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Resumen

La presente nota de la Secretaria se ha elaborado sobre la base de un esquema
proporcionado por los miembros del Comité de Expertos en Administracion Publica.
El Comité aprobd el tema del factor humano en el fomento de la capacidad para el
desarrollo como tema principal del programa de su octavo periodo de sesiones (véase
la decision 2008/254 del Consgjo Econdémico y Social). La presente nota se ha
preparado para dejar sentado que lo que mas importa en el desarrollo son los seres
humanos porque son sus beneficiarios y sus artifices. Este es el meollo de la cuestion
del factor humano en el fomento de la capacidad para el desarrollo. EI fomento de la
capacidad institucional y humana para que los funcionarios publicos puedan
mantener el desarrollo mediante la prestacion de servicios con eficacia a toda la
poblacion se ha de tomar en serio. Los gobiernos deben administrar sus servicios
publicos valiéndose de los regimenes de gestion de los recursos humanos mas
idéneos para atraer a una parte justa de las personas mas cualificadas, motivar al
personal, fomentar el aprendizaje de métodos nuevos y eficaces de prestacion de
servicios y seguir fomentando constantemente la capacidad a fin de seguir el ritmo
de las reivindicaciones de que se presten mejores y mas equitativos servicios con
mayor rapidez. La administracion publica necesita prestar especial atencién al
fortalecimiento de la capacidad técnica en las distintas esferas de la prestacion de
servicios, como la tecnologia de la informacion y las comunicaciones, las finanzas,
contabilidad y la gestién del entorno. No obstante, es preciso que los gobiernos
también aumenten la capacidad de liderazgo de los funcionarios publicos, lo que es
necesario paralograr un desarrollo armonioso, equitativo y pacifico.

* E/C.16/2009/1.
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Laigualdad y el respeto de la diversidad han de ser virtudes preciadas en el
sector publico, donde se deben promover estructuras, sistemas y précticas que
alienten la participacion ciudadana en el proceso de gobernanta y administracion
publica. Para prestar servicios a la poblacion en la era de la informacién en la que
vivimos, la administracion publica debe estar familiarizada con la aplicacion de la
tecnologia moderna de la informacidon y las comunicaciones y gestion de los
conocimientos. Para mantener los esfuerzos dirigidos a fomentar la capacidad de la
administracion publica actual y futura es necesario reforzar los institutos de
perfeccionamiento de personal directivo, las universidades y otras instituciones
terciarias. Los administradores de recursos humanos del sector publico han de poseer
la idoneidad requerida para desempefiarse como principales promotores, expertos y
agentes de transformacion a fin de seguir desarrollando la capacidad de la
administracion publica.

09-20795




E/C.16/2009/2

Indice

09-20795

INtrodUCCiON. . . . . . .

Correspondencia de los regimenes de gestion de los recursos humanos, las
funciones fundamentales, las aptitudesy losretos. . .......................

A.

C.
D.

Atraer y mantener a una parte justa de las personas mejor cualificadas en
la administracion publica: una perspectivaestratégica .. ...............

Innovaciones en materia de seleccion y contratacion de personal en el
sector pUblico . ... ..

Promocién delaigualdad y valoracion de ladiversidad . .. .............

Lareformadel régimen de sueldos como medio de fomentar |a capacidad

Liderazgo y fomento de la capacidad de los recursoshumanos. .. ............

A.
B.
C.
D.

L os desafios que enfrentan los responsabl es de |la administracion piblica
La capacidad de liderazgo requerida en la administracion publica. . . .. ...
La sucesion del personal directivo como gestion de los conocimientos. . . .

Enfoques y metodologias de fomento de la capacidad de liderazgo. . . . . ..

La poblacién importa: participacion civica, transparencia, rendicion de cuentas
y confianzadelos ciudadanosen el gobierno. .. ........ ... ... . L

A.
B.
C.

Colaboracion civica con laadministracion piblica. . ..................
Laprestacion de serviciosen laeradelainformacion . ................

La plataforma de aprendizaje electronico para el fomento de la capacidad

Conclusion y recomendacionesS . . ...ttt

Parrafos

12-14
15-26
18
19-23
24
25-26

27-42
30-32
33-38
39-42
43-45

Pagina

4

10
11
13
13
15
15

16
17
19
20
22



E/C.16/2009/2

I ntroduccion

1. El cumplimiento de los objetivos nacionales de desarrollo y del programa de
desarrollo internacionalmente convenido, incluidos los Objetivos de Desarrollo del
Milenio, exige que los paises tengan la capacidad de producir y prestar servicios
asequibles en la cantidad y con la calidad apropiadas y de velar por que todos
tengan acceso a ellos en condiciones justas y equitativas. Esta es la funcion
fundamental de los recursos humanos de la administracién publica de cada pais. El
desarrollo requiere otras capacidades que no se pueden adquirir sin la intervencion
de recursos humanos que las estructuren en disposiciones, estrategias y programas
institucionales de fomento de la capacidad. Los paises necesitan evaluar los retos
que enfrentan en materia de desarrollo y determinar los regimenes de gestion de los
recursos humanos, asi como la naturaleza, los niveles y la calidad del personal
requeridos para encarar esos retos. La presente nota se concentra en |os recursos
humanos de la administraciéon publica que son fundamentales para que los paises
alcancen el desarrollo, y en ella se pone el énfasis en las cuestiones siguientes:
a) atraccion y retencion en la administracion publica de una parte justa de las
personas mejor cualificadas; b) innovaciones en la seleccién y contratacion que
podrian mejorar las cualificaciones del personal de la administracion publica;
c) igualdad y diversidad; d) reformas del régimen de remuneracion; €) liderazgo y
fomento de la capacidad de los recursos humanos; f) aprendizaje electrénico;
g) participacion civica; h) transparencia, rendicion de cuentas y confianza de la
ciudadania en el gobierno; ei) gestion de los conocimientos. Se ha de tener presente
gue las iniciativas para fomentar la capacidad de los funcionarios publicos deben
incluir el fortalecimiento de las instituciones, las estructuras, los procesos y los
marcos juridicos por cuyo conducto trabajan.

Correspondencia delosregimenes de gestion de
los recur sos humanos, las funciones fundamentales,
las aptitudesy losretos

2. Las autoridades de la administracion publica de cada pais han de hallar el
régimen de gestion de los recursos humanos mas idoneo para prestar €l apoyo mas
eficaz a fin de gestionar los recursos humanos del sector publico con vistas al logro
de los objetivos del programa de desarrollo. En esta nota, por régimen de gestion de
los recursos humanos se entiende el espectro completo de actividades de gestion de
esos recursos en términos de sus politicas, estrategias, sistemas, estructuras,
funciones y responsabilidades, asi como de la planificacion, los programas, la
gjecucion y la evaluacion, inclusive remuneraciones, motivacion y disciplina en el
marco de los valores y principios de la administracién publica. Algunos paises
preferiran el “régimen de carrera’ para los funcionarios publicos. Otros preferiran lo
contrario. Entre ambos extremos hay margen para la creatividad y sistemas hibridos
apropiados para las situaciones, necesidades y preferencias concretas de cualquier
pais. El principio rector ha de ser el de examinar el programa de desarrollo del pais
en todos sus aspectos y determinar qué régimen de recursos humanos le permitiria
atraer, desarrollar, mantener y gestionar personal cualificado para alcanzar los
objetivos del programa. Para algunos puestos se pueden ofrecer contratos de plazo
fijo a las personas més cualificadas e incentivos suficientes para motivarlas a que
maximicen el desempefio. Para otros, pueden ser més adecuados |os nombramientos
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de carrera sujetos a modalidades de examen y evaluacion del desempefio en
conjuncion con incentivos para mantener la motivacion. Puede que los regimenes de
carrera para todos los puestos de la administracion publica no sean e mejor
mecanismo para atraer a ella a una parte justa de las personas més cualificadas y
motivarlas.

3. Distintos paises enfrentan retos diferentes. Con todo, en términos generales,
muchos retos se refieren a cuestiones relativas a la globalizacion, répidos cambios
tecnologicos, la descentralizacion, reivindicaciones sin precedentes de
democratizacion, descentralizacion, transparencia y rendicion de cuentas, conflictos
y crisis. Para desarrollar los recursos humanos requeridos en el sector publico con
objeto de encarar hoy y en el futuro los retos inherentes a los imperativos del
desarrollo, los paises deben tener claro qué recursos de conocimientos, incluidos
conocimientos tecnol dgicos, aptitudes, actitudes y redes necesitan, y qué regimenes
de gestion de esos recursos humanos permiten administrarlos. Qué personal y qué
régimen de gestion de los recursos humanos de la administracion publica son més
apropiados depende del pais y de la situacion objeto de examen. Como norma
general, entre las necesidades de personal se pueden contar las siguientes:

a) Personal directivo capaz y comprometido a todos los niveles de la
administraciéon publica que tenga una vision y pueda motivar a la administracion
publicay ala poblacion a que se adapten a cualquier situacion;

b) Asesores normativos bien informados, capacitados y motivados que
formulen politicas y estrategias, definan creativamente las metas a largo plazo de la
sociedad y las naciones y pronostiquen y anticipen las tendencias futuras y las
condiciones mundiales y local es rpidamente cambiantes;

c) Administradores de personal profesionales que desempefien la funcion de
gestion de los recursos humanos, incluso en materia de prondsticos, planificacion,
expedientes del personal, datos sobre los recursos humanos y procesamiento de la
informacién, y desarrollo de los recursos humanos, inclusive capacitacion y
planificacién de la sucesion;

d) Administradores de recursos financieros y otros recursos entendidos,
capacitados e integros que gestionen la administracion publica con receptividad,
transparencia, responsabilidad, propiedad e integridad;

€) Administradores de conocimientos e informacion entendidos vy
capacitados que aporten sistemas, procesos y practicas de gestion de la informacion
gue puedan suministrar informacion oportuna, precisa, bien organizada y accesible
para una labor eficaz de prevision, planificacion, supervision y evaluacion de la
administracion publica;

f)  Funcionarios publicos que aprecien la profesionalidad, los valores y las
virtudes del servicioy €l interés general;

g) Funcionarios publicos entendidos, capacitados y comprometidos que
desempefien funciones relacionadas con el mantenimiento del orden publico, la
justicia, la comprobacién de cuentasy el control administrativo.

Ahora bien, la administracién publica como instituciéon debe adoptar valores
positivos, codigos de conducta y una ética profesional para orientar la conducta de
los funcionarios publicos. Los profesionales de gestion de los recursos humanos
deben contar con el apoyo de sistemas y préacticas que respalden las estrategias de
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fomento de los recursos humanos y el desarrollo de la administracién pablica como
organizacion de aprendizaje.

Atraer y mantener a una partejusta de las personas
mejor cualificadas en la administracion publica: una
per spectiva estratégica

4. La cuestion de atraer y mantener a una parte justa de las personas mejor
cualificadas en la administracion publica es un asunto estratégico que requiere, en

primer lugar, un andlisis del entorno interno y externo de la administracion pablica
para determinar la ofertay la demanda actuales y futuras de personal capacitado ala

luz de los desafios del desarrollo enfrentados por la administracion publica. Es
preciso abordar varias cuestiones, a saber:

a) (¢Qué personal necesita la administracion pablica actual y qué personal

necesitara la del futuro habida cuenta de las prioridades del pais y del programa

mundial de desarrollo, incluidos los Objetivos de Desarrollo del Milenio?
b) ¢Existe ese personal en el entorno?

c) ¢Qué politicas y estrategias se pueden aprobar para proporcionar el
personal requerido por la administracion publica actual y futura?

d) ¢Qué otrosinteresados compiten por atraer el mismo personal ?

e) ¢Qué estrategias deberia aprobar la administracion publica para derrotar
alacompetenciay atraer y mantener alas personas mas cualificadas?

f)  ¢Tiene la administracion publica competencias en materia de gestion
estratégica de los recursos humanos para proporcionar asesores estratégicos,
consultores internos y defensores de la administracion publica en materia de
reformas, sobre todo por lo que respecta a los recursos humanos?

5. Aun cuando la cuestion de atraer y mantener a las personas mas cualificadas es
siempre critica, la situacion actual en muchos paises en desarrollo hace que se vean
enfrentados a dilemas y desafios® en la gestién de los recursos humanos, incluidos
los siguientes:

a) Lacompetencia mundial por atraer a las personas mejor preparadas, que
contribuye al éxodo intelectual;

b) Las politicas de recursos humanos basadas en la demanda, que con
frecuencia no se corresponden con las necesidades real es, como por gjemplo:

i) La congelacion total de la contratacién de personal en momentos en que
los objetivos nacionales, regionales y mundiales de desarrollo hacen necesario
aumentar la capacidad humana, incluso en términos cuantitativos;

ii)  Los programas de reducciones presupuestarias que conducen a menudo a
la pérdida del personal més idéneo;

iii) Laerosiéony compresion de los sueldos;

1 Véase Dele Olowu. “African State capacity and public service modernization: resolving human
resource management dilemmas” (presentacion hecha en la mesa redonda de la Asociacion
Africana parala Administracion y Gestion Publicas, celebrada en Accra en octubre de 2008.
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iv) La preponderancia de la filiacion politica sobre el mérito, entre otras
cosas, en la contratacion y los ascensos;

c) Las paliticas de recursos humanos basadas en la oferta que no se ajustan
a las necesidades de desarrollo como, por jemplo:

i) La baja prioridad asignada a la educacion superior y terciaria y la
financiacion escasay cada vez menor que se |le concede;

ii) Las practicas discriminatorias que limitan el acceso de las mujeres a la
educacion;

iii) La prestacion de atencion insuficiente entre otras cosas, a otras
instituciones de gestion de los conocimientos;

d) Las politicas de los donantes y las practicas de desarrollo y gobernanza
gue generan una fuerte presion sobre la capacidad humana nacional, como por
gjemplo el énfasis puesto en un programa de mejoramiento del desarrollo y la
gobernanza que exige muchos recursos humanos pero no estd respaldado por
mejoras sistémicas de los recursos humanos que permitirian fortalecer |os sistemas
de los paises;

e) Los limitados recursos con que se cuenta para desarrollar la capacidad
institucional y humana del sector publico.

6. Pararesolver tales dilemas, existe |la necesidad de:

a) Conceder importancia estratégica a la gestion de los recursos humanos en
el sector publico;

b) Hallar medios innovadores de aumentar la reserva de personas
cualificadas;

c) Vencer en la competencia para captar a los candidatos mejor preparados
mantenida con, entre otros, el sector privado, la sociedad civil y las organizaciones
internacionales;

d) Impedir que los cazatalentos de las empresas privadas se lleven a los
mejores funcionarios de la administracion publica;

e) Corregir €l deterioro de laimagen de la administracion publica a fin de
gue se vuelva atractiva alos ojos de los candidatos mas cualificados;

f)  Conseguir que los puestos de trabajo en la administracion publica sean
mas estimulantes y gratificantes;

g) Aumentar los conocimientos y las aptitudes de los funcionarios de la
administracion publica;

h) No ceder a las presiones politicas de forma que se contrate a los
candidatos mas idéneos seguin sus meéritos;

i) Poner fin a las limitaciones presupuestarias para que la administracion
publica ofrezca remuneraciones atractivas;

i) Instituir précticas flexibles de contratacion externa y subcontratacion
para atender las necesidades de personal capacitado de los sectores de la
administracion publica donde mas dificultades existen. Esto supone establecer
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alianzas fiables y duraderas entre los organismos publicos y los proveedores no
gubernamentales de servicios, como entidades sin fines de lucro y comerciales.

Innovaciones en materia de seleccion y contratacion
de personal en el sector publico

7.  El afén de los paises de resolver los dilemas y problemas existentes para dotar
a la administracion puablica de los recursos humanos mas capacitados a fin de
mejorar la gestion de los sistemas de gobierno y la prestacion de servicios, hace que
los procesos de seleccion y contratacion de personal se conviertan en actividades
fundamentales para mantener una fuerza de trabajo de elevada calidad de la que
dependeran las demas estrategias de recursos humanos. Las instituciones de la
administracion publica de muchos paises se ven retadas a examinar sus sistemas y
préacticas de seleccién y contratacion a fin de introducir las innovaciones necesarias
para atraer a una parte justa de las personas mejor cualificadas y volverse
competitivas en el mercado de trabajo. Entre las innovaciones y los cambios
introducidos a este respecto se cuentan |os siguientes:

a) El ajuste del marco juridico que rige la contratacion para flexibilizarla de
forma que los organismos del gobierno puedan implantar précticas de contratacion
mas parecidas a las del sector privado;

b) Laconvocacién de oposicionesy la utilizacién de centros de evaluacion;

c) El ofrecimiento de bonificaciones para la contratacion y la retencién,
sobre todo cuando hay escasez de personal altamente cualificado para cubrir puestos
profesionales y técnicos;

d) La agilizacién de la contratacion mediante su descentralizacion, la
presentacién de solicitudes de empleo en linea, el acortamiento de los periodos de
tramitacion de las solicitudes, el aprovechamiento de la Internet y otras tecnologias
electrénicas y la comunicacién directa con organizaciones que son buenas fuentes
de posibles postulantes;

€) Subsanando lafalta de diversidad de la fuerza de trabajo.

8. Ahora bien, los problemas de seleccion y contratacion son especialmente
acusados en los paises en desarrollo, donde es posible que no abunde el personal
que la administracién publica necesita. Aunque en esos paises, la alta tasa de
desempleo trae consigo la presentacion de muchas solicitudes para acceder a
empleos no cualificados, pero la busqueda de candidatos para cubrir los puestos
directivos, estratégicos, profesionales y técnicos de nivel alto y medio de los que
depende la gestién eficaz del proceso de desarrollo y la prestaciéon de servicios es
desalentadora.

9. Las jubilaciones y el enveecimiento de la fuerza de trabgo plantean
cuestiones estratégicas, sobre todo en los paises desarrollados. El envejecimiento
del personal de la administraciéon publica suele plantear retos con respecto a la
transferencia de los conocimientos y la continuidad operacional, pero brinda
también la oportunidad de contratar personal de reemplazo mejor capacitado para
responder a las necesidades actuales y futuras de la administracion publica. Con
todo, para algunos paises desarrollados, la tarea de identificar y atraer a nuevos
funcionarios para enjugar el déficit de mano de obra que se derive de los cambios
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demograficos previstos representa un desafio sin precedentes. En esos paises la
administracién publica tendréa que hacer frente a cuestiones de envejecimiento de los
trabajadores, aumento de las jubilaciones, aumento de la demanda de servicios y
cambios en las necesidades y motivaciones de los trabajadores de méas edad. Una
manera de conseguirlo serd €l eliminar las dificultades con que tropiezan las
personas dispuestas y capaces de trabajar pasada la edad legal de jubilacion. En
cualquier caso, serd muy necesario introducir ajustes en los regimenes tradicionales
de gestion de los recursos humanos de la administracion publica para dar cabida a
tales medidas. Los gobiernos de varios paises desarrollados han tomado ya medidas
en este sentido. Incluso gobiernos provinciales, como el gobierno de Queensland
(Australia), a través del Departamento de Empleo y Relaciones Laborales, han
instituido la jubilacién flexible, que permite que los empleados reduzcan su horario
de trabajo y sus responsabilidades profesionales y avanzar gradualmente hacia una
jubilacién méas completa en una fecha posterior. Tales medidas incluyen, entre otras,
disposiciones sobre empleo a tiempo parcial y la contratacion de jubilados como
consultores?.

10. No obstante, la eliminacion de normas y procesos restrictivos no resolvera
todos los problemas de | os sistemas de seleccidn y contratacion de la administracion
publica. En primer lugar, hay que mantener los principios que dan una proteccion
fundamental alos funcionarios de la administracion publica frente ala arbitrariedad
y la discriminacion, asi como los mecanismos para proteger a publico frente a
clientelismo, promover la justicia y establecer una fuerza de trabajo profesional y
estable. En segundo lugar, la seleccién de personal y el régimen de gestion de los
recursos humanos de la administracion publica deben adaptarse en todos sus
aspectos al cumplimiento de la mision de la administracion publica. La seleccion y
contratacion deberia ser un proceso flexible, y racionalizado que responda a las
necesidades actuales y futurasy al mismo tiempo un proceso que promueva el trato
equitativo de los empleados y los postulantes y se base en e mérito. La
administracion publica tendra que reformular las estrategias de seleccion y
contratacion para pasar de un proceso reglamentado de aplicacion universal a otro
hibrido para puestos y carreras especificos que ofrezca rapidez y flexibilidad y, al
mismo tiempo, mantenga el principio del mérito. Exigir que las autoridades de
contratacién rindan cuentas por la aplicacion de buenas précticas en vez de gjercer
controles basados en normas rigidas es la mejor manera de alcanzar este objetivo.

Promocion de laigualdad y valoracion de la diversidad

11. Laintroduccion de cambios e innovaciones en los regimenes de gestién de los
recursos humanos para responder a los desafios planteados por la necesidad de
alcanzar el desarrollo debe ir acompafada del compromiso de mejorar la prestacion
de servicios publicos para todos. Las politicas y préacticas de la administracion
publica deben reflgjar las necesidades y experiencias de todas las personas a las que
prestan servicio. Para esto, la promocion y valoracion de la diversidad debe ocupar
un lugar central en las innovaciones necesarias para configurar la sociedad del
futuro con una fuerza de trabajo integrada por las personas mas brillantes y
talentosas de la poblacion. Algunos paises han logrado avances en este sentido; por

2 Véase Queensland government, Department of Employment and Industrial Relations, “Managing an
ageing workforce” en Maturity Matters
(www.opsc.gld.gov.au/library/docs/resources/publications/retention/ageing).
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gjemplo, la administracion publica del Reino Unido de Gran Bretafia e Irlanda del
Norte, que en 2005 puso en marcha un plan de 10 puntos para integrar laigualdad y
la diversidad en todos los aspectos de su labor.

“Entendiendo la diversidad de la sociedad, haciéndonos eco en mayor medida
de las aspiraciones, experiencias y necesidades de las personas y respetando y
valorando las diferencias, podemos proporcionar las politicas y servicios que
la poblacién espera de nosotros. Para hacer esto, necesitamos una fuerza de
trabajo dotada de la mejor combinacién posible de personas idéneas ahoray en
el futuro.”3

Lareforma del régimen de sueldos como medio
de fomentar la capacidad

12. La capacidad de la administracion publica de atraer, retener, motivar como es
debido a su personal y atender las necesidades de perfeccionamiento de los recursos
humanos es uno de los requisitos para mejorar la prestacion de servicios. Los
problemas asociados con el desempefio deficiente, la falta de profesionalidad y la
corrupcién en la administracién publica se pueden relacionar con los bajos niveles
de remuneracion y la administracién ineficaz de las remuneraciones. Refiriéndose a
la situacion en Tanzania, el profesor Galase Mutahaba afirma que

el descenso de los sueldos reales y el debilitamiento del régimen de
incentivos han sido desastrosos. Han conducido al agotamiento de la escasa
capacidad de motivacion de la administracion puablica, lo que se ha traducido
en: desmotivacion de los funcionarios publicos a todos los niveles;
disminucién del trabajo y de los niveles de desempefio; debilitamiento de los
mecanismos de rendicién de cuentas y control; disminucién de la capacidad de
contratar y retener personal directivo, profesional y técnico cualificado; y
reduccion del compromiso con la administracién publica. Ademas de la
disminucién del trabgjo, los sueldos bajos y en descenso pueden reducir la
buena voluntad y aumentar la mala voluntad, la motivacién para adoptar
comportamientos contraproducentes que no contribuyen al aumento de la
produccion, a la prestacion de servicios ni a una gestion fiscal adecuada, y la
tolerancia de comportamientos desviados, en particular la prevaricacion y la
corrupcion” 4.

Lareformaintegral del régimen de sueldos es un elemento critico en el fomento de
la capacidad humana de la administracion publica. Muchos paises en desarrollo
estan tratando de establecer un equilibrio entre la necesidad de reducir el gasto en
sueldos del personal y la necesidad de mejorar los sueldos a fin de atraer, motivar y
retener personal capacitado en la administracion publica.

13. Los principales objetivos de la reforma del régimen de sueldos deberian incluir
los siguientes:

V éase Promoting Equality, Valuing Diversity — A Strategy for the Civil Service, que puede
consultarse en www.civil service.gov.us/about/diversity/index.asp.

4 V éase Gelase Mutahaba, “Pay reform and corruption in Tanzania's public service” (documento

presentado en el seminario sobre las posibilidades de reforma del régimen de remuneracién de la
administracion publica para erradicar |a corrupcion entre los funcionarios pablicos en Tanzania,
celebrado en Dar-es-Salaam (Tanzania), el 26 de mayo de 2005).
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a) Establecer un régimen de sueldos que garantice la equidad, incluida la
equidad salarial, y latransparencia en el empleo;

b) Elaborar una estructura de sueldos capaz de atraer y retener a personas
dotadas de los conocimientos y las competencias que la administracion publica
necesita;

c) Garantizar la coherencia de la gestion de la remuneracion;

d) Explicar claramente a todos los funcionarios publicos el porqué de las
diferencias de sueldos entre unainstitucion o servicio y otro;

e) Fortalecer la eficacia de la gestion de la remuneracion para establecer
normasy garantizar la coherencia, la transparenciay la rendicién de cuentas en toda
la administracion publica.

14. Ahorabien, lareforma del régimen de sueldos no se puede programar y llevar
a cabo uniformemente en todos los paises porque hay muchos elementos
contextuales a tener en cuenta a determinar los niveles y la estructura de los
sueldos. Ademas, la reforma del régimen de sueldos persigue dos series de objetivos
gue pueden ser contradictorios. Desde la optica de la administracion publica, los
sueldos deben: a) atraer funcionarios idoneos, motivarlos para que mantengan su
nivel de desempefio y perfeccionen sus aptitudes y capacidades; y b) corresponderse
satisfactoriamente con los ingresos del gobierno y la productividad y la eficiencia de
los funcionarios publicos y convencer al mismo tiempo a empleador de que las
funciones o tareas desempefiadas son importantes. En cuanto al funcionario publico,
el sueldo debe ser suficiente para satisfacer sus necesidades materiales basicas,
proporcionar un incentivo para trabgjar, perfeccionar sus aptitudes y satisfacer sus
necesidades bésicas de reconocimiento social y garantizar la equidad en el trabajo.
El establecimiento de los regimenes de sueldos deberia basarse en los puntos de
coincidencia entre ambas series de expectativas. Es por eso que en los regimenes de
remuneraciones se ha de tomar en consideracion el contexto histérico y econémico
en e cual han evolucionado los sueldos y la disposicion de los principales
interesados a aceptar cambios.

Liderazgo y fomento de la capacidad delos
recur sos humanos

15. El liderazgo es uno de los elementos decisivos de la capacidad humana de la
administraciéon publica porque representa la fuerza motriz que inspira y orienta la
prestacion de los servicios publicos. Los responsables de estos servicios:

a) Generan un ambiente conducente a la reforma y el fomento de la
capacidad, asi como condiciones organicas para empoderar a personal;

b) Influyen en los sistemas de prestacion de servicios;

c) Detectan y aprovechan las posibilidades de colaboracién en la prestacion
de servicios;

d) Encuentran medios de proporcionar opcionesy de utilizar las energias de
todos los usuarios de sus servicios;
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€) Tratan de asegurar la cooperacion entre el personal directivo de los
distintos sectores;

f)  Garantizan € uso €ficaz, eficiente y econdmico de los recursos humanos,
materiales y financieros, en particular la gestion apropiada y bien organizada de los
datos y lainformacion parala prestacion de servicios;

g) Establecen y aplican disposiciones institucionales para motivar al
personal a fin de que se adapte y desempefie sus funciones bajo condiciones
externas e internas cambiantes.

16. El liderazgo afecta ala administracion publica desde el nivel politico hasta los
equipos de trabajo y la dependencia de supervisiéon méas pequefia. Los lideres que
poseen las cualidades antes mencionadas deberian destacar y desarrollarse en la
administracion publica, la sociedad civil, el sector privado y las organizaciones
comunitarias de base. Se necesita liderazgo para garantizar que ningln segmento de
la poblacion o zona del pais se quede atrads y que los objetivos nacionales de
desarrollo y el programa mundial de desarrollo, incluidos los Objetivos de
Desarrollo del Milenio, se cumplan de forma equitativa e incluyente. El desarrollo
de los recursos humanos depende de la motivacion y la determinacién de los
cuadros directivos de fortalecer la administracién publica y de la predisposicion de
los dirigentes a reconocer y tratar a los funcionarios publicos como el recurso mas
importante en el proceso de desarrollo. Muchos paises han emprendido actividades
de fomento de la capacidad de liderazgo como componente critico de sus programas
de reforma de la administracion publica.

17. El fomento de la capacidad de liderazgo en la administracion publica deberia
apuntar a los dirigentes actuales y futuros, incluidos dirigentes politicos como los
parlamentarios y ministros, dirigentes politicos a nivel subnacional, como los
miembros de los consejos de gobierno locales, y los ejecutivos y altos cargos de la
administracion publica. Para desarrollar la capacidad de los futuros dirigentes, es
necesario que los programas se concentren en la formacion de los funcionarios
publicos que se encuentren al inicio y a la mitad de la carrera. También necesitan
empezar en las universidades y otras instituciones de ensefianza terciaria, que son
lugares de captacion de cara a la contratacion de funcionarios publicos. Ahora bien,
en la era actual, en que la administracién publica ha avanzado hacia la aceptacion
del concepto amplio de gobernanza, el personal directivo de todos estos sectores
necesita interactuar para elaborar una visiéon comin para su desarrollo y promover el
entendimiento mutuo sobre sus puntos fuertes y sus puntos débiles. Para enfrentar
los retos y aprovechar las oportunidades de desarrollo, se necesitan programas
dirigidos a grupos como las mujeres y las personas con discapacidad, asi como a los
grupos minoritarios y desfavorecidos, a fin de que puedan participar en la
formulacion de politicas, lagestion y €l gjercicio del liderazgo. Ademas, el fomento
de la capacidad de liderazgo no debe descuidar la relacién simbidtica entre la
formacion de dirigentes y la construccién institucional, que hace que los dirigentes
realicen contribuciones sustantivas a la construccion institucional y que las
instituciones jueguen un papel en la determinacion del comportamiento del personal
directivo.
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L os desafios que enfrentan los responsables de la
administracién publica

18. EI fomento de la capacidad de los responsables de la administracién publica
debe emprenderse ala luz de los desafios presentes y futuros del personal directivo.
Dada la necesidad imperiosa de cumplir los objetivos nacionales de desarrollo y €l
programa mundial de desarrollo, incluidos los Objetivos de Desarrollo del Milenio,
y de armonizar las exigencias de la globalizacién con las visiones y estrategias de
desarrollo locales, los desafios que los responsables de la administracién publica
deben enfrentar incluyen los siguientes:

a) Comprensiony aprovechamiento de las fuerzas de la globalizacién;
b) Formulaciony ejecucién de estrategias de erradicacion de la pobreza;

c) Elaboraciéon y egjecucion de estrategias de prevenciéon y resoluciéon de
conflictos, incluso de construccion de la necesaria capacidad de gestion de
conflictos, sobre todo en el contexto de la gestion de la diversidad en el sector
publico;

d) Construccion de instituciones estatales legitimas e idéneas para reforzar
lalegitimidad del Estado;

€) Direccion de la administracién publica nacional en un mundo cada vez
mas interdependiente;

f)  Concepcidon y promocién de transformaciones socioeconémicas de gran
envergadura para hacer frente a las exigencias del desarrollo y al ritmo de evolucion
de las sociedades modernas;

g) Fomento de la capacidad de liderazgo sostenido, sobre todo mediante una
sucesion eficaz y programada en la administracion pablica;

h)  Gestién y mitigacion de los efectos de las situaciones de emergencia, las
crisis y los desastres, inclusive el cambio climatico, los casos de fuerte escasez de
alimentos, las crisis financieras y las perturbaciones de |os mercados, |0s tsunamisy
los terremotos.

Para resumir las observaciones precedentes, el liderazgo moderno debe incluir el
dominio de la gestion del cambio y el manejo de las situaciones de emergencia o
crisis.

L a capacidad de liderazgo requerida en la
administracion publica

19. Estos y otros desafios plantean la necesidad de determinar claramente las
capacidades de liderazgo requeridas para encararlos de forma sostenible. Esto exige
evaluar la capacidad de liderazgo antes de que se conciban cualesquiera programas
y actividades para fomentar dichas capacidades. Pese a ello, segun la opinion
general, son demasiado pocas las intervenciones en este ambito que se formulan ala
luz de una evaluacion exhaustivay sistematica de |las necesidades. Del mismo modo,
no se hace bastante en términos de seguimiento y evaluacion de los resultados
alcanzados gracias a los programas de fomento de la capacidad porque no van
precedidos de una evaluacion de la capacidad que aporte puntos de referencia para
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seguir y evaluar los efectos®. En cada situacion los desafios sociales, politicos y
econdmicos generan necesidades de fomento de la capacidad. Ahora bien, dados los
desafios citados anteriormente, por regla general la administracion publica necesita
capacidades de liderazgo de integracion, emprendimiento y adaptacion, y técnicas.
También necesita gustarse a cédigos de conducta y principios para sentirse
motivada para prestar servicios con diligencia y dedicacion ahora y en el futuro.
Contar con que e€jercera su liderazgo sin apoyarse en normas, reglas,
reglamentaciones y codigos de conducta que orienten y regulen su comportamiento
entrafia riesgos porque la dirigencia siempre se puede ver tentada a incurrir en abuso
de facultades discrecionalesy poder.

20. Se necesita capacidad de integracion para detectar y resolver los conflictos
derivados de intereses divergentes, la competencia por los recursos y valores y
opiniones discordantes, asi como de las preocupaciones de los grupos minoritarios.
En el contexto de la globalizacién, se necesita capacidad de integracion para:

a) Conducir a pais aredefinirse e integrarse en la aldea global sin perder su
identidad,;

b) Aprovechar todas las posibilidades tanto dentro como fuera de la
administracion publicay motivar a cada funcionario publico para que trabaje en pro
de la consecucion de los objetivos de desarrollo acordados;

c) Determinary obrar en pro de los intereses nacionales,

d) Distribuir las actividades de desarrollo equitativamente en todo el
territorio nacional;

e) Asegurar que el programa de desarrollo se cumpla en beneficio de toda la
ciudadania;

f)  Garantizar la igualdad intergeneracional prestando atencion a como se
estan utilizando los recursos de forma que las generaciones venideras no sufran las
consecuencias de la planificacion y utilizacion deficientes de los recursos en la
actualidad.

21. Se necesita capacidad de emprendimiento para preveer y elaborar estrategias,
incluidos andlisis del entorno y de situaciones pasadas, presentes y futuras, para
determinar el camino a seguir y definir politicas y estrategias alternativas de
desarrollo viables.

22. Se necesita capacidad administrativa para el cumplimiento y respeto de las
leyes, normas, reglamentos, procedimientos y garantias procesales, y para la
utilizacion prudente de los recursos escasos a fin de evitar el uso ilimitado de las
facultades discrecionales por las burocracias, la competencia politica cadtica, la
corrupcion, la falta de rendicién de cuentas y una situacion de “supervivencia del
mas fuerte” que deja a muchas personas en situacion de vulnerabilidad frente a
fuerzas egoistas y, en definitiva, alaviolencia

14
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23. Se necesita capacidad de adaptacion para asegurar una adaptacion eficaz a los
nuevos cambios, retos y exigencias derivados de las fuerzas que impulsan la
globalizacién. Se necesita capacidad técnica para entender cuestiones complejas y
tomar medidas a respecto. Ya se trate de la prestacion de servicios de salud,
educacién, suministro de agua, construccion de carreteras o extension agricola, la
administracién publica debe valerse de una dirigencia técnicamente competente que
oriente la gjecucion del programa de desarrollo. La accién es resultado del liderazgo
en la gestion. Todo administrador debe tener suficiente capacidad de liderazgo para
anticipar, introducir y adaptarse a cambios, asi como para motivar y asegurar un
desarrollo ordenado. Analogamente, todo dirigente debe tener la capacidad de
gestion necesaria para elaborar planes, asignarles prioridades, orientar su gjecucion
y supervisarlos, controlarlos, evaluarlosy reformularlos.

L a sucesion del personal directivo como gestion
de los conocimientos

24. En los estudios sobre el fomento de la capacidad de liderazgo se hacen muchas
referencias a la planificacion de la sucesién como medida necesaria para asegurar la
sostenibilidad. Ahora bien, todas ellas aluden al personal. Sin embargo, la
planificacién de la sucesién incluye aspectos concernientes a la organizacion, la
conservacion y la transmisién de los conocimientos a las nuevas generaciones de
dirigentes. Muchas organizaciones tienden a soslayar estos aspectos criticos de la
gestion de los conocimientos y toleran la partida de administradores sin que dejen
atras los conocimientos que han acumulado durante sus afios de servicio, lo que
entrafia una gran pérdida. No obstante, hay casos en que se alienta a los dirigentes a
escribir sus memorias y a dejar atras ejemplares impresos que recogen la valiosa
informacién acumulada por ellos. Con todo, esto ocurre en una minoria de paises y
en la mayor parte de casos solo concierne a los maximos dirigentes politicos, pese a
que es sabido que los dirigentes de todos los niveles de la administracién pablica
acumulan conocimientos y de que no deberia permitirseles partir con ellos o
llevarselos a la tumba. La cuestion que se plantea es como utilizar la tecnologia
moderna de la informacion y las comunicaciones para aprovechar dichos
conocimientos y garantizar que se transmitan a los sucesores.

Enfoquesy metodologias de fomento de la capacidad
deliderazgo

25. Habida cuenta de la diversidad de culturas y la gran variedad de entornos
sociaes, la dirigencia de cada pais debe mantener una actitud abierta y examinar
todas las posibles soluciones para sus propios problemas. El principio basico para el
fomento de la capacidad de liderazgo es que cada situacion y las necesidades del
publico destinatario deben dictar qué enfoques, técnicas, contenidos teméticos y
métodos de capacitacion adoptar. A la hora de concebir, planificar, €ecutar,
supervisar y evaluar programas de fomento de la capacidad de liderazgo inmediatos
y de corto, mediano y largo plazo, los organizadores deberian adoptar un enfoque
participativo que incluya a los beneficiarios y los grupos destinatarios para que sean
congruentes con las necesidades. El aumento de la capacidad de liderazgo de la
dirigencia se puede lograr de distintas maneras dependiendo del grupo destinatario,
inclusive mediante capacitacion, adiestramiento, asesoramiento por mentores,
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asesoramiento técnico, giras de estudio, intercambio de ensefianzas entre comparieros,
consultas de alto nivel, seminarios y aprendizaje en la préctica.

26. Paraque se apliquen los enfoques y métodos citados es preciso que se adopten
dos medidas de fomento de la capacidad en la administracion publica. Primero, hay
gue reconocer que los administradores de recursos humanos son |os asociados mas
estratégicos en el fortalecimiento de la capacidad de liderazgo en la administracion
publica porque tienen la funcidon de determinar las necesidades y planificar el
fomento de la capacidad. En la mayoria de paises de Africa y en algunos otros
paises se prescinde de los administradores de recursos humanos, se soslaya su falta
de desarrollo profesional y se les relega a desempefiar tareas no basicas y no
estratégicas, pese a que deberian ser los principales asesores y dirigir los programas
de reforma de la administracion publicay fomento de la capacidad de liderazgo. Es
necesario invertir esta situacion redefiniendo la funcién de gestiéon de los recursos
humanos como funcién estratégica y formando administradores profesionales de
recursos humanos competentes en el seno de la administracion publica. Segundo, en
el fortalecimiento de las capacidades de la administracion publica se ha de prestar
igual o mayor atencién a los institutos de administracion publica, los institutos de
perfeccionamiento de personal directivo y las facultades universitarias pertinentes.

L a poblacion importa: participacion civica,
transparencia, rendicion de cuentasy confianza
delos ciudadanos en € gobierno

27. La provisiéon de bienes y servicios publicos siempre tiene dos caras, a saber,
los funcionarios publicos que los producen y proporcionan y las personas que los
consumen. Es verdad que los funcionarios publicos deben contar con la capacidad y
las competencias adecuadas para producir y prestar servicios a la poblacién, pero la
confianza de las personas en el gobierno también es un factor necesario para
facilitar el proceso. En esta nota por confianza en el gobierno se entiende la
confianza depositada por cada ciudadano, interesado, actor o agente de desarrollo en
el gobierno en su conjunto o en sus agentes (funcionarios elegidos, funcionarios
publicos, incluidos funcionarios de gobiernos locales, y administradores de
empresas publicas) para que actlen en su nombre, tomen decisiones justas y presten
servicios de manera predecible y equitativa. La confianza en el gobierno ha de ser
vista como confianza interna entre las distintas instituciones y el funcionariado y
como confianza externa entre el gobierno y las personas a las que presta servicio.
Con todo, también debe ser vista en términos de la confianza que el correspondiente
gobierno inspira en la comunidad internacional a nivel bilateral, multilateral o
internacional, o en las organizaciones de la sociedad civil o las empresas
multinacionales del sector privado. Todos estos aspectos de la confianza son criticos
para el desempefio y lalegitimidad de |las instituciones del sector publico.

28. Los recursos humanos juegan un papel critico en la confianza. Los
funcionarios publicos gjercen una fuerte influencia en el grado de confianza que el
gobierno inspira en la poblacién porque prestan servicios y se comunican y estan
constantemente en contacto con la ciudadania y los usuarios de servicios. Es pues
necesario que los recursos humanos de la administracion publica actien con
transparenciay rindan cuentas de sus actos para responder a la demanda del publico.
Ahora bien, la otra cara de la medalla es que las personas mismas deben
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involucrarse y participar en el proceso de gobernanzay administracion publica para
completar el ciclo de la transparencia y la rendicion de cuentas. La participacion
esta considerada como una norma importante de gobernanza que puede fortalecer y
democratizar el proceso de toma de decisiones por los funcionarios publicos y
producir resultados que favorecen a los pobres y los desfavorecidos. Asi, la
participacion de la poblacion en el proceso de gobernanza y administraciéon pablica
aumenta las posibilidades de que las personas confien en el gobierno.

29. Lo que determina la confianza en el gobierno son la capacidad técnica y
profesional, la profesionalidad, la ética, laintegridad, la transparenciay la rendicion
de cuentas, la eficaciay la capacidad de respuesta de los funcionarios publicos a la
hora de gestionar los asuntos publicos, incluida la provision de bienes 'y servicios a
la poblacién. Es necesario que existan marcos institucionales apropiados y eficaces
para configurar continuamente la conducta de los funcionarios publicos a fin de
asegurar que se comporten y actlien de manera de responder a las expectativas de la
poblacion. En los regimenes de administracion publica de muchos paises se utilizan
marcos tradicionales, como reglamentos, cédigos de conducta y codigos de
liderazgo, que se concentran sobre todo en el comportamiento del funcionario
publico en términos de respeto de las reglas, los procedimientos, las normas, los
valores y la etiqueta administrativa. Sin embargo, en paises como Kenya, el Reino
Unido y Australia se han adoptado marcos con proyeccion exterior centrados en la
tarea de dar respuesta a las expectativas de la poblacion en términos de la calidad, 1a
cantidad y la rapidez en la prestacion de servicios a fin de fomentar la confianza en
el gobierno. Como se complementan entre si, ambos marcos refuerzan la confianza
de la poblacion en el gobierno. Las medidas institucional es que apuntan a mejorar la
calidad, la cantidad y la agilidad de los servicios prestados exigen situar al
ciudadano en el centro del proceso y los resultados de la prestacion de servicios y
dictan enfoques y métodos de gobernanza y administracion publica basados en la
participacion y la colaboracién. Esto hace que la participacion civica en la
gobernanza publica se vuelva critica para la transparencia, la rendicion de cuentas y
la eficacia en la prestacion de servicios publicos, asi como en el fomento de la
confianza en el gobierno. Cuando se dice que la poblacién importa en el fomento de
la capacidad de la administracion publica, la cuestion que se plantea no se refiere
Unicamente a la capacidad de los funcionarios publicos, sino también, y tal vez més,
ala capacidad de las personas a las que presta servicio.

Colaboracion civica con la administracion publica

30. La colaboracion y participacion civica desempefia un papel importante en la
transparencia, la rendicion de cuentas y el fortalecimiento de la confianza en €l
gobierno. Estan surgiendo précticas promisorias como la “ presupuestacion popular”
y las “auditorias sociales’, para la formulacion de politicas. Hay principios y
factores facilitadores fundamentales para el éxito de las actividades en materia de
participacion civicay fomento de la capacidad. No obstante, también hay problemas
que lastran los procesos de participacion que es preciso encarar. Uno de los
problemas de la integracion de la gobernanza comprometida y participativa, incluso
en paises donde ya existe el compromiso de practicarla, es que plantea un triple reto
para el fomento de la capacidad. Primero, los funcionarios publicos, incluidos los
altos funcionarios politicos y técnicos, deben desarrollar los conocimientos,
aptitudes y actitudes requeridos para actuar en un entorno donde el compromisoy la
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participacion de los ciudadanos en la administracién publica es la norma. La mayor
parte de los funcionarios publicos han sido formados para administrar sistemas
burocraticos jerarquizados y no sélo deben desaprender esto, sino también aprender
nuevas modalidades de administracion comprometida y participativa. Segundo, los
propios ciudadanos, acostumbrados a ser receptores pasivos, deben aprender como
entablar relaciones de colaboracion con los funcionarios publicos para reclamar
transparencia, rendicion de cuentas y eficacia en la provision de bienes y servicios
publicos. Por dltimos, los sistemas, instituciones, estructuras, procesos y
procedimientos de la administracion publica no suelen estar concebidos para
facilitar la provisién comprometida y participativa de bienes y servicios. Por tanto,
han de ser revisados y ajustados para que contribuyan a la consecucion de este
objetivo. En otras palabras, la gobernanza y la administracion publica
comprometidas y participativas exigen transformar tanto la estructura como el
comportamiento del personal de la administracion publica tradicional. Incluso en €l
plano constitucional, donde se define la relacién entre los gobernantes y los
gobernados, es necesario examinar como la ley fundamental de un pais determinado
consagra o da cabida implicitamente a la prestacion participativay comprometida de
Servicios.

31. Para empezar, es importante analizar los distintos casos que ponen de relieve
los ambitos que hay que abordar para integrar la colaboracion y participacion civica,
asi como para intercambiar experiencias y fomentar la cooperacion horizontal, y
para que los gobiernos, los profesionales, los medios de comunicacion, las
instituciones académicas, los organismos donantes y la sociedad civil en conjunto
examinen la experiencia adquirida a fin de establecer marcos basicos para reformar
la administracion publica y la capacidad de sus recursos humanos con objeto de
promover la gobernanza comprometida y participativa. Se pueden concebir medidas
complementarias con el fin de definir los principios fundamentales que sirven de
base a las experiencias exitosas, elaborar iniciativas de promocién a fin de forjar
compromisos de promover la participacion civica y determinar instrumentos,
metodologias e indicadores apropiados para seguir y evaluar los procesos de
participacion civica.

32. Estas sugerencias se pueden convertir en elementos bésicos para elaborar una
estructura internacional, regional, nacional y local para la participacion civica
mediante la creacion de un foro de dirigentes que estén a favor de la participacion y
dispuestos a favorecer a los pobres para intercambiar ideas a fin de entender las
motivaciones, los enfoques y 10s riesgos en materia de participacion civica 'y para
establecer un cuerpo directivo que esté a favor de la participacion y un modelo de
administracion publica para los interesados. Los paises que han suscrito
convenciones y declaraciones internacionales por las que han contraido
compromisos de desarrollo a favor de los pobres, lajusticia social, laigualdad entre
los géneros, la sostenibilidad ambiental, |os derechos humanos y 10s derechos de los
ciudadanos, tal vez deseen hacer esos compromisos extensivos a disefio de
estructuras, sistemas, procedimientos, practicas y regimenes de administracion
publica, asi como de capacidades institucionales y de liderazgo con vistas a la
colaboracion y la participacion en la prestacion de servicios publicos. La
administracién publica necesita cambiar su forma de hacer participar a la poblacion
y aprender a valerse de la tecnologia de la informacién y las comunicaciones para
apoyar y facilitar la efectividad, la eficacia, la transparencia, la creacion de redes, la
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gestion de los conocimientos y el mejoramiento sostenido de la prestacion de
servicios publicos.

La prestacion de servicios en la era de la informacion

33. El que los datos y la informacion ocupen un lugar central en el mejoramiento
del desempefio del sector publico depende sobre todo de la rapidez con que la
informacién y los servicios recorren la distancia que hay entre dos puntos. Para
prestar servicios en la era de la informacion, las organizaciones de la administracion
publica necesitan establecer redes viables de infraestructura de informacion que
facilite la comunicacién, difusién y tramitacion eficaces de la informacién, una
poblacién instruida y calificada que genere, intercambie y utilice conocimientos
eficazmente y un régimen econdémico institucional que ofrezca incentivos a uso
eficiente de los conocimientos existentes o nuevos. Este vuelco exige transformar a
fondo la burocracia y convertir e gobierno en un moderno organismo
interconectado que se pueda desarrollar a la par con el mundo cambiante y la
evolucion de las tecnol ogias.

34. Las organizaciones gubernamentales son por naturaleza entidades basadas en
conocimientos cuya utilizacion eficaz de los recursos de conocimientos —gestion de
los conocimientos— hace posible que el gobierno formule politicas con cada vez
mayor transparencia y confianza. Las précticas de gestion mejoradas de los
conocimientos contribuyen a la prestacién eficaz de servicios maximizando la
productividad en términos del proceso, €l tiempo y el costo.

35. Las organizaciones del sector publico se han fijado como objetivo convertirse
en organizaciones de aprendizaje con el fin de explorar cdbmo crear una cultura
dinamica que haga posible que €l pais queme etapas de desarrollo y coseche mas
répidamente los beneficios de una economia insipiente de la informacion. Este
proceso de transformacion del sector publico esta produciendo un cambio en la
organizacion de las administraciones publicas que las lleva a ser interoperables,
sencillas, dindmicas, transparentes, impulsadas por los usuarios y a poder cambiar
continuamente.

36. Lagestion de los conocimientos se esta convirtiendo en parte integrante de las
iniciativas generales del desarrollo de los gobiernos. Los principales desafios
enfrentados por muchos paises de todo el mundo en la gestion de los conocimientos
no son tecnolégicos, sino que guardan relacion con la necesidad de desarrollar una
cultura comin de modernizacion de la administraciéon publica, sobre todo en lo que
al fomento de la capacidad de los recursos humanos se refiere.

37. Existe una relacion fundamental entre la prestacion eficaz de servicios
publicos, la tecnologia de la informacion y las comunicaciones y la gestion de los
recursos humanos. Aun cuando esta tecnologia puede promover el uso eficiente de
los recursos, las mejoras de la eficiencia en el sector publico exigen cambios y
mejoras de sus competencias. Laintegracién de la tecnologia de lainformacion y las
comunicaciones para e fomento de la capacidad en el sector publico es
imprescindible para que éste pueda responder a los desafios del desarrollo. Se ha
visto que la incorporacién de dicha tecnologia en las estrategias de gestion de los
recursos humanos del sector publico mejora las aptitudes administrativas, técnicas 'y
profesionales de los funcionarios publicos. Es posible que en muchos casos los
servicios basados en la tecnologia, en particular la educacién a distancia, los
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sistemas electronicos de identificacion personal y los sistemas basados en la
Internet, resulten ser la Unica manera de que los gobiernos cumplan sus objetivos de
prestacion de servicios. Cada vez se reconoce mas que la combinacion de las
aptitudes humanas y la tecnologia puede mejorar los contenidos, ampliar el alcance
y aumentar la efectividad de los programas del sector publico.

38. La integracion efectiva de la tecnologia de la informacién y las
comunicaciones en la gestion de los recursos humanos abarca:

a) El establecimiento de un marco global de gestion de los recursos
humanos que haga de esta tecnologia su piedra angular;

b) Lareestructuracion de los procesos de adopcion de decisiones y el uso de
latecnologiay la configuracion de las tareas y las modalidades de trabajo en el seno
del gobierno con vistas a una nueva asociacion entre la poblacion y la tecnologia
orientada a la eficiencia y la transparencia en la gestion, la eecuciéon y la
supervision de los programas del sector publico;

c) Laincorporacion de esta tecnologia en el fomento de la capacidad para
conseguir que las personas y la tecnologia den mas de si utilizando los mismos
recursos 0 menos recursos.

En resumen, los gobiernos tienen la responsabilidad de aprovechar al maximo el
potencial de la tecnologia de la informacién y las comunicaciones en el sector
publico. A la hora de establecer un entorno propicio mediante el establecimientoy la
reforma de instituciones, reglamentaciones y estructuras, es importante incorporar el
principio de la centralidad de esta tecnologia en las estrategias, mecanismos y
procesos de gobernanza. Los gobiernos también necesitan reconocer la importancia
de fortalecer los recursos humanos en términos de los conocimientos y aptitudes que
hacen falta para promover lainnovacion y la eficiencia en la prestacion de servicios
publicos. Para conseguir esto, es importante fomentar una actitud y una mentalidad
de receptividad a una administracion publica basada en la tecnologia de la
informacién y las comunicaciones y a la prestacion de servicios basada en dicha
tecnologia.

La plataforma de aprendizaje electrénico para
el fomento de la capacidad

39. El aprovechamiento de la tecnologia de la informacién y las comunicaciones y
la capacidad de aprendizaje es importante para dotar a sector publico de una fuerza
de trabajo moderna. Los administradores de hoy necesitan fomentar diversas
aptitudes. Los gobiernos de todo el mundo estan reconociendo el poder de las
nuevas tecnologias para impartir la correspondiente capacitacion y formacion en el
sector publico. Cada vez més se esta utilizando la tecnologia de lainformacién y las
comunicaciones, incluidas redes como la Internet, para dar acceso a la
infraestructura de aprendizaje y de los conocimientos, 10 que esta revolucionando
los sistemas de aprendizaje tradicionales. Uno de los medios de fomentar la
capacidad sobre la base de la tecnologia de la informacion y las comunicaciones en
el sector publico es el aprendizaje electrénico (o aprendizaje en linea), que puede
definirse como el uso de dicha tecnologia para adquirir informacién, conocimientos
y aptitudes. Para el sector puablico, el aprendizaje electrénico significa emplear la
tecnologia de la informacién para localizar, reunir, analizar y utilizar informacion y
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conocimientos a fin de mejorar el desempefio institucional y la prestacion de
servicios publicos.

40. La tecnologia de la informacion y las comunicaciones puede mejorar la
eficiencia y la efectividad de los departamentos y organismos del sector publico
mediante |la aplicacion estratégica de tecnologias y el desarrollo de las aptitudes que
esa tecnologia hace posible. Dicha tecnologia sirve para ejecutar programas de
capacitacion profesional y fomento de la capacidad dirigidos concretamente a los
funcionarios publicos y a los encargados de tomar decisiones utilizando tecnologias
apropiadas. El aprendizaje e€lectréonico sigue un ritmo personalizado, los
funcionarios no estan sujetos a limitaciones de tiempo y espacio y pueden acceder a
él a su conveniencia valiéndose de material disponible en linea que pueden
descargar para leer mas tarde. Como sigue un ritmo personalizado y se autodirige,
ofrece flexibilidad a la hora de elegir los contenidos y las herramientas apropiados
para distintos intereses, necesidades y niveles de aptitud. Ademas, el aprendizaje
electronico da cabida a midltiples estilos de aprendizaje con diversos métodos
dirigidos a distintos usuarios. La aplicacion de la tecnologia de lainformacion y las
comunicaciones en la capacitacion en el sector publico permite:

a) Ampliar ladisponibilidad de recursos de conocimientos de calidad las 24
horas del dia y los siete dias de la semana para €l aprendizaje y la toma de
decisiones;

b)  Impartir programas de formacion y fomento de la capacidad orientados
concretamente a los funcionarios publicos y los encargados de tomar decisiones,
utilizando tecnol ogias apropiadas;

c) Aumentar la informacion, e apoyo especializado y la evaluacion a
distancia de la capacidad para la gestion eficaz de proyectos;

d) Aumentar la transparencia y la supervision de las decisiones de gestion
de proyectos;

e) Megjorar la€ficienciay la efectividad de los departamentos y organismos
del sector publico mediante la aplicacion estratégica de tecnologias y el desarrallo
de las aptitudes que la tecnologia de la informacién y las comunicaciones hace
posible;

f)  Facilitar el intercambio horizontal y vertical de conocimientos y la
creacion de redes entre departamentos;

g) Aumentar la capacidad de los paises en desarrollo de participar en las
mejores practicas de administracién publica de todo € mundo y de aprender de ellas.

41. Ademas de dar acceso permanente a recursos de capacitacion, la tecnologia de
la informacién y las comunicaciones para €l fomento de la capacidad permite
proporcionar apoyo especializado y capacidad de evaluacién a distancia con vistas a
la gestion eficaz de proyectos. El aprendizaje en linea puede abrir nuevas
perspectivas sobre el desarrollo mundial y regional y las mejores practicas y dar
acceso a cumulo de conocimientos almacenados en el ambito virtual. Es probable
gue el aprendizaje electronico como instrumento de desarrollo de las aptitudes de
los recursos humanos del sector publico genere ahorros gracias ala eliminacion, ala
larga, del material de capacitacion tradicional, dé acceso en tiempo rea a
informacién oportuna, promueva un aumento de la retencion de contenidos gracias
al aprendizaje personalizado y redunde en una mejor colaboracion entre las redes
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del sector publico. También puede eliminar obstéculos al aprendizaje y a la
participacion en el aprendizaje, mejorar las aptitudes de la fuerza de trabajo del
sector publico y garantizar que cada aprendiz alcance su pleno potencial. El recurso
al aprendizaje electronico para el fomento de la capacidad puede contribuir a
mejorar la eficiencia de la fuerza de trabajo y la prestacion de servicios. Por estavia
los funcionarios publicos se pueden volver mas creativos a la hora de concebir
medios innovadores de desplegar 10s recursos y mejorar la calidad en la prestacion
de servicios publicos.

42. Sin perjuicio de todos los beneficios del aprendizaje electronico antes
mencionados, existe una fuerte y urgente necesidad de apoyar el desarrollo de
infraestructuras y redes propicias para la utilizacion de la tecnologia de la
informacién y las comunicaciones que sean adecuadas para cada contexto. Es
lamentable que los paises y regiones mas pobres del mundo que mas urgentemente
necesitan asistencia para alcanzar los Objetivos de Desarrollo del Milenio, se
encuentren en situacion de desventaja de resultas del desequilibrio tecnologico y
tengan menos posibilidades de sacar provecho del aprendizaje el ectrénico.

Conclusion y recomendaciones

43. Es importante reconocer que las tradiciones de administracién puablica varian
de una regién del mundo a otra, dependiendo de la tradicion histéricay del sistema
juridico preponderante, asi como de los niveles de alfabetizaciéon y desarrollo. Los
regimenes de gestiéon de los recursos humanos y las competencias de la
administracion puablica deben estar siempre a la altura de los desafios que enfrenta
hoy y de los que enfrentard en el futuro. La administraciéon publica debe tratar la
cuestion de atraer y retener a una parte justa de las personas mejor cualificadas
como un factor estratégico en el mejoramiento de la prestacién de servicios
publicos. A la hora de fomentar la capacidad de la administracion publica es
necesario tener en cuenta el liderazgo personal, asi como las instituciones,
estructuras, sistemas, procedimientos y procesos. Un funcionariado publico
competente no puede producir al maximo de su capacidad si trabaja en el seno de
instituciones, estructuras y sistemas inapropiados. El factor humano en el fomento
de la capacidad para el desarrollo va mas alla de los funcionarios puablicos e incluye
la capacidad de los ciudadanos o consumidores de servicios de colaborar y
participar en el proceso de gobernanzay administracién publica reclamando mejores
servicios, transparenciay rendicion de cuentas. Ahora bien, el ciudadano también ha
de ser capaz de valerse de algunas de las herramientas utilizadas para prestar
servicios, como latecnologia de lainformacion y las comunicaciones.

44. Se presentan las siguientes recomendaciones a los Estados Miembraos:

a) Los Estados Miembros necesitan reforzar la capacidad humana e
institucional de su administraciéon publica para poder prestar mas y mejores
servicios a fin de cumplir los objetivos nacionales de desarrollo y el programa
de desarrollo internacionalmente convenido, incluidos los Objetivos de
Desarrollo del Milenio;

b) Dado que la tecnologia de la informacién y las comunicaciones tiene
potencial para aumentar y mejorar la prestacion de servicios publicos, los
Estados Miembros necesitan anclar el fomento de la capacidad de su
administracion publica en tecnologias de la informacién y las comunicaciones
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apropiadas para mejorar la prestacion de servicios y la gestion de los
conocimientos;

¢) Los Estados Miembros necesitan reforzar la capacidad de los
institutos de perfeccionamiento de personal directivo y las universidades para
poder seguir fomentando la capacidad de la administracion publica para las
generaciones actualesy venideras;

d) LosEstados Miembros necesitan prestar especial atencion al fomento
de la capacidad de los administradores de recursos humanos de la
administracién publica para asegurarse un funcionariado competente que
pueda prestar asesoramiento profesional al gobierno sobre la orientacién y la
capacidad delosfuncionarios publicos que se necesitan hoy y de cara al futuro;

€) Los Estados Miembros necesitan revisar sus disposiciones,
estructuras, sistemas y précticas institucionales de gobernanza y
administracion publica y velar por que propicien la participacion civica, la
transparencia y la rendicion de cuentas como componentes fundamentales de la
relacion de confianza que es indispensable para encar ar los desafios que supone
el logro de los Objetivos de Desarrollo del Milenio.

45. Se presentan las siguientes recomendaciones a la Secretaria:

a) A la hora de prestar servicios de cooperacion y asesoramiento, la
Secretaria necesita poner mas énfasis en el fomento de la capacidad para la
gestion eficaz de los recursos humanosy el desarrollo, incluida la aplicacion de
la tecnologia de la informacion y las comunicaciones en la prestacion de
serviciosy la gestion de los conocimientos;

b) La Secretaria deberia prestar mas servicios de capacitacion en linea
utilizando la Red en linea de las Naciones Unidas sobre administraciéon y
finanzas publicas, que es un medio mas econémico y eficaz de contribuir al
fortalecimiento de la capacidad de los recur sos humanos en varios &mbitos;

c¢) LasNaciones Unidas deberian reconocer y promover algunos centros
regionales de excelencia que pueden ofrecer capacitacion a mediano y largo
plazo y promover la cooperacion entre los gobiernos de las correspondientes
regiones. Tales actividades pueden contribuir no sélo a desarrollar aptitudes
técnicas y capacidades humanas soélidas, sino promover también la amistad en
toda la administracion publica;

d) La Secretaria deberia apoyar la profundizacion del entendimiento, la
transferencia de conocimientos y el fomento de la capacidad para aumentar la
participacion civica.
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