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Resumo

Mercedes Llano, Mercedes Iacoviello ¢ Luciano Strazza examinam as dificuldades para as
reformas administrativas na regiao classicamente dominada por padroes populistas e clien-
telistas. Tomando como exemplos Chile, México, Argentina e Peru mostram que os esfor¢os
por mudancas com vistas & melhor profissionalizacio da alta administra¢ao publica ¢ mais
objetividade nos padroes de carreira sio buscados em vérios paises com resultados e métodos
diferenciados. Deixam evidente que em todos esses paises, assim como no Brasil, os projetos
de reforma e administragio do Estado precisam se “adaptar” a idiossincrasias politicas do gru-
po no poder e da cultura politica. Na opinido dos autores, o Brasil, juntamente com o Chile,
s30 casos bem-sucedidos de profissionalizacio da alta administragao publica.
Palavras-chave: reformas administrativas na América Latina, carreiras do servigo pu-
blico, mérito e capacitagao nas carreiras de Estado, politica e administragio publica.

Abstract

Mercedes Llano, Mercedes lacoviello, and Luciano Strazza examine the difficulties in ad-
ministrative reforms in Latin America, classically dominated by populism and patronage.
Taking Chile, Mexico, Argentina, and Peru as examples, the authors show that various
countries have made efforts at changes with a view towards greater professionalization of
the senior public administration and more objectivity in career standards, with distinct
methods and results. They emphasize that in all these countries, as in Brazil, the state
reform and administration projects need to “adapt” to the political idiosyncrasies of the
group in power and the political culture. According to the authors, Brazil and Chile are
successful cases of professionalization in the senior public administration.
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PRESENTACION

Uno de los principales ejes de las reformas de modernizaciéon impulsadas en las l-
timas décadas en Latinoamérica, promovido por organismos internacionales tales como
la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (OCDE, 1995, 1997,
1999, 2000,2001,2008), el Banco Mundial (BM, 2003 ), el Banco Interamericano de De-
sarrollo (BID, 2003) y el Centro Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo
(CLAD, 2003), ha sido la necesidad de fortalecer la capacidad directiva de las organiza-
ciones (Martinez Puén, 2011: 18).

La adopcién de sistemas de Alta Direccién Publica, se ha constituido en uno de los
aspectos centrales a partir del cual los paises desarrollados y de la region, han buscado forta-
lecer el sistema de servicio civil. Esto se ha realizado bajo la premisa de que los procesos de
cambio y/o mejoramiento organizacional y la implementacién consistente de las decisiones
politicas, requieren un cuerpo directivo altamente capacitado. Asi, la profesionalizacién de
los segmentos jerdrquicos se ha convertido en un aspecto prioritario para los reformadores.

Mis alla de estos esfuerzos transformadores, una tradicién populista y clientelar hon-
damente arraigada en América Latina, impone resistencia a estos intentos por instaurar
sistemas de Alta Direccién Publica (Longo, en Martinez Puén, 2011: 12). De ahf, la am-
plia variabilidad en los resultados obtenidos a partir del impulso de estos procesos de
profesionalizacion de las franjas jerdrquicas.

Ante este escenario, preguntarse sobre el grado de desarrollo de los sistemas de Alta
Direccién Publica en la regién es de suma relevancia, en la medida en que la expansién de
la Direccién Publica Profesional constituye tanto un indicador de la profundidad de los
procesos de reforma, como un factor de estimulo para estos cambios (Longo, en Martinez
Puén 2011: 12). En otras palabras, el desarrollo de las franjas directivas es concebido
como un condicionante para la implementacién efectiva de las reformas administrativas.

En este marco, el presente trabajo tiene como finalidad realizar un estudio explorato-
rio sobre la situacion de la alta direccidn publica en América Latina, a partir de un andlisis
comparado de los procesos de la reforma mencionada, impulsados en la regién.

Este documento tuvo origen en una consultoria oportunamente encomendada por la
Direccién de Presupuestos (DIPRES) a Santiago Consultores & Asociados. El objeto de
dicha consultoria fue identificar aprendizajes, a partir del andlisis de experiencias interna-
cionales (Nueva Zelanda y Australia) que fueron modelo de la reforma chilena, para enri-
quecer la etapa de redefinicion del Servicio Civil chileno y, en particular, del Sistema de Alta
Direccién Pablica (SADP), aspecto distintivo del proceso de transformacién de la reforma.

Ademis del caso de Chile, el estudio inclufa inicialmente el andlisis de los dos casos
internacionales mencionados, por su influencia en el proceso de modernizacién chileno,
particularmente en lo referente al fortalecimiento del rol de los ejecutivos publicos. A
este disefio original, se propuso incorporar experiencias de reformas regionales orientadas
a redefinir el papel de los directivos publicos, que fuesen potencialmente relevantes para
los desafios que afrontaba el Servicio Civil chileno. De este modo, la seleccion de los casos
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latinoamericanos no tenia como objetivo primario su comparacion, sino que respondia al
interés en identificar pricticas que contribuyeran a la mejora del SADP chileno.

A partir de los resultados obtenidos en este estudio, se evalud la posibilidad de refor-
mular el trabajo a los efectos de analizar en clave comparada la situacién de los sistemas
de Alta Direccién Publica en la regién. La finalidad ya no era fortalecer la franja ejecutiva
chilena, sino identificar las diferencias en términos de contenido y alcance, de los procesos
de redefinicion del rol de las franjas jerarquicas en el escenario latinoamericano. Esta ins-
tancia exploratoria permitird avanzar en futuros estudios que procuren indagar sobre los
condicionantes contextuales que limitan o favorecen la implementacién de las reformas.

En virtud de este replanteo, el trabajo incluye experiencias de reformas regionales
orientadas a fortalecer los niveles directivos; unas, préximas al modelo de empleo —Sistema
de Alta Direccién Publica (SADP) de Chile y Servicio Profesional de Carrera (SPC) de
Meéxico- y otras, cercanas a sistemas de cuerpos gerenciales -Cuerpo de Administradores
Gubernamentales (CAG) de Argentina y Cuerpo de Gerentes Publicos (CGP) de Peru.

El trabajo abarca cuatro secciones. La primera, se enfoca en identificar las peculiari-
dades de los sistemas de Alta Direccién Publica en funcién de su proximidad al modelo
de carrera o de empleo. La segunda, contempla una breve resenia de los procesos de profe-
sionalizacion de los segmentos directivos en cada uno de los casos analizados. La tercera
y cuarta seccién incluyen un andlisis comparado de las reformas orientadas al fortaleci-
miento de las franjas jerdrquicas, en funcién de una serie de ejes de andlisis.

LA GESTION DEL SEGMENTO DIRECTIVO EN LAS EXPERIENCIAS LATI-
NOAMERICANAS

1. La Alta Direccién Publica latinoamericana segin el Sistema de Carreray 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 al modelo de empleo o al modelo de carrera.
Estos esquemas, y sus grises intermedios (a los que autores como Martinez Puén (2011)
identifican como un modelo mixto), sirven como marco de referencia para efectuar las
comparaciones entre los sistemas latinoamericanos de Alta Direccidn Publica.

El Sistema de Carrera puro se caracteriza por estar organizado en estructuras jerdr-
quicas, a cuyos niveles superiores solo tienen acceso los servidores publicos, cuyo ingreso
primigenio se realizé en los escalones iniciales a través de un proceso de seleccion. Los
requisitos para el acceso se vinculan principalmente a los méritos académicos, siendo re-
sidual la evaluacién 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
jerdrquica 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 los que pueden participar candidatos externos, y el resto de
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los puestos correspondientes a niveles superiores, son cubiertos a través de sistemas cerrados.
La diferencia con el segundo caso estriba en que en éste el progreso de los agentes no implica
un ascenso a los distintos niveles jerdrquicos de la organizacién, sino el progreso horizontal
dentro de un cuerpo de pares, en funcién de los grados que contemplan sus normas escala-
fonarias 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 reclutamiento y la seleccion se realizan de forma abier-
ta, abarcando candidatos internos y externos en igualdad de condiciones. La contratacion se
efectiia para desempenar 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 garan-
tiza estabilidad ni tampoco son promovidos para el desarrollo de una carrera. Las condiciones
de los contratos son flexibles, acercindose al modelo de empleo vigente en el sector privado.

Por tltimo, el Sistema Mixto es producto de la fusion entre los sistemas de carrera y
empleo, tendencia que comienza a presentarse a partir de las reformas que se han impulsado
en los tltimos afios (Martinez Puén, 2011: 85-90; Pulido, 2005: 5; Longo 2004: 82- 83).

De los casos seleccionados, las experiencias de la gestion del segmento directivo en
Pertiy Argentina presentan caracteristicas de un Sistema de Cuerpo (con diferentes mati-
ces, como veremos mds adelante), mientras que 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 institucionalizacién de los Sistemas de Alta Direcci-
6n 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 cam-
bio de una administracién democrética” (Piemonte, 2005: 2,4; Pulido, 2005; Negri, 2000).

Este Cuerpo, que cobré un fuerte impulso con la restauracion de la democracia,
pronto se vio afectado por los vaivenes de la politica. El rol de “bisagra” asignado a estos
nuevos agentes no estaba instalado en la cultura administrativa. Por lo tanto, el CAG
generaba resistencia entre los funcionarios que no estaban alineados politicamente con el
partido gobernante, y entre los funcionarios de linea, que percibian al Cuerpo de Admi-
nistradores como una competencia y una limitacién a su llegada a niveles superiores. En
este contexto, el espacio concedido a los Administradores Gubernamentales (AGs) fue
variando a tal punto que, del rol emblematico en el proceso de reforma administrativa
atribuido en sus origenes, pas6 a plantearse la disolucién del Cuerpo a inicios del milenio
(Piemonte, 2005: 5, 10). Este fenémeno se ve reflejado en el hecho de que los llamados a

concursos para ingresar al CAG datan de 1985, 1986, 1987 y, el tltimo, de 1993.
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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 dindmica de
rotacion al sistema (Negri, 2000; Pulido, 2005: 3).

Se procura que el CAG esté conformado por un conjunto ideolégico amplio y multi-
disciplinario de agentes, con una formacién generalista en los asuntos publicos. Esta poli-
tica se pone de manifiesto en la actual composicién del Cuerpo, integrado por miembros
procedentes de més de 40 profesiones diferentes (Piemonte, 2005; Pulido, 2005).

Bajo la coordinacién de la SGP, la incorporacion al CAG se realiza a través de concursos
abiertos, cuyos llamados se hacen extensivos a aspirantes provenientes tanto del sector publico
como privado. Las rondas de seleccion son sucesivas y eliminatorias, incluyendo exdmenes de
cultura general y habilidades intelectuales, talleres y entrevistas individuales y grupales. Los
candidatos que aprueban esta serie de evaluaciones, ingresan por orden de puntaje al PRO-
FAG (Programa de Formacién de Administradores Gubernamentales) por un perfodo de dos
anos, y aquéllos que logran superar los eximenes y pasantias incluidos en esta instancia acceden
en forma inmediata al escalafén especifico de AGs (Pulido, 2005; Minsky, 1997).

La carrera de los AGs se estructura en tres niveles, con diferentes grados cada uno. Las
promociones estan condicionadas a la evaluacién anual del desempefio que contempla una
calificacién ponderada en la que intervienen multiples actores, entre ellos, los mismos AGs,
¢ incluye como requisito la acreditacién de formacién permanente (Pulido, 2004).

La remuneracién de los AGs incluye una asignacion correspondiente a la categorfa
o nivel y un adicional por grado. El salario no abarca ningun aspecto variable sujeto al
desempeno. Inicialmente, las remuneraciones correspondientes a los AGs superaban las
retribuciones de los cargos superiores del escalafén general. Estas diferencias salariales
pronto se fueron revirtiendo en perjuicio de los administradores gubernamentales, hasta
lograr un equilibrio entre los dos escalafones. El salario es similar al de los niveles geren-
ciales medios y bajos de las empresas privadas (Minsky, 1997).

En lo que respecta especificamente a la formacion, el PROFAG tiene como objetivo
dotar de una base comuin de recursos tedricos y pricticos, a los postulantes provenientes
de especialidades universitarias diversas. El Instituto Nacional de Administracion Pablica
(INAP) es el organismo responsable del dictado del PROFAG. A este esquema se agrega
la Asociacién de Administradores Gubernamentales (AAG), organizacién sin fines de lu-
cro que fue conformada con la finalidad —entre otras- de asegurar el desarrollo profesional
y la capacitacién continua de sus asociados (Pulido, 2005:9).

Las transformaciones en el caso de Perti son mds recientes. En el contexto de la refor-
ma 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 fortale-
cer la institucionalidad del Servicio Civil y de profesionalizar la franja directiva del empleo
publico. A tales efectos, a través del decreto legislativo 1024, se cre6 el Cuerpo de Gerentes
Publicos (CGP) con la finalidad de atraer recursos humanos altamente calificados que pu-
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dieran ocupar los puestos jerrquicos y liderar una reforma hacia adentro. Se contempla que
este Cuerpo funcione transitoriamente, sirviendo en su inicio a la puesta en marcha de la
profesionalizacion del nivel directivo, para una vez transcurridos los 10 anos que se prevé
demandara el proceso, integrar el Cuerpo a lo que serd la regulacion general de los directivos
publicos (Corrales Angulo, 2010; Servir, 2010, en Iacoviello, 2011). En este perfodo de
tiempo se espera que el cuerpo pase a estar conformado 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 méds idéneos a los
puestos jerarquicos y generando una elevada rotacion en ese segmento, lo cual afectaba
tanto la continuidad de las politicas publicas como la preservacion de la memoria institu-
cional (Corrales Angulo, 2010:1).

Los AGs gozan de estabilidad, pero la permanencia estd sujeta a su desempefio sa-
tisfactorio, al cardcter transitorio del servicio y a la efectiva demanda de las entidades de
destino sobre el pool de gerentes publicos disponibles. Los profesionales seleccionados que
se incorporan al CGP, quedan en situacién de disponibilidad para ser asignados a cargos
de direccién o gerencia en las entidades publicas por un periodo de tres afios, prorrogable
por dos afos més a pedido del organismo en cuestion. Una vez concluida la asignacion,
el Gerente Publico (GP) retorna a la situacién de disponibilidad para su recolocacién. Si
transcurren dos meses sin que la autoridad logre su reubicacion, el GP pasard a régimen de
disponibilidad sin remuneracién, suspendiendo su relacion laboral. Si tras un periodo de 12
meses consecutivos no se logra recolocar al GP, opera la baja automtica a los efectos de no
generar incertidumbre en el mismo ni de mantener innecesariamente vigente un niimero de
gerentes que no son asignados (Corrales Angulo, 2010: 3, 4, 6; Decreto legislativo 1024).

La creacién del CGP ha mejorado relativamente la movilidad del sistema, dandole ca-
récter flexible y transversal al Cuerpo. A través del CGP se espera responder con rapidez a las
necesidades de las diferentes entidades de la administracién publica (Tacoviello, 2011: 31, 34).

El proceso de seleccion es conducido por SERVIR e incluye dos etapas. En la primera,
que puede ser llevada a cabo total o parcialmente por una empresa terciarizada, se realiza el
reclutamiento abierto a nivel nacional y la preseleccién de candidatos. A través de la inter-
vencion de empresas privadas, se busca otorgar mayor legitimidad a los nuevos procesos y
aprovechar la experiencia de algunas organizaciones especializadas en la seleccidon de eje-
cutivos por competencias. Las empresas, con plena independencia, elaboran una terna que
elevan a SERVIR. En el segundo estadio se imparte lo que se denomina “Curso de Intro-
duccién’, con el objetivo de desarrollar una visién comun del rol de gerentes publicos entre
los participantes, alinear conocimientos claves, consolidar y evaluar competencias de los
aspirantes. Se incorporan al Cuerpo los candidatos de la terna que aprueben el mencionado
curso. El postulante que obtiene mayor puntaje y adecuacion es asignado a la posicion; los
restantes quedan en situacion de disponibilidad para ser asignados a otro cargo en funcién
de nuevos requerimientos. Los candidatos deben ajustarse a un perfil tipo, conformado por
competencias genéricas, habilidades y actitudes (Corrales Angulo, 2010: 9).
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La coordinacién de las actividades de desarrollo estd a cargo de SERVIR. Ademis
del “Curso de Introducciéon” descripto precedentemente, los integrantes del CGP estan
sometidos a un proceso de formacién continua (Corral Angulo, 2010).

La evaluacion del desempefio incluye dos instancias; por un lado, la evaluacion del cum-
plimiento de metas definidas en el marco de los convenios suscriptos por la entidad solicitante
y SERVIRYy, por otro lado, la evaluacién de las competencias. En una fase inicial, se estd avan-
zando sobre la evaluacion del cumplimiento de metas para proseguir con la evaluacién de com-
petencias. Se prevé que el GP que no logre cumplir con el 50% de las metas en dos evaluaciones
anuales, serd excluido del Cuerpo (Corrales Angulo, 2010; Iacoviello, 2011).

Se busca disenar, para el CGP, una politica remunerativa competitiva, con el fin de
atraer y retener profesionales altamente capacitados. Un reflejo de tal propésito, es que el
decreto 1024 prevé que la remuneracion de un GP podra superar en un 30% a la retribu-
cién correspondiente a un Ministro. La remuneracién de un GP comprende una escala de
remuneracion bésica, una bonificacién mensual por cambio de residencia habitual y un
incentivo a la productividad y buen desempefio. Este ultimo componente remunerativo
atn no ha sido implementado (Corral Angulo, 2010: 10-12; Decreto Legislativo 1024).

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

La ley establece una nueva institucionalidad mediante la creacién de la Direccidn
Nacional de Servicio Civil (DNSC) como érgano rector del Sistema de Gestién de Re-
cursos Humanos, dando origen al Sistema de Alta Direcciéon Publica (SADP), con el
objeto de regular la incorporacién, movilidad y desvinculacion de los funcionarios de
exclusiva confianza (Tacoviello, 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 los planes definidos por
la autoridad, las instrucciones impartidas por sus superiores jerdrquicos y los términos del
convenio de desempeo al que suscriban (Santiago Consultores, 2011).

Los altos directivos pueden durar en sus funciones tres afios, renovables hasta dos
periodos. Esta renovacion estd sujeta al cumplimiento de un convenio de desempenoyala
dedicacién exclusiva de sus funciones. Al tratarse de funcionarios de exclusiva confianza,
pueden ser removidos contra el pago de una indemnizacién (Lavanderos, 2006, en Iaco-
viello, 2009). Ademds del cardcter temporario en el ejercicio de las funciones, los concur-
sos del SADP promueven la renovacién de cuadros directivos en el Estado. (Iacoviello y
Zuvanic, 2005; Pérez Fuentes, 2008, en Iacoviello 2009).

La incorporacion al SADP se realiza mediante sistemas abiertos que fomentan la
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participacion externa, politica que se refleja en el hecho de que, tanto un 16% de los
nombrados en cargos directivos, como un 59% de las postulaciones, provienen del sector
privado. El proceso de concurso se inicia con la convocatoria a través de los medios de
comunicacion masivos, la prensa escrita, la pagina web del Servicio Civil, el Diario Ofi-
cial y un sistema de postulacion en linea denominado SPEL. Los perfiles para los cargos
a cubrir son aprobados por el Consejo de Alta Direcciéon Publica (CADP)! a partir de
una propuesta de la autoridad politica del servicio en el que se produce la vacante (Rami-
rez Alujas, 2007, en Iacoviello, 2009). Se ha ido perfeccionando la metodologfa utilizada
para la elaboracién de los perfiles de los cargos directivos, a partir del anélisis —entre los
afios 2004 y 2005- de cuarenta y cinco perfiles elaborados y validados por las autoridades
correspondientes y la consecuente definicién de competencias genéricas, orientadas a as-
pectos gerenciales y estratégicos. Posteriormente, una empresa especializada en seleccion
realiza el andlisis curricular de los candidatos, el chequeo de los antecedentes y las entre-
vistas respectivas, para luego elevar una némina de preseleccionados al 6rgano colegiado
que interviene en la seleccidon. Dependiendo del cargo y del nivel jerdrquico (I o II), el
CADP o un Comité de Seleccién designado por éste, elige a los mejores candidatos y lue-
go de entrevistarlos personalmente elabora una némina corta, con no menos de tres y no
mas de cinco candidatos, que es propuesta a la autoridad facultada para el nombramiento
final, ya sea el Presidente, el Ministro o el Jefe del Servicio correspondiente (SSCI, 2010;
Santiago Consultores, 2011; Tacoviello, 2009; SSCI, 2010a).

Los ADPs suscriben acuerdos de desempeno trienales con las autoridades correspon-
dientes, en el marco de sistemas de evaluacién y control de gestion globales. En este esce-
nario, la gestion del rendimiento abarca tres instancias: la evaluacién institucional a partir
de los Programas de Mejoramiento de la Gestion (PMG) y de los convenios de desempeiio
de los ADDP, la calificacién grupal y la evaluacién del desempeiio individual (Iacoviello y
Zuvanic, 2005). A la autoridad jerdrquica correspondiente le compete evaluar anualmente
el grado de cumplimiento de los objetivos acordados y ala DNSC le ataiie el registro y segui-
miento de los mismos (SSCI, 2010; Tacoviello, 2009; Santiago Consultores, 2011).

La LNTL le atribuye a la DNSC la responsabilidad de realizar estudios sobre remunera-
ciones en los sectores publicos y privados alos fines de proponer las asignaciones de la ADP. En
este marco, se desarrollé un andlisis comparativo mediante el cual se constatd la existencia de
una brecha demasiado significativa entre las remuneraciones de los Altos Directivos Publicos y
las que el sector privado paga en cargos con responsabilidades andlogas, fenémeno ante el cual
se definié un salario de retencién y un salario de atraccién paralos ADPs. (Santiago Consulto-
res, 2011; Entrevistas DNSC, CADDP, en Iacoviello 2009; SSCI, 2008).

Ademis del componente fijo, el salario de los funcionarios incluye componentes varia-
bles ligados al desempenio colectivo, individual e institucional, as{ como también un Premio
Anual por Excelencia Institucional, entre otros (Pérez Fuentes, 2008, en Iacoviello 2009).

La DNSC tiene competencia directa en la formacion y desarrollo de los Altos Direc-
tivos Publicos, abarcando un Programa de Induccién de ADP y un Programa de Formaci-
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6n de ADP. Mas alla de estos avances, Chile ain no cuenta con una escuela de formacion
de funcionarios ptblicos (Pérez Fuentes, 2008, en Iacoviello, 2009).

En el afno 2003 se inicia en México, por primera vez y de manera formal, un esfuerzo
sistemdtico de implantacién de un servicio civil de carrera en la administracién publica a
nivel federal, a través de la aprobacién undnime de la Ley de Servicio Profesional de Car-
rera (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 Pudn, 2009; Iacoviello y otros,
20006). Esta transformacién significd el paso de una politica de botin, a un sistema pro-
fesional 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 Puén, 2009, 2010; Moreno Espinosa 2002).

Al margen de las modificaciones que se introdujeron en la LSPC en el afio 2007, atn
subsiste la razon de ser de la aprobacién de esta norma, que es la de implantar principios
de mérito, igualdad de oportunidades, eficiencia y responsabilidad, para llenar las vacan-
tes otrora monopolio del personal de confianza. En México, el personal se estratifica en
funcionarios de base, quienes desempenan tareas operativas y gozan de estabilidad y agen-
tes de libre designacion, quienes carecen de inamovilidad. Estos ultimos se dividen entre
los que tienen cargos politicos (nombrados 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 Iacoviello
y otros, 2006; Martinez Pudn, 2008; Martinez Puén, 2009). La LSPC pretende operar
sobre esta franja del nivel medio que abarca 36.690 puestos, produciendo cambios en la
condicién laboral de estos empleados (Iacoviello y otros, 2006).

La administracion del personal de carrera consta de varios actores y niveles de decisién
y ejecucion, desde la Secretarfa de la Funcién Publica (SFP) y su Consejo Consultivo, que
establecen la normativa general y el disefio de la gestion de recursos humanos, seguidos por
los Comités de Seleccién (CTS) y los Comités Técnicos de Profesionalizacién (CTP) 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
Seleccién 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. Se crea dentro de la SFP, una entidad experta, la Unidad de Recursos Huma-
nos y Profesionalizacién de la Administracion Federal, como responsable de dirigir, organizar
y operar el sistema profesional de carrera y emitir criterios generales para su funcionamiento
(Tacoviello y otros, 2006; Martinez Puén 2009; Martinez Pudn, 2006).

El andamiaje juridico mexicano no garantiza estabilidad a los funcionarios de con-
fianza. 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

51



52

Mercedes Iacoviello, Mercedes Llano y Luciano Strazza

de desvinculaciones de naturaleza politica. El funcionario puede ser separado de su cargo
por razones técnicas, como la desaprobacién en dos ocasiones de la capacitacion obliga-
toria 0 en el caso de que obtenga un resultado deficiente en la evaluacién del desempeno
(Iacoviello y otros, 2006: 321, 329; LSPC; Cedillo Herndndez, 2003).

La norma recientemente modificada contempla la instauracion de un sistema mixto que
combina mecanismos de acceso cerrados y abiertos. Los CTS emiten convocatorias anuales
dirigidas a: 1) los servidores puiblicos en general, 2) todo interesado que desee ingresar al Sis-
tema o 3) todo interesado que integre la reserva de aspirantes de la rama de cargo o puesto
que corresponda a la vacante en la dependencia. Los perfiles de competencias de los directivos
incluyen visién de servicio, capacidades técnicas y gerenciales. Las competencias gerenciales se
definen entre la SFP, las dependencias y los expertos en el tema, mientras que las técnicas estdn,
principalmente, en manos de las dependencias segtin los lineamientos que proporciona la SFP.

En cada dependencia, el CTP es el encargado de establecer las reglas de valoracién y
el sistema de puntuacion general aplicables al proceso de seleccidn, en consonancia con las
directrices emitidas por la Secretarfa. Sujeto a tales disposiciones, el CTS determinara los
exdmenes de conocimientos y las evaluaciones de habilidades aplicables a cada puesto y otras
especificaciones. La DGRH instrumenta las evaluaciones y, ademds, examina la experiencia
y mérito de los candidatos. En funcién de los resultados obtenidos, la DGRH elabora un
listado de aspirantes en orden de prelacion y el CTS determina el niimero de los aspirantes
que pasa a la etapa de entrevistas, a los efectos de elegir a los finalistas y, posteriormente,
definir al ganador. En igualdad de condiciones, los funcionarios publicos pertenecientes a
la dependencia tendrén preferencia. Los finalistas no seleccionados integraran la reserva de
aspirantes durante un afo, pudiendo participar inicamente en los procesos de seleccion de
la propia dependencia (Mesa Delgado, 2003, en Iacoviello 2006; Cedillo Hernédndez, 2003;
LSPC y su reglamentacién; lacoviello, 2006; Martinez Pudn, 2009; Iacoviello, 2006).

En lo referente a la formacién, la APF no cuenta con un érgano publico central de
capacitacion. El Instituto Nacional de Administracién Publica es una asociacion civil in-
dependiente, por lo que la oferta educativa no es obligatoria para los agentes. Los CTP
son los responsables, tanto de establecer los programas de capacitacion sobre la base de
la deteccidn de necesidades de cada dependencia, como de determinar el cardcter obli-
gatorio u optativo de las actividades de formacién. Los cursos de capacitacién deberdn
ser impartidos por instituciones educativas o de investigacién, publicas o privada, o por
expertos registrados en la SFP. Los agentes estan obligados a cursar los programas de for-
macién que establezca el CTP de su respectiva dependencia y a certificar, cada 5 afios, las
capacidades requeridas mediante evaluaciones. La acreditacién es una condicién para la
permanencia en el sistema y en el cargo (LSPC; Reglamento LSPC; Cedillo Hernédndez,
2003; Iacoviello y otros, 2006; LSFP). Al margen de todas estas previsiones formales, en
la préctica, el subsistema no se encuentra en pleno funcionamiento.

La gestion del rendimiento no ocupa un lugar preeminente en el Servicio Civil me-
xicano. La normativa prevé que la planificacién y el seguimiento se hardn mediante evalu-
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aciones individuales y grupales, semestrales y anuales, en el marco de una evaluacién ins-
titucional de resultados. Las metas individuales, colectivas ¢ institucionales, se acuerdan
entre el evaluado y el evaluador. A pesar de estas disposiciones formales, en la practica este
subsistema presenta un bajo nivel de desarrollo. En este sentido, de un estudio denomi-
nado Programa Especial para el Servicio Profesional de Carrera 2004-2006, surge que
s6lo el 13% de las instituciones manifesto tener actividades de evaluacion del desempeno
para puestos sujetos a la ley (Tacoviello, 2006; LSPC; Reglamento LSPC; Martinez Pudn,
2009; Martinez Pudn, 2006).

La normativa contempla el otorgamiento de compensaciones extraordinarias, que
no integran el salario, en funcién del desempefio satisfactorio y de la disponibilidad pre-
supuestaria de la dependencia. Los CTP son los encargados de elaborar los proyectos
para la entrega de estos incentivos y reconocimientos (LSPC, Reglamento LSPC). Més
all4 de las escasas disposiciones contempladas en la LSPC en materia de remuneraciones,
no existe una estrategia salarial consistente con reglas claras de compensaciéon econémica;
tampoco contemplan las habilidades involucradas en las tareas, ni los logros obtenidos
(Carrillo y Guerrero, 2002; Ibarra, 2000, en Iacoviello y otros, 2006).

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

3. Andlisis comparado del contexto de surgimiento de los sistemas de Alta Direccién
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 mo-
delo adoptado. En los casos peruano y argentino, los sistemas de Cuerpo surgen en esce-
narios de reforma en los que les es asignado un rol central en la conduccién del cambio;
en Chile y México, los sistemas de empleo se originan en contextos de profundo cuestio-
namiento hacia las consecuencias de la politizacion de los cargos jerdrquicos.

Otra diferencia sobre la génesis de estos sistemas radica en la norma que les dio
origen. Los paises latinoamericanos que han adoptado sistemas préximos al modelo de
Cuerpo fueron creados por el Poder Ejecutivo, aunque en el caso peruano esta iniciativa
se impuls6 en el marco de las facultades delegadas por el Poder Legislativo. Contraria-
mente, los casos cuyos sistemas de Alta Direccién Publica se acercan al modelo de em-
pleo, 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 creacién 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 implementacién.
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De la comparacién también se desprende que los Sistemas de Cuerpo registran un al-
cance marcadamente menor que los Sistemas de Empleo. En términos absolutos, el Siste-
ma de Alta Direccidn de Pert presenta el menor tamano, abarcando hasta hoy 137 cargos
ejecutivos, seguido de Argentina, donde el CAG estd integrado por 162 miembros. Cabe
senalar que, una vez incorporados al CGP peruano los 350 gerentes que se planea incor-
porar, esta posicion se invertird. Por su lado, el alcance del SADP de Chile es significati-
vamente mayor, abarcando a 978 altos directivos; no obstante, estd por debajo del SPC
mexicano, que llega a 36.690 cargos jerdrquicos. Por la naturaleza misma de su disefo,
que busca dinamizar el segmento directivo mediante una masa critica de funcionarios
que operan transversalmente, los Sistemas de Cuerpo son mds acotados en términos de
cantidad de directivos implicados.

En relacion a la duracidn de los mandatos, en los sistemas préximos al Modelo de
Empleo los funcionarios no gozan de estabilidad, sino que ocupan sus cargos por un peri-
odo acotado, eventualmente renovable. En los Sistemas de Cuerpo, en cambio, los funcio-
narios tienen garantfa de estabilidad (sujeta al desempeno satisfactorio), si bien en el caso
particular del CGP de Pert queda sujeta al cardcter transitorio del servicio y a la efectiva
demanda sobre el pool de gerentes publicos disponibles. A excepcién de México, en los
restantes sistemas, el ¢jercicio de un cargo se extiende por un periodo acotado (entre tres
y cuatro afios), con posibilidad de prérroga, favoreciendo la rotacion.

El cardcter mévil que revisten los Sistemas de Cuerpo, se materializa a través de la
asignacion de los agentes a diversos organismos que asi lo demanden. La movilidad es un
aspecto central de este modelo 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.

La corporativizacién es uno de los posibles riesgos asociados a la inamovilidad de los
integrantes de los Sistemas de Cuerpo. En Pert, se ha buscado evitar este eventual efecto
adverso supeditando la estabilidad de los gerentes a su efectiva demanda.

En el caso de un Sistema de Empleo como el de Chile, se incentiva la incorporacién
de profesionales externos, que luego son asignados a un puesto especifico por un tiempo
prefijado (tres afos renovables por dos periodos), sin garantias de estabilidad ni posibili-
dad de movilidad. En este caso, la periodicidad en el ¢jercicio de las funciones y la com-
petencia generada por los concursos, se 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 fend-
meno (Tacoviello y Zuvanic 2005, Pérez Fuentes, 2008, en Iacoviello 2009). Sin embargo,
la eventual desvinculacién arbitraria es la contracara de un sistema que no asegura perma-
nencia a los gerentes.
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4. La gestion de las personas en el segmento de la Alta Direccién Publica

En esta seccidn presentaremos la comparacion entre las practicas de gestion de las
personas en cada caso, resaltando los mecanismos de planificacion, reclutamiento y selec-
cién, formacién y desarrollo, evaluacion del desempeno y remuneracion.

En los cuatro casos, la planificacién de las dotaciones estd altamente centralizada
y en el caso particular de Chile, estd 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 planificacién de las plantillas.
El cardcter transitorio del CGP y la cantidad fija 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 centralizacién de
los procedimientos de definicién de perfiles. Mientras que México y Chile presentan una
mayor descentralizacion en la determinacion de los perfiles, a raiz de la intervencién activa
de las dependencias en tal tarea, en Argentina y Pert estas decisiones son adoptadas por los
drganos rectores. Esta distincion se asocia a la naturaleza del sistema. El Sistema de Empleo
(México, Chile) implica reclutar personas para un determinado puesto en una determinada
organizacion, con lo cual es razonable involucrar a la organizacién desde la incorporacién
misma. El Sistema de Cuerpo, en cambio, recluta para un pool a ser redistribuido en las or-
ganizaciones demandantes, por lo cual se puede centralizar el disefio de puestos, mas alld 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 competen-
cias técnicas, y los de Empleo suelen acentuar las competencias interpersonales o “blan-
das’, esta distincion es menos notable cuando comparamos el Sistema de Empleo con el de
Cuerpo. Al tratarse este tltimo de un sistema de carrera horizontal, orientado a las tareas
de conduccién de organizaciones, se trabaja también con un criterio de competencias por
el cardcter transversal de las tareas a abordar.

En los procesos de seleccion establecidos por los sistemas préximos al modelo de
empleo intervienen drganos colegiados. El caso mexicano presenta un mayor grado de
descentralizacién, aunque siempre garantizando la participacion del érgano rector en las
decisiones colectivas adoptadas a nivel de las dependencias. Contrariamente, en los casos
de Sistemas de Cuerpo, hay mayor incidencia del érgano rector del sistema.

En todos los casos los concursos son publicos y abiertos, aunque el SPC mexicano pre-
vé la posibilidad de circunscribirlos a candidatos internos. A través de diversos mecanismos
—como la adopcidn de ciertas politicas salariales- Chile y Perti han buscado atraer a pos-
tulantes con experiencia previa en cargos directivos en el émbito privado. EIl CAG, por su
parte, optd por una estrategia de reclutamiento mixto, con la mitad de las vacantes asignadas
para funcionarios publicos, y la otra mitad para candidatos provenientes del sector privado.

A diferencia de los modelos de empleo, en los Sistemas de Cuerpo los postulantes de-
ben superar un curso de formacidn-seleccion, con el objetivo de dotar de una base comin
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de conocimientos a los participantes y de imprimir un espiritu de unidad en los agentes.
Chile es el tnico caso que no contempla una instancia de examinacidn, sea de conoci-
mientos técnicos y habilidades preexistentes o de conocimientos adquiridos en el curso de
formacion. El caso chileno incorpora la tecnologfa, los usos y las practicas de la busqueda
de talentos del sector privado, si bien adaptindolos a los requerimientos normativos del
dmbito publico. Un elemento comin que presentan los casos chileno y peruano, es que
prevén la tercerizacidn en empresas privadas de diversos aspectos de los procesos de reclu-
tamiento y preseleccion.

En lo referente a la gestion de la formacion, a excepciéon de México, donde a las de-
pendencias les es asignado un rol central en el establecimiento de los programas de capaci-
tacion, 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 formacién, asi como también entidades de capacitacion e investigacion integradas por
sus propios miembros, a través de la Asociacion Profesional® que nuclea a los administra-
dores gubernamentales. En todos los casos, a excepcion de Chile, se prevé el desarrollo
de programas de formacién permanente y, en el caso particular de México y Argentina,
estos cursos revisten cardcter obligatorio al estar ligados a la evaluacién del desempeio.
Cabe resaltar que en los Sistemas de Cuerpo, por la mayor estabilidad de las condiciones
de trabajo, se enfatiza mucho mds la formacién 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 exposicion al mercado que
implica la necesidad de concursar periédicamente los cargos.

En lo referente a la gestion del rendimiento, los sistemas mds 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 suscripcién de un convenio
de desempeno, con una extension de tres afos, entre el alto directivo seleccionado y la
autoridad jerdrquica correspondiente. En el caso de México, las metas individuales, co-
lectivas e institucionales se acuerdan entre el evaluado y el evaluador. En Peru, las metas
a evaluar, también surgen de acuerdos de desempefio, pero en este caso los convenios son
rubricados por la entidad solicitante y por SERVIR. Chile es el tnico pais en el que se
prevé que los convenios de desempefio se suscriban en el marco de sistemas de evaluacion
y control de gestion globales (Tacoviello, 2009; Santiago Consultores, 2011).

Una de las diferencias sustanciales entre la gestién del rendimiento del CAG y el
resto de los casos analizados, es que en el primero la evaluacién del desempefio define la
velocidad de los ascensos, mientras que en los demds sistemas estd ligada a la variabilidad
salarial, entre otros aspectos.

El CAG es el sistema que posee el proceso de evaluacion mds abierto y participativo. Los
Administradores Gubernamentales son evaluados tanto por la autoridad de la entidad donde
se desempefian, como por un Consejo integrado por otros AGs y evaluadores externos.
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Los sistemas peruano y argentino prevén la realizacién de evaluaciones de desem-
peno individuales; en cambio, los sistemas chileno y mexicano contemplan, ademds, la
aplicacién de evaluaciones colectivas. Solo Argentina y México incluyen la acreditacién
de la capacitacién como un componente de la evaluacién del desemperio.

Mis alla de las semejanzas o diferencias en la gestion del rendimiento que se dan en
el plano formal, en la prictica se presenta 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 se
registra un grado muy bajo de implementacion de las actividades ligadas a la evaluacién
del desempeno.

Igualmente, el subsistema de gestion de las remuneraciones presenta distintos nive-
les de desarrollo, siendo nuevamente Chile y Argentina los paises que han instrumentado
mas acabadamente los respectivos procedimientos. En México, ni siquiera la LSPC esta-
blece disposiciones tales que configuren un subsistema de gestién de las remuneraciones;
ésta s6lo incluye cldusulas aisladas. La rigidez en materia de politica remunerativa es la
nota que caracteriza a los sistemas de Chile, México, Argentina y, en menor medida, de
Perti. En Chile las remuneraciones son definidas centralizadamente por medio de una
ley; en México la Comisién Nacional de Salarios Minimos fija el piso retributivo y en
Argentina los salarios se rigen por una escala estatuida por decreto. Pert es el tnico 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 funcién de los niveles y del ancho de banda. Todos los sistemas, excepto el argentino,
contemplan, formalmente, componentes remunerativos variables ligados al desempeo.
Chile, Pert y Argentina, en los inicios del CAG, han procurado establecer salarios com-
petitivos a fin 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 andlogas en el sector privado y, en Pert, se ha
tomado como pardmetro el sector publico, contemplando la posibilidad de que el salario
de un GP supere en un determinado porcentaje a las remuneraciones de los ministros. A
pesar de estos esfuerzos, en la mayorfa de los casos, las remuneraciones de los directivos
publicos se ubican por debajo de las retribuciones de sus pares en el dmbito privado.
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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.

Pese a estos significativos avances, sigue siendo un desafio para la region llevar estas
reformas a su méxima expresién y sostenerlas en el tiempo. La suspensién de los ingresos
al CAG de Argentina, los intentos de excepcidn generalizados por la via legal en México y
la desvinculacién de una porciéon importante de ADPs ante un cambio politico en Chile,
ponen en evidencia que estos procesos de reforma se originan con un fuerte apoyo inicial
que, progresivamente, va perdiendo impetu.

Factores politicos e institucionales, tal como se puntualizé en el apartado introduc-
torio, parecieran imprimirle limitaciones a la instauracién 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 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
tltimos afos, 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 gestidn, elementos de flexibili-
dad mis instalados en la tradicién de la gestién de los niveles gerenciales del sector priva-
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do, pero con espacios de decisién 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 instaurd un sistema de cardcter transitorio para que desem-
pefiara un rol central en un proceso de reforma especifico. Ademds, esta reciente reforma
incorpora elementos que garantizan una mayor flexibilidad del sistema, por ¢jemplo, la
posibilidad de desafectar a los gerentes ptblicos que no hayan podido ser reubicados en
un determinado plazo.

De este modo, se observa que las reformas van incorporando, paulatinamente, com-
ponentes idiosincréticos a los fines de adecuarse a la realidad de referenciay, consecuente-
mente, dar cumplimiento a sus fines originarios.

Del andlisis de estos casos se desprende la necesidad de ajustar los sistemas adopta-
dos a las peculiaridades de cada contexto, a los fines de contrarrestar la prevalencia de las
practicas informales, que actiian en menoscabo de la plena implementacién de segmentos
directivos profesionales. Esto constituye uno de los principales desafios, ante una realidad
que pone de manifiesto la fuerte desarticulacion entre la instauracién formal de los siste-
mas y su efectivo funcionamiento.

Notas

'El CADP esté 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 anos.
Los miembros representan a los distintos sectores politicos del pais (SSCI, 2010; Santia-
go Consultores, 2011; Iacoviello, 2009; Iacoviello, 2010: 5)

> Criterios y disposiciones generales para aprobar puestos de libre designacion. Diario
Oficial, 9 de abril de 2010.

3La Asociacion de Administradores Gubernamentales es una organizacion sin fines de
lucro que fue conformada con la finalidad de asegurar el desarrollo profesional y la capa-
citacién continua de sus asociados, asi como promover la vinculacién cientifica, técnica
y cultural con entidades afines, nacionales o extranjeras. En el seno de esta institucion se
creé el Centro de Estudios de Politica, Administracién y Sociedad (CEPAS) con el ob-
jeto de generar un 4mbito de debate y reflexion sobre el sector publico. Ademds, en este
mismo dmbito se dio origen a la revista APORTES para el Estado y la Administracién
Gubernamental en la que, desde diversas perspectivas, se debaten aspectos relevantes para
el disefio de instituciones y politicas publicas (Pulido, 2005: 9).
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