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La responsabilidad administrativa de los funcionarios
publicos en el modelo de administracion y gestion puablica

para resultados

di Giuseppina Lofaro

(Investigadora post-doctoral en Derecho Administrativo de la Universidad Mediterranea de Reggio Calabria)

Sommario

1. ;Un nuevo paradigma de la responsabilidad administrativa en Italia? — 2. El “estado” actual de
la administracion publica y el contexto en el que opera funcionario publico en Italia, o la “fatiga
de administrar” — 3. La funcidon disuasoria de la responsabilidad administrativa y la vision
expansiva de las consecuencias de la “burocracia defensiva” — 4. De iure condendo — 5. Breves
notas sobre la responsabilidad administrativa de los funcionarios publicos en América Latina y
sobre el enfoque de la administracion por resultados — 5.1 Mejoras y Desafios — 6. El futuro de la
responsabilidad administrativa por resultados — 7. Gestion publica para resultados como clave del
desarrollo sostenible.

Abstract

This article highlights the contradictions between the need for administrative efficiency and the
complications arising from excessive regulation and the complexity of the public administration
profession in today’s “results-oriented society”. The judgment analyzed lays the theoretical
foundation for an evolution of the concept of administrative discretion and for a proposed reform
of the model of administrative and disciplinary liability. The article, in its second part, delineates,
even if by brief notes, a comparison with the administrative and disciplinary responsibility of
public officials in Latin America and the results-oriented administration model, focusing
specifically on the administrative responsibility in public service according to constitutional rights
in Ecuador, in Chile and on the principles of the double function of the public officer in Peru. The
conclusions focus on the results-oriented public management as the key for sustainable
development.

* Il presente lavoro é stato sottoposto al preventivo referaggio secondo i parametri della double blinde peer review
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1. ;Un nuevo paradigma de la responsabilidad administrativa en Italia?.

Desde una perspectiva reconstructiva, el decreto legislativo de 16 de julio de 2020, n.
76, cuyo objetivo era limitar el alcance de la responsabilidad de los empleados
publicos (tanto penal como financiera), se consider6 que este era un factor que
explicaba los retrasos y la inercia en el desempenio de las actividades administrativas.
Esto era inaceptable en un momento en que el pais comenzaba a recuperarse de los
dafios causados por la pandemia mediante el uso de fondos vinculados al Plan
Nacional de Recuperacién y Resiliencia (PNRR).

De aqui proviene la reciente sentencia nam. 132/2024!, objeto primario de
profundizacion doctrinal y jurisprudencial, debido a los importantes relevancia
sistemdtica de los principios alli establecidos de iure condendo; el Tribunal
Constitucional se ha manifestado acerca de las cuestiones de legitimidad relativas al
art. 21, parrafo 2, del decreto legislativo de 16 de julio de 2020, n. 76, convertido, con
modificaciones, en la ley del 11 de septiembre de 2020, n. 120, planteado por el
Tribunal de Cuentas, apartado jurisdiccion para la Regiéon de Campania, con
ordenanza de 18 de diciembre de 2023.

Como es sabido, la mencionada disposicion preveia la denominada “escudo fiscal”?,
es decir, la limitacion, en el estado actual hasta el 31 de diciembre de 2024, de
obligacion tributaria, sdlo a hipotesis maliciosas.

Estan resaltados algunos pasajes motivacionales de absoluta importancia, analizados
en las reflexiones que siguen en el cuerpo de este trabajo de investigacion.

En primer lugar, se refiere a la naturaleza y a la funcién de la responsabilidad

* Este trabajo de investigacion constituye la version ampliada y actualizada de la ponencia “La responsabilidad
administrativa de los funcionarios publicos en el modelo de administracion por resultados”, informe presentado
por Giuseppina Lofaro el 26 de noviembre de 2024 en la Conferencia magistral del Congreso Internacional de
Derecho Disciplinario, organizado por el Instituto de Investigaciones Juridicas de la Universidad Nacional
Auténoma de México (UNAM).

** Afiliada experta en Derecho Administrativo en la Universidad de Catania.

Experta en Derecho Administrativo y Urbanistico. Gestion de procesos administrativos y administrativo-
contables complejos y evaluacion coste-beneficio de la actividad administrativa, dentro de la Estructura de Mision
Técnica para la direccion estratégica, el desarrollo de infraestructuras y la Alta Supervisiéon del Ministerio de
Infraestructuras y Transportes.

! La Sentencia n.? 132 de 2024 de la Corte Constitucional ha establecido definitivamente la urgente necesidad de
una intervencion legislativa integral, que también aborde las funciones de control y asesoramiento, asi como la
definicién de la naturaleza subjetiva y objetiva de la responsabilidad del Tesoro Publico, asi como la
especificacién de su naturaleza sancionadora. En este sentido, el Proyecto de Ley n.? 1621 (AC) del 19 de
diciembre de 2023, actualmente en tramite (aprobado con enmiendas por la Cdmara de Diputados el 9 de abril de
2025 y remitido al Senado), apenas ha anticipado ligeramente la decision de la Corte Constitucional,
respondiendo a las necesidades que han surgido claramente en el debate politico-institucional y doctrinal. Véase a
este respecto el lucido analisis de G. TERRACCIANO, La riforma della responsabilita amministrativa, tra esigenze di
efficienza delle PP.AA e di protezione degli interessi erariali, per consentire un’autonomia decisionale dei funzionari pubblici
piil consapevole e meno timorosa, en Amministrativ@mente, 3/2024, 881-895.

2 L. MERCATI, Lo ‘scudo erariale” dinanzi alla Corte costituzionale: la «fatica dell’amministrare» tra disposizioni ‘a tempo’
e riforme in itinere, en Sistema Penale, 2/2025, 89-101.
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administrativa® que tiene un caracter compuesto en motivo de la concurrencia de
funciones preventivas, compensatorias y sancionadoras, pero no pierde su caracter
indemnizatorio subyacente, quedando anclado al dano sufrido, desde que a falta del
mismo y mas alla de él no puede haber responsabilidad.

También es necesario anclar la responsabilidad administrativa* a la evoluciéon del
modelo de administracion. En efecto esta resaltada, preliminarmente, la transicion de
una administracion que, segin el modelo del Estado liberal de derecho, simplemente
tenia que implementar la ley, adoptando un acto administrativo tinico y oportuno, a
lo definido “administracion por resultados”?, es decir, una administracion que debe
alcanzar ciertos objetivos de politica y que sea responsable de los resultados
econdmicos y sociales logrados a través de su actividad global. La amplia discrecion,
ejercida ademds en un entorno en el que el la complejidad institucional, social y
juridica ha ido creciendo progresivamente, es una componente esencial y
caracteristica de este tipo de administracion. La necesidad de elegir, dentro de un
periodo predeterminado, a menudo entre una amplia gama de posibilidades y en un
drea que ya no estd completamente definida por la ley aumenta inevitablemente la
posibilidad de errores por parte del agente publico, generando el riesgo de su
inaccion. Correlativamente, en opinion del Tribunal Constitucional, el sistema de
responsabilidad de la administracion debe, por necesidad de armonia institucional,
comportarse de manera diferente en relacion con el cambio en el modelo de
administracion al que pertenece®.

Entonces surge la necesidad de un punto de equilibrio adecuado para el “riesgo de
actividad” entre los aparatos administrativos y el agente ptblico y entre los peligros
de la “sobredisuasion” y la “infradisuasién”. Es necesario equilibrar la funcion
disuasoria de la responsabilidad administrativa, dirigida a desalentar no solo el
comportamiento malicioso sino también el comportamiento extremadamente
negligente de los funcionarios publicos, que comprometen el buen desempefio de la
administracion publica ex art. 97 de la Constitucion italiana y los intereses de los
administrados con la necesidad de impedir que, en relacién con método de actuacion
administrativa, el riesgo de la actividad administrativa sea percibido por el agente
publico tan alto como para actuar de modo desincentivante de la accion,
comprometiendo en este caso el progreso. Este punto de equilibrio tiene una

3 P. MADDALENA, La sistemazione dogmatica della responsabilita amministrativa, en Lexitalia.it, 1, 2002, passim; A.
PoLICE, La disciplina della responsabilita amministrativa e la natura della responsabilita amministrativa, en La
responsabilita amministrativa ed il suo processo, editado por F.G. Scoca, Padova, 1997, 61 ss.

4 G. TERRACCIANO, Una nuova configurazione della responsabilita erariale funzionale all’autonomia decisionale dei
funzionari pubblici in coerenza con i principi del risultato e della fiducia, en Amministrativamente, 3/2023, 1275-1290.

5 M. R. SPASIANO, Funzione amministrativa e legalita di risultato, Nuovi problemi di amministrazione pubblica, 6,
04/2003, Torino, XII-300.

¢ D. PALUMBO, La sentenza della Corte costituzionale n. 132/2024: verso un nuovo punto di equilibrio nella ripartizione
del rischio tra la P.A. e I'agente pubblico?, en Giustizia insieme, 18 novembre 2024, passim.
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naturaleza dinamica, ya que se va modulado, segtin el contexto institucional, juridico
e historico en el que opera el agente publico el equilibrio que el legislador que
pretende llevar a cabo su labor respetando el limite de razonabilidad.

2. El “estado” actual de la administracion piiblica y el contexto en el que opera
funcionario publico en Italia, o la “fatiga de administrar”

En las décadas posteriores a la reforma de la responsabilidad administrativa de 19947
la complejidad del entorno en el que actian los agentes publicos se ha hecho atn
mayor, a nivel institucional, legal y factual, lo que dificulta las decisiones
administrativas en las que se expresa discrecionalidad y los errores, incluso los
graves, son mas faciles de cometer.

A este respecto basta recordar algunas tendencias. En primer lugar, debe subrayarse
como la identificaciéon de las reglas que se aplicardn al caso especifico es
extremadamente problematica y a menudo no da lugar a resultados inequivocos,
debido a un sistema juridico multinivel en el que operan fuentes de diferentes
origenes (eurounitario, estatal, regionales y locales), a menudo no coordinados entre
si. A esto se suman las dificultades de interpretaciones derivadas de una produccion
legislativa caotica, alimentada por el “hambre de normas” de las sociedades
modernas y por el uso frecuente en la ley de “compromisos dilatadores”, que
transfieren la tarea de determinar la estructura de intereses y necesidades en
conflicto.

En segundo lugar, es util tener en cuenta los constantes recortes de recursos
financieros, humanos e instrumentales de las administraciones, debido a las notorias
necesidades presupuestarias, en presencia de una deuda publica muy elevada.

La administracién con medios a menudo inadecuados aumenta el riesgo que el
empleado publico cometa un error, el cual podria calificarse en el contexto de
responsabilidad administrativa como negligencia grave®.

En tercer lugar, hay algunas tendencias estructurales de las sociedades actuales y de
sus sistemas administrativos. Por un lado, el pluralismo social y el pluralismo
institucional se proyectan en los procedimientos administrativos y en las
instituciones publicas, lo que lo hace cada vez mas problematico y expuesto a la
impugnacion de la ponderacion de estos intereses en la que se resuelve el ejercicio de
la discrecionalidad administrativa®. Por otro lado, estd la multiplicacion de los
riesgos provocados por la propia actividad humana y que muchas veces son
consecuencias no deseadas del desarrollo tecnoldgico y econdmico: riesgos

7 Legge 14 gennaio 1994, n. 20, Disposizioni in materia di giurisdizione e controllo della Corte dei conti.

8 A. RIPEPI, La sentenza n. 132/2024 della Corte costituzionale e la "fatica dell’ amministrare”: alcune proposte operative
per un cambio di paradigma, en Rivista della Corte dei Conti, 2/2025, 38-50.

° L. R. PERFETTI, Discrezionalita amministrativa e principio del risultato, en PA Persona E Amministrazione, Ricerche
Giuridiche sull’Amministrazione e I'Economia, I - Sezione monografica, v. 14. n. 1, 2024, 69-96.
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ambientales, de salud, relacionados con el clima, vinculados a la dinamica de las
cadenas globales de valor, financieros, relacionados con la seguridad publica, etc. Asi
se impone la carga al agente publico de dificil eleccion entre cudl de las dos debe
favorecer considerando la necesidad de precaucién, con sus costes, es decir, el de
fomentar la iniciativa econdmica, la creacion de empleo y la recaudacion de recursos
en los mercados financieros, en general, todas las actividades que, en caso de
realizacion de es probable que algunos de los riesgos mencionados causen danos a la
administracion y a la comunidad™.

3. La funcién disuasoria de la responsabilidad administrativa y la visién expansiva
de las consecuencias de la “burocracia defensiva”

No puede materializarse, en el nivel especifico del elemento subjetivo, en un régimen
ordinario que limita la responsabilidad administrativa a la tinica hipodtesis de fraude.
En este caso, de hecho, no se realizaria distribucion razonable del riesgo, que en
cambio seria asumido absolutamente por la comunidad, la cual debe soportar
integramente los dafios causados por el agente publico. Un comportamiento
macroscOpicamente negligente no seria desanimado y, por tanto, la funcién
disuasoria de la responsabilidad administrativa, fundamental para el buen
desempeno de la administracidn, seria asi irremediablemente debilitada!!.

Sin embargo, es diferente cuando la disciplina se limita tinicamente a los casos de
fraude, el elemento subjetivo de la responsabilidad concierne exclusivamente a un
numero limitado de agentes publicos o determinadas actividades administrativas,
que cuando surjan por sus caracteristicas intrinsecas, el grado de riesgo de dafo tan
alto que resulta desalentador actuar sistematicamente y dar lugar a una
“administracion defensiva”!2.

Esta ultima no es necesariamente anidada solo en actividades procesales o
provisionales o en actividades de grandes centros de toma de decisiones, pero es
capaz de afectar transversalmente a todo el funcionamiento del sector publico
administrativo®. Esto - en el contexto tan peculiar dado y junto con la dificultad
objetiva de identificar ex ante y exhaustivamente las actividades de respuesta
inmediata a la urgente necesidad de promover la recuperaciéon econdmica - no hace
que sea manifiestamente incongruente la opcion legislativa inicial de luchar “a gran

10 F. LIGUORI, Questione amministrativa e Corte dei conti, en Amministrativ@mente, 4/2024, 1326-1339.

V. TENORE, La “paura della firma” e “la fatica dell’amministrare” tra mito e realta: categorie reali o mera giustificazione
per l'impunita normativa degli amministratori pubblici? dalla “Corte dei conti” alla “Corte degli sconti”, en Rivista della
Corte dei conti, 1/2025, 1-12.

12.G. BOTTINO, La burocrazia «difensiva» e le responsabilita degli amministratori e dei dipendenti pubblici, en Analisi
Giuridica dell’Economia, Studi e discussioni sul diritto dell’ impresa, 1/2020, 117-146.

13°S. BATTINI, Burocrazia difensiva e responsabilita amministrativa: la sentenza “Pitruzzella”, en Giornale di diritto
amministrativo, 1/2025, 73-85.
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escala” contra la “burocracia defensiva”!4, generar un clima general de confianza
entre los agentes publicos, encaminado a fomentar el impulso de toda la maquinaria
administrativa'.

4. De iure condendo

La consolidacion de la gestion de resultados y los cambios en los elementos
estructurales del contexto institucional, legal y social en el que opera, como ya lo he
destacado, justifican la busqueda, una vez que sea plenamente operativa, de nuevos
puntos de equilibrio en la distribucion del riesgo de la actividad entre la
administracion y el agente publico, con el objetivo de hacer de la responsabilidad un
estimulo y no un desincentivo para la accién. A falta de similares intervenciones, el
fendémeno de la “burocracia defensiva”, tras la expiracion del régimen provisional
objeto de la disposicién impugnada, estaria destinado a ampliarse nuevamente y la
percepcion por parte del agente publico de un exceso de disuasion ralentizaria la
accion administrativa. Se veria perjudicado, el principio constitucional del buen
desempenno de la administracion publica, incluidos también otros intereses
constitucionales relevantes.

Por lo tanto, se requiere una reforma integral de la responsabilidad administrativa'®
para restablecer la coherencia entre su disciplina y las tantas veces referidas
transformaciones de la administracion y el contexto en el que debe operar. El
legislador no podra limitar, como se enfatiza cuidadosamente en este articulo
cientifico, el elemento subjetivo de la intencion - limitacion que tiene - encontro

14 L. LORENZONI, Prospettive di riforma della responsabilita amministrativo-contabile per contrastare la cosiddetta
“burocrazia difensiva”, en Continuita e discontinuita nella finanza pubblica italiana nel contesto post-pandemico.
Opportunita di riforma o risposte contingenti?, 2024, passim.

15> Hoy mas que nunca, la burocracia parece ser un problema ancestral, y la percepcion colectiva es la de una
administracion como un aparato ineficiente, incapaz de responder a las necesidades de la comunidad, que
requiere una reforma integral. Este problema, ciertamente no nuevo, ha cobrado relevancia en el periodo
pospandémico, que inevitablemente trajo consigo una grave crisis econdmica, seguida de la necesidad de
promover la revitalizacién de la economia nacional mediante intervenciones regulatorias especificas. Entre estas,
una de las mas controvertidas introdujo cambios significativos en la cuestion de la responsabilidad
administrativa: la “intentio legislatoris” busca aliviar la carga de los funcionarios, ya que, en medio del equilibrio
de los multiples intereses en torno a la implementacion del PNRR, la preocupacion emergente es evitar la
paralizacién de la actividad administrativa. El ensayo, a través de la clave interpretativa ofrecida por la
intervencidon consultiva conjunta de las Secciones, pretende investigar este complejo fendmeno, ofreciendo
ademas una perspectiva de condito y de iure condendo sobre la posible reexpansion de la jurisdiccién ordinaria con
respecto a la jurisdicciéon contable en relacién con la comisién de agravio caracterizado por negligencia calificada.
Ver F. A. CANCILLA, S. GRECO, Burocrazia difensiva e responsabilita amministrativa: criticita, attualita e prospettive
dell’illecito erariale, en Rivista della Corte dei Conti, 2/2025, 18-37.

16 M. T. PoLItO, La Riforma della Corte dei conti. Si smantellano le funzioni per valorizzare l'esimente relativa alla
responsabilita erariale a danno dei cittadini, en Giustizia insieme, 7 aprile 2025, passim; V. TENORE, Vuolsi cosi cola dove si
puote cio che si vuole, e piii non dimandare: lo “scudo erariale” é legittimo perché temporaneo e teso ad alleviare “la fatica
dell’amministrare”, che rende legittimo anche I'adottando progetto di legge Foti C1621, en Rivista della Corte dei conti, n.
4/2024, 195-209.

Rivista di diritto amministrativo — www.amministrativamente.com
ISSN 2036-7821




-

amministrativ(a@)

tivo

\ UNIVERSITA DEGLI STUDI DI ROMA “FORO ITALICO”

justificacion exclusivamente en una disciplina provisional basada en la caracteristicas
peculiares del contexto de emergencia pandémica mencionado, pero puede, en el
ejercicio de la discrecion responsable, basarse en el conjunto de propuestas ilustradas
en los numerosos analisis de aspectos cientificos de la materia, modulandolos
ademds de forma conjunta y considerando diferentes perfiles del elemento
psicologico, con el fin de hacer mas equitativa la distribucion del riesgo de darno,
aliviando asi el esfuerzo de administrar sin disminuir la funcion disuasoria de
responsabilidad administrativa.

Se hace referencia, en primer lugar, a la hipdtesis de una adecuada tipificacion de
negligencia grave ya conocida en sectores especificos del ordenamiento juridico,
dado que, como se ha dicho, la incertidumbre sobre su declinacién real confiada a la
obra pdstuma de el juez es uno de los aspectos mas temidos por los administradores.
Otra hipotesis para considerar con cuidado es la generalizacion de una medida ya
prevista para algunas especificaciones categorias, es decir, la introduccién de un
limite maximo mads alld del cual se produce el dafio, por razones de equidad en la
distribucion del riesgo, no se transmite al empleado publico, sino que sigue siendo
responsabilidad de la administracion en cuyo interés acttia, se trata de una medida
que puede ir acompafada también la provision de cuotas de la deuda
compensatoria. La oportunidad de los llamados “techos” no puede excluirse debido
a la existencia del mencionado poder reductor, ya que dado que el primero,
establecido ex ante por el legislador, seria obligatorio para todos, mientras que el
segundo se deja fisiologicamente a una apreciacion discrecional'” ex post de la juez
contable.

Mas bien, seria util evaluar también una modificacion de la regulacion de poder
reductor, previendo, ademds de las actuales hipdtesis generales confiadas a la
discreciéon del juez, otros casos obligatorios tipificados normativamente en los
requisitos previos. Asimismo, digno de consideracion podria ser el fortalecimiento de
las funciones de control de la Tribunal de Cuentas, con la combinacién simultanea de
una exencion de responsabilidad por negligencia para aquellos que siguen sus
instrucciones. Otro aspecto que se podria tener en consideracion, en interés tanto del
agente publico como de la propia administracion perjudicada, es el incentivo de las
polizas de seguros (que, en la actualidad, no son obligatorios), incentivos, ademas,
que ya ha sido utilizado, como se ha mencionado, por nuevo Cddigo de contratos
publicos D. Lgs. 31 marzo 2023, n. 36 y modificaciones posteriores'®. Nuevamente,

17 F. CINTIOLL, La sentenza della Corte costituzionale n. 132 del 2024: dalla responsabilita amministrativa per colpa grave
al risultato amministrativo, en Federalismi, 19/2024, 121-136.

18 H. BONURA, La paura della firma e la “nuova” responsabilita amministrativa: il decreto Semplificazioni tra equilibri ed
equilibrismi (primo commento agli articoli 21 e 22 del “decreto Semplificazioni”), en D. BOLOGNINO, H. BONURA, A.
STORTO, I contratti pubblici dopo il decreto Semplificazioni. Le principali novita in materia di contratti pubblici,
responsabilita, controlli, procedimento e processo, tra emergenza e sistema “a regime”, Piacenza, 2020, 87 ss.
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como ya se sefiald, se podria considerar exclusion excepcional de responsabilidad por
negligencia para categorias especificas de publicos empleados, incluso sélo en
relacion con ciertos tipos de actos, debido a la naturaleza particular complejidad de
sus funciones o tareas y/o el alto riesgo financiero asociado.

Por ultimo, el legislador podria intervenir para evitar la posible multiplicacién de
responsabilidad de los administradores por los mismos hechos materiales y muchas
veces no coordinada entre ellos.

El breve andlisis de la sentencia propuesta anteriormente pretende centrarse, como se
ha anticipado, en los perfiles de impacto sistematico determinado por el examen de
reglas excepcionales de aplicacion temporal limitada.

La sentencia constituye, en verdad, un importante punto de fracaso en el amplio
debate doctrinal relativo al mantenimiento del actual modelo de responsabilidad
administrativa y disciplinaria’ y relacionadas las propuestas de reforma regulatoria
si como un ejemplo relevante de “sentencia de advertencia” (rectius: “sentencia de
advertencia de politica legislativa"), tipo de pronunciaciones siempre sujetas a
constante reflexion interpretativa.

Una vez mas, en la primera lectura no puede dejar de quedar claro cémo la misma
frase conducira mas una de una ocasion a reflexionar sobre temas clasicos,
ciclicamente a la atencidn del intérprete® y del operador del derecho administrativo
y disciplinario?'.

Por ultimo, las repercusiones de la sentencia en el comentario sobre lo concreto
parecen igualmente significativas en el concreto ejercicio de la competencia
contable?.

5. Breves notas sobre la responsabilidad administrativa de los funcionarios piiblicos
en América Latina y sobre el enfoque de la administracién por resultados

La responsabilidad administrativa de los funcionarios publicos en América Latina ha
sido un tema crucial, especialmente en el contexto de lucha contra la corrupcion® y la

19°E. D" ALTERIO, I codici di comportamento e la responsabilita disciplinare, en B. G. MATTARELLA, M. PELISSERO (editado
por), La legge anticorruzione. Prevenzione e repressione della corruzione, Torino, 2013, 211-233.

20 Ver el reciente trabajo cientifico de G. TROPEA, Un nuovo super-principio?, en Diritto Processuale Amministrativo,
Anno XLIIL, 2, 2025, 463-488.

21 B. G. MATTARELLA, Le regole dell’onesta. Etica, politica, amministrazione, Bologna, 2007, 1-211.

22 L. BALESTRA, Per un ripensamento della responsabilita erariale e, piu in generale, delle funzioni della Corte dei conti, en
Giurisprudenza italiana, 10/2024, 2166-2169.

23 R. CARRENO PI1ZARRO, Corrupcion y administracion publica: una necesaria revision al sistema, 29 octubre 2024, en
www.ciperchile.cl, cree necesario revisar el sistema publico para incorporar cambios que rompan la actual cultura
organizacional, modernizar la gestion publica para lograr un aparato publico que sea eficiente, eficaz,
transparente y probo, fortaleciendo toda medida que propenda a la integridad publica no sélo dirigida hacia la
dotacién de personal “permanente “de las instituciones ptblicas, sino también, y principalmente, hacia las
autoridades y los equipos que se incorporan al sistema con cada gobierno, los que también deberian ser limitados
hasta cierto nivel jerarquico que no afecte el funcionamiento normal y permanente del aparato ptblico. Se deben
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necesidad de mejorar la gestion publica.

Se destaca la importancia de la profesionalizacion a través de la formacion, la
transparencia y la rendicion de cuentas.

En el caso de los servidores publicos, la ley que regula las responsabilidades
administrativas es la Ley General de Responsabilidades Administrativas LGRA
vigente a partir del 19 de julio de 2017%, que disciplina, como su nombre lo indica, las
responsabilidades administrativas de los servidores publicos.

La Ley Federal de Responsabilidades Administrativas de los Servidores Publicos,
ordenamiento abrogado por la LGRA, contintia aplicdndose para procedimientos
iniciados al amparo de esta®.

En el dmbito de la Administracion Publica Federal, son autoridades competentes
para aplicar la Ley: la Secretaria de la Funcién Publica, los Organos internos de
control que existen en cada institucion publica, la Auditoria Superior de la
Federacion, y, para los casos graves, el Tribunal Federal de Justicia Administrativa.
La responsabilidad administrativa, también llamada disciplinaria?, se refiere a la
obligacion de los funcionarios publicos de actuar conforme a la ley y los principios de
la administracién publica, respondiendo por los dafos que puedan causar en el
ejercicio de sus funciones?”. Esta responsabilidad puede ser: responsabilidad
personal, cuando el funcionario actiia con dolo o culpa en la comision de un acto
ilicito; responsabilidad objetiva, cuando la responsabilidad se establece por el dafio
causado, sin necesidad de demostrar dolo o culpa.

fortalecer ademas las unidades de control al interior de las instituciones con un cambio de dependencia, pasando
de la dependencia del Jefe de Servicio a la dependencia jerarquica del Consejo de Auditoria Interna General de
Gobierno (CAIGG) o, mas aun de la Contraloria General de la Reptiblica. No se puede quedarnos solo en el
castigo (procesos disciplinarios), se debe intervenir la organizaciéon y su gestion introduciendo medidas que
lleven a mejorar el sistema y que permita recuperar la legitimidad del mismo ante la opinién publica. En Italia,
ver para todos con fines comparativos, E. CARLONI, L’anticorruzione e la trasparenza nel sistema di procurement
pubblico: tendenze e prospettive ai tempi del PNRR, en Dir. Amm., n. 3/2022, passim.

2 Ultima reforma publicada en DOF 02-01-2025, in https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdflLGRA.pdf.

% Comparar LEY FEDERAL DE RESPONSABILIDADES DE LOS SERVIDORES PUBLICOS, publicada en el Diario Oficial de la
Federacion el 31 de diciembre de 1982, tltima reforma publicada en la Gaceta Oficial de la Ciudad de México el
01 de abril de 2024.

2% J. VARGAS MORGADO, Impertinencia del principio di tipicidad en las sanciones de derecho administrativo a los
servidores puiblicos, en El derecho administrativo ante la crisis actual del estado liberal, coord. por J. FERNANDEZ Ruiz, T.
RENDON HUERTA BARRERA, Campus Guanajuato de la Universidad de Guanajuato, INSTITUTO DE INVESTIGACIONES
JURIDICAS DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO, ASOCIACION MEXICANA DE DERECHO
ADMINISTRATIVO, ASOCIACION INTERNACIONAL DE DERECHO ADMINISTRATIVO, ASOCIACION INTERNACIONAL DE
DERECHO MUNICIPAL, Primera edicién, noviembre de 2018, Ciudad de México, 467-477.

27 R. RIVERO ORTEGA, ¢Cdmo probar la culpabilidad para exigir responsabilidades a los servidores piiblicos?, en Revista
Digital de derecho Administrativo, Universidad Externado de Colombia, 32, jun. 2024, 69-90, observa que la
exigencia de responsabilidades a los servidores publicos deberia respetar las garantias propias del Estado de
derecho. Contra la manipulaciéon politica de los procesos y también frente a la impunidad, una correcta aplicacion
de las reglas probatorias favoreceria la seguridad juridica y la confianza en la rendiciéon de cuentas. El Autor
examina cémo la prueba de conocimiento del caracter ilicito de las conductas de servidores publicos puede
lograrse a través advertencias desatendidas, sefales de alarma insertas en los procedimientos administrativos.
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El enfoque de la administracion por resultados, los funcionarios son evaluados no
solo por lo que hacen, sino por los resultados que logran en la consecucién de
objetivos publicos.

Ademas, se hace hincapié en la gestion eficiente: el objetivo es optimizar el uso de los
recursos publicos para lograr mejores resultados al menor coste.

Nuevamente, existe un objetivo de mejora continua, como se busca identificar areas
de mejora en la gestion publica para lograr un mayor impacto en la calidad de vida
de la poblacion.

En América Latina, en linea con lo observado hasta ahora, la responsabilidad
administrativa es un tema de especial importancia debido a alta percepcion de
corrupcion: a pesar de que la conciencia sobre los procesamientos por corrupcién ha
mejorado, la percepcion de altos niveles de corrupcion? sigue siendo un desafio.
Ademads, existe la necesidad de transparencia y rendicidon de cuentas, fundamentales
para garantizar la confianza de la ciudadania® en la administracion publica®.

Lo que, es mas, en lo que se refiere a los desafios en la gestion publica, la ineficiencia,
la falta de profesionalizacion y la falta de participacion ciudadana dificultan la
promocion del desarrollo social, econdmico y sostenible.

Especificamente, en Ecuador, la responsabilidad administrativa de los servidores
publicos se vincula a la proteccién de derechos constitucionales como el debido
proceso y la seguridad juridica. Doctrina ilustre® analiza el marco normativo y su
aplicacién, identificando la determinacion de responsabilidades por parte de la
Contraloria General del Estado (CGE). Mediante una metodologia tedrico-
documental (inductivo-deductivo, analitico-sintético y hermenéutico-juridico), se
examinan casos como la Sentencia n. 1123-17-EP/22, donde la Corte Constitucional
evidenci6 arbitrariedades en decisiones de la CGE, como la inversion indebida de la
carga probatoria y la falta de motivacion en resoluciones. Los resultados revelan que
la vaguedad normativa y la discrecionalidad en procedimientos administrativos

28 AA. Vv., Encuesta sobre Corrupcion en América Latina, 2024, 1-67, en www.millerchevalier.com.

» G. SCHEIBLER, Gordillo, La Participacion Ciudadana Y La Nueva Reforma A La Ley De Procedimientos
Administrativos, en G. SCHEIBLER ET M. R. SPASIANO (editado por), Studi in memoria di Agustin A. Gordillo,
ASSOCIAZIONE ITALO-ARGENTINA DEI PROFESSORI DI DIRITTO AMMINISTRATIVO, Editoriale Scientifica Napoli, 2025,
535-552.

% R. D. PRADO LAFUENTE, Retos actuales de la administracion publica en América latina. Current challenges of public
administration in latin america, en REBA. Revista Boliviana de Administracion, Volumen 6, Ntimero 5 / enero — junio
2024, 15-29, https://revistareba.org/, destaca que la administracion publica latinoamericana enfrenta constantes retos
para alcanzar la sostenibilidad de sus proyectos nacionales, entre los que se encuentran: lograr una
administracién publica profesional, eficiente, transparente, abierta e innovadora; alcanzar los niveles pertinentes
de profesionalizacion y capacitacion del personal, asi como el incremento de la efectividad del combate a la
corrupcion.

31 T.J. HEREDIA DE LA CRUZ, M. ]. ALVEAR CALDERON, Responsabilidad administrativa en el servicio piiblico conforme a
los Derechos Constitucionales en Ecuador, en Revista de Investigacién en Ciencias Juridicas, volumen 8, no. 29, abril-
junio 2025, 687-700.
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comprometen derechos fundamentales. Se concluye que es esencial armonizar leyes,
fortalecer protocolos de transparencia y capacitar a los funcionarios para garantizar
sanciones proporcionales, procesos equitativos y el respeto a los principios
constitucionales.

En cambio, en Chile la responsabilidad administrativa es relativa a la infraccion de
las normas estatutarias. En este sentido, se encuentra restringida a los funcionarios
afectos a las normas estatutarias y no es de cardcter general. Se trata de una
consecuencia juridica que deriva de una infraccion a los deberes y obligaciones a las
cuales se encuentran sujetos los funcionarios publicos. Las formas de hacer efectiva la
responsabilidad administrativa son a través de dos mecanismos:

1. Investigacion sumaria: opera respecto de la investigacion de hechos de poca
gravedad o cuando la ley ordena expresamente emplear este tipo de procedimiento
disciplinario. Su instruccion serd dispuesta por el Jefe Superior del Servicio, el
Secretario Regional Ministerial o el Director Regional de servicios nacionales
descentralizados, segun corresponda, y su resultado no puede ser la destitucién, a
menos que la ley lo autorice (articulos 126 y siguientes de la Ley N°18.834);

2. Sumario administrativo: se instruye este proceso para investigar hechos de
gravedad o cuando la ley ordena expresamente este tipo de proceso sumario. Su
instruccion es dispuesta por el Jefe Superior de la Institucion, el Secretario Regional
Ministerial o el Director Regional de los servicios nacionales desconcentrados, segin
corresponda (articulos 128 y siguientes de la Ley N°18.834)32.

Aun, a modo de ejemplo, en Pert la sancion por la responsabilidad administrativa de
servidores publicos deriva de la ley pertinente al caso, segtin lo establece el tercer
parrafo del Articulo 41 de la Constitucion Politica del Pert: «La ley establece la
responsabilidad de los funcionarios y servidores publicos, asi como el plazo de su
inhabilitacion para la funcién publica». Seguin la naturaleza de la infraccién se tiene
responsabilidad administrativa disciplinaria o responsabilidad administrativa
funcional.

La responsabilidad administrativa disciplinaria es regida por Ley N° 30057 desde 14
de setiembre de 2014 y por Directiva N°® 02-2015-servir; contempla sanciones que van
desde la amonestacion verbal hasta destitucion pasando por amonestacion escrita y
la suspension sin goce de remuneraciones.

En el régimen de responsabilidad administrativa funcional, si la falta es contra la
entidad en la que el funcionario desarrolla sus funciones, corresponde el tramite de
un procedimiento disciplinario. En cambio, si la falta es grave de modo que se llega a
contravenir el ordenamiento juridico administrativo y no solo a las normas internas
de la entidad publica se incurre en responsabilidad funcional o responsabilidad por

32 M. S. MORTERA DE IRUARRIZAGA, Responsabilidad del personal del Estado, en Biblioteca del Congreso Nacional de
Chile, Asesoria Técnica Parlamentaria, Abril 2025, 1-14.
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dafio a la eficiencia o funcionamiento del Estado®.

La doble funcion de los funcionarios publicos en Pert requiere un equilibrio entre su
rol en lo publico y lo privado. Estos servidores tienen dos responsabilidades
esenciales: una como representantes del Estado encargados de la gestion publica, y
otra como ciudadanos con derechos y obligaciones en su vida privada. Esta dualidad
exige que actien con imparcialidad, transparencia y responsabilidad, siempre
orientados al bienestar comun y al respeto de los intereses colectivos, sin menoscabar
sus derechos personales.

La obligacion de servicio publico esta estrechamente vinculada al principio de
legalidad, lo que implica que los funcionarios deben desempenar sus funciones
dentro del marco legal, respetando principios constitucionales como la legalidad, la
eficiencia y la transparencia en la administracion publica. La doble funcién refuerza
la necesidad de cumplir con las normas legales y éticas, previniendo conflictos de
interés y el uso indebido de recursos puiblicos para fines personales.

Este principio es esencial para el buen funcionamiento del Estado, ya que no solo
promueve una gestion eficaz de los recursos publicos por el resultado, sino también
un compromiso ético con la justicia, la transparencia y el bienestar comun. Sin
embargo, problemas como la corrupcion, los conflictos de intereses y la desigualdad
en la aplicacion de la ley siguen siendo retos importantes que afectan su
cumplimiento.

Por tanto, es fundamental fortalecer la ética publica mediante una formacion
adecuada, el establecimiento de controles eficaces y la promocién de la participacion
ciudadana. S6lo mediante estos esfuerzos se puede avanzar hacia una administracion
publica mas justa, eficiente, orientada a resultados y legitima, capaz de satisfacer las
necesidades de la sociedad peruana®.

5.1 Mejoras y Desafios

La administracion por resultados requiere de mecanismos de supervision y control
para asegurar que los funcionarios publicos cumplan con sus responsabilidades y
logren los resultados esperados.

La evaluacion de los resultados es fundamental para identificar dreas de mejora y
para ajustar las estrategias de gestion.

En 2024, se ha avanzado en algunos aspectos en relacién con una mayor conciencia
sobre los procesamientos: un 75% de los encuestados manifest6 estar consciente de
que los delincuentes estan siendo procesados por corrupcion.

3 Y. M. YARANGA SERRANO, G. CASTILLO AQUINO, R. I. CORTEGANA MORENO, La responsabilidad administrativa
funcional de los servidores piiblicos en el Perii, en Revista de Administracién “Impulso”, Volumen 4, Numero 7 / Julio -
diciembre 2024, 213 — 224.

% S.A. MEDINA GONZzALES, P. LEON CRISPIN, Los principios de la doble funcién del funcionario piiblico, en
Revista Tribunal, Potosi, v. 5, n. 10, Enero 2025, 515-525.
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Ademads, se ha propuesto fortalecer las unidades de control al interior de las
instituciones publicas, buscando una mayor independencia y eficacia.

En ese tiempo, se requiere un cambio de paradigma en la gestion publica, que
incorpore enfoques interdisciplinarios, el uso de tecnologias y la participacion
ciudadana.

6. El futuro de la responsabilidad administrativa por resultados

Para el futuro, se destaca la necesidad de profesionalizar la administracion publica, a
través de la formacion y la capacitacion de los servidores publicos®.

También es apropiado fortalecer la transparencia y la rendicion de cuentas,
publicando informacion relevante y facilitando el acceso de la ciudadania®.

De nuevo, es fundamental promover la participacion ciudadana, involucrando a los
ciudadanos en la toma de decisiones y en el control de la gestion publica¥.

Combatir la corrupcidén es posible, con una estrategia integral que involucre la
prevencion, la persecucion y la sancion.

En resumen, hoy en dia la responsabilidad administrativa de los funcionarios
publicos en América Latina es un tema clave para la mejora de la gestion publica, la
lucha contra la corrupcion® y la construccion de una sociedad mas justa y equitativa,
también basado en la ética®.

La implementacion de la administracion por resultados requiere un cambio cultural
en la Administracion Publica, que implique una mayor orientacion hacia los
resultados y una mayor responsabilidad en la gestién de los recursos publicos.

En conclusidn, la responsabilidad administrativa de los funcionarios ptblicos en el
modelo de administracion por resultados en América Latina se enfoca en la
consecucion de metas y la gestion eficiente de los recursos publicos, buscando una
mayor transparencia, participacion y mejor calidad de vida para la poblacion®.

% OCDE, Panorama de las Administraciones Piiblicas: América Latina y el Caribe 2024, OECD Publishing, 2024, en
https://doi.org/10.1787/0f191dcb-es.

% F. MARINEZ, Innovacion piblica en América Latina: conceptos, experiencias exitosas, desafios y obstdiculos. Revista de
Gestion Publica, VI (1), 2017, 5-18, en https://doi.org/10.22370/rgp.2017.6.1.2212.

% N. CARDOZO, Estado, administracion y politicas publicas en América Latina. Civilizar: Ciencias Sociales y Humanas,
20(39), 2020, 11-34.

38 1. A. DAMSKY, Sobre el discurso juridico anticorrupcion dentro de un sistema que la promueve, in AA. VV., Etica piiblica
y sistemas de responsabilidad del Estado y del agente piiblico, Derivaciones del III Seminario de Actualizaciéon en
Derecho Administrativo, coord. por M. R. ESPINOzZA MoOLLA, G. F. Rizzi, 12. Ed. La Plata, Universidad Nacional de
La Plata, 2017, 166-204.

% S. CASSESE, Varcare le frontiere. Un’autobiografia intellettuale, en Collana Orizzonti, Mondadori, 3 settembre 2024,
1-288.

40 J. RODRIGUEZ-ARANA MUNOZ, Sobre el derecho fundamental a la buena administracion y la posicion juridica del
ciudadano, A&C — Revista de Direito Administrativo & Constitucional, Belo Horizonte, ano 12, n. 47, jan./mar. 2012,
13-50.
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7. Gestion piblica para resultados como clave del desarrollo sostenible

La Administracion Publica ha tenido que adaptarse a cambios que plantean
innumerables desafios. En este esfuerzo, se han implementado multiples formas de
gestion y experimentos, algunos exitosos, otros no tanto; pero todos, de alguna
manera, forman parte del proceso evolutivo de la gestion publica a nivel global vy,
por lo tanto, han sido debidamente documentados y estudiados desde la perspectiva
de enfoques cientificos, economicos y administrativos.

Para fines de reconstruccion historica, vale la pena recordar que en los albores de la
década de 1980 los estados y las sociedades, especialmente en América Latina,
empiezan a enfrentar un delicado fendmeno: inestabilidad economica, mayor
demanda de servicios por parte de la ciudadania y menos recursos para financiar la
adecuada prestacion de estos servicios; esta situacion contrastaba con lo que habia
ocurrido afios antes, pues, aunque se habia producido una expansion importante de
las actividades administrativas del Estado, el crecimiento economico sostenible de los
paises permitia disponer de los recursos suficientes para sostenerlas. A partir de la
fecha indicada, los paises entraron, de forma abrupta, en una crisis fiscal que cambid
totalmente el escenario de los gobiernos y de la Administracion Pablica.

Este periodo se caracterizd, concretamente, por una importante brecha entre las
demandas sociales y la capacidad del Estado para responder. Esto motivo el inicio de
un proceso de reforma y modernizacion dirigido a lograr una mayor eficiencia de las
instituciones estatales. La idea era que los entes y 6rganos se involucraran en una
dindmica tendente al logro de resultados que pudieran impactar en el bienestar de la
gente, lo que debia constituirse en el indicador natural de eficiencia de la gestién
estatal, en lo ateniente al uso de los recursos publicos.

Es en este contexto de reforma estatal que surge la Nueva Gestion Pablica (NGP), con
el objetivo de provocar cambios profundos en las formas de gestionar lo puiblico; con
ella se procuraba insertar practicas de gestion, propias del ambito privado, en el
sector publico. Para esta misma época, especificamente a partir de 1990, muchos de
los Paises de la region latinoamericana y caribefia se habian sumergido en un proceso
de reforma legal e institucional, por lo que se vieron impactados, necesariamente, por
los enfoques de la NGP.

Es aqui donde aparece con gran impulso en la Region el bien conocido enfoque
Gestion para Resultados en el Desarrollo (GpRD)*, que, si bien fue concebida
anteriormente para los paises desarrollados, hacia parte del paquete de reformas
estructurales que se imponian a nuestros Paises desde los centros del poder
internacional. El enfoque de GpRD promovio en sus origenes précticas gerenciales en

4 G. MONTERO, Gestion piblica para resultados como clave del desarrollo sostenible, 10 de Abril del 2025, Gobierno de
la Republica Dominicana, Instituto Nacional de Administracion Publica, DEPARTAMENTO DE
COMUNICACIONES INAP.
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el sector publico que impactaban la forma de organizar la Administracion Publica y
las modalidades de entrega de los servicios publicos, fundamentandose en una
corriente economicista y de discrecionalidad gerencial, bajo el argumento de la
eficiencia y la eficacia administrativas.

La Gestion Publica para Resultados de Desarrollo pretendia convertirse en un
instrumento para la transformacion social e institucional al servicio del cumplimiento
de los programas de gobierno, con base en el disefio y redisefio de procesos que
facilitaran la toma de decisiones y su puesta en marcha, y con ello, segin intencion
expresada, agregar valor publico a los procesos de gestion estatal. Propuso
interesantes herramientas para el seguimiento y evaluacion de politicas publicas y la
gestion gubernamental desde perspectivas mds objetivas; de la misma manera,
procuraba recuperar la confianza perdida de la ciudadania en las instituciones
publicas.

El modelo conceptual en que se sustenta el enfoque de la gestion basada en
resultados, valido y replanteado en la actualidad, aunque requiere de serias y
profundas adaptaciones, comporta ejes como la planificacion orientada a resultados
de corto, mediano y largo plazo, que no es otra cosa que la agenda publica que traza
las pautas que orientan la gestion gubernamental. Aqui la necesaria vision estratégica
y prospectiva de la planificacion, en el que la participacion social juega un rol
determinante.

En el modelo de la GpRD se hace un énfasis particular en la gestion financiera, en la
auditorfa y en los sistemas de contrataciones publicas, pues aportan,
respectivamente, los elementos juridicos, técnicos, administrativos y de control que
garantizan la captacion de recursos publicos, su buen uso y la dotacién de los bienes,
obras y servicios que las instituciones estatales requieren para atender de forma
adecuada el interés general y los servicios publicos y tramites.

Asi mismo, la evaluacién para resultados, como es natural, otorga importancia y
aporta herramientas de monitoreo y evaluacion de la gestion y metodologias para la
construccion de indicadores, como via para recopilar y disponer de datos e
informaciones confiables que permitan a las instituciones verificar sus avances en la
gestion y la obtencion de resultados, tomar decisiones mas acertadas e implementar
acciones de mejora.

Todo esto se ha visto sellado con la aprobaciéon por ley de la Estrategia Nacional de
Desarrollo 2030%, que resulta ser un esfuerzo de sistematizacion de todo el esfuerzo

# La Ley Organica de la Estrategia Nacional de Desarrollo 2030 (END 2030), identificada como la Ley 1-12, es el
marco legal dominicano que define el futuro deseado para la Reptiblica Dominicana, buscando un pais prospero,
justo y con igualdad de oportunidades para todos, garantizando servicios basicos y desarrollo social, y
articulando las politicas publicas nacionales a través de planes plurianuales y presupuestos para alcanzar estos
objetivos a largo plazo. Ver Observatorio Regional de Planificacidon para el Desarrollo de América Latina y el
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realizado, colocando en perspectiva la agenda a largo plazo de la Administracion
Publica, la que, bajo la idea de continuidad del Estado, tiene efecto vinculante y
obliga a todos los gobiernos.

Como se puede notar, aunque manteniendo un enfoque de gestion publica para
resultados de desarrollo, adaptada a los desafios de hoy, queda claro que hay un
nuevo componente, que es el enfoque de ciudadania, por lo que se trata de gestion y
produccién de resultados con la mirada puesta en el desarrollo sostenible y el
bienestar de la gente.

Caribe, 2012, en https://observatorioplanificacion.cepal.org/es/marcos-regulatorios/ley-organica-de-la-
estrategianacionaldedesarrollo de-la-republica-dominicana.
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