretariosy
funcionarios ejecutivos de los organismos del Poder Ejecutivo, siendo
privativo de estos mismos funcionarios la capacidad deremocion;
pero esta capacidad solo puede ser ejercida cuando el empleado o
funcionario haya cometido una de las faltas sefialadas en- el estatuto
de personal plblico y que pueden dar lugar a la separacion del
servicio, teniendo el empleado o funcionario que se sienta lesionado
en sus intereses juridicamente protegidos, la facultad de recurrir ante
la Junta de Personal.

Este organo de caricter cuasi-judicial tiene facultad para
conocer de las controversias que se presenten entre el Estado y los
Servidores piiblicos, pudiendo  por tanto hasta revocar el acto
administrativo que segiin el empleado o funcionario lesionara sus
derechos. Existen precedentes en los anales de la jurisprudencia del
méximo organismo jurisdiccional de Puerto Rico, donde el Estado ha
sido condenado a pagar sumas considerables por concepto de
indemnizacion a empleados piblicos que fueron separados de sus
cargos por motivos politicos, ajenos a las causas previstas por la Ley.
Estos postulados juridico - administrativos de Puerto Rico tienen sus
bases en la Constitucion Politica, la cual, ademis de instituir la
estabilidad en el cargo, permite la descentralizacion de los
nombramientos del personal de la administracion pablica.

En nuestra opinion, la concepcion de los paises que condicionan
la estabilidad o permanencia en la funci6n pablica a un
comportamiento idéneo, es mas socorrida por los administrativistas.



























Ubicacién del empleado activo.

Permite una mejor ubicacién del empleado a tono con sus
conocimientos y aptitudes.

Promocion del personal.

Proporciona elementos para desarrollar sobre bases justas la
politica de ascensos de la empresa.

Evaluacién de eficiencia.

Facilita la evaluacion periédica del rendimiento de personal,
elemento condicionante de la estabilidad en el cargo.

Reduccion de quejas y rotacion.
' \

Proporciona’ - un  clima de relaciones interpersonales
satisfactorias, el cual reduce al minimo las quejas y rotacién de
personal, elevando la moral del trabajador.

Simplificacion de la elaboracion del presupuesto. )

Al agrupar puestos sustancialmente iguales, en clases, reduce las
denominaciones excesivas, y crea un régimen de remuneracion
uniforme, todo lo cual permite simplificar la elaboracion y
ejecucion del presupuesto de la empresa y obtener un adecuado
control de los costos de personal.

Incremento de la eficiencia.

El estudio de los puestos y la consecuente racionalizacion de sus
tareas y funciones, asi como la determinacién de los requisitos
de capacidad, permite aumentar la eficiencia de la mano de
obra.
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Clase de puestos

Estd constituida por wr conjunto de puestos sustancialmente
similares en sus tareas, deberes y funciones, identificados con
el mismo titulo, remunerados dentro de la misma escala de
sueldos y que requieren de las personas que los desemperien
las mismas condiciones de idoneidad. la clase puede estar
constituida por uno o mds puestos.

Ejemplos de clases de puestos.
Mecanografo I

Mecanbgrafo 11

Conserje.

Este ejemplo muestra tres clases distintas, que pueden estar
integradas por un nimero indeterminado de puestos. Pero cada una
de ellas agrupara sdlo aquellos puestos fundamentales similares, sin
que ello signifique que los puestos integrados, necesaria y
absolutamente deban ser idénticos.

Puede suceder, que inclusive los siete puestos de mecanografos
con diferentes denominaciones presentados en el ejemplo anterior,,
queden integrados sblo en las clases de Mecanografo 1y I1.

Bajo esta modalidad, en INAPA, 333 puestos fueron agrupados
en solo 82 clases. Si la estructura de puestos civiles del gobierno es
sometida a un proceso de clasificacion, los 80,000 cargos pablicos
bien podrian agruparse en unas 1,000 clases, aproximadamente.

En el Instituto Dominicano de Seguros Sociales, 3,328 puestos
fueron agrupados en s6lo 287 clases.

Serie
Es un grupo de clases de caracteristicas generales similares,

diferenciadas entre si por el grado de dificultad, responsabilidad
y remuneracién que implican.
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Ejemplos de series.
Archivista I

Archivista I1

Archivista I1I

Analista de Personal 1
Analista Personal II
Relacionador Pablico 1 _

Relacionador Pablico 11

Presenta el ejemplo anterior tres series distintas entre si: la de
Archivo, la de Personal y la de Relaciones Pablicas.

Grupo Ocupacional.

Es un conjunto de series y clases relacionadas o complementarias,

que se colocan bajo una denominacion comun, amplia,

correspondiente a un drea ocupacional con caracteristicas que la

diferencian de otras dreas ocupacionales.

Ejemplo de un grupo ocupacional de trabajo de oficina y
administraci6n.

Mecanbgrafo |

Mecanbgrafo II

Oficinista [

Oficinista I1

Secretaria Ejecutiva I

Secretaria Ejecutiva II

- 111 -



Secretaria Bilingiie
Almacenista
Administrador
Analista de Personal
Servicios

Estd constituido por un conjunto de grupos ocupacionales que
conforman un drea extensa de actividades humanas.

Cuando un programa de clasificacion requiere utilizar la divisién
de servicios, se refiere a organizaciones de vastas extensiones de
actividades, como los gobiernos nacionales. El Gobierno de
Venezuela divide la funcién publica en Ramos en vez de servicios,
como el de Ecuador.

Ejemplos de servicios.

1.- Administraciéon

2.- Educacion, Cultura y Artes

3.- Previsién Social, Trabajo y Salud

4.- Ingenier{a, Ciencias Naturales y Fisicas

5.- Comunicaciones y Transportes

6.- Diplomético y Consular

7.- Justicia y Seguridad Pablica

8.- Artes Graficas, Artesaniasy Oficios Varios.

Hay empresas que por su naturaleza y escaso personal, solo

- 112 -













































ELEMENTOS DE LA ADMINISTRACION DE
SUELDOS Y SALARIOS

Entre los factores a considerar para establecer una estructura
racional de sueldos y salarios, pueden enumerarse los siguientes:

CAPACIDAD DE LA INSTITUCION

Resulta necesario analizar la capacidad financiera de la
organizacibn. La gerencia deber4 definir hasta qué punto la capacidad
de pago de la institucién permite desarrollar una politica salarial que
asegure alempleado y funcionarioun ingreso justo y a la vez le permita
fijar precios competitivos y realizar aquellas inversiones de capital
requeridas para la buena marcha de la organizacién.

COSTO DE LA VIDA

Una politica de salario cientifica debe considerar el costo de la
vida como factor preponderante. Los sueldos y salarios deberan ser
revisados cuando se produzca un alza en el costo de la vida. De lo
contrario los empleados no realizardn un trabajo satisfactorio ante las
dificultades surgidas con ocasion de la reduccién del poder
adquisitivo de sus ingresos economicos.

En Costa Rica, el Director del Servicio Civil est4 autorizado para
revisar la escala de sueldos de los empleados del gobierno central
cuando el costo de la vida haya experimentado un alza de
importancia.

En el sector privado de los Estados Unidos, al decir de los
autores Pigors y Myers en la obra “Administracion de Personal”:

Cierto numero de firmas y uniones han adoptado cldusulas
“escaladoras”’, que proveen aumentos automdticos de salarios y
(hasta cierto grado) disminuciones de elios cuando cambian los
indices del costo de la vida. El ejemplo reciente sobresaliente,
desde luego, es el del convenio de General Motors-United
Automobile Workers que ya ha sido copiado ampliamente por
ofras firmas y uniones.
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Tabla de Sueldos

— Pautas Mfnimas para su Aplicacién ~—

1. Los aumentos y reajustes, dentrode esta Tabla de Sueldos, se ha-
rén conforme adecisiones del Consajo Directivo encada caso individual, a
partir de las proposiciones del Director Genera) del IDSS, previos anfllisis
en la oficina de Personal.

2. Los ascensos, sumentos y reajustes de sueldos que hayan de reali-
zarse a partir del primero(lo.) de julio de 1973, se harfin enbasealaE-
VALUACION PERSONAL de cada funcionario o empleado, evaluacién que
estarf a cargo del Superior correspondiente y de la Oficina de Personal,
los cuales harén al Director General las recomendaciones pertinentes,

3. Los aumentos de sueldos pueden comprender uno o m4s pasos, en
tre cada tope minimo (columna A) y cada tope mfAximo (columna I).

4. Para los empleados que ingresen al Instituto después de aprobar-
se esta Tabla de Sueldos, la remuneracién mfnima corresponderf a la indi-
cada en la columna A,

5. El Consejo Directivo podré disponer la ampliaci6n de las escalas
de sueldos, a instancias del Director General, cuando se hayan agotado
una o mis escalas en relaci6n conlos sueldos asignados a uno 0 més em-
pleados, Bi se determina que merecen una nueva mejorfa salarial en lap-
808 no menores de 3 afios. La ampliacifén de cada Esczla se hard utili-
zando el monto de los aumentos internos de dicha Escala.

6. Las pautas 3,4y S que preceden, serdn incorporadas al Reglamen-
to de Administracién de Personal que més adelante” adopte el IDSS,

Marzo, 1973.

Impreso en el IDSS
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de varias categorias, otros consideran lo contrario, por ser mas
econbmica y justa, y permitir, ademés, mayor flexibilidad en la ubi-
cacibén de clases en categorias.

Pasos intermedios en cada categoria.:

No hay unanimidad de criterio para predecir cuantos pasos
intermedios tendri cada categoria o nivel de la escala. Estos pasos
tienen la finalidad de permitir el aumento de sueldo para un
empleado ubicado en una categorfa determinada sin necesidad de
pasar a otra.

La Tabla de Sueldos del IDSS presenta ocho pasos intermedios
en forma horizontal. Algunos paises han legislado en el sentido de
que los servidores piblicos calificados como excelentes tienen
derecho a aumento de sueldos, bien sean anuales o bienales.
Generalmente estos aumentos se producen dentro de la categoria
asignada a la clase.

Para determinar el porcentaje de aumento entre el sueldo
minimo y el maximo de cada categorfa, existen varias doctrinas:

Un porcentaje igual para todas las categorias;
Un porcentaje mayor para las primeras categorfas;

Un porcentaje igual entre un paso y el siguiente, pero
disminuyendo el nimero de pasos en las categorias mayores.

No podria afirmarse con criterio absoluto cuél tendencia serfa la
mejor o mdas practica. Su aplicacién dependerd de la capacidad
economica de la empresa donde vaya a aplicarse.

La Tabla de sueldos del IDSS ha sido disefiada tomando parte
de las premisas citadas. Hasta la categoria No. 17 el aumento entre el
minimo y el méiximo fue de RD$40.00, con pasos intermedios
diferenciados en sélo RD$5,00. A partir de la categoria No. 18, los
aumentos son de RD$80.00 o mis.

Esta escala fue elaborada para una institucién que como el IDSS
tiene mas de veinte afios de existencia y donde hay una estructura de
salarios totalmente distorsionada, cabtica. Situaciones como estas,

i
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sus subordinados, promueve el intercambio periddico entre el

evaluador y el evaludado.
Evaluacién del periodo probatorio

Ofrecen los elementos necesarios para evaluar el rendimiento y
eficiencia en el trabajo durante el periodo probatorio.

Despido

Proporciona elementos suficientes para que la gerencia pueda
determinar cuindo procede separar del servicio al trabajador,
empleado o funcionario,’

Orientacién del empleado o funcionario

Ofrece datos al personal evaluado para que éste pueda
identificar su deficiencia en la ejecucién del trabajo y tratar de
obtener una evaluacion superior en calificaciones futuras.

Antes de concluir este tema conviene aclarar que el patrono no
puede transferir a un trabajador, empleado o funcinario a un cargo de
jerarqufa inferior, luego de realizarse una calificacién de servicios,
aun cuando se le reconoce legalente la capacidad de “mudar o alterar
el tiempo, modo y lugar del cumplimiento de las prestaciones del
trabajador” lo cual se denominaenel derecho laboral como el “jus
variandi”.

El descenso, la transferencia del trabajadot a una categorfa
inferior, se reputa como una “injuria a los intereses materiales y
morales que autoriza al trabajador a declararse en situacion de
despido”.

En la misma administraciébn de personal piblico existe la
tendencia recogida en las legislaciones més recientes, de excluir el
descenso del contexto de la ley o estatuto. Se argumenta, con razon,
que es preferible despedir al empleado o funcionario, que ubicarle en
una posicion inferior, donde estaré laborando a disgusto.
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idoneidad necesarias para desempefiar un puesto determinado. Es
todo un sector inmunizado contra las presiones politicas. y de
cualquier otra indole, donde el servidor hace su carrera de la funcién
puablica.

Para cumplir con el postulado anterior, independientemente de
los derechos instituidos a favor de los servidores piiblicos en general,
de acuerdo con la doctrina administrativa mis socorrida, los
empleados y funcionarios de carrera deben gozar de las siguientes
garantias adicionales:

La primera y mis importante de ellas, es la estabilidad en el
puesto. Los servidores de carrera sblo podrian ser despedidos por la
comision de faltas que justifiquen su cancelacion, de acuerdo al
estatuto. El Presidente de la Repiiblica tendri plena capacidad para
destituir en cualquier momento a un empleado o funcionario que no
esté.dentro de la carrera: Tolo lo contrario ocurriria con el servidor
de carrera, para separarlo de su funcién, la falta cometida debe ser
sefialada por la Ley.

Es dicho elemento el que realmente define la carrera; sin
embargo, es oportuno reiterar que esa estabilidad no significa, como
muchos creen, que el empleado es inamovible. Esto es absolutamente
incierto; el servidor tendra estabilidad o permanencia en su empleo
en la medida en que cumpla sus funciones con eficiencia y
honestidad: Si no satisface estas condiciones, pierde su status.

DERECHO DE IMPUGNAR DECISIONES

Sélo los empleados y funcionarios de carrera tendrian derecho a
ejercer los recursos contencioso-administrativos para impugnar las
decisiones que les afecten sus intereses juridicamente protegidos.

DERECHO EN CASO DE SUPRESION DE CARGO

En los paises donde existe un servicio civil avanzado, se ha
legislado en el sentido de que el servidor ptiblico de carrera tiene
derecho a ser trasladado a un puesto de igual jerarquia al que
desempefie, en caso de supresion de éste, o en su defecto recibir una
indemnizacién equivalente al monto de la suma de los seis (6)

1. . Tog o
altimos sueldos peréibidos al momento de la supresién, sin perjuicio
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de otras prestaciones a que tenga derecho.

La Ley de Carrera Administrativa de Venezuela, en el caso de
retiro, asimila el servidor pliblico al trabajador de la empresa privada
y le concede todas las prestaciones acordadas porla Ley de Trabajo,
cuando tenga més de cinco afios de servicios.

La vigencia de estas disposiciones, justas y humanas, evitaria la
practica de suprimir el cargo cuando se desea separar del servicio a
una persona determinada.

DERECHO A INGRESAR AL SECTOR POLITICO O EXENTO

En una carrera administrativa donde los niveles jerarquicos sean
muy limitados, necesariamente hay que establecer estimulos
adecuados para que el servidor de carrera tenga opci6n de ingreso a
uno de los sectores de puestos calificados como politicos,
conservando al derecho de reingreso de la carrera. Esta concepcion es
prevista por la legislacién de Puerto Rico.

Como medida proteccionista, generalmente los estatutos de
personal pablico disponen que bajo ninguna circunstancia se ejercera
discriminacibn por raza, sexo, filiacién politica o creencia religiosa en
el nombramiento, ascenso, traslado, despido o cualquier otra fase de
la administracion de personal aplicada a los empleados y funcionarios
de carrera.

Este postulado tiende a garantizar el servicio de carrera de toda
influencia, especialmente la de tipo politico. Su estricta observacion
y cumplimiento podria patrocinar una carrera administrativa fuerte y
seria en sus mismos inicios y el respeto de la ciudadania y del propio
liderato politico del pafis.

DEBERES

Un servicio civil de carrera tiene que imponer el cumplimiento
de ciertos deberes, tales como el respeto a las leyes, y de las normas
de trabajo, asistencia y eficiencia.

Como deber ineludible, el servidor pitblico tiene que observar
un comportamiento digno y honrado, dentro y fuera del servicio,
conforme al orden, la moral piiblica y el prestigio de la institucion.

No cabe la menor duda de que la conducta aun externa del
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