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Introduccion

Cada vez hay més preocupacion porque las rigidas estructu-
ras de gobierno son inadecuadas e inapropiadas en un mundo
constantemente cambiante, complejo e interdependiente. Existe
una clara necesidad de llevar a cabo reformas amplias y de gran
calado. El objetivo es conseguir instaurar la eficiencia, la efica-
cia y la economia en las operaciones y actividades de la fun-
cién publica.

Este articulo es un intento de describir y analizar reformas
administrativas recientes en paises seleccionados del sureste
asidtico. Los paises elegidos para este examen son Hong Kong,
Malasia y Singapur. En la region estos paises han hecho avan-
ces significativos en el terreno de la reforma administrativa. La
exposicién que sigue se estructura de manera logica. Se ofrece
una descripcion breve sobre los tres paises. También se revisan
desarrollos recientes en torno a la reforma administrativa. La
parte mds importante del articulo se concentra en recientes
reformas administrativas significativas en Hong Kong, Mala-
sia y Singapur. En la Wltima seccién el andlisis se centra en
los factores y variables que contribuyeron a la implementa-
cién con éxito de medidas significativas de reforma adminis-
trativa y las lecciones que se desprenden de estos éxitos para
otros paises.

Hong Kong cubre un drea de 1.044 kilémetros cuadrados in-
cluyendo dentro de €l 235 islas y es una parte de una peninsula
que sobresale hacia el sur desde China meridional (HuqQue,
1996:4). La abrumadora mayoria, es decir, el 98% de los 6 millo-
nes de habitantes es china y hablan en cantonés. El PNB per ca-
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pita es de 10.350 $USA (Banco Mundial, 1991). Hong Kong fue
una colonia britdnica desde 1842 hasta mediados de 1997. Des-
de el 1 de julio de 1997 Hong Kong estd bajo soberania china.
Tiene el status de una regién administrativa especial dentro de
China. El sistema politico de Hong Kong se caracteriza por un
Ejecutivo Principal, nombrado por las autoridades politicas en
Pekin, un Consejo Legislativo y una rama ejecutiva (Lo, 1998).

Malasia cubre un drea de 329.758 kilémetros cuadrados, te-
niendo como vecinos inmediatos a Brunei, Singapur, Tailandia
e Indonesia (AHMAD, 1998). La poblacién actual es de 21 millo-
nes de habitantes. Mds del 50% de la poblacién es malaya se-
guida de los chinos con el 33% y los inddes que son el 10%
(Quan, 1990:238). La renta per capita alcanzé los 4.027 $USA en
1995 (AnMAD, 1998). Malasia gan la independencia de los britd-
nicos en 1957 como Malaya. En 1903 se convirtié en Malasia
con la unién de los dos Estados de Borneo, de Sarawak y Sa-
bah. Malasia tiene un sistema parlamentario con una monarquia
constitucional en la cuspide. Los idiomas mds importantes son
malayo, chino (mandarin) y tamil.

Singapur es una ciudad-Estado con un pequefio territorio de
224 millas cuadradas que tiene una poblacién estimada de
3.004.300 habitantes (SINGAPORE, 1997a: 4). De la poblacién to-
tal, existe una abrumadora mayoria de chinos, es decir, el
77,3% seguidos por malayos 14% e indies 3,3% (SINGAPORE,
1997a: 4). Las cuatro lenguas oficiales son el malayo, el chino
(mandarin), tamil e inglés. Entre éstos, el malayo es el idioma
nacional, mientras que el inglés es el lenguaje oficial. La renta
per capita es de 25.000 $USA y el PNB es de mds de 39.000 $
USA (SINGAPORE, 1997a: 39). Singapur fue una colonia britanica
y se convirtié en independiente en 1959.
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Experiencias y Casos

Desarrollos anteriores en la
reforma administrativa

Los desarrollos en el terreno de la reforma administrativa en
los tres paises no han sido parejos aunque se pueden destacar
algunas similitudes. En Hong Kong la reforma administrativa no
fue un drea prioritaria antes de 1989. Hubo intentos de lo que
se pueden llamar esfuerzos de modernizacién administrativa
para mantener €l statu quo. El gobiemo se reorganizé bajo la
administracién Maclehose sobre la base de recomendaciones
contenidas en el informe Mckinsey de 1973 (Lo y Yuen, 1994: 3).
Uno de los resultados de las recomendaciones Mckinsey fue la
creacion de sectores politicos y de recursos dentro del gobier-
no. La planificacién a largo plazo, como resultado de la refor-
ma, se convirtid en una responsabilidad crucial del gobierno.
Comenz6 la regionalizacién. Se disenaron setenta y cinco pla-
nes programdticos en dreas tan importantes como los servicios
médicos y de salud, vivienda, bienestar social y educacion.

Existia una corrupcién generalizada en a funcién publica de
Hong Kong. Pero la situacién cambié con el establecimiento de
una Comision Independiente contra la Corrupcin en 1974. A
esta Comision se le confirié una amplia gama de poderes. Tenia
el poder de arrestar a la gente que estaba bajo sospechas, bus-
car y retener sin una orden de arresto, requerir informacion,
congelar los bienes y la propiedad e impedir que la gente aban-
donase el pais (CaiDen, 1991: 249). La Comision estaba asistida
en esta operacion por cinco comités consultivos sobre la co-
rrupcion, revisién de operaciones, prevencidn, relaciones co-
munitarias y reclamaciones, que estaban formados por sectores
representativos de la poblacion y que informaban directamente
al gobernador (Caen, 1991: 249). Se organizé en tres dreas
para llevar a cabo de manera efectiva sus deberes y responsabi-
lidades. Las dreas eran: a) un.departamento de operaciones
para investigar, arrestar y ayudar en ¢l procesamiento; b) un de-
partamento de prevencion de la corrupcion para restructurar las
organizaciones gobernamentales de forma que se reduzcan las
oportunidades para la corrupcién y ¢) un departamento de rela-
ciones comunitarias para cambiar las actitudes de las personas
hacia la corrupcién (CaipEN, 1991: 249).

En Malasia la reforma administrativa fue un objetivo impor-
tante de la politica del gobierno desde los mismos comienzos.
Esto era asi porque el gobierno encarg las tareas de desarrollo
socioecondmico y construccién de la nacién a fa funcién publi-
ca. En los afos 60 las reformas mas importantes incluyeron el
establecimiento de la Unidad de Desarrollo Administrativo den-
tro del Departamento del Primer Ministro, la introduccién del
Sistema de Presupuesto de Programa y Funcionamiento (AHMAD,
1998). La Unidad de Desarrollo Administrativo se responsabili-
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zaba de identificar e implementar mejoras administrativas en la
funcién publica. En los afos 70 se introdujeron una serie de
medidas de reforma. Estas medidas incluian: el establecimiento
de un Departamento de Servicio Publico independiente, asi como
la Unidad de Planificacién de Personal y de Modemizacién Admi-
nistrativa de Malasia, conocida ahora como la Unidad de Planifica-
cién de Gestion y de Modernizacién Administrativa de Malasia,
en 1977, y el Instituto Nacional de Administracién Publica, en
1972 (Axmap, 1998). El Departamento de Servicio Publico trata-
ba de mejorar la capacidad y efectividad de todas las organiza-
ciones del sector publico por medio de la iniciacién y ejecucion
de politicas de gestién de personal. La Unidad de Planificacion
de Gestidn y de Modernizacién Administrativa intentaba estu-
diar e identificar problemas administrativos importantes en to-
dos los niveles del gobierno y recomendar cambios necesarios
y medidas innovadoras apropiadas para superarlos. El Instituto
Nacional de Administracién Publica se fundé con el objetivo de
incrementar la capacidad y efectividad en todas las agencias pd-
blicas para formular e instrumentar politicas y programas de desa-
mollo a través de la formacion (Ranman, n.d.). Subsiguientemente
se establecié una Divisién de Desarrollo de Carreras y de For-
macién dependiente del Departamento de Servicio Publico y el
Programa de Excelencia en la Funcién Publica se inici6 en

1979.

Singapur, al igual que Malasia, inici6 las reformas adminis-
trativas después de la independencia. Las reformas iniciales te-
nian el propdsito de modelar las actitudes de los funcionarios
publicos y conseguir instaurar algunos cambios estructurales en
la funcién publica (Kxan, 1998: 383). Las reformas se concentra-
ron en la reorganizacién estructural de la funcién publica de
Singapur mediante la creacién de nuevos ministerios y la racio-
nalizacién de consejos estatutarios, la reduccién de los sueldos
de los funcionarios y la creacién de un Centro de Estudios Poli-
ticos para moldear las actitudes de los funcionarios publicos
(QuaH, 1975: 345-346). Se cre también una Oficina Central de
Reclamaciones para controlar comportamientos inadecuados de
los funcionarios publicos con los ciudadanos. La Ordenanza de
Procedimiento Financiero de 1960 obligaba a los funcionarios
publicos a rembolsar al gobierno cuando hubiese un manejo
inadecuado de los fondos publicos (Hiok, 1980: 105). En 1972
se establecié el Consejo de Productividad Nacional para mejorar
la productividad en todas las empresas en Singapur (TEo,
1985:315). En 1971 se establecié un Instituto de Formacién de
Personal para formar a nuevos funcionarios del Servicio Admi-
nistrativo de la Funcién Pdblica de Singapur en conceptos y
técnicas modernos de gestion (KHaN, 1998: 404). Para 1974 la
formacién alcanzaba al personal de otros servicios publicos y su
alcance llegaba a incluir destrezas relacionadas con el lenguaje
y la supervision. Entre 1975 y 1979 se modificé dos veces el
Instituto de Formacién de Personal. En 1979 se transformé en
Instituto de la Funcién Publica. La Oficina de Investigacién de
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Pricticas Corruptas, ubicada en la Oficina del Primer Ministro,
se fundé en 1952. La génesis de dicha Oficina parte de la Ley
de Prevencion de la Corrupcién que se aprobd en 1937 y en la
creacion de la Oficina de Investigacién de Pricticas Corruptas.
El director de esta Oficina responde directamente ante el Primer
Ministro. Las atribuciones y funciones de la misma han aumen-
tado en las dltimas dos décadas. Sus amplias atribuciones y res-
ponsabilidades incluyen: salvaguardar la integridad de la
funcién puiblica, fomentar las transacciones libres de irregulari-
dades en el sector privado, responsabilizarse del control e in-
vestigacién de errores en la actuacién de los funcionarios
pUblicos, revisar los métodos de trabajo y procedimientos de
los departamentos y organismos donde haya tendencia a las
précticas corruptas e identificar los puntos débiles en el proce-
dimiento administrativo que puedan facilitar la corrupcién y re-
comendar medidas preventivas y de solucion (SINGAPORE, 1976:

53-54).

Desarrollos recientes en
reformas administrativas

Hong Kong

En Hong Kong los desarrollos significativos en reforma ad-
ministrativa empezaron con la publicacién, en febrero de 1989,
de un informe del gobierno titulado Reforma del Sector Publi-
¢or, que contenia un plan del gobierno para una restructuracion
administrativa. El informe exigia reformas estructurales dentro
del gobierno. Las recomendaciones del informe incluian: en-
samblar mds servicios publicos y corporaciones publicas des-
pués de su racionalizacién, contratar con el sector privado, en
mayor escala, promover supresiones donde fueran apropiadas,
establecer departamentos de comercio autocontrolados y desa-
rrollo de un Sistema de Presupuestacién basado en las Priorida-
des (Lo y Yuen, 1994: 3; TaNG, Perry y Lam, 1994: 37). Otras
iniciativas de reformas inclufan: la racionalizacién de organis-
mos no departamentales, la transmisién de responsabilidades
sobre la gestion de los recursos, mayor énfasis en las funciones
de politica de gestion de las agencias de politica central, cam-
bios estructurales y de procedimiento dentro de la funcién pu-
blica para promover una toma de conciencia sobre los costes y
resultados, y transformacién de los funcionarios publicos de ad-
ministradores a mejores gestores (CHEUNG, 1996: 31).

En octubre de 1992 el gobernador de Hong Kong, Chris Pat-
ten, introdujo un ndmero de iniciativas bajo la ribrica de servi-
cio a la comunidad. Inclufan: publicar la puesta en marcha de
compromisos de cambio por el gobierno (Saryl, 1995: 99). Estos
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cambios han sido posibles, de acuerdo con €], como resultado
de la adopcién de determinadas estrategias. Estas estrategias in-
cluian: mejoras en la estructura, sistemas, normas y regulacio-
nes y tecnologia de la informacién, inculcando el valor de la
calidad, productividad y responsabilidad en la funcién publica
(Saryi, 1995: 99).

Desde el principio de los afios 80, el gobierno de Malasia se
centré especialmente en una mejor gestion de los recursos para
compensar las recesiones economicas. A este respecto se inicia-
ron un nimero de medidas, como disminucién del servicio ptiblico
a través de la privatizacion, la introduccion del concepto de Ma-
laysian Incorporated y la inculcacién de valores positivos y éti-
ca del trabajo (COMMONWEALTH SECRETARIAT, 1995 a: 1).

Las mayores reformas administrativas en la funcién piblica
de Malasia se pueden catalogar bajo cinco apartados: mantener
la calidad del servicio, mejorar la productividad, asegurar la in-
tegridad y la responsabilidad e institucionalizar el éxito.

En relacion con la calidad ya han sido implementadas bas-
tantes medidas. Estas incluyen Gestién Total de la Calidad, Red
de Servicio Publico y Conexién de la Funcién Publica, servicios
de mostrador y carta de cliente. La Gestion Total de la Calidad
se adopté como un enfoque para movilizar todos los recursos
disponibles en las agencias del sector puiblico para satisfacer los
requerimientos del cliente (SaRy, 1995: 100). La Gestion Total de
la Calidad se disené para crear mas organizaciones centradas en
el consumidor que sean viables y estén dispuestas a proporcio-
nar mejores servicios a los clientes. Los departamentos guberna-
mentales fueron instruidos para formar Circulos de Control de
Calidad. El objetivo de estos Circulos es promover las técnicas,
experiencia y creatividad de los empleados en la resolucién de
problemas (COMMONWEALTH SECRETARIAT, 1995a: 3). La Red de Ser-
vicio Piblico y la Conexion de la Funcién Publica son también
medidas para proporcionar informacién y servicios por medios
electrénicos y para facilitar el comercio electronico. Los permi-
sos de circulacién y de negocios se renuevan a traves de la Red
de Servicio Publico, utilizando las redes e instalaciones de orde-
nadores en las oficinas de correos. La Conexi6n de la Funcién
Publica, por otro lado, actda como un centro de informacién y
abastece las necesidades del sector privado en 4reas tales como
permisos, licencias y tipos de impuestos. El objetivo del gobier-
no de Malasia es alejarse gradualmente de una era de burocra-
cia de papeles (COMMONWEALTH SECRETARIAT, 1995b: 05). Los
Servicios de mostrador que tienen relacién con la Red de Servi-
cio Publico y con la Conexién de la Funcién Pblica, son otro
dispositivo para proporcionar determinados servicios al ptblico,
como expedicién de licencias, permisos, pasaportes, tarjetas de
identidad, venta de sellos y cobro de facturas. El objetivo es
proporcionar un servicio rapido, justo y cortés, de una forma
regular, a los clientes. La Carta de cliente fue introducida en
1993. La Carta de cliente de una agencia del sector publico in-
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cluye un compromiso escrito hecho por la agencia a sus usua-
rios: es una garantia de servicio (CHiu, 199: 176). El objetivo es
proporcionar una completa satisfaccién al cliente. Tanto la Carta
de cliente como la Carta de ciudadano en el Reino Unido per-
miten que €l cliente evalde el servicio prestado de acuerdo con
los estindares de calidad declarados y también permite a las
agencias mejorar sus servicios de forma regular. Un componen-
te clave de la Carta es el Sistema de Recuperacién del Servicio
que estd disefiado para mejorar las deficiencias de la prestacion
de servicios, con miras a recobrar la confianza de los clientes
(CHu, 1997: 197).

Ya se han implementado determinadas medidas de politica
para mejorar la productividad. Estas incluyen: un Nuevo Siste-
-ma de Remuneracidn, un Nuevo Sistema de Evaluacién del
Funcionamiento, la Politica de Malaysian Incorporated, a priva-
tizacion de las agencias del gobierno y la utilizacién de tecnolo-
gia de la informacién. El Nuevo Sistema de Remuneracion se
puso en marcha el 1 de enero de 1992, y, a través, de la reclasi-
ficacion, redujo la clasificacién de los servicios de manera signi-
ficativa, pasando de 574 a 19. Las 19 clasificaciones de los
servicios estaban divididas en tres grupos: alta gestion, gestion
y grupos profesionales y de apoyo. Significativamente, bajo el
Nuevo Sistema de Remuneracién, la promocién de un funciona-
rio publico, los incrementos del salario, la formacién y coloca-
cién dependen de su comportamiento en el trabajo y su
contribucién hacia la organizacién y la funcidn publica (Com-
MONWEALTH SECRETARIAT, 1995: 42). El Nuevo Sistema de Evalua-
cién del Funcionamiento evalia la actuacién de un funcionario
publico de acuerdo con unos objetivos y metas establecidos
previamente. La estrecha supervision de la actividad se lleva a
cabo de una manera rutinaria. La Politica de Malaysian Incorpo-
rated esta basada en la filosofia que acerca la cooperacion, co-
laboracién y accién conjunta entre el gobierno y la industria
(COMMONWEALTH SECRETARIAT, 1995:a: 4). Esto se considera esen-
cial para un rdpido desarrollo industrial. Consultores en los ni-
veles federal, estatal y local son el vehiculo para establecer
didlogos anuales con el sector privado. Estos didlogos preten-
den intercambiar informacién y opinién acerca de las actuacio-
nes de las agencias del gobiemo y de cémo afectan al sector
privado. Como resultado de ello, los sistemas, normas y regula-
ciones de las agencias pueden cambiar para facilitar una cre-
ciente participacion del sector privado en la economia. La
privatizacion se utiliza para reducir el tamaio del sector publi-
co. Se ha establecido un Comité de Direccidn para Reducir el
Tamario del Servicio Publico. El Comité ha introducido determi-
nadas medidas para alcanzar su objetivo de adelgazar el sector
publico. Las medidas incluyeron: control en la creacién de
puestos de trabajo, revision del estado de los puestos vacantes,
reorganizacion de las agencias bajo un Nuevo Sistema de Re-
muneracion, revisién de la categoria de los organismos estatuta-
rios, potenciacion del ritmo del programa de privatizacién y uso
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de ordenadores y equipos de automatizacién de oficina (Com-
MONWEALTH SECRETARIAT, 1995:46). El gobierno proporciona, como
una politica, un fuerte apoyo al desarrollo de la tecnologia de la
informacién en el servicio publico. Malasia gasté en 1993
243.000.000 $M en tecnologia de la informacién comparado con
197.000.000 $M en 1992 (COMMONWEALTH SECRETARIAT, 1995b: 62).
El gobiemo ha emprendido un nimero importante de proyec-
tos de tecnologia de la informacién. Las agencias del gobierno
han intensificado también la automatizacidn de las oficinas para
abordar con éxito la creciente carga de trabajo y los cambios en
los requerimientos del trabajo.

Para asegurar la integridad y la responsabilidad en la fun-
cion publica se han establecido determinados mecanismos y
organismos. Los mecanismos de responsabilidad estin incorpo-
rados en las leyes, regulaciones e instituciones que controlan el
gasto pablico (COMMONWEALTH SECRETARIAT, 1995a: 7). En 1982 la
Ley de Auditoria fue enmendada convenientemente para incre-
mentar el poder y responsabilidades del Auditor General a fin
de que pudiera realizar una auditoria completa de las activida-
des de todas las agencias del gobierno a una escala méds amplia
COMMONWEALTH SECRETARIAT, 1995a: 7). EI Comité de Cuentas Pu-
blicas también juega un papel crucial para asegurar el control
financiero por el Parlamento sobre la funcién publica. Este Co-
mité también estd ayudado por el informe del Auditor General
presentado ante el Parlamento. La Oficina Pdblica de Reclama-
ciones, que estd en el Departamento del Primer Ministro, recibe
quejas directamente de los ciudadanos en caso de abuso de po-
der, interpretacion errénea de las normas o mal comportamien-
to de los funcionarios publicos (CHiu, 1997: 179). El principal
papel de la Oficina Publica de Reclamaciones es investigar las
quejas de los ciudadanos contra los funcionarios publicos y las
agencias y presentar los resultados a un poderoso Comité Per-
manente de Reclamaciones Publicas para una actuacién apro-
piada. Una Agencia Anticorrupcién hace cumplir estrictamente
la Ley Anticorrupcién de 1982. Dicha Agencia asegura que los
funcionarios publicos que no estén envueltos en corrupcién o
comportamiento inadecuado sean recomendados para promo-
cién y premios federales o estatales (COMMONWEALTH SECRETARIAT,
1995b: 48). El Sistema Modificado de Presupuestacion es uno
de los mecanismos para mejorar la gestion financiera y de res-
ponsabilidad en la funcién publica. Estd orientado hacia medi-
das de resultados e impacto de los programas del gobiemo,
intensifica la responsabilidad de los funcionarios con responsa-
bilidades de control en la gestién de los recursos que les han
sido asignados. (COMMONWEALTH SECRETARIAT, 1995a: 8).

Se han utilizado tres estrategias para institucionalizar los éxi-
tos conseguidos, hasta el momento, en el drea de reforma
administrativa en la funcién publica. Estas estrategias estdn des-
tinadas a efectuar y mantener cambios importantes en los valo-
res, conocimiento, destrezas y pricticas de los funcionarios
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pdblicos para llevar a cabo, de una manera efectiva, sus debe-
res dle forma rutinaria. La publicacién de Circulares de Desarro-
llo de la Administracién, el establecimiento de un Sistema de
Inspeccion y el énfasis en la formacion y el perfeccionamiento
en la gestion son algunas de las estrategias adoptadas para institu-
cionalizar el éxito. Las Circulares de Desarrollo citadas contienen
una guia detallada para implementar programas administrativos
de mejora. El Sistema de Inspeccion se ha establecido para ase-
gurar la puesta en marcha y el seguimiento de la implementacion
de los programas administrativos de mejora. El establecimiento
y expansién del Instituto Nacional de Administracién Publica
como una organizacién de formacién diversificada y con objeti-
vos multiples atestigua el énfasis continuado que pone el go-
bierno en la formacién y el perfeccionamiento en la gestién y
sus relaciones consiguientes con la institucionalizacién del éxito
en la funcién publica.

Singapur

Singapur desde los primeros afos de su independencia se
movi6 de manera metédica y sistemdtica hacia la implementa-
cién de reformas administrativas. En los tltimos afos se han in-
troducido e implementado medidas de reforma administrativa
en aspectos clave en la funcién ptiblica, con una frecuencia re-
gular. Como resultado de ello, se han producido un niimero im-
portante de cambios en toda la funcién publica. Las iniciativas
de reforma mds importantes incluian: devolucién de la gestion
de personal, autonomia a las agencias del gobierno, incremento
de la productividad, institucionalizacién e integracién del cam-
bio, ampliacién y potenciacién de la calidad del servicio admi-
nistrativo, utilizacién de tecnologia de la informacién, freno de
la corrupcion, salarios competitivos para funcionarios destaca-
dos y reclutamiento selectivo de los mejores y mds brillantes

(Kian, 1998:386-416; Quan, 1995: 147).

A mediados de 1994 el gobierno instauré un equipo de altos
funcionarios para supervisar los cambios en la gestion de perso-
nal en la funcién pablica. Los Consejos de Personal de tres ni-
veles fueron operativos desde el 1 de enero de 1995 como una
iniciativa importante del gobierno para reformar la funcién pu-
blica (KHan, 1998: 389). En el nivel mas bajo estin los Consejos
de Personal y en el mds alto hay un Consejo de Personal Espe-
cial y entre ambos estdn los Consejos de Personal Superior. La
mayor parte de los funcionarios publicos, es decir, los que per-
tenecen a las Divisiones II, Il y IV estdn dirigidos por veinti-
cuatro Consejos de Personal localizados en los Ministerios.
Todo el personal de la Division I estd supervisado por seis Con-
sejos de Personal Superior. Cada Consejo abarca tres o cuatro
Ministerios. La jurisdiccién del Consejo de Personal Especial in-
cluye funcionarios de las escalas superiores hasta la escala E1y
el Personal del Servicio Administrativo en la escala temporal.
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Los Ministerios han delegado el poder para contratar y promo-
cionar a los funcionarios publicos a través del mecanismo de
los Consejos de Personal. La intencién es dotar de autoridad a
los secretarios permanentes y a los gestores de linea para reclu-
tar y promocionar a los candidatos que tengan més méritos. Los
Consejos de Personal se guian en sus actividades por una serie
de principios. Estos son: mantener el mérito como base para la
seleccién y promocion; un uso justo y consistente de la autori-
dad delegada para asegurar a todos el rigor y la equidad y pro-
veer recursos de apelacién a la Comisién de Servicio Publico y
otras Comisiones por parte de los funcionarios puiblicos agravia-
dos. Como resultado de las Gltimas reformas, la Comisién de
Servicio Publico es ahora la responsable de la seleccién dentro
del Servicio Administrativo, el Servicio Parlamentario y el Servi-
cio de Auditoria; de la promocién del personal de la escala su-
perior D y de los que estin por encima; planificacién y
administracion de las becas y bolsas de estudio para nacionales
y para extranjeros, a nivel de graduado y licenciado, ofrecidas
por el gobierno de Singapur; del despido y del control discipli-
nario y actuar como el Consejo de apelacién final para oir las
apelaciones contra las decisiones de promocién que tomen los
consejos de personal. (SINGAPORE, 1997b: 52).

En marzo de 1996 el gobierno implementd una politica para
conceder mayor autonomia a los departamentos del gobierno, a
las agencias y a los consejos estatutarios. En abril de 1997, ex-
cepto el Ministerio de Defensa y el Departamento de Seguridad
Interna, todos los Ministerios y departamentos habian sido ya
transformados en agencias auténomas. Estas agencias autono-
mas deben disefiar un plan de los servicios que pretenden ofre-
cer y reciben financiacién, dependiendo de cémo cumplen una
serie de criterios de actuacién asi como de la demanda que tie-
nen sus servicios. El trabajo de las Agencias auténomas implica
un niimero de pasos. Primero, cada agencia auténoma estable-
ce objetivos de actuacion y de produccion claramente definidos
con los que también estd de acuerdo, cada ano, su Ministerio
de origen y la Division del Presupuesto del Ministerio de Finan-
zas. Segundo, el Ministerio de Finanzas proporcionard a las
agencias auténomas un presupuesto sobre costes estimados
para alcanzar los objetivos acordados. Pero la suma de dinero
que recibirdn las agencias depende de como cumplan sus obje-
tivos y las demandas de servicio. Tercero, cada agencia auténo-
ma es libre para gestionar el presupuesto de la forma que elija,
siempre que cumpla sus objetivos. Las agencias disfrutan de
una libertad considerable para decidir sobre la seleccién (por
debajo del nivel de la escala superior) y sobre el despliegue de
medios y tienen flexibilidad para utilizar los recursos econémi-
cos a su disposicién, comparado con la situacién en el pasado.

Acrecentar la productividad en el servicio publico ha sido y
contintia siendo un compromiso clave del gobierno. En 1981 se
estableci6 un Consejo de Productividad Nacional para revisar y
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analizar los esfuerzos de productividad, para sugerir politicas y
estrategias a efectos de mejorar la productividad entre la pobla-
cién (TEo, 1985: 317). En 1981 también comenzaron a funcionar
un Comité Central de Direccién de la Productividad y el Movi-
miento de Productividad de la Funcién Publica. Como resultado
de la decision del Comité Central de Direccién de la Productivi-
dad, se introdujeron Equipos de Mejora del Trabajo en la fun-
cion publica. Esto fue el anuncio del principio del Movimiento
de Productividad de la Funcién Publica. El componente central
de acrecentamiento de la productividad en la funcién puiblica
gira alrededor de los Equipos de Mejora del Trabajo. Un Equipo
de Mejora del Trabajo es un grupo de funcionarios puiblicos de
la misma unidad de trabajo, independientemente de su status
en el trabajo, que se retnen regularmente para identificar, dis-
cutir y analizar problemas, encontrar soluciones a los mismos e
implementar estas soluciones.

En el nicleo de la institucionalizacién y la integracién del
cambio estd la iniciativa de Servicio Publico para el siglo XXI.
La iniciativa fue lanzada en mayo de 1995. Este Servicio incor-
pora otras iniciativas anteriores de mejora del sector puiblico,
como el Programa de Mejora de Contacto con el Piblico y la
Unidad de Mejora del Servicio y los Equipos de Mejora del Tra-
bajo. La Unidad de Mejora del Servicio, establecida en 1991 y
ubicada en la Oficina del Primer Ministro, ha estado actuando
como vigilante de los Ministerios y de los consejos estatutarios.
Controla, audita y evalda la calidad de los servicios que propor-
cionan las agencias del gobierno. El Servicio Publico para el si-
glo XXI se centra en cuatro dreas: bienestar del personal,
servicio de calidad, sugerencias de los Equipos de Mejora del
Trabajo y del personal y revisién organizativa. La premisa de
este Servicio es un enfoque comprensivo para preparar a los
funcionarios publicos para que sean receptivos y capaces de
cambiar utilizando su conocimiento apropiado (Guan, 1997:
171). Se han desarrollado un nimero de iniciativas para funcio-
namiento de dicho Servicio. Se ha reunido y publicado un di-
rectorio de servicios publicos para que la gente sepa en qué
departamento del gobiemo puede hacer consultas para un servicio
determinado. La introduccién de un esquema de gratificaciones por
atencion al publico que proporciona una gratificacion mensual de
808 de Singapur a los funcionarios y empleados que trabajan
detrds de los mostradores. Se estd desarrollando un mapa de
formacién personal que contiene las necesidades de formacion
y los cursos que debe seguir un empleado. Algunas agencias
del gobierno han establecido y publicado niveles de servicio
que deben mantenerse en el trato con el publico. Algunas agen-
cias han establecido servicios de reclamaciones.

El Servicio Administrativo es el servicio élite entre todos los
servicios publicos y disfruta de enorme poder. Se han imple-
mentado un nimero de medidas de reforma administrativa para
ampliar la base y acrecentar la calidad del Servicio Administrati-
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vo. En 1990 se cred un Cuerpo de Administradores Superiores
para incorporar a los mejores talentos al sector publico. El es-
quema incluye, no sdlo a los funcionarios del Servicio Adminis-
trativo y a los expertos de las Fuerzas Armadas de Singapur,
sino también a los funcionarios de otros servicios. Otros cam-
bios referentes a la gestién de personal del Servicio Administra-
tivo incluyeron el establecimiento de unos criterios minimos
para el reclutamiento y la permanencia en el servicio. En 1995
se puso en marcha un Esquema de Carrera Dual. Bajo este es-
quema se seleccionaron veintiséis funcionarios de diferentes
servicios para formar parte de los Servicios Administrativos. En
1996 los Servicios Administrativos abrieron sus puertas, en una
escala muy limitada, al sector privado. La razén de esta actuacién
fue ayudar a la funcién puiblica para que estuviese permanentemen-
te en sintonia con las tendencias exteriores y con las necesidades
del sector privado. Existe también una actuacién para destinar al
personal del Servicio Administrativo a las companias del sector pri-
vado, de forma que les permita ganar experiencia de primera
mano sobre las condiciones de trabajo en el sector privado.

Con el establecimiento del Consejo Informdtico Nacional y
la iniciacién del Programa de Informatizacién de la Funcién Pu-
blica, ambos en 1981, comenzd la utilizacién sistemdtica de la
tecnologia de la informacién en la funcién publica. El Consejo
se instaurd para promocionar, implementar y dirigir el desarro-
llo de los sistemas de informacién en la funcién publica (Quan,
1995: 151). El Programa de Informatizacion de la Funcién Publi-
ca intentaba facilitar un uso mds amplio de los ordenadores por
los funcionarios publicos para que de esa forma pudieran pro-
porcionar un mejor servicio a la gente a través del uso de orde-
nadores (LENG, 1987: 6). Entre 1983 y 1985 se introdujo gran
cantidad de recursos técnoldgicos para la telecomunicacion y
para el sistema de oficinas, tales como el Sistema de Red Tele-
fonica de la Funcién Publica, los Servicios Telecom y Telebox y
mdaquinas de fax, dando como resultado una reduccién consi-
derable en el coste de los servicios y una aceleracién en el rit-
mo con que se proporcionaban estos servicios. En dos afios, es
decir, de 1997 a 1999, se van a introducir 8.000 nuevos ordena-
dores de sobremesa y 4.000 ordenadores personales para los
funcionarios. El gobierno se establecié formalmente en Internet
en 1996 como resultado de la disponibilidad de nuevos servi-
cios en la Internet. Puede realizarse la solicitud de permiso de
trabajo para las empleadas de hogar y el resultado puede obte-
nerse en tres dias. La inscripcion en las guarderias se ha facilita-
do con la posibilidad de acceso de los ciudadanos a bases de
datos comprensivas de las guarderias reconocidas oficialmente.
Estd disponible una base electronica del gobierno para posibili-
tar que la gente contacte con cualquier Ministerio o departa-
mento por correo electrénico.

La corrupcién en la funcién publica se ha reducido consi-
derablemente debido a la adopcién por el gobierno de una estra-
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tegia anticorrupcién con dos componentes. En 1980 el gobierno
enmendd la Ordenanza de Prevencién de la Corrupcién y la
remplazé por la Ley de Prevencién de la Corrupcion para dis-
minuir fas oportunidades de corrupcién y para aumentar las penas
por comportamiento corrupto (Qua, 1995: 148). La Oficina de In-
vestigacién de Précticas Corruptas, ubicada en la Oficina del Primer
Ministro y dotada de poderes adicionales por la Ley, investiga y
acusa a las personas dentro de los sectores piiblico y privado para
combatir eficazmente las practicas corruptas. La mejora de los sa-
larios y las condiciones de trabajo en la funcién publica tam-
bién ha disminuido los incentivos para la corrupcién.

Para retener a los mejores individuos se ofrecen salarios
competitivos y condiciones de trabajo favorables a los funciona-
rios publicos. Ya en 1972 se otorgd a todos los funcionarios pu-
blicos una gratificacién correspondiente a trece mensualidades
comparable a las gratificaciones en el sector privado. Los sala-
rios de los funcionarios superiores se aumentaron en 1973 para
reducir la diferencia con sus homélogos en el sector privado,
tendencia que contindia. En 1982 se revisaron los salarios de los
miembros del Servicio Administrativo y de otros servicios profe-
sionales para equilibrar las amplias disparidades que existian en
los sueldos entre licenciados destacados en el sector privado y sus
homélogos en la funcién publica, especialmente en el Servicio Ad-
ministrativo. Después de la revision mds reciente, el salario para un
funcionario del Servicio Administrativo, que trabaja suficientemente
bien como para alcanzar la escala superior Grado G a la edad de 32
afios es de 12.400$ al mes. Para atraer y retener personas de alto
prestigio en el Servicio Administrativo su salario se vincula al salario
medio de lo que gana el 15% superior en seis profesiones. Anddase
a esto que la gratificacién de los funcionarios del Servicio Adminis-
trativo ha variado de dos a tres en afios recientes; una gratificacion
especial correspondiente a un mes de paga se da a un funcio-
nario que lo merezca, una gratificacién dependiendo de su ac-
tuacién, que puede llegar hasta cuatro meses, se da a un
funcionario de la escala superior G.

El gobierno sigue de cerca, constantemente, el reclutamien-
to selectivo de los mejores y mds brillantes. La Comision de Ser-
vicio Piblico ofrece becas atractivas a estudiantes brillantes no
licenciados para estudiar en Singapur y en el extranjero. Alli, los
expertos estdn obligados a servir en la funcién publica por un
periodo fijo de tiempo. La Comisidn también organiza charlas

Desarrollos recientes en las reformas administrativas en el sureste asiitico

con estudiantes a punto de graduarse para conseguir candidatos
cualificados en el mercado abierto. Asimismo, recluta candida-
tos para el Servicio Administrativo a través de entrevistas con
candidatos previamente seleccionados.

Conclusion

Los tres paises del Sureste asitico han tenido éxito en la inicia-
cién e implementacion de reformas administrativas de gran ca-
lado, consiguiendo cambios significativos en el tamaro,
productividad y ética de trabajo en sus administraciones. Se mejoré
la calidad de los servicios en términos de eficacia y efectividad. Se
han desarrollado y puesto en practica medidas de reforma proactiva
apropiadas para enfrentarse a los cambios en el entorno y be-
neficiarse de ellos.

Las medidas de largo alcance de reforma administrativa han
tenido éxito en Hong Kong, Malasia y Singapur debido a un
nimero de razones. La comprensién de estas medidas puede
proporcionar orientaciones importantes a otros paises, desarrolla-
dos y en vias de desarrollo, en términos de estrategias y variables
cruciales para la implementacién de medidas importantes de refor-
ma administrativa. Los lideres politicos, especialmente los de alto
nivel en los tres paises, no solamente proporcionaron orienta-
cién sino también un apoyo fuerte y sostenido a los esfuerzos
de reforma. El compromiso politico resultd ser la variable mds
importante para llevar a cabo las reformas. Los funcionarios su-
periores que mantenian posiciones claves en el gobierno pro-
porcionaron en la mayoria de los casos un apoyo estusiasta a
fas medidas de reforma. También se colocaron funcionarios
pro-reforma en posiciones claves para llevar a cabo las reformas,
en algunas ocasiones, a través de terrenos dificiles y tortuosos. Tan-
to los miximos lideres politicos como los funcionarios superiores
estuvieron dispuestos a tomar decisiones dificiles y emprender ca-
minos de futuro incierto. Las reformas tuvieron éxito también
porque se centraron en un niimero de aspectos claves que in-
cluian: establecer metas claves, implicar tanto como fuese posi-
ble a las personas afectadas, examinar los procesos relevantes,
medir el rendimiento, usar la tecnologia y poner énfasis en los
resultados.

Notas

Traduccion de Elisa ROMERO SEBASITAN.
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