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INTRODUCCION

Uno de los principales ejes de las reformas de modernizaciéon impulsadas en
las ultimas décadas en Latinoamérica, y promovido por organismos
internacionales tales como la OCDE (1995, 1997, 1999, 2000, 2001, 2008), el
Banco Mundial (BM, 2003), el Banco Interamericano de Desarrollo (BID, 2003)
y el CLAD (2003), ha sido la necesidad de fortalecer la capacidad directiva de
las organizaciones (Martinez Puén, 2011: 18).

La adopcién de sistemas de alta direccién publica se ha constituido en uno de
los principales ejes a partir del cual los paises del mundo desarrollado y de la
region han buscado fortalecer el sistema de servicio civil, bajo la premisa de
que los procesos de cambio y/o mejoramiento organizacional y la
implementacion consistente de las decisiones politicas requieren de un cuerpo
directivo altamente capacitado. Asi, la profesionalizacién de los segmentos
jerarquicos se ha convertido en un aspecto prioritario para los reformadores.
Mas alla de estos esfuerzos transformadores, en América Latina una tradicion
populista y clientelar hondamente arraigada impone resistencia a estos intentos
por instaurar sistemas de alta direccion publica (Longo, en Martinez Pudn,
2011: 12). De ahi la amplia variabilidad en los resultados obtenidos a partir del

impulso de estos procesos de profesionalizacion de las franjas jerarquicas.



Ante este escenario, el estudio relativo al grado de desarrollo de los sistemas
de alta direccién publica en la region es de suma relevancia en la medida en
que la expansion de la Direccion Publica Profesional constituye tanto un
indicador de la profundidad de los procesos de reforma como un factor de
estimulo de estos cambios (Longo, en Martinez Puén 2011: 12). En otras
palabras, el desarrollo de las franjas directivas es concebido como un
condicionante para la implementacion efectiva de las reformas administrativas.
En este marco, el presente trabajo tiene como finalidad realizar un estudio
exploratorio sobre la situacion de la alta direccidon publica en América Latina a
partir de la comparacion de los procesos de reforma orientados a la
profesionalizacion de los segmentos directivos impulsados en la region.

El estudio abarca una seleccion de reformas sobre el segmento directivo que
se han llevado adelante en Latinoamérica en las ultimas décadas. Por un lado,
se analizan los casos que han adoptado modelos préximos al sistema de
empleo, como lo es el Servicio Profesional de Carrera (SPC) en México y el
Sistema de Alta Direccion Publica (SADP) de Chile. Por otro lado, se incluyen
dos casos que han incorporado esquemas cercanos al sistema de carrera
horizontal, entre ellos, el cuerpo de Administradores Gubernamentales (CAG)
de Argentina y el Cuerpo de Gerentes Publicos (CGP) de Perd.

En la region son escasos los estudios referidos a esta tematica pese a la
relevancia asignada al desarrollo de los segmentos directivos en los procesos
de reforma impulsados en las ultimas décadas. Ademas de representar un
aporte tedrico significativo, los resultados obtenidos a partir de estas

indagaciones permitiran avanzar en futuras investigaciones que tengan como



objeto analizar la relacion entre la creacion de los segmentos directivos y la

efectividad de las reformas adoptadas en los pasados afios.

LA GESTION DEL SEGMENTO DIRECTIVO EN LAS EXPERIENCIAS
LATINOAMERICANAS

1. La alta direccion publica latinoamericana segun el sistema de carrera 'y
el sistema de empleo

Gran parte de las diferencias entre los cuatro casos presentados se estructuran
en torno al grado de proximidad de cada sistema, sea al modelo de empleo o al
modelo de carrera. Estos esquemas, y sus “grisados” intermedios (a los que
autores como Martinez Puon (2011) identifican con un modelo mixto), sirven
como marco de referencia para efectuar las comparaciones entre los sistemas
latinoamericanos de alta direccién publica.

El sistema de carrera puro se caracteriza por estar organizado por estructuras
jerarquicas, a cuyos niveles superiores soélo tienen acceso los servidores
publicos cuyo ingreso primigenio se realizé en los escalones iniciales a través
de un proceso de seleccidon. Los requisitos para el acceso se vinculan
principalmente a los meéritos académicos, siendo residual la evaluacion de
competencias. El servidor publico que se incorpora a través de este sistema
goza de estabilidad una vez que haya aprobado el periodo de prueba.

Este sistema presenta dos variantes, puede adoptar el formato de una carrera
tradicional jerarquica o de una carrera horizontal. En el primer caso, el agente
avanza a lo largo de una escala de puestos hacia niveles de mayor
responsabilidad. Los cargos de acceso son cubiertos mediante sistemas

abiertos en el que pueden participar candidatos externos y, el resto de los



puestos correspondientes a niveles superiores, son provistos a través de
sistemas cerrados. La diferencia con el segundo caso estriba en que el
progreso de los agentes no implica un ascenso en los distintos niveles
jerarquicos de la organizacion, sino el progreso horizontal dentro de un cuerpo
de pares y en funcion de los grados que contemplan sus normas escalafonarias
especificas. La nota distintiva del sistema de cuerpo es que sus miembros
pueden rotar por diversas organizaciones publicas cumpliendo las tareas que
les son asignadas.

En el sistema de empleo puro el acceso el reclutamiento y la seleccion se
realizan de forma abierta, abarcando a candidatos internos y externos en
igualdad de condiciones. La contratacion se realiza para desempefiar un
puesto en particular, que exige una combinacion especifica de conocimientos,
habilidades y aptitudes para ser ejercido de forma exitosa. En los cargos de
mayor responsabilidad, el proceso de seleccion considera con especial énfasis
las competencias ligadas a las tareas directivas. A los agentes que se
incorporan bajo este modelo, no se les garantiza estabilidad ni tampoco son
promovidos para el desarrollo de una carrera. Las condiciones de los contratos
son flexibles, acercandose al modelo de empleo vigente en el sector privado.
Por ultimo, el sistema mixto es un producto de la fusion entre los sistemas de
carrera y empleo, tendencia que comienza a presentarse a partir las reformas
gue se han impulsado en los ultimos afios (Martinez Puon, 2011: 85-90; Pulido,
2005: 5; Longo 2004: 82- 83).

De los casos seleccionados, las experiencias de la gestion del segmento
directivo en Peru y Argentina presentan las caracteristicas de un sistema de

cuerpo (con matices diferenciadores, como veremos mas adelante), mientras



gue Chile y México han adoptado elementos propios de un sistema de empleo,
al menos en el disefio original.

2. Breve resefia de los procesos de institucionalizacion de los sistemas
de alta direccion publica en los casos analizados

En el marco del advenimiento de la democracia, mediante el decreto 3687/84
se crea en Argentina el Cuerpo de Administradores Gubernamentales,
inspirado en la experiencia francesa de la Ecole National d”Administration
(ENA), con el propésito de reestructurar el aparato estatal y de asignarles a los
miembros de este nuevo segmento el rol de “agentes de cambio de una
administracién democratica” (Piemonte, 2005: 2,4; Pulido, 2005; Negri, 2000).
Este cuerpo, que cobro un fuerte impulso con la restauracion de la democracia,
pronto se vio afectado por los vaivenes de la politica. Este rol de “bisagra”
asignado a estos nuevos agentes no estaba instalado en la cultura
administrativa. De esta manera, el CAG generaba resistencia entre los
funcionarios politicos, al no estar alineados politicamente con el partido
gobernante, y entre los funcionarios de linea, al percibirlos como una
competencia y una limitacion a su llegada a los niveles superiores. Ante este
contexto, el espacio concedido a los AGs en el proceso de transformacion del
estado fue variando a tal punto que del rol emblematico en el proceso de
reforma administrativa atribuido en sus origenes paso a plantearse la disolucion
del cuerpo a inicios del milenio (Piemonte, 2005: 5, 10). Este fenOmeno se ve
reflejado en el hecho de que los llamados a concursos para ingresar al CAG
datan de 1985, 1986, 1987 vy, el ultimo, de 1993.

Los AGs gozan de estabilidad en su calidad de miembros del cuerpo y son

asignados por un plazo determinado a diversos organismos que asi lo



demanden. La periodicidad en el ejercicio de las funciones en una determinada
dependencia le imprime una dinamica de rotacion al sistema. (Negri, 2000;
Pulido, 2005: 3).

La normativa prevé un escalafon especifico para los AGs que estructura su
carrera en tres niveles y diferentes grados en cada uno. Las promociones estan
condicionadas a la evaluacion anual del desempefio que incluye como requisito
la acreditacion de formacion permanente (Pulido, 2004: 2-3).

Se procuraba que el CAG estuviese conformado por un conjunto ideoldgico
amplio y multidisciplinario de agentes con una formacion generalista en los
asuntos publicos. Consecuentemente, la convocatoria se ha extendido a un
amplio repertorio de profesionales, politica que se pone de manifiesto en la
actual composicion del cuerpo, integrado por mas de 40 AGs versados en
diversas disciplinas (Piemonte, 2005: 4, 15; Pulido, 2005: 3).

Las transformaciones en el caso de Peru son mas recientes. En el contexto de
la reforma administrativa iniciada en el afio 2008, el gobierno peruano, en uso
de las facultades delegadas por el poder legislativo, impulsé una serie de
decretos con la finalidad de fortalecer la institucionalidad del servicio civil y de
profesionalizar la franja directiva del empleo publico. A tales efectos, a través
del decreto legislativo 1024, se cred el Cuerpo de Gerentes Publicos con la
finalidad de atraer recursos humanos altamente calificados que pudieran
ocupar los puestos jerarquicos y liderar una reforma hacia adentro. Se
contempla que este cuerpo funcione transitoriamente, sirviendo inicialmente a
la puesta en marcha de la profesionalizacion del nivel directivo para que luego
de transcurridos los 10 afios que se prevé demandara el proceso de

implementacion de la reforma, integrarlo a lo que seréa la regulacion general de



los directivos publicos (Corrales Angulo, 2010; Servir, 2010, en lacoviello,
2011). En este periodo de tiempo se prevé que el cuerpo esté integrado por
350 gerentes.

El contexto previo a esta norma estuvo signado por el reclutamiento
generalizado de los cargos directivos en base a la confianza, limitando el
acceso de los mas idéneos a los puestos jerarquicos y generando una elevada
rotacion de los puestos jerarquicos, lo cual afectaba tanto la continuidad de las
politicas publicas como la preservacion de la memoria institucional (Corrales
Angulo, 2010:1).

En su caracter de miembro del cuerpo, los GPs gozan de estabilidad. Los
profesionales seleccionados que se incorporan al CGP quedan en situacion de
disponibilidad para ser asignados a cargos de direccidbn o gerencia en las
entidades publicas por un periodo de tres afios, prorrogable por dos afios mas
a pedido del organismo en cuestion. Una vez concluida la asignacion, el GP
retorna a la situacion de disponibilidad para su recolocacién. Si transcurren los
dos meses sin que la autoridad logre su reubicacion, el GP pasara a régimen
de disponibilidad sin remuneracion, suspendiendo su relacion laboral. Si tras un
periodo de 12 meses consecutivos no se logra recolocar al GP, opera la baja
automatica a los efectos de no generar incertidumbre en el propio GP ni
tampoco mantener innecesariamente vigente un nimero de gerentes que no
son asignados (Corrales Angulo, 2010: 3,4, 6; Decreto legislativo 1024).

Cabe resaltar que no se trata de un régimen obligatorio sino facultativo. Las
autoridades de las entidades de destino activan la asignacion de los GP a
travées de un requerimiento a SERVIR, 6rgano a cargo de la gestion y

conduccion de los CGP (Corrales Angulo, 2010: 4).



La creacion del CGP ha mejorado relativamente la movilidad del sistema,
dando el caracter flexible y transversal del cuerpo. A través del CGP se espera
responder con rapidez a las necesidades de las diferentes entidades de la
administracion publica. (lacoviello, 2011: 31, 34).

En Chile, la Ley del Nuevo Trato Laboral (LNTL), aprobada en el afio 2003,
surge como resultado de un acuerdo entre gobierno y oposicion en el marco de
un escandalo de corrupcion por el pago de sobresueldos a funcionarios
politicos en el Ministerio de Obras Publicas (“MOPgate”). Esta norma
representa un punto de inflexibn entre una carrera funcionaria estancada y
marcada por el “cuoteo politico” de las areas entre los partidos de la coalicion
gobernante y un nuevo sistema que busca, entre otros aspectos, garantizar
altos niveles de profesionalizacién y mérito en los cuadros directivos. (lacoviello
y Zuvanic, 2006, lacoviello 2009).

La ley establece una nueva institucionalidad mediante la creacion de Direccion
Nacional de Servicio Civil como organo rector del sistema de gestion de
recursos humanos y da origen al Sistema de Alta Direccion Publica (SADP) con
el objeto de regular la incorporacion, movilidad y desvinculacion de los
funcionarios de exclusiva confianza (lacoviello, 2009: 5; Santiago Consultores,
2011).

Estos funcionarios, denominados altos directivos, responden por la gestion
eficaz y eficiente de sus funciones en el marco de las politicas publicas y
planes definidos por la autoridad, las instrucciones impartidas por sus
superiores jerarquicos y los términos del convenio de desempeiio que

suscriban (Santiago Consultores, 2011).



En el afio 2003 se inicia en México, por primera vez y de manera formal, un
esfuerzo sistematico de implantacién de un servicio civil de carrera en la
administracion publica a nivel federal a través de la aprobacion unanime de la
Ley de Servicio Profesional de Carrera (LSPC). Este nuevo esquema surge en
un contexto de alternancia politico-partidista en el que la llegada del Partido
Autonomista Nacional a la primera magistratura crea las condiciones propicias
para que el servicio civil se incorpore a la agenda de reformas politicas y
administrativas del nuevo gobierno (Martinez Puén, 2009; lacoviello y otros,
2006). Esta transformaciéon significO el paso de una politica de botin a un
sistema profesional de carrera que garantizara la igualdad de oportunidades en
el acceso a la funcién publica con base en el mérito, y con el fin de impulsar el
desarrollo de la funcién publica para beneficio de la sociedad (Martinez Pudn,
2009, 2010, Moreno Espinosa 2002).

En sus origenes, el sistema reunia las caracteristicas de un servicio civil de
empleo, lo que implicaba que toda vacante disponible debia someterse a
concurso, por lo tanto, no habia un sistema de promociones y de movilidad
como tal (Martinez Pudn, 2009, 2010, Moreno Espinosa 2002). A cuatro afios
de haber comenzado su operacion, y después de haber realizado una profunda
evaluacion de su funcionamiento a través de las recomendaciones y
propuestas de instituciones tanto nacionales como internacionales y de la
participacion del medio académico, en el afio 2007 esta “institucion politica
joven” fue reformada, adoptando el sistema existente una orientacién hacia un
servicio civil mixto (Martinez Puon, 2011; Arrellano Gault, 2009; Martinez

Pudn, 2008).



Al margen de estas recientes modificaciones, la razon de ser de la aprobacion
de la LSPC aun subsiste, que es la de implantar principios de mérito, igualdad
de oportunidades, eficiencia y responsabilidad, para llenar las vacantes otrora
monopolio del personal de confianza. En México el personal se estratifica en
funcionarios de base, quienes desempefian tareas operativas y gozan de
estabilidad y los agentes de libre designacion, quienes carecen de
inamovilidad. Estos dltimos se dividen entre los cargos politicos, hombrados
por las autoridades y los de nivel medio o de confianza, segmento conformado
por profesionales semi-independientes que ocupan los cargos técnicos, legales
y administrativos (Arellano y Guerrero, 2003, en lacoviello y otros, 2006). La
LSPC pretende operar sobre esta franja del nivel medio, produciendo cambios
en la condicién laboral de estos empleados (lacoviello y otros, 2006).

La administracion del personal de carrera consta de varios actores y niveles de
decision y ejecucion, desde la Secretaria de la Funcién Publica y su Consejo
Consultivo® quienes estarblecen la normativa general y el disefio de la gestion
de recursos humanos, seguidos por los Comités de Seleccién y los Comités
Técnicos de Profesionalizacion de cada dependencia, con delegados de la
SFP, hasta el jefe inmediato de cada uno de los funcionarios. La implantacion
del sistema descansa en las dependencias, especificamente en 76 Comités de
Seleccion y profesionalizacion que tienen el poder decisorio sobre el ingreso
del personal, su evaluacion, sus planes de carrera, etc. y en las Direcciones de
Recursos Humanos, con un papel operativo central. (lacoviello y otros, 2006;

Martinez Puén 2009; Martinez Puén, 2006).

! Dicho Consejo estara presidido por el titular de la Secretaria de la Funcién Pdblica y se integrard,
ademas, por los responsables de cada subsistema, los presidentes de los Comités Técnicos de las
dependencias y por representantes de las Secretarias de Gobernacion, Hacienda y Crédito Pablico y del
Trabajo y Prevision Social, asi como por representantes de los sectores social, privado y académico.
(Cedillo Herandez, 2003: 7)

10



El andamiaje juridico mexicano no garantiza estabilidad a los funcionarios de
confianza. En este marco la ley de SPC prevé que la pertenencia al servicio no
implica la inamovilidad de los servidores publicos de carrera aunque procura
proteger a los agentes de desvinculaciones de naturaleza politica. El
funcionario puede ser separado de su cargo por razones técnicas como la
desaprobacion en dos ocasiones de la capacitacion obligatoria o en el caso de
gue obtenga un resultado deficiente en la evaluacion del desemperio (lacoviello
y otros, 2006: 321, 329; LSPC; Cedillo Hernandez, 2003).

Por dltimo, cabe resaltar que estos esfuerzos por profesionalizar la franja
gerencial han sido contrarrestados por una tradicidbn patrimonialista que
presiona por colonizar los cargos jerarquicos en el sector publico. Esta
tendencia se ve reflejada no so6lo en el desajuste entre la normativa y el
funcionamiento efectivo del sistema, sino especificamente, en recientes
medidas que se orientan a aprobar, por la via de la excepcion, regulados por el
SPC como de libre designacion®.

3. Andlisis comparado del contexto de surgimiento de los sistemas de alta
direccion publica, del alcance de la franja gerencial y de la duracién en el
cargo

El contexto de surgimiento de estos sistemas pareciera estar relacionado con
el modelo adoptado. Mientras que en los casos peruano y argentino los
sistemas de cuerpo surgen en escenarios de reforma en los que les es

asignado un rol central en la conduccion del cambio, en Chile y México los

2 Criterios y disposiciones generales para aprobar puestos de libre designacién. Diario
Oficial, 9 de abril de 2010.
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sistemas de empleo se originan en contextos de profundo cuestionamiento
hacia las consecuencias de la politizacion de los cargos jerarquicos.

Otra diferencia sobre la génesis de estos sistemas radica en la norma que les
dio origen. Los paises latinoamericanos que han adoptado sistemas proximos
al modelo de cuerpo fueron creados por el Poder Ejecutivo, aunque en el caso
peruano esta iniciativa se impulsé en el marco de las facultades delegadas por
el Poder Legislativo. Contrariamente, los casos cuyos sistemas de alta
direccién publica se acercan al modelo de empleo fueron instituidos en el seno
legislativo. Esta divergencia podria estar vinculada a las razones de fondo que
motivaron el impulso de tales sistemas. Asi, la creacion por la via legislativa
puede estar reflejando la necesidad de imprimir legitimidad al sistema, mientras
que el surgimiento por medio de un decreto puede responder al interés en
garantizar su efectiva implementacion. .

De la comparacion también se desprende que los sistemas de cuerpo registran
un alcance marcadamente menor que los sistemas de empleo. En términos
absolutos, el sistema de alta direccibn de Peru presenta el menor tamafio,
abarcando hasta hoy 137 cargos ejecutivos, seguido de Argentina, donde el
CAG estd integrado por 162 miembros. Cabe sefalar que, una vez
incorporados al CGP peruano los 350 gerentes que se planean, esta posicion
se invertird. Por su lado, el alcance del SADP de Chile es significativamente
mayor, alcanzando a 978 altos directivos, lo cual no obstante esta por debajo
del SPC mexicano, que llega a 36.690 cargos jerarquicos. Por la naturaleza
misma de su disefio, que busca dinamizar el segmento directivo mediante una
masa critica de funcionarios que operan transversalmente, los sistemas de

cuerpo son mas acotados en términos de la cantidad de directivos implicados.
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A excepcion de México, el tamafio de la estructura de la alta direccion en
relacion al volumen del servicio civil se ubica dentro de los parametros de las
democracias desarrolladas, donde el porcentaje correspondiente a estos
segmentos no supera el 2% (OCDE, Martinez Pudn, 2011: 34). El segmento
directivo representa el 0,04% del total de agentes de la administracion central
en Perd, el 0,07% en Argentina, el 0,64% en Chile y el 5,3% en México.

En relacion a la duracién de los mandatos, en los sistemas proximos al modelo
de empleo los funcionarios no gozan de estabilidad, sino que ocupan sus
cargos por un periodo acotado, eventualmente renovable. En los sistemas de
cuerpo, en cambio, los funcionarios tienen garantia de estabilidad (sujeta al
desemperio satisfactorio), si bien en el caso particular del CGP de Peru queda
sujeta al caracter transitorio del servicio y a la efectiva demanda sobre el pool
de gerentes publicos disponibles. A excepcion de México, en los restantes
sistemas el ejercicio de un cargo se extiende por un periodo acotado (entre tres
y cuatro afios), con posibilidad de prérroga, favoreciendo la rotacion.

El caracter mévil que revisten los cuerpos se materializa a través de la
asignacion de los agentes a diversos organismos que asi lo demanden. La
movilidad es un aspecto central del modelo corporativo a los fines de garantizar
la transversalidad del sistema. En tal sentido, la temporalidad de las
asignaciones asegura la fluidez de los intercambios intra e interjurisdiccionales.
En el caso de un sistema de empleo como el de Chile, en el que se incentiva la
incorporacion de profesionales externos, que luego son asignados a un puesto
especifico por un tiempo prefijado (tres afios renovables por dos periodos) sin
garantias de estabilidad ni posibilidad de movilidad, la periodicidad en el

ejercicio de las funciones y la competencia generada por los concursos se
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traducen en una alta renovacion de los cuadros directivos en el estado. El
hecho de que el 61% de los nombramientos correspondientes a la franja
directiva no ocuparan previamente cargos en el sector publico, refleja este
fendbmeno. (lacoviello y Zuvanic 2005, Pérez Fuentes, 2008, en lacoviello
2009).

4. La gestion de las personas en el segmento de la alta direccion publica
En esta seccidon presentaremos la comparacion entre las practicas de
gestién de las personas en cada caso, resaltando los mecanismos de
planificacion, reclutamiento y seleccion, formacion y desarrollo,
evaluacion del desempefio y remuneracion.

En los cuatro casos la planificacion de las dotaciones esta altamente
centralizada y, en el caso particular de Chile, esta fuertemente ligada a
variables presupuestarias. Una reflexion que emerge a partir del andlisis de los
casos de estudio es que en los sistemas de cuerpo se presentan mayores
restricciones en materia de planificacion de las plantillas. El caracter transitorio
del CGP y la cantidad fila de miembros a incorporar puede operar como
limitante y, en el caso del CAG, el cese de los ingresos acota las posibilidades
de satisfacer las necesidades de las organizaciones publicas.

Otro elemento diferenciador de los sistemas analizados es el grado de
centralizacion de los procedimientos de definicion de perfiles. Mientras que
México y Chile presentan una mayor descentralizacion en la determinacion de
los perfiles a raiz de la intervencion activa de las dependencias en tal tarea, en
Argentina y Peru estas decisiones son adoptadas por los érganos rectores.
Esta distincion se asocia a la naturaleza del sistema. En el sistema de empleo

(México, Chile) implica reclutar para un determinado puesto en una
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determinada organizacion, con lo cual es razonable involucrar a la organizacion
desde la incorporacion misma. El sistema de cuerpo, en cambio, recluta para
un pool a ser redistribuido en las organizaciones demandantes, por lo cual se
puede centralizar el disefio de puestos, mas alla de que se realicen consultas
previas para precisar los perfiles genéricos a cubrir.

Si bien normalmente los sistemas de carrera ponen mayor énfasis en las
competencias técnicas, y los de empleo suelen acentuar las competencias
interpersonales o “blandas”, esta distincion es menos notable cuando
comparamos el sistema de empleo con el de cuerpo. Al tratarse este altimo de
un sistema de carrera horizontal y orientado a las tareas de conduccién de
organizaciones, se trabaja también con un criterio de competencias por el
caracter transversal de las tareas a abordar.

En los procesos de seleccion establecidos por los sistemas préximos al
modelo de empleo intervienen 6rganos colegiados.® El caso mexicano presenta
un mayor grado de descentralizacion, aunque siempre garantizando la
participacion del 6rgano rector en las decisiones colectivas adoptadas a nivel
de las dependencias. Contrariamente, en los casos de sistemas de cuerpo, hay
mayor incidencia del 6rgano rector del sistema.

En todos los casos los concursos son publicos y abiertos, aunque el SPC

mexicano prevé la posibilidad de circunscribirlos a los internos. A diferencia de

® En el caso mexicano en cada dependencia participa un Comité Técnico de Seleccion

integrado por el superior jerarquico inmediato del puesto vacante, un representante de la
Secretaria de la Funcion Publica y el titular de la DGRH y un Comité Técnico de
Profesionalizacién compuesto por el Oficial Mayor de la dependencia, el Titular de la DGRH y
un representante de la Secretaria de la Funcion Publica.

El Consejo de Alta Direccion Publica o un Comité designado por este érgano, dependiendo del
cargo y nivel jerarquico, son los organismos que intervienen en los procesos de seleccion en
Chile. El Consejo esta formado por el Director Nacional del Servicio Civil, que lo preside, y por
cuatro consejeros designados por el Presidente de la Republica, para un periodo de seis afios,
ratificados por el Senado y elegidos alternadamente por duplas cada tres afios. Los miembros
representan a los distintos sectores politicos del pais. (SSCI, 2010; Santiago Consultores,
2011; lacoviello, 2009; lacoviello, 2010: 5)
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los modelos de empleo, en los sistemas de cuerpo los postulantes deben
superar un curso de formacién-seleccion con el objetivo de dotar de una base
comun de conocimientos a los participantes como de imprimir el espiritu de
unidad en los agentes. Chile es el Unico caso que no contempla una instancia
de examinacién, sea de conocimientos técnicos y habilidades preexistentes o
adquiridos en el curso de formacion. El caso chileno incorpora la tecnologia,
usos y practicas de la busqueda de talento en el sector privado, si bien
adaptandola a los requerimientos normativos del &mbito publico. Un elemento
comun que presentan los casos chileno y peruano, es que prevén la
tercerizacion en empresas privadas diversos aspectos de los procesos de
reclutamiento y preseleccion.

En lo referente a la gestién de la formacion, a excepcion de México donde a
las dependencias les es asignado un rol central en el establecimiento de los
programas de capacitacion, se advierte una tendencia hacia la centralizacion
de estos procesos. A diferencia de los restantes paises, Argentina es el Unico
caso en el que se ha instituido un érgano central de formacion asi como
también entidades de capacitacion e investigacion integradas por sus propios
miembros a través de la Asociacién profesional®* que nuclea a los
administradores gubernamentales®. En todos los casos, a excepcioén de Chile,

se prevé el desarrollo de programas de formacion permanente y, en el caso

* La Asociacién de Administradores Gubernamentales es una organizacién sin fines de lucro
que fue conformada con la finalidad de asegurar el desarrollo profesional y la capacitacion
continua de sus asociados asi como promover la vinculacion cientifica, técnica y cultural con
entidades afines, nacionales o extranjeras. En el seno de esta institucién se cre6 el Centro de
Estudios de Politica, Administracion y Sociedad (CEPAS) con el objeto de generar un ambito
de debate y reflexion sobre el sector publico. Ademas, en este mismo ambito se dio origen a la
revista APORTES para el Estado y la administracion gubernamental en la que, desde diversas
perspectivas, se debaten aspectos relevantes para el disefio de instituciones y politicas
Eublicas (Pulido, 2005: 9).

El Instituto Nacional de Administracion Pudblica mexicano es una asociacién civil
independiente, por lo que la oferta educativa no es obligatoria para los agentes (lacoviello y
otros, 2006).
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particular de México y Argentina, estos cursos revisten caracter obligatorio al
estar vinculados al sistema de evaluacion del desempefio. Cabe resaltar que
en los sistemas de cuerpo, por la mayor estabilidad de las condiciones de
trabajo, se enfatiza mucho mas la formacion obligatoria de sus miembros como
medio para garantizar el desarrollo permanente de sus competencias. En los
sistemas de empleo esta necesidad también existe, pero atenuada por el hecho
de la exposicibn al mercado que implica la necesidad de concursar
peridodicamente los cargos.

En lo referente a la gestién del rendimiento, los sistemas mas préximos al
modelo de empleo contemplan la participacién de los directivos en la definicion
de las metas y objetivos de gestion, mientras que en los sistemas de cuerpo los
miembros no tienen la misma injerencia. En el caso de Chile la LNTL
contempla la suscripcion de un convenio de desempefio, con una extension de
tres afios, entre el alto directivo seleccionado y la autoridad jerarquica
correspondiente y, en el caso de México, las metas individuales, colectivas e
institucionales se acuerdan entre el evaluado y evaluador. Chile es el Unico
pais en el que se prevé gue los convenios de desempefio se suscriban en el
marco de sistemas de evaluacion y control de gestiébn globales (lacoviello,
2009; Santiago Consultores, 2011).

Se advierte una diferencia en relacion al grado de centralizacion de la gestion
del rendimiento, atribuyendo los sistemas cercanos al de empleo una mayor
responsabilidad a las dependencias. Cabe resaltar que si bien Argentina
presenta un esquema de coordinacion centralizado, es el sistema que posee el
proceso de evaluacion mas abierto y participativo. Los Administradores

Gubernamentales son evaluados tanto por la autoridad de la entidad donde se
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desempefia como por un Consejo integrado por otros AGs y evaluadores
externos.

Los sistemas peruano y argentino prevén la realizacion de evaluaciones de
desempeiio individuales, en cambio, el sistema chileno y mexicano
contemplan, ademas, la aplicacion de evaluaciones colectivas. Sé6lo Argentina y
México incluyen la acreditacion de la capacitacion como un componente de la
evaluacion del desempefio.

Més alla de estas semejanzas o diferencias de la gestion del rendimiento que
se dan en el plano de la formalidad, en la practica presentan un grado de
implementacion variable, siendo Argentina y Chile los paises que han logrado
mayores avances en el funcionamiento de los procesos de gestion del
rendimiento. En el otro extremo se ubica México, en donde so6lo el 13% de las
instituciones manifesté tener actividades de evaluacion del desempefio para
puestos sujetos a la ley, segun un diagnéstico realizado por la SFP,
denominado Programa Especial para el Servicio Profesional de Carrera 2004-
2006 (Martinez Pudn, 2006).

Igualmente, el subsistema de gestion de las remuneraciones presenta
distintos niveles de desarrollo, siendo nuevamente Chile y Argentina los paises
gue han instrumentado mas acabadamente los respectivos procedimientos. En
México ni siquiera la LSPC establece disposiciones tales que configuren un
subsistema de gestion de las remuneraciones, solo incluye clausulas aisladas.
La rigidez en materia de politica remunerativa es la nota que caracteriza a los
sistemas de Chile, México, y Argentina y, en menor medida, Peru. En Chile las
remuneraciones son definidas centralizadamente por medio de una ley, en

México la Comision Nacional de Salarios Minimos fija el piso retributivo y en
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Argentina los salarios se rigen por una escala estatuida por decreto. Peru es el
anico caso en el que se le reconoce al 6rgano rector un rol activo en la
formulacion de las politicas remunerativas.

Los sistemas de cuerpo han definido escalafones que prevén una variabilidad
salarial en funcion de los niveles y del ancho de banda. Todos los sistemas,
excepto el argentino, contemplan, formalmente, componentes remunerativos
variables, ligados al desempefio individual, en los casos mexicano y peruano y
al desempefio colectivo, en el caso chileno. Chile, Perd y Argentina en los
inicios del CAGs, han procurado establecer salarios competitivos a los fines de
atraer postulantes altamente calificados. A tales efectos, en Chile, a través de
diversas iniciativas, se ha intentado equiparar los salarios de los agentes
publicos a las retribuciones de quienes ejercen funciones analogas en el sector
privado y, en Peri0 se ha tomado como pardmetro el sector publico,
contemplando la posibilidad que el salario de un GP supere en un determinado
porcentaje a las remuneraciones de los ministros. A pesar de estos esfuerzos,
en la mayoria de los casos las remuneraciones de los directivos publicos se
ubican por debajo de las retribuciones de sus pares en el ambito privado.

A MODO DE CONCLUSION

A partir de este estudio se observa de qué modo los paises analizados
transitan o han realizado ingentes esfuerzos por transitar, mediante modelos
alternativos, hacia mayores niveles de profesionalizacion de los segmentos
directivos en el sector publico.

El caso de Argentina, en donde radica el mas longevo de los cuatro casos

analizados, y en menor medida, el caso de México, ponen en evidencia que
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estos procesos de reforma se originan con un fuerte apoyo inicial que,
progresivamente, va perdiendo impetu.

Factores politicos y culturales, tal como se puntualizé en el apartado
introductorio, parecieran imprimirle limitaciones a la instauracion de estos
sistemas. En el caso de Argentina, la evolucién del CAG estuvo signada por la
desconfianza inicial del nivel politico ante cada cambio de gobierno, y
simultdneamente visto como amenaza por parte del funcionariado de carrera,
gue en sus inicios lo veia como amenaza para sus posibilidades de avance. En
el caso mexicano, todo el proceso estuvo atravesado por la cultura muy
instalada de utilizacion clientelar de los cargos de alta jerarquia.

Ante estos condicionantes contextuales, los procesos de reforma impulsados
en los ultimos afios han optado por soluciones alternativas que se ajusten al
contexto en el cual se insertan. El caso chileno, por su parte, apuesta a la
profesionalizacion de un segmento de funcionarios de libre designacion,
incorporando en su gestién elementos de flexibilidad mas instalados en la
tradicion de la gestién de los niveles gerenciales en el sector privado, pero con
espacios de decision reservados a la instancia politica. Y en el caso peruano,
en lugar de crear una estructura corporativa estable cuyo rol esencial quede
supeditado a los avatares de la politica, se instauré un sistema de caracter
transitorio para que desempefiara un rol central en un proceso de reforma
especifico. Ademas, esta reciente reforma incorpora elementos que garantizan
una mayor flexibilidad del sistema, por ejemplo, la posibilidad de desafectar a
los gerentes publicos que no hayan podido ser reubicados en un determinado

plazo.
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De este modo, se observa que las reformas van incorporando, paulatinamente,
componentes idiosincraticos a los fines de adecuarse a la realidad de
referencia y, consecuentemente, dar cumplimiento a sus fines originarios.

Del andlisis de estos casos se desprende la necesidad de ajustar los sistemas
adoptados a las peculiaridades de cada contexto a los fines de contrarrestar la
prevalencia de las practicas informales que actian en menoscabo de la plena
implementacion de segmentos directivos profesionales. Este constituye uno de
los principales desafios ante una realidad que pone de manifiesto la fuerte
desarticulaciéon entre la instauracion formal de los sistemas y su efectivo

funcionamiento.
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ANEXO N°1

CUADRO N°4: GESTION DE LA ALTA DIRECCION PUBLICA EN PAISES LATINOAMERICANOS

GESTION PAISES

DE ADP México Peru Chile Argentina

Norma de Ley del Servicio Profesional de Carrera Cuerpo de Gerentes Publicos (2008). Decreto | Ley del Nuevo Trato Laboral-19882 (2003) Cuerpo de Administradores

creacion (2003) Legislativo 1024. Gubernamentales (1984). Decreto
Reglamento Interno (2007) 3687/84 y Decreto Reglamentario

2098/87.
Definicion Director General Gerentes Pablicos (primer y segundo nivel). Abarca al primer y segundo nivel jerarquico Administradores Gubernamentales (nivel

del segmento
ADP

Director de Area
Subdirector de Area
Jefe de Departamento
Enlace

de 108 servicios cuya funciones sean de
ejecucion de politicas publicas y de provision
directa de servicios a la comunidad

superior).

Cantidad de 36.690/690.000 de puestos de la - El objetivo original es conformar un cuerpo | 978 altos directivos de un total de 152.0000 162 AGs en un total de 233.818 cargos
empleo Administracion Publica Federal de 350 cargos. Actualmente hay 137 gerentes | funcionarios del sector publico central de la administracidn central (corte dic
publico Centralizada en un total de 478.817 cargos de la - 176 cargos del primer nivel 2009).

cubierto administracion central (corte dic 2010). - 802 del segundo nivel

Duracion y -En su calidad de personal de confianza | - El GP tiene estabilidad como miembro del - Los AGs tiene estabilidad como
renovacion no gozan de estabilidad. cuerpo. Pero cabe destacar que el CGP esta miembro del cuerpo. Sin embargo hay
de los pensado como un régimen transitorio de 10 un compromiso de prestacion de servicio
mandatos afios, tras los cuales los GPs se integraran a lo por un periodo de al menos 6 afios una

- La ley les otorga proteccion ante
eventuales despidos politicos. Pueden

que seré la regulacion general de los
directivos publicos.

- Son asignados por un plazo de 3 afios a una
determinada organizacion publica, pudiendo
ser prorrogado con acuerdo de las autoridades
méximas de dicha organizacion.

- Durante el periodo de 3 afios el GP no
puede ser removido por pérdida de confianza
aunque si por causales disciplinarias o
rendimiento deficiente.

- Pueden durar en sus cargos hasta 3 afios,
renovables hasta dos periodos

vez aprobado el PROFAG (ver item
Formacion y Desarrollo).

- Se establece un plazo de 3 afios como
periodo maximo para permanecer en una
misma organizacion publica. Si hay
acuerdo de las partes puede haber una
prérroga de 2 afios més.




ser desvinculados por razones técnicas
como el desempefio deficiente y la
desaprobacion de las capacitaciones
obligatorias

Movilidad-
existencia de
red de ADPs

La normativa contempla diversos
mecanismos de movilidad (ascendente,
lateral, horizontal, temporal y por
reestructuracion). Estos mecanismos adn
no han sido implementados

- EI CGP cuenta con cinco niveles (A al E).
La pertenencia a cada nivel depende de la
experiencia y la complejidad del cargo a
ocupar.

- Los GPs pueden ser asignados a
organizaciones publicas de los tres niveles de
gobierno (nacional, regional y local).

- Hasta el momento, las asignaciones se han
realizado de forma equilibrada entre el nivel
nacional y el subnacional.

- El plazo de asignacion y la posibilidad de
reportar en cualquiera de los tres niveles de
gobierno lleva a un esquema de movilidad
relativa, intermedio entre dispositivos de alta
movilidad y los de alta rigidez.

- El periodo de prueba de tres meses es un
recurso para definir eventuales reasignaciones
de los GPs a otras organizaciones y/o niveles
de gobierno.

La temporalidad en las funciones favorece la
rotacion de los directivos

Concursos de la SADP promueven la
renovacion de cuadros directivos,
favoreciendo la movilidad horizontal

- EI CAG cuenta con tres niveles (A, B,
C) y cuatro grados (1 al 4). Las
promociones dependen del mérito
(evaluacion de desempefio) y la
capacitacion.

- La SGP puede disponer de la
movilidad de los AGs entre las distintas
organizaciones.

- Existe una l6gica de rotacion periddica
como consecuencia del plazo de 3 afios
como requisito de dependencia funcional
méxima. La movilidad es un valor
positivo, de acuerdo al perfil transversal
que se busca desarrollar en los AGs.

- Los AGs estan nucleados en la
Asociacion de Administradores
Gubernamentales, cuyo objetivo es la
consolidacion del cuerpo y
representacion de sus miembros. En
materia de formacién cuentan con el
Centro de Estudios Politicos,
Administracion y Sociedad (CEPAS).

Autoridad de

- Doble dependencia:

- Ministro o Jefe de Servicio

- Doble dependencia:

reporte i) SERVIR (supervisa la capacidad i) Secretaria de Gestidn Publica
gerencial) (Presidencia de la Nacidn).
ii) Organizacion de destino ii) Organizacion de destino.
Definiciéon de | Los CTP son los responsables de la SERVIR es el 6rgano responsable del disefio | - Los perfiles de competencias para cada
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perfiles descripcion, los perfiles y la valuacion y aprobacion de los perfiles cargo son propuestos por la autoridad
de los puestos, informacién que eleva a respectiva y aprobados por el CADP.
la SFP para su analisis y registro en el
Catalogo de puestos
Las competencias gerenciales son
definidas por la SFP, expertos en el tema
y las dependencias y las competencias Una decision central es realizar la seleccion - Los postulantes deben cumplir con una
técnicas son determinadas por las de GPs en funcién de competencias y no sélo serie de requisitos formales
dependencias en el marco de los de conocimientos. (nacionalidad, edad, etc.) y nivel de
lineamientos de la SFP estudios (terciarios de 4 afios como
minimo).
Son cinco las capacidades gerenciales
para todos los puestos: liderazgo, trabajo | - Se dispone de un perfil genérico de GP - Se definieron perfiles genéricos de
en equipo, negociacion, vision compuesto por: competencias del directivo publico chileno - La convocatoria a los profesionales es
estratégica y orientacion a resultados mas orientados a aspectos gerenciales y flexible en cuanto al tipo de formacion
i) Competencias técnicas: varian en estratégicos que a conocimientos especificos: | adquirida (ingenierias, ciencias duras,
funcion del puesto a cubrir. vision estratégica, gestion y logro, relacion ciencias sociales, derecho, etc.).
con el entorno y articulacion de redes, manejo
ii) Habilidades: Liderazgo Catalizador, de crisis y contingencias, liderazgo, - El objetivo es conformar perfiles
Capacidad de Gestion, Prospectiva, innovacion y flexibilidad, conocimientos generalistas o especialistas en gestion
Sentido de urgencia, Dialogo efectivo y técnicos publica.
articulador, Sentido comin
- Se busca que los postulantes tengan
iii) Actitudes: Confianza en si mismo, una fuerte orientacion al trabajo en
Relacién con su entorno, Tolerancia y equipo y a la flexibilidad (necesaria para
flexibilidad, Orientacion a resultados, la movilidad).
Honestidad y vocacion de servicio,
Compromiso institucional
- Sobre esta base general, se cuenta con 18
perfiles especificos por cada uno de los
puestos tipo involucrados en las
convocatorias.
Planificacion | La SFP, en coordinacion con las Gestion de las plantas de cargos esta - No existe una planificacion sistematica

de dotaciones

dependencias, determinan las
necesidades cuali y cantitativas de
personal

- EI CGP tiene un caracter de laboratorio
compuesto por 350 profesionales.

altamente centralizada en la DIPRES

El seguimiento de las plantas y de la gestion
del personal esta orientado por el criterio de
disciplina fiscal y la orientacion a resultados,

de las dotaciones, sino que las
convocatorias han estado muy ligadas a
las decisiones politicas de alto nivel.

- Desde su creacion, sélo hubo cuatro
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Se ha desarrollado un Registro Unico del
Servicio Profesional a los fines de
disponer de informacidn sobre los
servidores publicos

- Actualmente se han incorporado 137
gerentes y se espera llegar al total de 350 en
2013.

- EI CGP, segun su disefio original, no esta
pensado como un cuerpo permanente sino
como el primer paso de un proceso de
fortalecimiento del segmento directivo en el
marco del proceso de modernizacion de la
funcion publica. Tiene un horizonte temporal
de 10 afios.

- Los GPs no pueden permanecer
indefinidamente sin asignacion. Tras un lapso
de 12 meses consecutivos sin destino se le da
automaticamente de baja.

- EI CGP serd parte de los sistemas de
informacion que estan desarrollando, de
forma separada, el Ministerio de Economia 'y
Finanzas y SERVIR.

generando tensiones con politicas promovidas
desde la DNSC

Se dispone del Sistema de Informacion de
Personal de la Administracion publica
(SIAPER) y el Sistema de Informacion para
la Gestion Financiera del Estado (SIGFE)

aperturas (1985, 1986, 1987 y 1993).
Los Gltimos ingresos al cuerpo datan de
1995. En todos los casos el proceso
estuvo coordinado por la SsGP. En las
cuatro aperturas se incorpor6 un total de
202 AGs, de los cuales hoy permanecen
162.

- La desvinculacion puede darse por
causas disciplinarias o de rendimiento
(quien no alcance el ascenso en un
tiempo mé&ximo de permanencia en cada
grado puede ser excluido del cuerpo).
Histéricamente no ha sido elevada la
tasa de desvinculacion (a excepcion de
un plan de retiro voluntario llevado a
cabo en los 90).

- La planificacion de la actual dotacion
de AGs en lo que refiere a destino
depende de la demanda que las
diferentes organizaciones publicas
realizan a la SsGP.

- ElI CAG esta incluido en el sistema de
informacion coordinado por el
Ministerio de Economia.

Reclutamien
to y seleccion

En cada dependencia, un CTS integrado
por el superior inmediato del puesto
vacante, un representante de la SFP y el
titular del &rea de RH, elige a los
postulantes.

- El proceso de reclutamiento y seleccion se
realiza por concurso publicos y esta
coordinado por SERVIR, quien recibe el
apoyo de empresas privadas expertas en la
materia (head hunters). Para asegurar la
transparencia del proceso, SERVIR firmé un
convenio con la Asociacion Civil
Transparencia cuyo rol es ejercer la veeduria.

- Dependiendo del cargo y del nivel
jerarquico, el CADP o un Comité de
Seleccidn designado por éste, elige por
concurso puablico a los postulantes.

- El proceso de reclutamiento y seleccion
se realiza por concurso publico y esta
coordinado por la SGP.
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- El concurso es publico y la
convocatoria es abierta, salvo que el
CTS decida ocupar el puesto con un
integrante de la reserva de aspirantes, en
el marco de los supuestos previstos por
la normativa.

- La convocatoria se publica en
el Diario Oficial y en la pagina web de
la SFP

- El CTP establece las reglas de
valoracion y puntuacion, el CTS
determina los examenes y otras
especificaciones y la DGRH aplica las
evaluaciones y define un listado de
aspirantes en orden de prelacion

- De ese listado, el CTS
determina el nimero de aspirantes a ser
entrevistados para luego definir el
finalista.

- Los finalistas no
seleccionados, durante un afio forman la
reserva de aspirantes de la dependencia

- El superior jerarquico puede
vetar por Unica vez a un finalista

- El proceso de seleccion se divide en dos
etapas con sus respectivos pasos:

Etapa 1: Reclutamiento

i) Convocatoria: se realizan llamados
abiertos, publicados a través de diversos
medios de comunicacion.

ii) Preseleccion: esto es llevado a cabo
por empresas privadas expertas en
seleccion de personal (head hunters).
Cuando se trata de cubrir un cargo
puntual, la empresa debe definir una
terna, la cual es comunicada a SERVIR.

- Etapa 2: Curso de Introduccion

- El curso tiene como objetivo amalgamar
el espiritu de cuerpo mediante clases,
talleres y entrevistas con SERVIR. Para
formar parte del CGP es necesario
aprobar este curso.

- Una vez seleccionado, el GP firma un
convenio de asignacion que contiene los
derechos y obligaciones. Se prevé para todos
los GPs un periodo de prueba de tres meses
con el objetivo de asegurar la adecuacion del
GP al puesto y como plazo para una posible

- Postulacién en linea para cargos de ADP,
convocatoria en la prensa escrita, pagina web
del Servicio Civil y Diario Oficial

- Elevado porcentaje de postulantes del sector
privado

- Empresa especializada en seleccion realiza
analisis curricular y chequeo de antecedentes
y las entrevistas respectivas y presenta al
CADP o al Comité una némina de
preseleccionados

- EI CADP o el Comité selecciona a los
mejores candidatos, los entrevista y elabora
una némina corta de no menos de tres y no
més de cinco candidato

- Se eleva la nébmina a la autoridad
competente para el nombramiento final
(Presidente, Ministro o Jefe de Servicio)

- Se inicia con un llamado abierto a
postulantes del sector publico y del
sector privado.

- Los inscriptos deben pasar dos rondas
de exdmenes, talleres y entrevistas. Los
primeros se centran en cultura general y
habilidades intelectuales; pensamiento
l6gico; comprension de literatura
politica, cientifica y técnica; resolucion
de casos complejos de decision publica;
diagndstico sobre atributos de su
personalidad.

- Los postulantes aprobados ingresan al
PROFAG, cuyo objetivo es proporcionar
recursos simbdlicos, tedricos y practicos
de manera de fortalecer el rol de agentes
de cambio.

- Tras dos afios de formacion, los
postulantes aprobados pasan a formar
parte del escalafon especial de AGs y
quedan a disposicion de la SGP para ser
enviados a destino.
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reasignacion a otra organizacion.

Formacion y
desarrollo

No existe una institucion publica central
a cargo de la capacitacion

Los CTP son los responsables de
establecer los programas de capacitacion

Se espera que los programas se disefien
en base a diagndsticos fiables de las
necesidades

Los funcionarios de carrera estan
obligados a cursar programas de

capacitacion establecidos por su

respectivo CTP y a acreditar sus

capacidades cada 5 afios

El resultado no satisfactorio de las
evaluaciones de capacidades implica la
pérdida de la permanencia

Las actividades de formacion estan
coordinadas por SERVIR.

En el CGP la formacién y desarrollo se da en
dos instancias:

i) Curso de introduccion: comprende un
conjunto de talleres, clases magistrales,
andlisis de casos, gestion de
competencias, etc. Sobre aspectos
referidos al rol de GP y a los ejes
centrales y buenas préacticas en materia de
gestion publica.

ii) Formacion continua: en la actualidad
esto se realiza a través de actividades de
capacitacion para los GPs y sus equipos
de asesores mas proximos, y de sesiones
de coaching con expertos de empresas
especializadas.

DNSC tiene competencia directa en la
formacion y desarrollo de Altos Directivos
Publicos, que abarca un Programa de
Induccion de ADP y un Programa de
Formacion de ADP

- La formacion y desarrollo es un
aspecto central del CAG.

- Por un lado, el PROFAG es el curso de
formacidn que prepara, a tiempo
completo y con dedicacion exclusiva, a
los AGs. El programa, que trabaja
conocimientos y habilidades, est&
coordinado por la SsGP (INAP), y
cuenta con un prestigioso staff docente.
Tiene una duracion de 24 a 36 meses.

- El enfoque es “generalista”, pero cada
edicion del programa fue renovando
contenidos segun los temas de agenda
nacional e internacional (el 1y Il
PROFAG profundizé en aspectos
historicos, socioldgicos e institucionales,
mientras que el 111y IV PROFAG
incluyeron tecnologias generanciales y
gestion de proyectos, y globalizacién y
competitividad respectivamente).

- Una vez en funciones, los AGs estan
sometidos, por disposicién del sistema
de evaluacidn, a un programa de
educacion continua que sirve como
instrumento de nivelacion de
conocimientos y capacidades. Estas
capacitaciones tienen modalidades
grupales e individuales.

- Ademas los AGs generan e
intercambian conocimiento, a través de
documentos y talleres, en el CEPAS
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(Centro de Estudios de Politica,
Administracion y Sociedad). La
Asociacion de Administradores
Gubernamentales, a través del CEPAS,
ha firmado convenios con universidades,
institutos, asociaciones de servicio civil,
entidades sindicales, centros de
investigacion privados, etc.

El CAG publica la revista Aportes, a
través de la cual genera y difunde
conocimiento en materia de
administracion publica.

Planificacion
y seguimiento
del
desempefio

La gestion del rendimiento no ocupa un
lugar central en el sistema

La LSPC prevé evaluaciones
individuales y grupales, semestrales y
anuales

Se valora cuanti y cuantitativamente el
grado de cumplimiento de las metas
individuales, ligadas a metas colectivas e
institucionales. La evaluacion incluye el
puntaje obtenido en la acreditacion de la
capacitacion.

El CT es el responsable de establecer los
métodos cuali y cuantitativos de
evaluacion del desempefio, sujetos a los
lineamientos y revision de la SFP

- El sistema de evaluacion previsto se articula
en dos ejes: la evaluacion del cumplimiento
de metas de gestion y la evaluacion de
competencias.

- Actualmente se ha comenzado a
implementar la evaluacion de metas de
gestion, dejando para una fase posterior la
evaluacion de competencias.

- Para evaluar metas se ha construido una
linea de base con objetivos e indicadores,
incluidos en el Convenio de Asignacion del
GP.

- EI GP debe entregar al mes de puesto en
funciones un informe de diagnostico y a los
seis meses un informe de avance de logros.
Al finalizar el afio se realiza la evaluacion de
logros obtenidos tomando en cuenta la linea
de base trazada.

- Segun lo establece en reglamento del CGP,
el no cumplimiento durante dos evaluaciones
anuales de al menos el 50% de los objetivos
previstos es causal de desvinculacion.

A través del Programa de Mejoramiento de
Gestion (PMG) se definen las metas a
alcanzar en todas las instituciones publicas
sobre aspectos prioritarios de gestion

Altos directivos publicos adscritos al SADP
firman un convenio de desempefio con la
autoridad jerarquica (ministro del ramo, de
Hacienda y SEGPRES o jefe de servicio) con
una duracién de 3 afios

El convenio incluye metas anuales
estratégicas de desempefio y los objetivos de
resultados a alcanzar, de conformidad al
PMG

El ministro del ramo o jefe de superior del
servicio, segln corresponda, determina el
grado de cumplimiento de los objetivos
acordados

Se evalua el desempefio colectivo a través de
la definicién de metas anuales de equipos,
unidades o areas de trabajo

- En teoria, el progreso en la carrera de
los AGs esta sujeto a la evaluacion anual
de desempefio que incluye el requisito de
acreditar la formacion permanente.

- La evaluacidn se divide en tres pasos:

i) Organizacion de destino /
Coordinacion CAG: elabora
informes de desempefio de los
GPs.

ii) Consejo de evaluacion: analiza
y recomienda.

iii) SGP: califica y promueve.
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Esquema de
remuneracio
ne
incentivos

Inexistencia de una estrategia salarial.

Acuerdo sobre el salario minimo y
acerca de la necesidad de integrar
componentes méviles al salario base

La LSPC Unicamente prevé,
genéricamente, la proporcionalidad y
equidad entre las remuenraciones de los
cargos inferiores y superiores
inmediatos

La norma prevé compensaciones
extraordinarias en funcion del
desempefio y disponibilidad
presupuestaria

- Los incentivos se otorgan
descentralizadamente

- La escala salarial de remuneracién basica
tiene 5 niveles (del A al E).

- La escala remunerativa parte de una
valorizacion de la complejidad del puesto y
del nivel de gobierno, la correspondencia con
el mercado y el costo de oportunidad de los
GPs. Eso hace que, por ejemplo, un director
de presupuesto pueda ganar distinto a su par
de otro ministerio o nivel de gobierno si las
valorizaciones anteriores son diferentes.

-El salario de los GPs tiene tres componentes:
una remuneracion bésica fija, una
bonificacidn mensual por cambio de
residencia habitual y un incentivo a la
productividad y buen desempefio (este tltimo
aun no implementado).

- El incentivo econdmico por rendimiento se
estipula en el convenio de asignacion del GP.

- El salario es cofinanciado por SERVIR y la
organizacion publica de destino.

- Las remuneraciones y beneficios
econdémicos se fijan por ley de iniciativa
exclusiva del presidente con el objeto de
garantizar la disciplina fiscal

- Las remuneraciones se reajustan cada uno o
dos afios segun las negociaciones informales
con las organizaciones sindicales

- La retribucion incluye componentes
variables:
- incrementos por desempefio
colectivo
- bonificacién por desempefio
institucional
- bonificacion relacionada al
cumplimiento de los PMG
- bonificacion especial por
desempefiarse en zonas
extremas
- premio anual a la Excelencia
Institucional

- Al tener su propio escalafén (niveles y
grados), el CGP tiene también su propia
escala salarial..

- El salario es fijo, sin porciones
variables que dependan del
cumplimiento de objetivos de gestion
como sucede en otros paises.

- El salario estad compuesto por dos
conceptos: i) asignacion por categoria;
ii) adicional por grado.
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Los salarios de los directivos se ubican
por debajo de las retribuciones de cargos
equivalentes en el sector privado

- Se prevé asignacion de Alta Direccion, de
conformidad al grado de responsabilidad y
complejidad del puesto

- Bajo nivel de remuneraciones de niveles
directivos

La LNT le encomienda a la DNSC la
realizacion de estudios sobre remuneraciones
en los sectores publicos y privado a los
efectos de que sirvan de base para proponer
las asignaciones de alta direccién publica.

Al principio los salarios de los AGs
fueron superiores a los del nivel mas alto
del funcionariado de carrera, lo cual
generd tensiones. Luego tendid a
equilibrarse

Rol del area
rectora.
Funciones
Asumidas
centralmente

descentraliza
dasy
externalizad
as

La ley prevé un sistema descentralizado:

-A nivel central se define la normativa
general y se supervisa la operacion y
funcionamiento de los subsistemas
(planeacion de RH, ingreso, desarrollo
profesional, capacitacion y certificacion
de capacidades, evaluacion del
desempefio, separacion y control y
evaluacion)

-La operacion de los subsistema esté a
cargo de cada dependencia, de
conformidad a la normativa y
lineamientos de la SFP

- SERVIR, adscrita a la Presidencia del
Consejo de Ministros, es el area rectora del
CGP.

- Cumple las funciones de convocar,
seleccionar, apoyar y evaluar a los GPs.

- El apoyo se realiza a través de reuniones
periddicas, coaching, capacitacion, soporte
administrativo y staff de expertos a
disposicion para consultas.

- A nivel central se disefia la politica de RH'y
se promueven buenas précticas de gestion

- La implementacion de las decisiones de
incorporacion, promocion, formacion,
evaluacion y remuneraciones se define a nivel
de cada ministerio

- La SGP, dependiente de la Jefatura de
Gabinete de Ministros (Presidencia de la
Nacion), es el area rectora del CAG.

- Cumple la funcién de convocar,
seleccionar y formar a los AGs.

- Una vez integrados, la SGP se encarga
de asignar el destino de los AGs de
acuerdo a las solicitudes de las
organizaciones publicas.

- Evalta el desempefio y formacion
continua de los AGs.

- Sin embargo, el area rectora no
interviene en la gestion concreta que los
AGs lleven a cabo en las organizaciones
publicas.
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