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Presentacion

El Centro de Investigacion y Capacitacion en Administracion Publica (CICAP) de la
Universidad de Costa Rica (UCR) se encuentra en el marco de su cuadragésimo quinto
aniversario, un evento que marca una transicion no solo por la situacion pandémica que se
afronta globalmente por el coronavirus tipo 2, sindrome respiratorio agudo grave (SARS-
CoV-2), enfermedad la COVID-19, sino también, porque ha representado el asumir el reto
de innovar en los procesos de extension docente e investigacion, asi como en los procesos
de gestion de los proyectos de la organizacion.

El transito hacia una virtualizacion de los espacios de trabajo y una digitalizacion de los
procesos se ha visto facilitada por una cultura organizacional acostumbrada al cambio y a
la innovacién, al trabajo conjunto y apoyado en TIC, donde el sistema de gestion y la
posibilidad de adaptacion del equipo de trabajo permitié la continuidad de los servicios de
capacitacion, asesoria técnica e investigacion en un entorno mas complejo y para el cual,
muchas personas y organizaciones apenas se estaban enfrentado.

En este contexto, Administrar lo Publico, mediante procesos de convocatoria fortalecidos,
una actualizacién de los instructivos de publicacién, asi como una destacada revision
editorial y cientifica, permitié incorporar en su novena compilacién un total de cinco articulos
cientificos con sistematizaciones de investigaciones, una reflexion sobre el trabajo comunal
universitario y un espacio editorial dedicado a la ética y lucha contra la corrupcion.

En esta oportunidad, el editorial “Integridad para la prosperidad” recupera la aspiracion de
la Estrategia Nacional de Integridad y Prevencién de la Corrupcion (ENIPC)
desarrollada por un equipo de trabajo ad hoc, multisectorial y pluridisciplinario, que
construy6 los siguientes cinco ejes de desarrollo: Esquema de Gobernanza del Area
Anticorrupcion; Gestién del talento humano para luchar contra la corrupcién; Promocion de
la participacion y el control ciudadano; Gestion de los riesgos de corrupcion en la interaccion
publico-privada y Acceso a la informacion de interés publico y rendicion de cuentas.

En suma, genera un modelo de cambios que procura la mejora de la calidad de vida y del
bienestar por medio de la integridad y la prevencion de la corrupcién, por medio de un
enfoque sistémico, integrador y articulado, apoyado en una visién de corto, mediano y largo
plazos, para producir las condiciones que aseguren el éxito en este campo. Esa estrategia,
debe también enfrentar los retos de los casos de corrupciéon acontecidos en materia de
compras e infraestructuras publicas, con un fortalecimiento de la toma de decisiones
basada en evidencia, la reduccion de los costos de la corrupcion en la hacienda publica
como porcentaje del Producto Interno Bruto (PIB), el incremento de la transparencia en la
gestion estatal, un control ciudadano activo y efectivo, asi como una gestion publica para
resultados en el desarrollo que consiga una integridad para la prosperidad en Costa Rica.

También, la compilacion integra articulos como el propuesto por Georgianella Barboza
Gonzélez y Andrey Rojas Corrales, denominado Elementos de la gestién coordinada en
fronteras: identificacion de practicas en Latinoamérica, que resefia el crecimiento de
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las operaciones comerciales internacionales y como éstas obligan a los distintos actores a
buscar la facilitacion de las operaciones comerciales, sin descuidar los procesos de control.

En esta linea, identifican que las instituciones publicas tienen la necesidad de implementar
iniciativas para facilitar el flujo de personas y mercancias entre paises por medio de
medidas propias del modelo de gestion coordinada de fronteras, como el intercambio de
informacién, uso de sistemas informéticos interconectados, gestion del riesgo y
coordinacion interinstitucional a nivel nacional y binacional, con el fin de disminuir los
tiempos de despacho en fronteras terrestres. En su trabajo rescatan como insumos para el
andlisis autoctono los trabajos Argentina, Colombia y México.

Por otra parte, Nickole Garro Diaz, Nathalie Pineda Carrillo, Steven Ledn Arce y Angélica
Vega Hernandez, exponen su Analisis de percepcion de la gestion publica
costarricense para el periodo 2020-2022, donde se enfocan en presentar los principales
resultados del proceso investigativo denominado “Analisis de desafios y tendencias en las
organizaciones publicas costarricenses entre 2020-2022".

Con el objetivo de identificar los retos en efectividad y eficacia de la administracién publica
desde la gestién por resultados y el valor pablico; logran caracterizar una serie de brechas
del capital humano que ejerce la funcién publica con variables como la gestion por
competencias, la gestién del desempefio, la gestion de la compensacion, la gestién del
desarrollo, la gestién de las relaciones humanas y sociales, y la gestion del empleo. Con
dicha evidencia, analizan las tendencias que podrian ser adoptadas en el corto y mediano
plazo en el sector publico costarricense utilizan los datos recopilados por informantes de
dicho sector.

También en un ambito de gestién del capital humano, Esteban Mora Martinez expone un
trabajo longitudinal intitulado Explorando la Motivacion para el Servicio Publico en
Costa Rica, mediante el cual expone la teoria de la motivacién para el servicio publico,
misma que experimenta los valores y necesidades relacionados con los servidores publicos,
y encontrando diferencias con sus homaélogos del sector privado.

Este tipo de investigacion es usual en América del Norte, Europa y Asia, por el contrario,
en Latinoamérica no es habitual aplicar esta teoria en las instituciones publicas, por lo cual,
expone los resultados de la aplicacion de un instrumento de 40 items y 6 factores en varias
organizaciones estatales con una muestra de 729 servidores con el fin de determinar si se
reproduce la teoria de J. Perry, L. Wise y otros. Este trabajo form6 parte de una
investigacion de campo relacionada con el Modelado de Servicios para la Administracion
Publica (MOSAP), mediante el cual, se logré comprobar que la teoria se reproduce luego
de ajustes linguisticos y socioculturales en la construccion de los items. Ademas, recopila
de los resultados de su aplicacion en estudiantes de grado y posgrado en Administracion
Publica para identificar perfiles o patrones de comportamiento en relacion con su
motivacion.

En otro campo, Jefferson Rodriguez Najera, Cristiam Barquero Gamboa y Orlando
Herndndez Cruz, exponen la Vinculacion estratégica de las politicas publicas
culturales: analisis de caso de los cantones de Belén, Santa Ana y Escazu, trabajo
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mediante el cual resumen un trabajo final de graduacién de la Escuela de Administracion
Publica (UCR) durante el afio 2019 y su analisis acerca de cémo las politicas culturales
locales son uno de los instrumentos de politica publica que utilizan los Gobiernos Locales
para direccionar el desarrollo en los territorios.

De esta forma, detallan un abordaje para analizar variables como: estrategia cultural;
estructura cultural; presupuesto y organizaciones ciudadanas, desde el punto de vista de la
implementacion de politicas publicas y profundizan en el elemento de la planificacion
territorial, sus caracteristicas y vinculacion con la definicion de lineas estratégicas
nacionales. También enfatizan en la variable de la estrategia cultural e identifican que, en
los tres cantones en estudio, existe una brecha en el proceso de definicién estratégica e
implementacién; destacAndose elementos del propio disefio de la politica publica, el manejo
del presupuesto y su priorizacién, asi como la participacion de actores que resultan en una
concentracion de acciones realizada en los distritos centrales.

Por otro lado, Ana Ligia Zufiiga Calderon debate acerca de El contexto y la teoria del
cambio para evaluar intervenciones publicas, donde explica la forma en la que se
comprende la evaluacion y cémo se lleva, no solo por los conocimientos tedricos y técnicos
para realizarla, sino por lo elementos que median y que se encuentran fuera del
conocimiento de la persona evaluadora como el contexto que envuelve y determina la
intervencion y la teoria de cambio (o teoria de la intervencion).

De esta forma, propone la manera en la que dichos elementos deberian ser abordados en
la evaluacién teéricamente dirigida, asi como el rol previo al disefio evaluativo, de tal forma
que se comprenda que son fundamentales para la toma de decisiones y garantizan la
utilidad y calidad del proceso. Advierta también, sobre los diferentes responsables de esto,
y dedica a la reflexion sobre la incorporacion de la persona evaluadora junto al equipo gestor
en el proceso de construir los elementos necesarios para dicho disefio y expone los pasos
necesarios a tomar en consideracion para realizar esta labor.

En el ambito de La Acciéon Social en lo Publico, la profesora Georgianella Barboza
Gonzalez, coordinadora del Proyecto “TC-491 Desarrollo Sostenible: emprendimiento y
economia social solidaria”, junto con las estudiantes Laura Abarca Cascante, Amanda
Giutta Murillo, Noelia Maria Mata Calderon, Maria del Sol Rojas Elizondo, y Maureen
Zeleddn Chavarria comparten sus Principales reflexiones del abordaje virtual de la
accion social en comunidades, un llamado desde el trabajo comunal universitario sobre
los mecanismos aplicados, los retos y los resultados de enfrentarse a la brecha digital de
las poblaciones intervenidas, asi como invitar al debate de los recursos necesarios, tanto
internos como externos para asumir el compromiso de seguir aportando en las
contribuciones desde la universidad publica hacia la sociedad.

Al respecto, es importante reconocer los procesos historicos del abordaje con las
comunidades, donde, por ejemplo, desde inicios de 2010 la UCR habia iniciado procesos
de virtualizacion en Docencia y Accion Social mediante la Unidad de Apoyo a la Docencia
Mediada con Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (METICS) de la Vicerrectoria
de Docencia con plataformas de aprendizaje (i.e. Moodle), en algunas unidades con

11
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extension docente, y para el 2017 la Vicerrectoria de Accion Social inicié un proceso de
virtualizacion mas robusto.

Incluso, dicho proyecto de TCU en su versién y coordinacién anterior denominado “TC-491
Aduanas y Comercio eficientes, verdes y con responsabilidad social”, desde el afio 2012
producia materiales y procesos digitalizados para el trabajo con las comunidades, con el fin
de disponer de recursos que permitieran aumentar el alcance por medio de Redes Sociales,
Sitio Web y Conferencias via Skype.

Finalmente, estas obras compiladas durante el afio 2021 no solo deben invitar a su lectura
critica y objetiva, sino que ademas, a sacar provecho de estas sistematizaciones en la
docencia, la accién social y la investigacion, para su ejercicio practico e incidir en la gestién
de lo publico desde diferentes posicionamientos epistemoldgicos y ontolégicos, como una
manera también de celebrar el aniversario de nuestra organizacién, pero ademas, de
homenajear la resiliencia y la capacidad humana de resolver nuevos retos globales.

Esteban O. Mora Martinez
Editor Académico

12
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Normas de publicacion

Administrar lo Publico es una publicacion electrénica y de acceso libre, iniciativa del Centro
de Investigacion y Capacitacion en Administracion Publica (CICAP), érgano adscrito a la
Vicerrectoria de Investigacion de la Universidad de Costa Rica, que tiene como fin el
generar un espacio para la sistematizacién de experiencias y transferencia de conocimiento
que investigadores, docentes, instructores y asesores asociados, producto de su trabajo,
gue realizan para divulgar a la sociedad y a la comunidad universitaria teorias, casos de
estudio, articulos y otra informacion relevante.

El proceso para publicar en esta obra es el siguiente:

Aceptacion de
obras y coleccién
*

Edicion e
impresion digital

Periodo de
inscripcion

Revision de la
propuestay Revision de la
comunicado de obra
aceptacion *

Deposito en
repositorio Kérwa
y sitio web

Periodo para Recepcion de Divulgacidn de la
redaccién obras finalizadas Revista

* La revisién de las obras (preliminar y definitiva) es realizada por los
Comités Editorial y Cientifico; y la comunicacion es realizada por la
Direccion Editorial.

Durante el proceso de convocatoria se informa acerca de las normas para la redaccion de
manuscritos para fines de publicacién elaborado por el CICAP y se recomienda la utilizacién
de las normas APA para la citacion. Ademas, las condiciones generales para las solicitudes
de publicacion incluyen:

1) EI CICAP se reserva el derecho de aceptar o no la obra propuesta, lo cual, sera
comunicado via correo electronico o la plataforma correspondiente.

2) El periodo que tiene el autor para redactar su publicacién sera dado a conocer en la
convocatoria correspondiente.

3) La Direccién Editorial dara seguimiento y realimentacion a los autores cuando se
requiera.

4) El autor es responsable de la informacioén incluida en la obra.

5) EI CICAP fijara la cantidad de ejemplares que se destinaran a canje, venta, cortesia,
relaciones institucionales y donaciones segun las circunstancias y el tiraje realizado
de cada edicién, cuando corresponda.
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6) Todas las ediciones y coediciones de la Revista Administrar Lo PUblico consignaran
las siguientes especificaciones:
a. Logotipos de la Universidad de Costa Rica y del CICAP,
b. Nombre de la institucion o personas que hubieran hecho donacién u
otorgado algun subsidio,

Titulo de la publicacioén,

Nombres y apellidos de las personas autoras y editora.

Lugar y afio de edicion.

Serie y nimero de la publicacion.

Datos sobre primeras ediciones, reediciones o reimpresiones.

Numero de registro de la propiedad intelectual, ISSN o ISBN segun

corresponda.

i. Pie de imprenta consignando: lugar y fecha en que se dio por terminada la
impresién de la obra, cantidad de ejemplares impresos, cuando corresponda.

j. Listado actualizado —al momento de la aprobacion— de los integrantes de los
Comités Editorial y Cientifico de la publicacion.

k. Los datos que correspondan a los coeditores si los hubiera.

7) Toda situacidn no prevista sera resuelta por el Consejo Asesor del CICAP
considerando buenas practicas nacionales e internacionales como las del Comité
de Etica de las Publicaciones (COPE, por sus siglas en inglés), del Directorio de
Revistas de Acceso Abierto (DOAJ, por sus siglas en inglés) y de la Asociacién de
Editores Académicos de Acceso Abierto (OASPA, por sus siglas en inglés).
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Administrar lo Publico se enfoca en los campos de estudio de la Administracién Publica,
Ciencias Sociales y Ciencias Econdmicas, privilegia la publicacion de la produccion
intelectual que tenga origen en procesos de investigacion de profesionales nacionales y
extranjeros. Asimismo, promueve la publicacion sobre revisién de la teoria y de reflexiones
originales sobre probleméaticas de los campos mencionados, siempre y cuando se utilice el
método cientifico.

Para las secciones arbitradas, la persona autora debe velar porque su articulo responda las
siguientes interrogantes: ¢Cual es el problema de estudio? ¢Por qué se estudia este
problema? ¢Coémo (método) y con qué instrumentos (materiales) se estudia el problema?
¢ Cuél(es) es(son) el(los) hallazgo(s) (resultados)? ¢Qué aporte(s) o debate(s) al
conocimiento genera (discusion)? ¢Qué proposiciones prueba y se deducen de las
premisas del estudio (conclusiones)?

Por tanto, debe exponerse el tema de la manera mas concisa posible, utilizando un
vocabulario sencillo y directo. Si por consideraciones de propiedad industrial o de seguridad
nacional el autor se ve obligado a limitar sensiblemente la informacion cientifica que ha de
contener el articulo, esto debe quedar sefialado en el texto. En los casos de sistematizacion
de docencia o extension social, publicaciones secundarias y estudios recapitulativos, estos
seran publicaciones no-arbitradas, por lo cual, no incluyen revision por pares.
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En el proceso editorial, filolégico y de diagramacion se incorporaran los mecanismos de
accesibilidad cuando tecnolégicamente sea posible de tal forma que se puedan facilitar
formatos con lectura inmersiva, videos o audios, asi como datos abiertos a los archivos que
integran el manuscritos como figuras, bases de datos y texto. Dentro de los formatos a
considerar para publicacion se tiene el HTML (siglas en inglés de HyperText Markup
Language), el PDF (siglas en inglés de Portable Document Format) y el EPUB (siglas en
inglés de Electronic Publication).

Sobre esta edicion

El material incluido en Administrar Lo Publico 9na. Compilacién, ha sido revisado por el
Comité Editorial y el Comité Cientifico del CICAP de conformidad con el Instructivo para la
redaccion de manuscritos académicos con fines de publicacién, aprobado por el Consejo
Cientifico del CICAP-UCR en el articulo 2 del Acta-N127-2021, del 03 de marzo de 2021,
asi como con criterios de calidad y pertinencia de la investigacion.

Esta edicion conto con la revisién de pares cientificos nacionales e internacionales en todos
sus contenidos académicos. La Seccién “La Accidn Social en Lo Publico”, fue verificada
Unicamente por la Comision de Accién Social y la Direccidn de la Escuela de Administracién
Publica, y no conté con revision editorial o de pares, por lo cual, no es arbitrada.
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Resumen: El presente articulo se enfoca en presentar los principales resultados del proceso
investigativo denominado “Analisis de desafios y tendencias en las organizaciones publicas
costarricenses entre 2020-2022”. Dentro de los objetivos especificos del estudio se encuentran el
identificar los retos en efectividad y eficacia de la administracion publica, el cual se analiza
considerando las variables de gestion por resultados y valor pUblico; caracterizar brechas del capital
humano que ejerce la funcidn puablica para el cual se utilizaron las variables de gestion por
competencias, gestion del desempefio, gestion de la compensacién, gestion del desarrollo, gestion
de las relaciones humanas y sociales, y gestion del empleo, y analizar las tendencias que pueden
ser adoptadas en el corto y mediano plazo en el sector publico costarricense tomando como
referencia informacion recopilada por medio de un cuestionario. Todo esto se plantea para
determinar cuales son las percepciones actuales sobre la gestion publica y los principales retos y las
tendencias que se deben anticipar para gestionar lo publico entre los afios 2020 y 2022, y estos
resultados permiten ampliar el entendimiento sobre el sector publico costarricense tomando como
referencia la perspectiva de las personas funcionarias.

Palabras clave: administracién publica, eficiencia, percepcion, estrategia, funcién publica.

Abstract: This article focuses on presenting the main results of the investigative process called
“Analysis of challenges and trends in Costa Rican public organizations between 2020-2022”. Among
the specific objectives of the study are to identify the challenges in effectiveness and efficiency of
public administration, which is analyzed considering the variables of management by results and
public value; characterize the human capital exercised by the public function for which the variables
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of competency management, performance management, compensation management, development
management, human and social relations management, and employment management were used,
and analyze the trends that can be adopted in the short and medium term in the Costa Rican public
sector taking as a reference information collected through a questionnaire. All this is proposed to
determine what are the current perceptions about public management and the main challenges and
trends that must be anticipated to manage the public between 2020 and 2022, and these results allow
to broaden the understanding of the Costa Rican public sector taking as a reference the perspective

of civil servants.

Keywords: public administration, efficiency, perception, strategy, public function.

Introduccidn

La administracion publica, en una
concepcién general, se puede entender
como el accionar dentro de la esfera
estatal cuyo propdsito es asegurar el
bienestar y voluntad de la mayoria.

La administracion publica, en su
condicibn de una organizacién
burocrética (...) se espera que
garantice la base fundamental del
desarrollo humano y la seguridad,
incluidas la libertad de las
personas, el resguardo de la vida
y los bienes, la justicia, la
proteccion de los derechos
humanos basicos, la estabilidad y
la solucién pacifica de los
conflictos en la asignacion vy
distribucion de recursos o en otras
circunstancias. Desde este punto
de vista, una administracion
publica eficaz seria indispensable
para el mantenimiento del Estado
de derecho. (ONU, 2004. p.6)

Esta mision genera disyuntivas entre las
partes involucradas, en tanto los recursos
disponibles son limitados para poder
ejercer una gobernabilidad funcional y
competente para satisfacer los objetivos
propuestos, por esto, la administracién
debe mostrar logros o en otras palabras
orientarse a una gestion por resultados, la
cual, segin el Banco Interamericano de
Desarrollo, se define como

“...una estrategia de gestion que
orienta la accién de los actores
publicos del desarrollo para
generar el mayor valor publico
posible a través del uso de
instrumentos de gestion que, en
forma colectiva, coordinada vy
complementaria, deben
implementar las instituciones
publicas para generar los cambios
sociales con equidad y en forma
sostenible en beneficio de la
poblacion de un pais.” (Garcia y
Garcia, 2010, p.9)

A partir de lo anterior, es que se destaca
la importancia de realizar analisis y
evaluaciones de la situacién presente y
del panorama futuro de las
administraciones publicas para definir
estrategias y planes de accién en pro de
alcanzar los resultados y objetivos
propuestos, desde la identificacion de sus
desafios. En este sentido cabe mencionar
gue en Costa Rica se han realizado
diversos analisis o estudios sobre la
estructura y transformaciones del sector
publico tales como “El sector publico en
Costa Rica: desafios institucionales y
oportunidades de mejoras” de Loria y
Martinez (2016) e “Innovando en el
contexto de la Revolucion 4.0: Los retos
de las Instituciones Publicas” de Mufioz
(2020) sin embargo, se identificé que la
perspectiva de las personas funcionarias
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guienes se desenvuelven diariamente en
esta esfera estatal y conocen desde la
experiencia su funcionamiento no se
habia  considerado para  obtener
informacién que pudiera ser referente.

Es por esta razébn que desde el
Laboratorio Colaborativo de Innovacién
Pdblica (Innovaap) se desarrollé un
proceso investigativo que surgié a partir
de Ila necesidad del Centro de
Investigacibn y  Capacitacion  en
Administracién Publica (CICAP) de contar
con datos e insumos sobre el contexto de
la administracion publica costarricense y
asi formular estrategias que respondan
efectivamente a sus necesidades
actuales y proximas; los principales
resultados obtenidos a partir del sondeo
denominado Analisis de Percepcion de
Desafios y Tendencias en las
Organizaciones Publicas Costarricenses
entre 2020 y 2022 se dan a conocer en el
presente articulo.

Se plantea como objetivo principal de esta
investigacion determinar cuéles son las
percepciones actuales sobre la gestion
publica y los principales retos y las
tendencias que se deben anticipar para
gestionar lo publico entre los afios 2020 y
2022, desde la perspectiva de las
personas funcionarias.
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Métodos y materiales

Las bases para el desarrollo del presente
proceso investigativo se construyen a
partir de una matriz de congruencia la cual
permiti6 definir la estructura de la
investigacion y comprobar la existencia de
una secuencia logica, lo que redujo la
imprecision durante los andlisis. En esta
matriz que se puede observar
resumidamente en la Tabla 1, se
incluyeron los objetivos que se
perseguian junto con sus variables de
estudio, las cuales a su vez se
desagregaron en dimensiones que
orientaron el planteamiento de los
cuestionamientos  incluidos en el
instrumento de recoleccion de
informacién (Pedraza, 2001).

Los tres objetivos especificos de la
investigacion  consistieron en: 1)
Identificar los retos en efectividad y
eficacia de la administracion publica
desde la perspectiva de las personas
funcionarias, 2) Caracterizar brechas del
capital humano que ejerce la funcién
publica y determinar los retos que este
enfrenta y 3) Reconocer las areas de
trabajo pendientes en la administracion
publica asi como nuevas tendencias que
deban anticiparse para gestionar lo
publico; las variables de cada objetivo y
sus definiciones se encuentran en el
apartado de resultados.
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Tabla 1. Matriz de congruencia.

Objetivos especificos

Variables

I. Analizar e identificar los retos en efectividad y
eficacia de la administracién publica desde la
perspectiva tanto de las organizaciones como de
los usuarios.

Il. Caracterizar brechas del capital humano que
ejerce la funcién publica y determinar los retos que
este afronta.

lll. Reconocer las areas de trabajo pendientes en
la administracion publica, asi como nuevas
tendencias que deban anticiparse para gestionar lo
publico.

1.1. Gestidn por resultados
1.2. Valor publico

2.1. Gestién por competencias

2.2. Gestién del desempefio

2.3. Gestién de la compensacion

2.4. Gestién del desarrollo

2.5. Gestién de las relaciones humanas y
sociales

2.6. Gestién del empleo

3.1. Aspectos que la administracion publica
puede mejorar

3.2 Tendencias que la administracién publica
puede adoptar

El instrumento de recoleccion de
informacioén utilizado fue un cuestionario,
el cual se disefié con preguntas cerradas
(algunas redactadas a modo de
enunciado) que se respondieron con
escalas de Likert, preguntas semi abiertas
con opciones de respuesta de seleccién
multiple o con la posibilidad de incluir otra
respuesta que no estuviera dentro de las
opciones brindadas, y preguntas abiertas
que permitieron a la persona participante
desarrollar las respuestas con mayor
libertad de uso de palabras.

El cuestionario se disefid6 de manera tal
que se pudiese resolver individualmente
(sin intervencion de un entrevistador) para
obtener informacion primaria proveniente
de la persona entrevistada, permitiendo
asi generar informacion nueva (Torres et
al, s.f.). Ademas, se construyo utilizando
la plataforma Google Forms la cual es una
herramienta accesible con la intencion de
detectar ideas, necesidades,
preferencias, entre otros elementos de
interés y por ultimo se busc6é que los
conceptos incluidos en los distintos

enunciados y preguntas tuvieran la mayor
precision posible para no dar lugar a
interpretaciones confusas.

Es importante destacar que en su
contenido predominan las preguntas
cerradas que permiten al entrevistado
elegir una de las opciones brindadas de
forma predeterminada asi también
preguntas de selecciébn mdltiple que
permiten elegir varias opciones dentro de
la serie de respuestas para “mantener un
equilibrio entre la iniciativa de quien
responde el cuestionario y los objetivos
planteados para la investigacion” (Torres
et al, s.f). El resultado del proceso
anterior fue un “cuestionario piloto” el cual
fue sometido a una prueba de validacion
para proceder posteriormente con su
difusion. (Torres et al, s.f.)

La aplicacion y difusion del cuestionario
se llevdo a cabo en diversas
organizaciones del sector publico de
Costa Rica por un medio virtual en enero
del afio 2021. Al realizar esta
investigacion por medios virtuales, tal
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como lo indica Gomez (2012), existen
muchos elementos positivos (...) pero
también le afectan limitaciones
substanciales como el disefiar vy
completar una muestra probabilistica
estadisticamente representativa de la
poblacion de interés. (p.48)

Para solventar este aspecto, y llevar a
cabo el estudio de manera tal que
pudieran recibirse respuestas de forma
abierta y aleatoria de personas con
desempefio en el sector publico, se optd
por la generalizacién las cual segun Polit
y Beck (2010) es “un acto de
razonamiento  que implica  sacar
conclusiones generales de casos
particulares, es decir, hacer inferencias”.
(p.151). Mencionan ademas que

‘la generalizacion es reconocida
como un estandar de calidad en la
investigacion cuantitativa (...) pero
puede ser controversial, ya que el
objetivo de la mayoria de los
estudios cualitativos no es
generalizar, sino mas bien
proporcionar una comprension rica
y contextualizada de alglin
aspecto de la experiencia humana
a través del estudio intensivo de
casos particulares”. (p.1452)

Por lo tanto, se considera relevante el
hecho de que la generalizacion “requiere
una extrapolacion que nunca puede ser
totalmente justificada debido a que los
hallazgos siempre estan integrados
dentro de un contexto determinado”. (Polit
y Beck, 2010).

En el presente estudio se utilizd
especificamente la generalizacion
analitica, desarrollandose
conceptualizaciones de procesos Yy
experiencias humanas a través del
escrutinio y  distinguiendo  entre
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informacion que es relevante, de las
experiencias que son exclusivas de

participantes particulares (Ayres et al.
2003, como se citd en Polit y Beck, 2010).

Por dltimo, considerando lo que indica
Firestone (1993, como se cité en Polit y
Beck, 2010), el “generalizar una teoria o
conceptualizacion es una cuestion de
identificar evidencia que respalde esa
conceptualizacion”.

Considerando lo anterior se hace
importante indicar que se conté con
participacion de 263 personas,
especificamente: 158 mujeres, 104
hombres y 1 persona que prefiri6 no
indicar el sexo con el cual se identificaba;
la edad promedio de quienes
respondieron es de 40 afios y el rango de
edad va desde los 21 a los 70 afos;
ademas la escolaridad predominante de
las personas participantes es la
universidad completa, lo cual se respalda
con 238 respuestas; seguidamente se
identifican 19 personas con universidad
incompleta y 6 con secundaria completa.
El sondeo se difundié por medio de correo
electrénico con el apoyo de bases de
datos recuperadas de una fuente de
informacion secundaria del CICAP.

Aunque el cuestionario se dirigia
principalmente a personas con
desempefio en el sector publico y se
obtuvieron 232 respuestas de esta
poblacion, debido a la técnica utilizada de
seleccién aleatoria, se recibieron 31
respuestas de personas que indicaron
desempefiarse en el sector privado, las
cuales se consideraron para realizar los
andlisis ya que en las indicaciones del
cuestionario se especific6 que las
personas participantes debian
desempefarse o haberse desempefiado
recientemente en el sector publico.
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La investigacion es de tipo mixta debido a
que segun Hernandez y Mendoza (2018)
en su proceso  sistematico de
investigacion, implica recolectar y analizar
datos cuantitativos y cualitativos, asi
como integrarlos y discutirlos, para
realizar inferencias producto de toda la
informacién recabada (metainferencias) y
lograr un mayor entendimiento del
fendmeno bajo estudio. (p.534)

Ante la necesidad de contar con insumos
que respaldan lo expuesto en esta
investigacion se realiza un analisis de
datos ya que

Hoy en dia, con los procesos de
globalizacion, la inmediatez en la
informacion, las tecnologias y los
nuevos retos organizacionales, los
datos se convierten en el insumo
mas importante para las
organizaciones.
Fundamentalmente se convierten
en el insumo mas importante para
tomar decisiones, adecuar
procesos e iniciar estrategias. En
ese orden de ideas, la informacioén
puede convertirse en el insumo
mas importante para una
organizacién, ya que, sin ella,
seria casi imposible ponerla en
funcionamiento. (Pefia, 2017).

Asi también, se realizan analisis
prospectivos los cuales permiten
“reinterpretar los datos del pasado y
analizar el presente para enriquecer la
vision que se podria tener en la toma de
decisiones” (Noguera y Rincén de la
Parra, 2009).

Resultados

Los porcentajes y datos que se muestran
en esta seccion corresponden a las
respuestas facilitadas por las personas
funcionarias en el cuestionario aplicado
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para analizar su percepcion sobre la
administracion  publica costarricense.
Estos resultados se dividen en tres
secciones las cuales corresponden a

cada uno de los objetivos planteados en
la investigacion.

I. Retos en efectividad y eficacia parala
administracion publica costarricense

A continuacion, se muestran los
resultados de las preguntas enmarcadas
en las variables de gestion por resultados
y valor publico, que permiten identificar
retos en la efectividad y la eficacia de las
organizaciones publicas costarricenses.

1.1. Gestion por resultados

Para obtener datos relacionados a esta
variable se utilizaron las dimensiones de:
estrategia organizacional, gestiébn de
finanzas y presupuestos, la gestion de
programas y proyectos y el seguimiento
control y evaluacién. La gestibn por
resultados sera entendida como un
‘modelo de administracion de recursos
publicos centrado en el cumplimiento de
las acciones estratégicas definidas en un
plan para un determinado periodo de
tiempo y con determinados recursos.”
(Makon, s.f).

Dentro de los hallazgos se visualiza que
la planeacién institucional cumple una
funcion orientadora para el desarrollo de
las tareas de los diferentes puestos y
departamentos y que existe un
compromiso de las organizaciones por
cumplir los objetivos y metas establecidas
en este proceso; sin  embargo,
Unicamente un 41% de las de personas
consideran que el presupuesto de su
organizacion tiene una relacién directa
con esta estrategia y solamente un 50%
opina que la ejecucion de este
presupuesto se da en estricto apego con
el presupuesto anual aprobado.
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Por otra parte, en la Tabla 2 se muestran
los que son considerados por la poblacién
participante los motivos principales de
devolucibn de presupuestos anuales
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institucionales (cuando se da el caso) por

parte de la Contraloria General de la
Republica:

Tabla 2. Motivos de Devolucion de Presupuesto por parte de la

Contraloria General de la Republica.

Motivos de devoluciéon

%

Incumplimiento con la presentacién de informacion solicitada 40%

La informacion es presentada de manera incompleta 26%

Ley General de Presupuestos Publicos (respuesta facilitada

- 2%
por una de las personas participantes)
Mala comprension por parte de los técnicos de la Contraloria 15%
La Contraloria rara vez realiza devolucion de presupuestos 11%
anuales de la institucion
No sabe / No responde 6%

También, las personas consultadas en un
68% estdn de acuerdo con que el
desarrollo de programas y proyectos esta
altamente relacionado con la estrategia
organizacional y que los principales
estudios previos que se realizan para
llevarlos a cabo son los estudios técnicos
(17%), administrativos (13%), legales
(13%), y con un porcentaje considerable
(13%) algunos sostienen que el desarrollo
0 no de un programa o proyecto se basa
en el criterio del jerarca institucional.

En cuanto a las metodologias de gestién
de proyectos utilizadas, se identific6 poca
incursion en las metodologias agiles ya
que solo un 42% indic6 que estas son
aplicadas en la organizacion donde se
desempefian y un 51% sefiala estar de
acuerdo con que las metodologias
utilizadas actualmente permiten
maximizar las capacidades
organizacionales y solventar de manera
adecuada las necesidades de las
personas beneficiarias de los proyectos.

Ademas de lo anterior, en cuanto la
percepcién del sistema de control interno
de las organizaciones, quienes
consideran que este presenta mas
beneficios que inconvenientes a nivel
organizacional representan un 46% de las
respuestas; por otro lado, solamente un
54% manifiesta que las direcciones y
jefaturas toman decisiones con base en
los resultados generados en los diferentes
procesos de evaluacion institucional.

Por dltimo, la percepcion sobre el
abordaje de riesgos se muestra
fraccionada ya que quienes consideran
que la organizacibn mapea los eventos
que podrian tener un impacto negativo en
el logro de los objetivos y quienes estan
en desacuerdo con que esta accion se
realiza obtuvieron la misma cantidad de
respuestas, (33%), asi también quienes
optaron por una posicion neutral al
respecto.
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1.2. Valor publico

Sera entendido como “el analisis costo-
beneficio, que indica la administracion de
los recursos para favorecer a los mas
acaecidos, y es un término adaptado de lo
financiero a lo beneficioso para los
ciudadanos, utilizando y administrando
los recursos para el propio beneficio de la
ciudadania”. (Medina, A. 2005). Para
obtener datos relacionados a esta
variable se utilizaron las dimensiones de:
servicios, marco normativo, procesos y
procedimientos, gobierno abierto y
tecnologias digitales, incidencia politica,
alianzas y alianzas publico-privadas y
adquisiciones y compras del estado.

Las personas en un 44% opinan que las
guejas que se presentan en los servicios
se deben a un mal funcionamiento
organizacional, por el contrario, un 52%

=% UNIVERSIDAD DE Centro de Investigacién y Capacitacion en
I Cosiarica  CICAP

ALP Administrarlo Publico, 9na. Compilacion
Enero-Diciembre, Vol. 1 Nam. 1 (2021)
considera que se debe a una mala
comprension por parte de los usuarios
sobre como funcionan los diferentes
servicios. Ademas, predominantemente
sostienen una posicién neutral con un
48% de las respuestas en cuanto a si la
ciudadania percibe que la organizacién
ofrece sus servicios satisfactoriamente.

Por otra parte, un 69% de las personas
participantes sefialan que el marco
normativo les permite cumplir
satisfactoriamente con sus funciones,
pero se destaca un 31% que no considera
que esto sea asi, que optaron por una
posicion neutral en relacion con este rubro
0 que no respondieron esta interrogante.
Asi también en la Tabla 3 se muestran
otras causas que, segln respuestas
plasmadas en el cuestionario,
obstaculizan el cumplimiento satisfactorio
de diferentes procesos y procedimientos:

Tabla 3. Obstéculos para el desarrollo de diferentes procesos y procedimientos.

Cantidad de

Categorias menciones
Problemas de recursos humanos 132
Recortes de presupuesto o falta de recursos econémicos 50
Falta de liderazgo 45
Resistencia al cambio 31
Escasos recursos tecnolégicos 31
Tramitologia excesiva 26
Falta de enfoque de usuario 24
Poca planificacién 15
Incidencia politica negativa 9
Deficientes mecanismos de control, evaluacién y seguimiento 9
Dificultades con contratacion administrativa 6
No hubo respuesta 4

Gran parte de las personas participantes,
especificamente un 42% indican que las
organizaciones publicas cuentan con
mecanismos para la rendicién de cuentas

que promueven la transparencia; empero,
a la hora de integrar a la ciudadania y
otros actores sociales en la identificacion
y resolucion de problemas publicos
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Unicamente en un 26% se valora que esto
sucede. Ademas, un 54 % de las
personas participantes manifiestan que la
organizacion donde se desempefian es
altamente incidente en la toma de
decisiones a nivel politico/nacional.

En cuanto a la adopcién de nuevas
tecnologias, un 68% concuerda que es
algo urgente en todas las organizaciones
del sector publico y como principales
limitantes para ejecutar este proceso se
identifican los recursos econdémicos, la
cultura organizacional y la falta de interés
por parte de altos mandos.

Referente a las alianzas publico-privadas,
un 54% menciona que las organizaciones
donde laboran han realizado proyectos
bajo esta modalidad y que se siguen
gestionando para alcanzar diversos
objetivos organizacionales, ademas la
gestion de este tipo de alianzas es
considerada en un alto porcentaje como
buena o muy buena obteniendo
respuestas positivas en los procesos de:
co-gestion con un 59%, de co-creacién
con un 56% y de colaboracién con un
71%.

Para finalizar con la muestra de
resultados en esta variable, en relacion
con las adquisiciones y compras del
estado, se observa con un 51% de
respuestas que en las organizaciones se
esta utilizando la plataforma SICOP para
la tramitacion de  procedimientos
relacionados a la contratacion
administrativa, aunque se expresa la
necesidad de mayor capacitacién en la
utilizacién de este sistema.

Il. Caracterizacion de brechas del
capital humano de la administracion
publica costarricense

A continuacién, se exponen los resultados
de las preguntas enmarcadas en las
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variables de: gestion por competencias,
gestion del desempefio, gestion de la
compensacion, gestiéon del desarrollo,
gestion de las relaciones humanas y
sociales y gestion del empleo las cuales

permiten identificar caracteristicas del
capital humano del sector publico.

2.1. Gestion por competencias

Se entiende la gestién por competencias
como “la vinculacién existente entre el
éxito laboral (resultados obtenidos por las
personas en el trabajo) y la préactica
reiterada de una serie de eventos
observable en el contexto de su actividad
productiva.” (Longo, 2004, p.42); se
obtuvieron los datos relacionados con
esta variable considerando la dimensién
de habilidades blandas.

En el ambito de las competencias del
capital humano del sector publico se
identifico principalmente la necesidad de
fortalecimiento de las habilidades
interpersonales de comunicacion asertiva,
trabajo en equipo y la orientaciéon al
servicio, asi también el fortalecimiento de
habilidades para la ejecucion de
funciones como el enfoque en resultados,
el pensamiento analitico y la resolucion de
conflictos.

2.2. Gestion del desempefio

Sera entendida como el “proceso
orientado al desarrollo, mejora continua
del desempefio y alineamiento de los
objetivos de las personas servidoras
publicas con las metas y objetivos
institucionales, todo en procura de la
mejora de los resultados estratégicos
institucionales y del desarrollo profesional
e integral de las personas servidoras”.
(Ministerio de Planificaciébn y Politica
Econdémica, 2019). Para analizar esta
variable se consideran las dimensiones
de: entorno para la consecucion de
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objetivos y acciones para la gestién del
desempefio.

Un 61% de las personas responden
contar con la motivacién necesaria para
completar las tareas de su puesto. Sin
embargo, aunque se realizan
evaluaciones del desempefio no se llevan
a cabo otras acciones como la
planificacion, el seguimiento, los planes
de mejora, y en muy pocos casos se
realiza la retroalimentacion con base en
los resultados de la evaluacién; y lo que
mas llama la atencién es que ninguna
persona indico que dentro de las acciones
para la gestion del desempefio se
contemple la aplicacion de incentivos.

2.3. Gestion de la compensacion

La gestién de la compensacion “incluye la
gestion del conjunto de compensaciones
retributivas (salariales y extrasalariales) y
no retributivas que la organizaciéon
satisface a sus empleados, en concepto
de contraprestacion por la contribucion de
estos a los fines de la organizacion
mediante su trabajo" (Longo, 2004,
p.136). Se analiza esta variable desde las
dimensiones de compensacién e
incentivos.

En relaciéon con la compensacion, segun
el 50% de las respuestas de personas de
recursos humanos la recalificacion de
puestos es realizada de manera periddica
en las organizaciones del sector publico,
y del total de respuestas recibidas se
identific6 que mas de la mitad,
especificamente 60% de las personas,
expresan que el trabajo que ejecutan es
acorde a lo especificado en estatuto de
personal, manual de puestos,
reglamentos, u otros documentos
relacionados al puesto que ocupan.

Respecto a los incentivos, el 58% del total
de participantes se muestran a favor de la
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propuesta de unificar los incentivos que
se aplican en el sector publico e indicaron
gue los incentivos de caracter no
monetario que las organizaciones otorgan
son relevantes a la hora de considerar
ofertas laborales, no obstante, se
identifico que este tipo de incentivos no se
aplican en las organizaciones publicas y
se respalda dicha afirmacion con un 59%
de las respuestas. Asi mismo, los
incentivos no monetarios que son mMAas
llamativos son los relacionados a becas
educativas, atencion médica y la afiliacion
a asociaciones solidaristas.

2.4. Gestion del desarrollo

Esta lo que busca principalmente es
“estimular el crecimiento profesional de
las personas, de acuerdo con su
potencial, fomentando los aprendizajes
necesarios y definiendo itinerarios de
carrera que conjuguen las necesidades
organizativas con los diferentes perfiles,
expectativas y preferencias individuales"
(Longo, 2002). Se analiza esta variable
desde las dimensiones de formacion y
gestion del conocimiento.

Se observa que el 42% de las personas
manifiestan que donde laboran si se
realizan diagnosticos sobre las
necesidades de formacion, y se identifica
ademas que la mitad de las personas de
recursos humanos que respondieron,
consideran que las actividades formativas
gue se llevan a cabo responden a la
estrategia organizacional.

Por Jdltimo, quienes sefialan que la
organizacion en la cual se desempefian
cuenta con una estrategia de gestion y
transferencia del conocimiento y quienes
estan en desacuerdo con que esta accion
se realiza obtuvieron la misma cantidad
de respuestas, (33%), asi también
quienes optaron por una posicion neutral
al respecto.
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2.5. Gestion de las relaciones humanas
y sociales

Esta variable se contempla ya que “se
ocupa de gestionar las relaciones que se
establecen entre la organizacién y sus
empleados en torno a las politicas y
practicas de personal cuando, por
razones diversas, éstas adquieren en un
contexto determinado, una dimension
colectiva" (Longo, 2002.). Se analiza la
misma desde las dimensiones de gestion
del conflicto y el ambiente laboral.

En relaciéon con el abordaje del conflicto
dentro las organizaciones publicas un,
37% estd de acuerdo con que este
permite que las tensiones se transformen
en relaciones de colaboracion y de
convivencia pacifica, sin embargo, al
consultarles sobre su percepcion del
ambiente laboral, una de las opciones
mas seleccionadas indicaba que este
solia ser conflictivo entre las diferentes
unidades.

Alineado igualmente con el ambiente
laboral, se manifiestan como sus
principales caracteristicas en el sector
publico, el énfasis en la cadena de mando
y la toma de decisiones centralizada y el
énfasis en las reglas, politicas,
procedimientos y tradiciones.

2.6. Gestion del empleo

Esta variable “incorpora el conjunto de
politcas y préacticas de personal
destinadas a gestionar los flujos mediante
los cuales las personas entran, se
mueven y salen de la organizacion.”
(Longo, F, 2004, p.127). Se pretende
analizar desde las dimensiones de
reclutamiento y seleccién, carrera
administrativa y promocion interna y
desvinculacion.
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Los resultados evidencian una
disconformidad con el proceso de
reclutamiento y selecciébn en el sector
publico al no ser considerado como
idéneo por el 50% del total de personas,
asimismo, Unicamente un 41% opina que
en las organizaciones del sector publico
existen posibilidades de desarrollo
profesional, tanto para formar una carrera
administrativa como para optar por una
promocion interna y respecto a las causas
de desvinculacién de un puesto de trabajo
en el sector publico, las principales
causas mencionadas fueron en primer
lugar cese de contrato por servicios
especiales, servicios profesionales, o
plazo fijo, en segundo lugar el cese de
contrato por renuncia y en tercer lugar el
cese de contrato por despido.

lll. Tendencias para gestionar lo
publico

A continuacién, se plasman los resultados
de las preguntas abiertas que
explicitamente consultaban cuales
aspectos debian mejorarse en la
administracién publica costarricense, asi
también cuales tendencias conocidas a
nivel internacional u organizacional
podrian adoptarse en el corto plazo. Estos
resultados lo que pretenden es analizar
las opiniones subjetivas de las personas
participantes del estudio y cabe Ia
posibilidad de que no exista un vinculo
entre las sugerencias brindadas por las
personas que respondieron y la
posibilidad de aplicacién y cumplimiento
de estas sugerencias, con base en la
legislaciébn  costarricense 'y  otras
capacidades institucionales que rigen la
funcion publica.

3.1. Aspectos por mejorar de la
administracion publica costarricense
Entre las 263 respuestas recibidas en
esta interrogante se plantearon 12
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categorias donde principalmente se
identificaron:

1) Los recursos humanos ya que las
personas percibian la necesidad
de realizar mas capacitaciones
para el personal de |las
organizaciones publicas.

2) El enfoque de usuario
justificAndose con la falta de
participacion ciudadana y el poco
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enfoque de los servicios en las
personas usuarias y/o clientes.
3) La tramitologia ya que se hizo
referencia a los excesivos tramites

y a los tiempos de respuesta por
parte de las instituciones publicas.

A continuacion, en la Tabla 4, se
presentan todas las categorias
identificadas:

Tabla 4. Aspectos por mejorar de la administracion publica costarricense.

. Cantidad de
Categorias
respuestas
Recursos humanos 85
Enfoque de usuario 42
Tramitologia 39
Administracién de recursos y presupuesto 36
Transparencia y rendicion de cuentas 35
Procesos de control, evaluacién y seguimiento 20
Tecnologia 14
Alianzas estratégicas 12
Toma de decisiones y liderazgo 11
Duplicidad de funciones 8
Remuneraciones 5
Otros 65

3.2. Tendencias que la administracion
publica costarricense puede adoptar

Segun 103 respuestas recibidas en esta
interrogante se identificaron 12 categorias
de tendencias que la administracion
publica costarricense podria adoptar,
entre las cuales la mas mencionadas

fueron: la tendencia de digitalizar los
procesos, seguido de la presencia del
teletrabajo y en tercer lugar la inclusion de
nuevas tecnologias (como por ejemplo el
analisis de big data). A continuacion, en la
Tabla 5 se presentan todas las categorias
identificadas:

Tabla 5. Tendencias que la administracion publica costarricense puede adoptar.

. Cantidad de
Categorias
respuestas
Digitalizacién de procesos 14
Teletrabajo 13
Inclusién de nuevas tecnologias 10
Enfoque de usuario 10
Calidad 6
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. Cantidad de

Categorias
respuestas
Gestion de proyectos 5
Gobierno abierto 4
Metodologias agiles 4
Jornadas 4x3 3
Laboratorios de innovacion 3
Alianzas publico-privadas y alianzas estratégicas 3
Decisiones basadas en evidencia 3
Otros 55
No hubo respuesta o la respuesta no contenia ninguna tendencia 161
Discusién introducir las metodologias &giles y

Respecto de la eficaciay efectividad de
la administracién publica

Tal y como se establece al inicio del
articulo, esta investigacion busca la
identificacion y andlisis de desafios y
tendencias en la gestion publica. Como
primer punto, en términos de los retos en
efectividad y eficacia, la gestion por
resultados es uno de los grandes temas
gue se encuentran en la agenda publica,
y que puede permitir una mejora en la
gestion de las organizaciones publicas.

En términos de gestion por resultados el
analisis arroja que es preciso mejorar el
vinculo entre el presupuesto y la
estrategia organizacional, asi también
procurar que la ejecucion de los recursos
econdmicos esté en apego a los recursos
aprobados. Los mecanismos de vinculo
entre la planificacion y el presupuesto son
indispensables para asegurar un proceso
apegado a la normativa actual, en este
sentido, los hallazgos muestran que
existe una brecha en la planificacion; a su
vez se identifica una brecha entre los
programas y proyectos y la estrategia
organizacional.

En este sentido, las organizaciones deben
procurar respaldarse en los estudios
previos al desarrollo de programas y
proyectos y fortalecerlos, asi también

aprovechar las metodologias utilizadas
actualmente sin dejar de lado las
innovaciones emergentes, con el fin
responder a las necesidades del pais. Por
otra parte, se deben analizar las
fortalezas y debilidades de los sistemas
de control interno para que estos puedan
cumplir su propdsito de “proporcionar una
seguridad razonable en la consecucion de
los objetivos organizacionales”
(Contraloria General de la Republica,
2009).

En términos de valor publico se observo
gue las quejas de los servicios
principalmente se originan por la mala
comprension de los usuarios sobre el
funcionamiento de los servicios, lo cual
genera la duda de si las organizaciones
estdn  utilizando los medios de
informacion y comunicacion adecuados
con un enfoque de usuario, y a esto podria
sumarse la necesidad de fortalecer los
mecanismos de rendicidbn de cuentas e
incorporar a la ciudadania en la
identificacion y resolucién de problemas
publicos.

La actualizaciéon tecnolégica también es
un aspecto urgente en las organizaciones
publicas, una de las principales causas
por las que no se ha actuado en esta linea
son retos mencionados antes como la
administracion de recursos econdmicos 0
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factores internos como la cultura
organizacional y la poca voluntad politica
de altos mandos.

Respecto de la caracterizacion de
brechas del capital humano

Ahora bien, dentro los aspectos
identificados para el objetivo de
caracterizacion de brechas del capital
humano de Ila funciébn publica, se
encuentran la necesidad de fortalecer las
habilidades de caracter interpersonal y
manejo emocional (blandas) en paralelo
con competencias en labores de
raciocinio (duras). Con ello surge la
posibilidad de amalgamar ambas
necesidades en favor de fortalecer las
competencias propias de cada puesto
segln corresponda, del capital humano
del sector publico para potenciar asi la
consecucion de los objetivos.

Ademas, los mecanismos de evaluacion
del desempefio en su mayoria estan
presentes, sin embargo, tienen un gran
potencial de mejora para contar con
metodologias mas completas. Esto abre
espacios para el debate en cuanto a cdmo
se gestiona el desempefio en las
organizaciones tomando en cuenta los
propios distintivos y el marco normativo
que estructura este proceso en la
institucionalidad publica costarricense.

Por otra parte, en cuanto a la
compensacion existe una tendencia a
centralizar la misma en retribucion
monetaria, sin embargo, ante la
complejidad de las personas funcionarias
la diversificacion de las formas de
compensacion puede generar resultados
favorables a nivel individual vy
organizacional. Ademas, la
implementacion de diferentes estrategias
para compensar el trabajo puede ayudar
a las finanzas estatales tomando en
cuenta la necesidad de alivio fiscal que
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enfrenta el pais, ya que no se enfocarian
completamente en retribuir
econdémicamente el buen desempefio de
las personas funcionarias publicas, sino
gue se podrian explorar  otras
posibilidades, como recompensas
verbales o escritas que motiven a la
persona funcionaria a mantener la
excelencia en sus labores y otros
incentivos no monetarios identificados en
el estudio.

En la investigacibn realizada se
visualizaron porcentajes bajos con
respecto a las estrategias de desarrollo de
las personas funcionarias, y se identificd
una falta de voluntad y de innovacion para
implementar las mismas a fin de lograr un
mayor desarrollo de las personas que
laboran en el sector publico.

Esto ya abarca un trabajo en toda una
cultura organizacional, que puede
plantearse a nivel costarricense si existe
la voluntad y condiciones propicias para
asegurar personas funcionarias
competentes y en constante desarrollo
que otorguen valor a sus respectivas
instituciones.

Dentro de los resultados obtenidos se
muestra una necesidad en mejorar las
relaciones interpersonales dentro de la
institucionalidad publica, ya que se
identific6 que no se estaba logrando
canalizar los ambientes desafiantes en
oportunidades de mejora. Al respecto,
Celis (2014) menciona:

Cada dia las organizaciones son
conscientes de la necesidad de
mantener un nivel de
competitividad en el portafolio de
productos que se ofrece, sin
embargo, es claro que ésta meta
no solo se logra con inversiones
en tecnologia de punta,
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novedosas estrategias y
sorprendentes campanas
publicitarias, también se requiere
un talento humano que
complemente la estructura del
ente para asi lograr un desarrollo
integral. (p.2)

Aunado a esto, quienes respondieron
mencionan que las instituciones siguen
promoviendo las reglas, politicas,
procedimientos y tradiciones en sus
ambientes laborales lo cual es importante
y hecesario en la funcion publica, pero
también da apertura al debate sobre como
replantear el clima organizacional para
agilizar las labores, siempre considerando
la normativa y los alcances que esta
ofrece.

Con respecto a la gestion del empleo hay
resultados  desfavorables con la
disconformidad del proceso de
reclutamiento y el poco margen del
desarrollo del potencial profesional dentro
de las organizaciones publicas, esto con
base en las respuestas de las personas
participantes del estudio que reiteramos
son funcionarias publicas. Ademas, en los
resultados se identifica mayor cantidad de
cese de contrato producto de renuncias
en comparacion con despidos lo que
invita a reflexionar sobre las condiciones
laborales dentro de las instituciones
publicas que motivan a que un mayor
namero de personas funcionarias decidan
por voluntad propia finalizar su relacion
laboral.

Tendencias para gestionar lo publico

El paso inicial para identificar tendencias
para la gestion publica fue la
determinacion de factores clave por
mejorar en la administracion publica. En
esta &rea, se resalta que las personas
funcionarias estan interesadas en mayor
capacitacion, ademas de la
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implementacion de nuevas herramientas
dentro de areas como enfoque de usuario,
simplificacién de tramites y la disminucién
del tiempo de respuesta en los servicios,
asi como el seguimiento continuo en el
desarrollo de las habilidades vy
competencias para el personal desde las
oficinas de recursos humanos.

Es preciso denotar que existe un
componente tecnoldgico relevante en las
respuestas de este apartado, con lo cual
se puede identificar una posible tendencia
hacia la automatizaciéon de procesos y la
inclusion de plataformas tecnolégicas
dentro de un paradigma de gobierno
tecnolégico o administracion 4.0.

Por otro lado, también se identificé que las
personas participantes en el estudio
muestran una afinidad por implementar
mecanismos que permitan ampliar la
virtualidad en sus trabajos, siendo las mas
importantes la digitalizacion de los
procesos, el teletrabajo y la inclusion de
nuevas tecnologias. Se podria partir de la
premisa que indica que los encuestados
respondieron de acuerdo con la situacion
mundial de pandemia por el COVID-19,
no obstante, la pandemia no fue la causa
principal para potenciar estos temas, sino
un acelerador de lo requerido por las
nuevas generaciones.

En este sentido, la tecnologia es ya un
tema que domina las principales
tendencias para gestionar lo publico,
mismas que estan ligadas a procesos de
gobierno abierto y transparencia, asi
como a nuevas relaciones entre el Estado
y la sociedad desde esquemas de
administracién abierta potenciada por la
participacion en plataformas tecnoldgicas.
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