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En la actualidad, la clencia de la administracion publica continua realizando
numerosos estudios que encaucen el desempefio de los servidores publicos
con el proposito de que cumplan sus actividades y/o funclones con
imparcialidad integra, transparencia y absoluta honradez, con profunda
vocacion de servicio y sentido social, por esta razdn, ésta tesina pretende
evidenciar la problematica que se presenta al delinear una cultura de servicio

civil de carrera que apunte a la profeslonalizacién.

Esta modalidad de servicio, es uno de los temas mas discutidos en la
Administracion Puablica y, sobre todo, reviste un significado muy profundo en
los ultimos tiempos, en donde los tintes de modernizacién obligan a realizar
ajustes estructurales en todos los ambitos de la vida democratica de las

instituciones.

El interés que motivo este trabajo, no es otro que, mostrar algunos
antecedentes del servicio civil de carrera relvindicando su puesta en marcha en
el Instituto Federal Electoral, al mismo tiempo, éste esfuerzo permite presentar
algunos aspectos relacionados con su instrumentacion, desarrollo y
optimizacion, resaltando la evaluacion del desempeiio como un factor que
incide directamente en este Instituto, con el firme propésito de acercarse a
estandares de eficiencia, transparencia e imparcialidad.

Asimismo, plantea de manera general, el establecimiento de una cultura de
servicio profesional en todas las organizaciones publicas, enalteciando que los
recursos humanos son el factor mas valioso para promover e impulsar el

cambio que se requiere a fin de contar con un Estado eficaz y eficiente.




El primer capftulo, hace referencia a la importancia que tiene la
profesionalizacion del servicio civil de carrera, del mismo modo, establece
algunas definiciones de caracter conceptual que lo detallan, destacando por un
lado, lo valioso que pueden ser los servidores publicos para fijar objetlvos,
ostablecer metas, disefiar planes y estrategias y, por el otro, para ejecutar
programas de trabajo al interior de las organizaciones y proporcionarles

continuidad.

En el apartado segundo, se rednen algunos antecedentes acerca de cémo a
partir del siglo XX aparecen los primeros intentos por instaurar un servicio civil
de carrera, en primer instancia, en Inglaterra y posteriormente en los Estados
Unidos de Norteamérica, palses que se han preocupado por mejorar la funcion
publica a través de la profesionalizacion, destacando su concepcion,
organizacion, desarrollo y consolidacion, siendo en estos momentos los paises
que sobraesalen por ser modelos y ajustarse de algiun modo a la realidad que

presenta nuestro pais.

El tercer capitulo, describe “grosso modo” algunas experiencias de
profesionalizacion en dependencias del Sector Central en México y como han
mostrado su interés por acercarse a los estandares de calidad que exige esta

modalidad de servicio.

El apartado cuarto, presenta el desarrollo y funcionamiento del servicio civil de
carrera instaurado en el Instituto Federal Electoral, el cual qued6 plasmado en
un Estatuto, mismo que resalta los cinco procesos sustantivos que lo
conforman (incorporacién, formacion, evaluacion, promocion y sancién) asl

como, los derechos, obligaciones y prohibiciones del personal de carrera.




En el quinto capftulo, se describe el desarrollo del servicio profesional en éste
Instituto, resaltando la importancia que tiene el proceso de evaluacién para
calificar el cumplimiento, funcionamiento y aprovechamiento de los

funcionarios, en otras palabras, como evaluar su desempenio, y por ultimo,

En el apartado sexto, se especifica con detalle la evaluacién del desemperno y
las ventajas que trae consigo su puesta en marcha y ejercicio para evaluar la
calidad y profesionalismo de sus trabajadores, pero resulta necesario
mencionar que, éstos esfuerzos no han terminado y se sigue en la busqueda
de mejores indicadores que permitan evaluar el desempefo de toda la
Institucion en general, sin dejar de observar algunos ejemplos de
profasionalizacion y certificacién en el trabajo que cada dia revolucionan y le

otorgan un sentido y caracter especial a la funcién publica.
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1. Importancia de un Servicio Civil de Carrera

El tema de importancia que ahondaremos es la profesionalizacion del servicio
civil y delinear con esto una cultura de carrera en el servicio publico. Esta
modalidad de servicio en el factor humano no es tarea facil, sugiere la
promocién de un cambio estructural en la reforma de gobierno, hasta ahora la
administracién pablica no se ha manifestado como eficiente ni honesta (no esta
apoyada en servidores publicos capaces, talentosos ni sensibles), por ésta

razén, sanearla es una demanda reiterada de todos.

Se han realizado un sinnimero de esfuerzos por hacer realidad un servicio civil
de carrera en la administracion publica’, pero hasta este momento solo ha sido
un reto no un compromiso, los retos apuntan a fomentar una cultura de
vocacion de servicio, pero ésta no ha sido entendida en todo su esplendor -
estimulo a la superacidn y reconocimiento al servidor publico eficiente y

honesto -, sino que se traduce en practicas de corruptela y abuso del poder.

Las experiencias de servicio civil de carrera en otros paises se han orientado
on realizar esfuerzos para alcanzar una profesionalizacion mas integral y
eficiente, pero éstas aportaciones han tenido repercusiones muy elocuentes al
grado de estructurar sistemas, implantar ajustes en el ambito constitucional y

en otras ocasiones inclusive a reformar varios articulos de la misma.

' “La importancia que lienen los servicios de carrera como un recurso, quizd ¢l mas valioso, para
profesionalizar los aparatos administrativos y la funcién piblica™ Véase Pardo, Marfa del Carmen
“Viabilidad Politica del Servicio Civil de Carrera en México”. Revista de Administracion Phblica No 103.
México. 1999. pag 7.
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Las desviaciones que presentan algunos sistemas de servicio civil en el sector
publico deben de apuntar a reformar sus procedimientos en aras de hacerlos
mas funcionales y eficientes, pero los riesgos que aun persisten radican en la

mala interpretacldon de éstos.

El serviclo clvil de carrera contempla varias etapas y los riesgos que se corren
al ir avanzando por cada una de ellas tienen un significado singular. A

continuacién se describen éstas y el impacto que conlleva su aplicacion.

e Seleccién del personal. Es necesario poner un especial cuidado a la hora
de asignar cargos y puestos, ya que se debe reconocer a través de la
certificacion del trabajo, el talento de las personas respaldado en los perfiles
que solicita el mismo.

» Desarrollo de una carrera en la administracion puablica. Se tendra que
capacitar intensamente a los funcionarios con el firme propdsito de formar
servidores publicos profesionales con una profunda vocacion de servicio y
sentido social y, éstos a su vez, deben aportar los conocimientos necesarios
para desempefiar Optimamente sus actividades y funciones con
profesionalismo.

e Calidad en el entorno de trabajo. Los compromisos que adquieran los
servidores publicos estan enfocados en afrontar con responsabilidad todas
sus tareas con el profesionalismo que se requiere.

* Desempefio eficiente. Servidores honestos y responsables, respaldados en
las personas mas capaces y mejor calificadas que lleguen a ocupar los
mejores puestos mediante los mecanismos de un servicio de carrera que

asegure el ingreso, la formacion, la evaluacion y obtencién de resultados.




¢ Retiro digno. Despues de haber brindado toda una carrera al serviclo,
deben haber recompensas por el trabajo desempefiado con
profesionalismo, razdn por la cual, debe de existir este reconocimiento a los
funclonarios. En la actualidad esta categoria adquiere connotacionas
especiales, porque se podria argumentar que es insignificante o no funciona

como fue concabida.

En primer instancia y para comprender mejor la conceptualizacion de esta
categoria, es necesario destacar que se entiende por servicio civil de carrera y
para esto citaremos a algunos autores, para Miguel Duhalt K. es “el conjunto
de normas legales, politicas y procedimientos adminlstrativos, basados en las
técnicas de administracion de personal mas conocidas para manejar los

recursos humanos de la Administracion Publica”. *

En tanto que, la Organizacion de las Naciones Unidas sefiala que, “El servicio
civil de carrera es el cuerpo apolitico (no politico), permanente de funcionarios,
que forman la espina dorsal de una administracién dada. Los elementos de un

servicio civil son:

+ Una ley basica de administracion de personal de servicio civil,

¢ Un organismo responsable de su aplicacién™.

> Chavez Alcazar, Margarita “El Servicip Civil de Carrers, ep la Administracién Publica Mexicana”
México. INAP 1985, pag. I8

3 Organizacion de las Naciones Unidas. “Manual del Servicio Civil”, Administracién Poblica,
Departamento de Asuntos Eeondmicos y Sociales. 1961,
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En cuanto a ésta premisa, Carlos Anaya B. seflala que, el servicio clvil se

entiende como un régimen administrativo de basamento |urldico que
establece las condiciones y provee los medios necesarios para que se pueda
atraer y retener en el servicio publico, a las personas mas idéneas para las
diversas funciones no politicas del Estado, con el fin de que dicho servicio

publico sea lo mas eficientemente posible ".*

Por otra parte, la Direccion de Servicio Civil de la antigua Secretarla de
Programacion y Presupuesto lo define como: “ La racionalizacion de todos los
procesos de administracion de personal al servicio del Estado, llevados a rango
de ley a fin de garantizar la vigilancia y aplicacion permanente, con el objeto de
propiciar y fomentar en los trabajadores la realizacion de una auténtica carrera

como servidores pablicos “.°

Podemos concluir que, a partir de estas definiciones existen algunos elementos
que las hacen comunes, tales como: administracion de personal;
procedimiantos administrativos; basamento juridico; sustentacién en técnicas
y personal idoneo, por otro lado, menciona también técnicas que se relacionan
como: reclutamiento y seleccion de personal; clasificacion de puestos;
adiestramiento; capacltacion; contratacion; relaciones publicas; sistema de

méritos y administracion de jubllacion y retiro.

Derivado de nuestro estudio, podemos apreciar como el término de servidor
publico no deja de soslayarse, razén por la cual, citaremos algunas

definiciones al respecto:

* “Informe del Seminario sobre Servicio Civil o de Carrera Administrativa”. San Jos¢ de Costa Rica.
ESAPAC. 1962. Pig 99.

5 “Proyecto para la Instauracion del Servicio Civil de Carrera en México”. Secretaria de Programacion y
Presupuesto. México. 1984, pag 29,
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En la Ley Federal del Trabajo se establece an el articulo 3° lo siguiente. “El
trabajador es toda persona que presta a otra un servicio particular, intelectual o

de ambos géneros “.°

Mientras que, en la Constitucidon Polltica se consigna en el Titulo Cuarto,
articulo 108 algunas consideraciones a las responsabilidades de los servidores
publicos, sefialando que, *“ para los efectos de las responsabilidades a que
alude este Titulo, se consideran como servidores publicos a los representantes
de elaccion popular, de los poderes judicial federal y judicial del distrito federal,
a los funcionarios y empleados, y en general, a toda persona que desempsfie
un empleo, cargo o comision de cualquier naturaleza en la administracion
publica federal o en el distrito federal...; El Presidente de la republica durante
su encargo...; Los gobernadores de los Estados, Los diputados a las
legislaturas locales y los magistrados de los tribunales superiores de justicia
locales...; Quienes desempefien empleo, cargo y comision en los Estados y

S w7
municipios-.

Por su parte, William A. Robson categoriza el concepto de servicio publico
bajo dos condiciones fundamentales: “En primer instancia, el servicio publico
debe considerarse tan esencial, de tal manera que, requiera la intervencion,
propiedad o gestion publica y en segundo lugar, que el servicio publico debe

ser de caracter monopélico".a

En tanto Ruben Vargas Esquer afirma que, el servicio publico es * un servicio
de caracter técnico, prestado al ptblico de una manera regular y sistematica

con el propésito de satisfacer una necesidad puablica, por una institucion

gubermnamental ".°

® Nueva Ley Federal del ‘T'rabajo. México. pag 87.

7 Constitucion Politica de los Lstados Unidos Mexicanos. Editorial SISTA. México. 1996, pag 61.

* Martinez Silva, Mario. “L'nsayo de un diccionario de Politica y Administracién Publica: ideas, técnicas y
autores™.México. Colepio de Licenciados en Cicencia Politica y Administracion Publica. A.C. 1978 pag.
493.

¥ fdem... “El Servicio Civil de Carrera, en la Administracion Publica Mexicana”, pagl8.




En el Estado moderno se entiende como la nocion de la actividad del Estado,
o bien, las funciones de gobierno, aportacion del modelo francés que aunque

no sea motlvo de estudio en esta investigacion reviste un significado especial.

Con base en lo anterior, el servicio publico deberd entenderse como un medio
para que el gobierno se acerque a los diversos pulblicos de la socledad y
servirlos ante todo con responsabilidad, profesionalismo y contribuir en aras

de una democracia politica y un bienestar generalizado.

En este sentido, un Estado blen gobernado corresponde a que se encuentra
bien administrado por un equipo de servidores cuyo desempeifio acredita

capacidad, lealtad y eflciencia."

El servicio publico debera estar ligado con procesos de direccion, coordinacion
y estimulo a la sociedad y, para lograr esto, necesita que se desarrolle una
actitud profesional capaz de ejecutar una administracion competente que este

orientada a una completa transformacion de la realidad social.

Los requerimientos de un nuevo servicio publico juegan un papel importante,
debldo a que, los Estados modernos que a pesar de haber experimentado
transformaciones profundas y cuyos objetivos apuntan a mejorar la funcién
publica, deberan involucrar -en la medida de lo posible- procesos de
democratizacion que orienten y dignifiguen a la administracion publica en aras
de que ésta sea  equitativa, eficaz y multifdcetica hacla el cambio

organizacional.

"

causa de la globalizacién, a decisiones més descentralizadas y ante una sociedad mds participativa "
Intervencion del Presidente del Consejo Directivo del INAP, José Natividad Gonzélez Pards en ln
presentacién del libro El Servicio Civil de Carrera en la Administragion Publica Mexicana.




De acuerdo con Ricardo Uvalle, la capacidad de respuesta de los servidores
pablicos sera dinamica en funcién de la preparaclon, pericia y habilidades para
dirigir y coordinar al conglomerado social, pero tendra mayor presencia, cuando
ationda demandas y las soluciones que adopte sean de manera racional,
responsable y oportunas. Si se logran éstas premisas, estaremos contando con
un servicio profasional eficiente cuya importancia alentara la vida democrética y
dejard ver un gobiemo ablerto, el cual, procurara que sus respuestas sean
eficientes en favor del conglomerado social, entonces la profesionalizacion del
servicio publico estara fincada en el arte de gobernar cuyo compromiso este

relacionado con la conduccion de la sociedad."

En la actualidad, la profesionalizacién significa en un contexto general, habilitar
a los responsables del servicio plblico a mejorar sus capacidades y enfrentar
los retos de un mundo cambiante. Esta vision aportaria, sentido y razén de ser
al gobierno y su significado debe traducirse en la capacidad para innovar,

administrar y gobernar.

1" “Un servicio de carrera debe incorporar y facilitar la capacilacion y profesionalizacién como medios
indispensables para la actualizacion y desarrollo permanente del servidor piblico y la necesaria adaptacién
a los cambios estructurales y tecnoldgicos que inpactan ¢l desarrollo administrativo, complementados con
un evaluacion del desempenio que incluya ademés factores como la iniciativa, creatividad, apego a las
normas y cumplimiento de metas y resuliados. Deben fomentarse también los valores de probidad, ética y
vocacion de servicio, en suma debe dignificarse al trabajador y con ello la imagen y credibilidad en la
accion del gobierno”. Vease en Revista de la Administracién Publica, No 103, El Servicio Civil de Carrera
en la Administracion Publica Mexicana, INAP. México 1999,




La propuesta que se plantea aqui, es resaltar un serviclo profasional visionario
que mire siempre a prospectiva y no se detenga ante el devenir histérico sino
que, por el contrario, plantee la forma mas adecuada para trascender ante las
exigencias coyunturales y estructurales que se enfrentan dia con dia, pero esta
practica se valorara aun mas, cuando se aprenda de los errores (experiencias
acumuladas) vy si a esto, agregamos ingredientes como la capacitacién y el
adiestramiento del personal para enfrentar incertidumbres y turbulencias,
estaremos haclendo referencia a un entrenamiento con excelencia para

nuestros servidores publicos.

Lograr la profesionalizacion significa orientar al servicio publico a alcanzar con
claridad los resultados finales, asi como competir en una sociedad moderna,
esta vision positiva propiciard que el servicio profesional sea definido como un
sistema de respuestas institucionales, cuyos logros permitiran enaltecer los
valores democraticos, en dénde, el denominador comun serd, alcanzar la
eflciencia como fuente de ventajas y beneficios compartidos.

La administracién publica moderna orientada al logro de una mayor efectividad
en la prestacion de servicios a la cludadania, requiere del talento que muestran
sus servidores publicos, en quiénes descansan valores de responsabilidad y
honestidad para enfrentar la realldad actual y aportar las mejores decislones a
problemas propuestos, ésta premisa, supone que en toda organizacion publica
o privada, social o empresarial dependera para su 6ptimo funcionamiento del
personal con el que cuenta, para el logro de sus objetivos y metas pero éstos

deberan reunir el perfil adecuado para realizar las tareas encomendadas.

En este sentido, para accionar cualquler tipo de organizacién, el factor de
mayor importancia sera el personal de que dispone para fijar objetivos,
establecer metas diseflar planes y estrategias que pongan en marcha

programas de trabajo.




En otras palabras, la administracion publica requiere de servidores eficientes y
honestos, capaces y sensibles para atender los retos que plantea un servicio
publico bien orientado y un servicio de carrera puede ser la garantia més viable
para construir un gobierno con capacidad de respuesta que cumpla con los
compromisos asumidos ante la sociedad, garantizando que el ascenso vy la
permanencia se basen en la capacidad y el mérito de los servidores publicos,
afianzando con esto, que persistan los mecanismos de supervision, control y

sancién necesarios para evitar practicas Indebidas.

“L.a administracién publica, en su caracter de organizacion administrativa
del Estado, se constituye en el vinculo de relacion y comunicacion entre el
gobiemo y el ciudadano a través del cual, se proporcionan los servicios

publicos gubernamentales™."”

Desde este punto de vista, el personal es un factor de gran importancia para
cualquier tipo de organizacién y para llevar a cabo sus tareas se apoya en la
ciencia y la tecnologla que como herramientas del hombre le permiten eficientar
sus resultados y encaminarse al desarrollo y crecimiento como Individuos y

como sociedad.

La eficiencia de la administracién publica pone en manos de los llamados
“servidores puablicos” el cargo y desempefio de las tareas de gobierno mediante

nombramientos que los facultan para el ejercicio de dicha funcién.

“ La importancia y trascendencia social y econdmica que para un pals y
sus ciudadanos tienen las tareas encomendadas a los servidores plblicos ha

sido el motivo fundamental de numerosos estudios y trabajos de investigacion

realizados en todo el mundo, orientados a propiciar su professionalizaclén".13

12 Instituto Nacional de Administracion Pablica . “Como Servir mejor a log Ciudadanos” INAP. México
1999, Pag. 11
" Ihidem, pag. 12




Hoy en dia se realizan esfuerzos compartidos en la blisqueda de mejores
condiciones para llevar a cabo una administracién profesional que disponga de
recursos humanos que contribuyan sistematicamente al crecimiento,
productividad y capacidad de servicio en las dependencias y organismos
gubernamentales en las tres esforas de gobierno a través de la

profeslonalizacién del servicio publico.

“Todos los cambios que estamos llevando a cabo para mejorar la
administracién publica, tienen como fundamento el desarrollo de una nueva
cultura de responsabilidades de los servidores puablicos” ... “Servidores pablicos
honestos, responsables, diligentes y eficaces constituyen el mayor potencial
para el cambio que demanda la poblacion de un gobierno. El pueblo exige que
se queden atras actitudes burocraticas, tales como, la prepotencia, la
improvisacion, la incapacidad y sobre todo, la corrupcién” ... “El pueblo exige
servidores publicos sensibles y atentos a las necesidades sociales. Por ello, se
estan estableciendo criterios claros de probidad en la seleccién del parsonal, se
esta fortaleciendo la capacitacion como una inversion prioritaria, se estan
otorgando incentivos al desempefio responsable y eficiente y se estudian

opciones para la profesionalizacidn del servidor publico”.™

De esta manera, el esfuerzo por la profesionalizacién esta orientado a
proporcionar a los niveles técnicos y administrativos, de base y confianza, de
honorarios y plaza presupuestal, etc., los elementos necesarios que todo

servidor publico debe conocer para el ejercicio de su funcién.

El estudio sobre la profesionalizacién abarca temas de una importancia rica en
contenido pero se centra en los valores que el servidor ptblico debe tomar
como norma y guia de actuacion, procurando definir perfiles y puestos, asi
como los factores que inciden en su desempefio para llevar a cabo sus

cometidos que no debe ser oftra cosa que servir a los ciudadanos.

" Ibidem., pag. 14




Entonces, la profesionalizacion del servicio publico deberd entenderse como
uno de los puntos nodales de las agendas de gobierno y si sumamos la
importancia que tiene como asunto de caracter publico, entonces uno de los
requisitos que tendra que cubrlr sera que la funcion publica sea mas ablerta,
competitiva y democratica. Para que esto sea realidad, los gobiemos
contemporéneos deben proporcionar y aplicar respuestas inmediatas a
problemas propuestos con el firme proposito de demostrar y poner a prueba la
capacidad de respuesta que tiene, pero no debemos olvidar que, las soluciones
a estos problemas dependeran del talento y preparacidon que demuestre el

personal pablico.

“La preparacion, pericia y habilidades de los servidores publicos sean de
vigoroso contenido cualitativo, ya que dirigir y coordinar a los cludadanos
implica que los gobiernos sean aptos para recoger demandas, escuchar

problemas y seleccionar opciones de solucion”.'®

De este modo, podemos ver como el servicio publico es el puente de

comunicacion que une a los ciudadanos con el gobierno.

“El servicio publico profesionallzado es requisito de una buena direccion
de los asuntos publicos y es testimonio de que son receptivos a la socledad, a
los grupos cludadanos, en fin, al amplio publico que integra la vida social y

econdmica”.'®

5 Uvalle Berrones, Ricardo y Bravo, Marcela. *“Vision Multidimensional del Servicio Publico
Profesionalizado”. UNAM - Plaza y Valdés, México 1999. pag. 8.
' Ibidem, pég. 7
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El servicio publico '’ bien orientado debe responder a conductas responsables
y oportunas en las que se vincule relaciones entre gobierno y cludadanos en

donde se alienten y ratifiquen los compromisos en favor del blen comuin.

“El servicio publico no es s6lo un asunto de tramites y expedientes, sino
un medio para que la relacion goblerno - cludadanos sea constructiva,

respetuosa y confiable”.*®

Estas caracteristicas que presenta el servicio pablico permiten evidenciar que
un gobierno abierto 8s aquel que con una visidn propositiva y emprendedora
logra proporcionar a través de respuestas eflcientes e institucionales la

prestacion de los servicios publicos.

“Como respuesta institucional, el servicio publico valora y revalora la
condicidn de vida de los ciudadanos y los ublca en el ambito de expectativas,
preferencias, apoyos y disidencias. En una vision modema, el servicio pablico
se rige por los valores de la democracia y por el imperativo de que su eficacia

es fuente de ventajas y beneficios compartidos”."

En concordancia con el Doctor Ricardo Uvalle, “... La profesionalizacion del
servicio publico es un imperativo a conseguir para poner a salvo al gobierno y a
los cuadros de la administraclon pablica de las turbulencias y los cambios que

alteran su funcionamiento regular".20

17 “E| servicio publico es el puente que comunica los ciudadanos con el gobiemo, es el vehiculo para
ascgurar que las respuestas gubernamentales sean eficaces; €8 un medir que permite ganar consensos o
aumentar discensos; del mismo modo, es coadyuvante de la gobemabilidad democritica en los aspectos
de legitimidad, civilidad, participacién, logro del bienesiar y la forma de cooperacion social”. Aguilera
Rina. “ Reflexiones sobre la Profesionalizacidon del Sector Publico en ¢l Ambito Municipal” en Revista
Control Gubernamental. NGmero 15. Afio VIIL. Junio 1999. Pdg. 84,

" Ibidem... Vision Multidimensional. pig. 8.

' Ihidem. Visidn Multidimensional pag. 9.

¢ idem... Visién Multidimensional. pag 9.




Para efectos de este estudio, el caso mexicano no escapa a la realidad que se
vive 0 se experimento en otros escenarios, presentando diversas facetas en
este tama, actualmente se vive un nuevo papel y éste a sido objeto de analisis
y discusion, Juan Pablo Guerrero Amparan, afirma que “Las causas que
impldieron el desarroflo en México de un sistema profasional o de carrera del
servicio publico y las condiciones que hay, tras el cambio en la correlacion de

fuerzas entre los poderes ejecutivo y legislativo favorecen su instauracion”.?'

Puesto que, un servicio civil de carrera “Proclama calidad en las respuestas
institucionales y sentido de oportunidad para que la sociedad y sus
organizaciones tengan sitios en los cuales encaucen sus problemas, energias y
demandas”.... y ademas porque.... “La funcion publica vive en el ambito de
exigencias ciudadanas y de una puntual vigilancla por parte de la opinidn

publica” %

En este sentido, “ Se analizan las caracteristicas del servicio civil de carrera
meritocratico y la importancia que tiene la promocion por concurso en este
sistoma (evaluacion meritocratica) el objetlvo es demostrar que los beneficios
de este tipo de organizacion laboral de los funcionarios son superiores a los

costos”.®

Por esta razdn, vamos a ravisar en primer instancia, los antecedentes que
dieron origen al servicio civil de carrera en Inglaterra y posteriormente su
instauracion y desarrollo en los Estados Unidos de Norteamérica, tomando en

cuenta las anteriores consideraciones.

*' Guerrero Amparan, Juan Pablo. “Irabas y Oportunidades para el Servicio Civil en un medio
Democratizado”, en  Visidn  multidisciplinaria ~ dcl  Servicio  Pablico  Profesionalizado
(Coordinadores). Marcela Bravo Ahuja y Ricardo Uvalle Berrones. México, coedicion Facultad de
Ciencias Politicas y Sociales de la UNAM y Editorial Plaza y Valdés..pag 13,

2 Ibidem.. Vision Multidisciplinaria pag 9.

2 Ibidem....Vision Multidisciplinaria pag 14.
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2. Antecedentes del Servicio Civil de Carrera

Para comprender mejor el desarrollo del servicio civil de carrera, es necesario
entender su evolucidn, razon por la cudl, sera necesario mirar a retrospectiva y

hacer un andlisis del seguimiento de este concepto.

En el siglo XX, podemos apreciar los primeros intentos por instaurar un servicio
civii de carrera, aunque evidentemente, es cierto que, las bases fueron
establecidas en la segunda mitad del siglo XIX en Inglaterra, a continuacion se
eshoza un pequefio estudio de como se desarrollo este proceso, en donde
podremos ver sus origenes y posteriormente, como es retomado, recuperado y
estructurado en los Estados Unidos de Norteamérica; de los cuales, se

desprende la evaluacion de esta modalidad de servicio civil en nuestro pals.

2.1 Servicio Civil de Carrera en Inglaterra

Con las reformas Mac Aulay que se aplican para ingresar al ciclo unlversitario
Indian Service, inicia este estudio en 1853 y el siguiente afo se publica el
primer informe Northcote y Trevelyan, el cudl, evidenciaba las probleméticas del
sistema heredadas del siglo XVIIl, destacando a incompetencia de funciones,
condenando el nepotismo y presentando como propuesta introducir examenes
de oposicién para el ingreso al servicio civil de carrera, éstas aportaciones
dieron como fruto en 1856, la creacion de la Comisién del Servicio Civil cuya
funcioén principal fue aplicar y supervisar los exdmenes de Ingreso para ciertos
empleos, dada la necesidad de que los funcionarios deben estar preparados
para hacer frente a las problematicas relacionadas con aspectos politicos,

clentificos, sociales, econdmicos y téchicos.




Posteriormente en 1870, se presentd la necesidad de establecer un servicio
civil de carrera unificado que derivo en 1886, en la presentacién de un informe
Comision Ridley que sirvié de base para la organizacion del servicio civil y entre
1912 y 1915, se ven interrumpidos éstos trabajos porque estalla la primera
guerra mundial. Pero en 1920, con la creacion del Consejo Nacional Whiteley
National Whiteley Council organismo prioritario sindical, se adopta la Idea de
crear un Comité de reorganizacion del servicio civil de carrera, el cudl, admitio
tres clases: auxiliar, ejecutiva y administrativa, cada una dividida en
categorias también llamadas clases de tesoreria, este sistema prevalecio hasta
1968, pues dio origen al Departamento de Servicio Civil, las caracteristicas que

distinguen a este servicio civil de carrera son:

“ 1)Unidad dentro de la variedad; 2) Una jerarquia basada mas que en la
subordinacion, en las diferentes funciones que desempenaba cada clase; 3) La
permanencia de ciertas tradiciones aristocraticas especialmente en la clase
superior clase administrativa adminstrative classe equivalente a los
subsecretarios, directores generales y jefes de seccion; 4) Una basta
experiencia adquirida por la practica en el curso del tiempo y no tan solo por la
teorla; 5)No existia el derecho a huelga; 6) El apolittsmo de las clases
superiores en cuanto a funcionarios bajo el argumento de conservar la

imparcialidad y fidelidad tradiclonales y servir al partido politico que goblarma”.24

Sobre este sistema de servicio civil todos los funcionarios estaban bajo el
servicio de la Corona sus derechos y deberes eran regulados por Ordens in

Council ordenadores del consejo.

* Ibidem. “El servicio civil de carrera en la administragion piblica mexicana”. pag. 29.




El control se llevaba a cabo bajo una forma tripartita parlamentarla y jerdrquica
(general dependiente de la tesoreria y especial a cargo de los ministros),
sindical (que ejercian las asociaciones de funcionarios, otros organismos y el
tribunal de arbitraje del servicio civil). El sistema de seleccion que se segula
bajo este esquema, era incorporar en la administracion a todas aquellas
personas que reunieran cualidades superiores y una amplia cultura que era
adquirida bajo una especializacion que solo se daba mediante la practica del
oficio y a traves de cursos, a partir de esta concesién, el método de seleccion

se sustentd en tras principios fundamentales:

0 A través de la ausencia de favoritismos e Influencias de partidos politicos

¢ Selecciones basadas en cualidades humanas y de conocimientos generales
de los candidatos.

¢ Unidad del érgano de seleccion Civil Service Departament Departamento

del Servicio Clvil, cuyos poderes eran semejantes a los judiciales.25

A partir de este esquema, se pueden apreciar cuatro clases de funcionarios que
constituyen a su vez cuarto carreras distintas Administrativa Administrative,

Ejecutiva Ejecutive, Auxiliar Clerical y Auxiliar Asistente Clerical Assistan.

La primera de estas clases, hace referencia a la clase directiva o superior de la
administracion pablica y se finca en puestos que desempeian la mayor
responsabilidad. Su equivalencia corresponde a subsecretarios, directores
generales y jefes de seccion. Como dato sobresaliente para aspirar al puesto

de subsecretario se requeria de una carrera de 40 afios.

Mientras que, la clase ejecutiva se ocupaba basicamente en al desempeiio de
actividades relacionadas con labores cotidianas, es decir no participaban en la
elaboracion de la alta politica administrativa, son equivalentes a jefaturas de

seccion o servicio.

3 Ibidem, pag. 30

26



l.a clase auxiliar se encargaba del desempefio de tareas de apoyo, tales como,
auxiliares de la banca, compafias de seguros, etc. Por su parte, el auxiliar
asistente realizaba trabajos de caracter técnico relacionado con llevar archivos,

aplicar encuestas, entre otros.

Es necesario destacar que, no existié avance entre una clase y otra, debido a
que no se permitia la promocion y ascenso, éste solo se realizaba entre la
misma clase. Esta estructura de servicio civil jerarquizado prevalecié durante 40
afos, por lo que, las remuneraciones también eran directamente proporcionales

a las categorias, antigiedad y edad.

Con estas acciones, el desarrollo de servicio civil de carrera britanico coloco al
Departamento de Servicio Civil como 6rgano rector cuyas funciones principales

fueron las siguientes:

a) Manejo de personal. Politicas y arreglos centralizados para la seleccion y
reclutamiento, capacitacion, promocién, colocacion y manejo directo de la
carrera de servidores civiles, junto con seguridad social y politicas de jubilacion;
responsabilidad de asesoria para emplear funcionarios de alto nivel,

b) EI desarrollo y diseminacion de técnicas administrativas y de mansjo de
personal; una vision general de la organizaciéon departamental, coordinacion
interdepartamental, maquinaria del gobierno y la aprobacién de servicios
centralizados que incluyan organizacion y métodos, computacion e

investigacién de operaciones.

¢) El control del escalafén del servicio clvil y una vision general de los niveles

de gradacion en los departamentos.
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d) Control de las tasas de pago y compensacion del servicio civil y de su
estructura, en términos de grados y de grupos ocasionales; la coordinacion de
politicas gubernamentales en relacion a los pagos, etc; en los servicios
incluyendo generalmente la aprobacién de salarios y compensaciones para los
funcionarios de linea (staf) de cuerpos departamentales, etc.

e) Administraciéon de las pensiones del servicio civil y aprobacion de los
mecanismos para la determinacion de las tasas de pensién, coordinacion de los

arreglos de pensién y retiro a través del sector pL'lb“CO".Zﬁ

Por otra parte, en la década de los 70 y 80's se presentd otro estudio de
singular Importancia Informe Fulton, que también sentd las bases para el
establecimiento del Departamento del Servicio Civil como érgano rector, éste
informe realizé un diagnéstico al servicio civil de carrera inglés que influenciado
por las aportaciones vertidas por las reformas MacAulay & los informes
Northcote y Trevelyan, los cudles, condenaban el nepotismo, la Incompetencia
y otros defectos del sistema y proponian la introduccion de examenes para el

ingreso al servicio civil.

* Ibidem, pag 32.
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Dado que en Inglaterra, el servicio civil de carrera se desenvolvia bajo la
direccion politica del gobierno y, por tanto, tenia la obligacion de rendir cuentas,
estaba aun basado esenclalmente en Ia llamada filosofia del aficionado o
“generalista”, el Iinforme hacla una critica severa con respecto a que, los
hombres clave que tenlan bajo su responsabilidad los asuntos publicos
permanezcan en el cargo dos o tres ainos antes de ser trasladados a ofro
puesto y/o actividad distinta “movilidad constante”, puasto que, consideraba que
los funcionarios deberian dedicar su vida activa a la administracion y la
movilidad atentaba contra este principio, también pugnaba porque los traslados
a otro puesto no tenlan razén de ser cuando no habla preferencias personales
o aptitudes relacionadas entre si, tal pareciera que solo se realizaban
reclutamientos temporales y no respaldados por la pericia y habilidad de las

personas.

Este estudio proponia, la urgente necesidad de una reforma fundamental que
minara la capacidad de Improvisacion y se recurriera a hombres y mujeres
axcepcionalmente capacitados en todos los niveles, con un fuerte sentido de

responsabilidad para el servicio p|.’1b|ico.27

2 El Civil Setvice debe revisar continuamente las tareas que se le pide realice, y los métodos posibles para
realizarlag; debe pensar entonces qué nuevas téenicas y qué clasc de hombres necesita, y como puede
encontrar, formar y distribuir esos hombres.  Armstrong, William y Grebenik, Cugenc. “El Informe
Fulton. Tres estudios sobre ¢l sorvicio civil Britdnico”. Publicaciones de la Escucla Nacional de
Administracién Piblica. Madnd, Ispafia, pdg 25.
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Por tanto, éstas investigacion centraban su atencion en los graduados de
Oxford y Cambridge, sefalando las posibles ventajas del estudio de materias
mas modernas “hombre universal”, cualquier persona que formaba parte de la
administracion, tenfa que completar su formaclon, una vez dentro se quedaba
toda su vida. El resultado era un servicio de carrera, atractivo por la seguridad
que aporta y respaldado en el prestigio intelectual y la posiclén soclal que

implica el triunfar en el examen de ingreso.

Las tareas de un servicio civii moderno estan encaminadas a contar con
funcionarios preparados para hacer frente a problemas, politicos, sociales,
econdmicos, técnicos, cientificos, etc. En otras palabras, requiere de hombres
y mujeres profesionales que se mantengan a la altura del rapido crecimiento de
los nuevos conocimientos y la adquisicion de nuevas técnicas para aplicarlas y

no que ésta sea tarea de aficionados.

El nuevo enfoque, suponia en los llamados “profesionales” ejercer sus
capacidades y aptitudes en favor de la administracion, aunque su
profesionalismo o especializacion hayan sido mediante una preparacién

reconocida fuera del servicio civll.

“El modelo de profesionalismo que proponemos para el futuro esti
basado, en la formacion y especializacién del funcionario en los primeros afios
de su carrera. Pasaran mas de veinte afios antes de que el servicio civil este
compuesto en su mayoria de personas formadas de este modo. Sin embargo,
creemos que la actual generacion de funcionarios puede perfecclonar
considerablemente sus cualidades profesionales en mucho tiempo. Esto
requerira una cuidadosa planificacion de los puestos y unos cursos de

formacion especialmente proyectados “.%

* Ibidem, pag 46 v 47.
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La Comisién del Servicio Civil era el organo encargado de la politica de
reclutamiento y de expedir el certificado de titularizacion al funcionario
(otorgamiento del nombramiento), tenia que hacer las designaciones
respaldadas exclusivamente en el mérto personal (inmune a todo tipo de
favoritismo) y tenia como funcién también, conocer las necesidades de los
departamentos para indicar las cualidades, formacidn y experiencia requeridas.
Este enfoque hacla también, una critica a los métodos que existian para el
reclutamiento, porque los consideraba lentos —los capacitandos tenian que
esperar hasta que la comisién examinara a la totalidad de los candidatos que
concursaban en los exdmenes de oposicion, incrementandose los tiempos
desde la notificacién de resultados hasta la posibilidad de entrar en funciones
ésta oscilaba para la clase administrativa entre 5 y 6 meses, mientras que, para

la clase ejecutiva entre 1y 2 meses-.

Resulta evidente que, la mayor parte de los reclutados que acababan de
terminar sus estudios no tendran al Ingresar todos los conocimientos vy
aptitudes que requiere el trabajo y necesitaran completar su formacion y
adquirir experiencia posteriormente y esto se logra a través de una carrera de

servicio.?®

El Departamento del Servicio Civil proponia dos métodos principales de

ingreso a saber:

a Método |. Examen escrito que permitia demostrar mas plenamente sus

méritos.

29

* El Colegio dedicard principalmente su atencion a la creacién de cursos de adiestramiento para
administracién y direccidén y éstos comprenderan: cursos para especialistas que necesiten formarse en
administracion y organizacion, ya sea al principio de su carrera o al final; formacién posterior para los
graduados reclutados dircctamente para trabajadores administrativos cn ¢l campo econdémico, financiero y
social del gobierno; cursos complementarios de organizacion para aquellos que, habiendo alcanzado los
treinta y cuarenta afios, estén destinados a la alta direccidn; cursos de perfeccionamiento en las técnicas
méas modernas; cursos para los nuevos funcionarios con el fin de ayudarles a ponerse al nivel de los
graduados™. Ibidem, pag 81 y 82.

31



o Método Il. Procedimiento de seleccion que permitia reclutar a los mejores

prospectos.

El primer método, suponfa un examen escrito sobre materias estudiadas en la
universidad, pero resultaria para los candidatos una repeticion de sus
examenes escolares, mientras que, el método Il, aportaria elegir al personal

con mas alto nivel, analizando los expedientes universitarios.

De acuerdo con el informe Fulton, bajo este mecanismo de reclutamiento
(método 1), los que ingresen en el servicio, cuando son jovenes deben ser
seguidos con atencion y su formacién debe ser planeada cuidadosamente. Los
funcionarios de nuevo ingreso deben ser considerados en periodo de formacion
durante los tres o cuatro primeros afos, mientras que resulta conveniente que
para los funcionarios de mayor edad cuya capacidad y experiencia les hacen

aptos para la supervision de trabajo de oficina y similares.

“Debe guiarseles para que adquieran nuevas cualificaciones utiles para
su trabajo. Se debera proporcionar una formacién mas especializada a medida
que sus aptitudes y facultades comlencen a percibirse; los que destaquen

deberan aspirar a un mejor escalafon”.*

¥ Ibidem, pag 78.




El objetivo de este escenario, es la creacion de un camino de promocién rapida
para los hombres y mujeres jovenes mas prometedores y someterlos a prueba
on los distintos grados de responsabilidad y concederles un tiempo amplio para
su formacion y al término de ésta establecer su capacidad de rendimiento.

Hasta este momento, los esfuerzos para ampliar [a formacién y acercarse a
estandares de profesionalizacion no eran claros porque, deberian existir cursos
muy completos que aportan conocimientos espaciales, aunque s poco seguro
que las materias y técnicas que la gente aprende pueden ser aplicables o
utilizables en su trabajo. Por tanto, el servicio civil profesional exige que los
funcionarios estén ampliamente preparados en las técnicas de |la
administracién y tendran que poseer un conocimiento muy completo de las

materias relativas al campo de su actividad y mantenerse al dia en ellas.

Cabe resaltar que, algunos deberan recibir una formacién un poco mas
profunda sobre técnicas de organizacion que otros, este curso de iniciacion
(que durard dos afios) le permitira ocupar uno o dos puestos distintos para
comprobar su capacidad y aptitudes desarrollando en consecuencia su sentido
de responsabilidad, éstos cursos deberan adaptarse a las necesidades del
individuo. Por tanto, el proceso completo de capacitacion debe durar cinco
afos, en los cuales, el graduado seria asignado al escalafén y nivel,
correspondiente a la competencia demostrada desde su entrada a la
administracién, aunque hay que mencionar que, estas disposiciones no deben
ajustarse a un molde Unico, dependera en cada caso del campo concreto de su

especialidad.

Para alcanzar el profesionalismo que el servicio civil requiere, sera necesario
tomar medidas inmediatas acerca de la formacién que se brinda desde que los
egresados incursionan en el servicio, porque es evidente que existe un

problema de transicion.
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Tampoco se trata de que los hombres y mujeres que han sido preparados para
“X" especialidad o puesto permanezcan en el mismo, puesto que, el principio
basico de la organizacidon de una camera deberd ser un avance progresivo

dentro de una especialidad y en campos de actividad relaclonados entre sl.

Por tanto, un ascenso oportuno en el momento adecuado sera parte esencial
del proceso para desarrollar plenamente la capacidad de los individuos, pero se
observan serios defectos en el sistema de promocion porque existen factores
que son importantes, pero que no deberian serlo y no estan respaldados por la

capacidad, aptitud y cuallificaciones del individuo.

“Esta comprobado que hay funcionarios, administradores y especialistas,
por debajo de esa categoria, que se sienten frustrados por tener muy poca
responsabllidad, pero indudablemente, la antigiiedad sera tomada en cuenta
para el ascenso en el servicio civil, esto es justo cuando corresponda a una
experiencia que puede ser valiosa en puestos de nivel superior, pero deberia
de haber mas oportunidad para que aquellos excepcionalmente capacitados

progresen rapidamente”.’’

Ofra situacion que sefiala el informe, es que critica al servicio civil porque da a
los funcionarios la sensacion total de seguridad de permanencia, la mayor parte
de estos deben entrar jévenes con la esperanza —aunque no la garantia- de un
empleo para toda su vida, aunque existen disposiciones relativas a dimisiones
porque siempre existen hombres y mujeres capacitados que por razones
personales o de otro tipo decidan abandonarlo por otra clase de trabajo, mejor

remunerado.*?

M Ibidem, pag 93.

* “Nuestro objetivo declarado es crear un servicio civil realmente profesional; es decir, experto en la
leoria y en los mélodos de la admintstracion publica, La largs experiencia y los conocimientos acumulados
son partes esenciales de este concepto. Al mismo tiempo que esto implica una afluencia constante de
hombres e ideas nuevas procedentes del exterior, debe implicar, también, para la mayoria una carrera en la
administracion™. Ihidem, pag 106.
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Por otra parte, la titularidad (aquel que ha sido admitido con un certificado de la
Comision del Servicio Civil), unico medio que aporta el derecho a recibir una
pension, no solamente proporciona seguridad en el trabajo, sino tamblén se ha
convertido en sindénimo de autosatisfaccién perjudicando la reputacion del
sarviclo, porque implica que aquel - perezoso o Incapaz - este completamente

seguro en su empleo, (ofrece demasiada proteccion).

Con base en lo anterior, el servicio civil ha tratado de alcanzar una autoridad
claramente definida y responsable, para llevarla a cabo, procura en los
organismos y en los individuos la facultad de tomar las mejores decisiones
(responsabilidad compartida), entonces, por esta razon, los individuos y las

unidades administrativas podran ser llamadas a rendir cuentas de su labor.

“Una organizacién responsable supone que los Individuos y los
organismos asumen toda la responsabilidad de su trabajo, juzgado de la forma
mas objetiva posible. Lograrlo depende de que puedan definirse o establecer
unidades responsables dentro de los departamentos ministeriales, unidades
donde el rendimiento pueda ser valorado en funcion de los costos o por otfro
criterio, y cuyos individuos pueden ser considerados personalmente

responsables de la ejecucién de su trenb:;njo".33

* Ibidem, pag 119.
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Por esta razdn, el servicio civil necesita establecer un sistema mas conveniente
para asegurar que cada unidad administrativa mantenga su organizacién al dia,
verifique constantemente su eficlencla y aplique regularmente los mejores
métodos y técnicas disponibles (servicios de organizacion y métodos), pero
también debe de prescindir de una unidad de planificacién responsable de
determinar los problemas y necesidades del futuro y los medios para hacerles
frente vy vigilar, al mismo tiempo, que la toma de decisiones sea ejercida con

plena conciencla, considerando implicaciones futuras.

Siguiendo este esquema, el servicio civil debe sufrir una reforma y abolir el
sistema de clases (administrativa, ejecutiva, auxiliar, etc) y que todos los
funcionarios se organicen en una estructura jerarquica unica con una adecuada
escala de sueldos correspondientes a los diversos niveles de competencia y
responsabilidad, en donde la clasificacion correcta de cada puesto se
establecera por analisis de las tareas, porque parece ser el inico medio eficaz

de adecuar los hombres a los puestos“.

La aestructura propuesta debera permitir a todos los funcionarios, cualquiera que
sea su formacion competencia o especialldad aportar su contribucion al trabajo
(abierto a toda clase de personas con capacidad) y participar en la elaboracion
de la politica y la gestion en los niveles medio e inferior de la administracion,
propone también la organizacion de equipos mixtos para la solucion de
problemas en donde la cooperaclén de distintas esbecialidades y competencias

sean de mucha importancia.

¥« B servicio civil debe tener una estructura claramente articulada y no demasiado rigida; los puestos
deben cstar escalonados en grupos distintos que determinen el sueldo de sus titularcs sobre una base
racional y equitativa y las posiciones relativas de autoridad y subordinacién deben estar claramente
establecidas”. Ibidem, pag 149.
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Todo lo anterior, dependera de la separacion bien definida entre el trabajo
intelectual y el de rutina (division del trabajo), pero como existen hoy en dia
trabajos conjuntos especialmente proyectos y programas de contenido técnico
muy elevado, en donde se requiere depositar en una sola persona la
responsabilidad de resultados, pero frecuentemente ocurre que no existe una
adecuada separacion de funciones teniendo como consecuencla, una doble

direccion, creando verdaderos obstaculos al trabajo.

“La gestidn responsable exige que se concentre principalmente la
atencién en el analisis de los resultados requeridos de cada tarea individual, en
su importancia en relacidn con el conjunto del trabajo de la administracion y,
por consiguiente, en la blsqueda del individuo dotado de las cualidades y
cualificaciones adecuadas para producir esos resultados; en este contexto la
practica consiste en asignar tareas a los individuos baséndose en el hecho de
que pertenezcan a una clase determinada es, en el mejor de los casos, una
distraccion inatil y, en el peor, un serio obstaculo para la evaluacion de las

tareas que actualmente se requieren™.

De acuerdo con el informe Fulton, la evaluacidon de las tareas debera basarse
en la clasificacidn jerarquica de un puesto y la seleccidn de la persona que
debe ocuparlo, la direccion debe nombrar para cada puesto a la persona mas
apta con base en sus cualificaciones y experiencia, los puestos no deberan
reservarse a ningun grupo, en caso de no contar con el perfil idéneo puede
recurrir al exterior para que el personal fordneo aporte esfuerzos, aptitudes y
experiencia, la evaluacién de las tareas debe basarse en factores, tales como,
resultados finales requeridos, el grado de responsabilidad individual que
impliquen la importancia que se atribuye al trabajo y las cualificaciones y

experiencia que el titular necesita para conseguir los objetivos propuestos.

Y Ihidem, pég. 164.




Otra aportacion del informe, se refiare a que una vez abolidas las divisiones
entre clases y que éstas sean relevadas por grupos profesionales, los ascensos
deberan realizarse por promocién de una categoria a otra, bajo la autoridad de
la direcciéon de cada departamento y sujeto a una supervision centralizada

adecuada a las normas.

Este remplazo de una estructura de clases por una estructura jerarquica
continua de la base al vértice supondra un amplio programa de evaluacion de
las tareas y un nuevo examen del objeto de cada trabajo o tipo de trabajo y de
las cualificaciones y experiencia que requiere. La base del sistema estara
soportada en cierto numero de escalones jerarquicos sucesivos cuyo conjunto
abarcaria todas las tareas de la administracion, a cada escalon le corresponde

cierta remuneracion (escala de sueldos).

Cuando esta transicion se haya llevado a cabo, cada funcionario debera
desempefiar su trabajo en el campo de su especialidad — aquellos cuyas
referencias o aptitudes se orienten en esa direccion podran seguir en él toda
su carrera, otros, sin embargo, después de una formacion y experiencia
adecuada, deberan avanzar hacla trabajos de creciente caracter directivo en
areas adyacentes a su especialidad -, Esta flexibilidad llevara a una
competencia mas activa, favoreciendo a los funcionarios mas capacitados sin
tomar el grado profesional al que pertenecen, bajo esta perspectiva se contara
con una gestion mas eficlente, responsable y, por ende, una utilizacion mas

racional del potencial humano.




Por esta razon, el sistema de promocién propuasto es muy significativo porque
reflejara el potencial humano que aporta cada individuo, el cudl, estara
soportado en la “hoja de serviclos”, en donde estarén especificados sus
aptitudes y experiencia, mismos que los podran situar en los puestos mas
elevados en el campo de su especiallzacion o mejor aun en puestos de

direccion.*®

Un obstaculo que debe de resolverse con el tiempo, es la actual fragmentacion
que existe en la estructura de clases porque ha creado a lo largo de los afios
una mentalidad y unas costumbres que se encuentran profundamente arraigas
porque, mientras persista esta estructura clasista, la mentalidad y las
costumbres asociadas a ella frustraran los esfuerzos de la direccion por
extender la carrera a toda persona capacitada, resulta evidente un extensivo
programa de formacidn para aquellos en quiénes se finque la responsabilidad

de la evaluacion de las tareas.

% 4 [ experiencia de un hombre v su capacidad para descmpeiiar una tarca superior determinada deberia
ser el principal factor influyente en las decisiones sobre la promocién y que en la apreciacion de este factor
habria que dar toda su importancia a la forma en que el hombre ha desemperiado su tarca hasta csc
momento”. Ibidem, pag 185,




Por ultimo, para hacer realidad todo lo anterior se debe de contar con un
organo "Departamento del Serviclo Civil", que absorba las funciones de la
comisién del servicio civil y de la direccion central y asuma la tarea de dirigir y
asegurar el funcionamiento de la administracion, controlando la distribucién y
remunéracion de su personal, su estructura, organizacion y siendo promotor de
métodos eficientes de trabajo, técnlcas de gestion y organizacién
administrativa, por tanto, sugiere que el reclutamiento, la formacion, Ia
organizacion y la direccion del personal sean considerados como partes
integrantes de un proceso unico, debera asumir su funcion y recabar toda la
informacién necesaria sobre los grupos de especialistas y del personal
suficientemente competente para poder disponer de ellos de la manera mas
conveniente. Este departamento debera contar con una unidad de planificacion,
que vigilara los progresos obtenidos en cuanto a direccion de personal vy
formacion. De esta manera, el jefe de departamento del servicio civil Home civil
service, informara al primer ministro, sobre los mecanismos administrativos,
supervision y organizacion de los departamentos, desarrollo y propagacion de
técnicas de administracion, direccién y la responsabilidad global del servicio

civil.

Por lo tanto, el departamento asumird la totalidad de la responsabilidad central
(conferida anteriormente al grupo “Pay and Management” del Teasoro),
incluyendo el reclutamiento, formacién, organizaciéon de las carreras y retiro,
asimismo, dard a conocer su veredicto sobre los nombramientos de los
mandos directivos y algo que no hay que olvidar, la promocién de un amplio
profesionalismo entre sus técnicos y cuadros administrativos a través de la

especiallzacion.
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Esta experiencia de servicio civil de carrera sirvid de modelo para que en
nuestro pals algunas dependencias - entre ellas - el Instituto Federal Electoral -
las retomardn para implementardas y hacerlas coherentes a la experlencia
mexicana. El instituto traté de adaptarlas y mejorarlas (Estatuto del Servicio
Profesional Electoral) y hasta la fecha en algunos estudios recientes el servicio

civil de carrera inglés presta asesoria y apoyo a este Instituto electoral.




2.2 Servicio Civil de Carrera en los Estados Unidos de Norteamaérica

Por otra parte, en los Estados Unidos de América los origenes del servicio civil
los podemos situar en el siglo XIX, en donde los puestos de caracter publico
eran otorgados de manera discrecional entre los partldarios leales del
Presidente, dando origen al lamado sistema de botin spoils systern o tamblén

conocido como sistema de despojo.

El primer intento por establecer el servicio civil, lo podemos situar en 1871
durante el goblerno del presidente Grant, quién autoriza en el Congreso la
primera Comision del Servicio Civil Civil Service Act, que establecld reglas y
lineamientos en materia de personal publico, permitiendo un marco
administrativo -primer intento de reforma- que no tuvo mucho éxito, pero que
sin duda sentd las bases para un movimiento pre-reformista una década mas
tarde.

Con el advenimiento del movimiento reformista a finales de 1800 y con el
impulso que asumen algunas organizaciones Naclonal Civil Service Reform
League Liga Nacional de Reforma al Servicio Civil que intercedieron por la
adopcion de un conjunto de cambios para el buen gobiemo de las ciudades,
evidenciando las practicas corruptas y clientelares al momento de asignar
empleos.

En ol afio de 1883, se establece la Comisidn del Servicio Civil a través de la
Pendelton Act Comisién Pendelton, que fue considerada la primera legislacion
completa de servicio civil en Norteamérica, esta asumid la determinacién de
establecer las reglas para los procesos de seleccion y definir posiciones en

materia de servicio publico determinadas por el Congreso.
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Estas contribuciones minaron gradualmente el sistema de botin, pues sentaron
las bases del actual sistema de méritos (competencia justa y abierta, seleccion
a traves de examenes y la anulacion de influencias politicas en los criterios de

ascenso y promocion).

Un factor mas de camblo, se debld al liderazgo que asumieron los Estados
Unidos de América gracias al proceso de industrializacion alcanzado y al
advenimiento de éste pais como potencia econdémica y bélica, éstos
acontecimientos presentaron nuevos retos y exigencias en la administracion
publica (Welfare state denominada por el presidente Roosevelt como el New
Deal), este statu quo provocd la proliferacion de numerosos organismos
gubernamentales que generaron de manera exponencial empleos en la
administracion, situacion que hizo revalorar la importancia de los procesos de
seleccién y administracion de personal, garantizando con esto gque los mas
aptos y major calificados fueran los contratados.

Por esta razdn, la administracion publica adquirié dimensiones insospechadas y
una complajidad creciente bajo el mandato del presidente Roosevelt, quién se
intereso en ravisar su acclon y el dictamen fue descentralizarla como un 6rgano

con status de Agencia concediendole autonomia y libertad de accion.

Otro factor de impacto, se presentd en 1949, que junto con las secuslas de la
seqgunda guerra mundial se hizo necesarlo revisar la especlalizacion de
funciones entre las multiples agenclas de goblerno, misma que hablan
representado una carga excesiva en la némina del gobierno federal, trayendo
como consecuencia la creacion de la llamada Comision Hoover que centro su
atencion sobre la Organizacidn de la Rama Ejecutiva del Gobierno,
evidenciando la existencia de una sobreregulacion y sobreprotecciéon de los

empleados con el sistema de méritos.
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Pero quizas, la aportacion mas Importante al servicio civil en los Estados
Unidos de América y la de mayor significado al servicio de méritos”’, la realizd
el presidente James Carter al impulsar el Acta de Reforma al Servicio Civil Civil
Service Reform Act, “cuyo significado se tradujo en flexibilizar el servicio civil y
permitir un mayor control discrecional del Ejecutivo y de los Directores de
Agencias gubernamentales designados por éste sobre la burocracia de
carrera”®. Al mismo tiempo, las recomendaciones de la Comision Hoover se
vieron fortalecidas al crear un cuerpo de élite de altos funcionarios Senior
Executive Service, que aglutino a directores y altos funcionarios que fueron
contratados bajo condiciones especiales de antigledad, capacidades

profesionales y experiencia de alta direccion.

Sin embargo, el camblo sustantivo al sistema de meritos fue evidente al
inhabilitar a la antigua Comisién de Servicio Civil®® remplazandola por la Oficina
de Administracion de Personal Office of Personnel Management, que se erigio
como la principal autoridad en materia de servicio civil, y ésta fue constituida

por una junta directiva (bipartidaria) conformada por tres comisionados.

En tiempos resientes, al finalizar la década de los 80's se han realizado
reformas que solo centran su atencion en revisar el estado en que se encuentra
el servicio publico federal Comisidn Voicker, la cual, encontrd que existe

sobreregulacidn del sistema y una excesiva centralizacion.

7 “El gervicio civil es un sistema de empleo basado en la contratacion, la permanencia y la promocion de
los empleos por sus cualidades y habilidades para realizar el trabajo, sin importar su credo, raza o filiacidén
politica; ¢s importantc subrayara que el Servicio Civil y el Sistema de Meritos (merit system) son
sindnimos. Uvalle Berrones, Ricardo. “Institucionalidad y profesionalizacion del servicio pablico en
México: Retos y Perspectivas™.México. Coeditores UNAM, DGAPA y Plaza y Valdés 2000.Pag. 129.

*® Ibidem. pag 129.

¥ La relevancia que asumié la Comisién del Servicio Civil, fue muy destacada en cuanto a proveer de
examenes que probaran los perfiles de puestos en los solicitantes, asi como, las clagificaciones del personal
para su reinstalacién, promocidn y (ransfercncia, con ostas acciones se aseguraba obtener al personal mas
calificado, por otro lado, también eswblecin la clasificacion de pucstos a través de deberes y
responsabilidades. Otra funcion que tenia cra la de revisar y probar planes acerca de la medicion de la
eficiencia en los empleados, restringiendo la actividad politica, asi como, administrar las actas de seguro y
prestaciones de los cmpleados federales jubilados y las de recompensas e incentivos. Véase Chavez
Alctzar, Margarita. “El Servicio Civil de Carrera en la Administracion Pablica Mexicana”. INAP. México.
1985, Pag. 36.
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Otra situacldn se debe a que los presidentes George Bush y Willilam Clinton se
han preocupado solo en la calidad de la administracion — cémo hacerla mas
eficiente y mas productiva — dejando de lado, el mejoramiento del sistema de
méritos, por lo que, dltimamente solo se ha insistido en la necesidad de una
mayor desregularizacion, profesionalizacién y descentralizaclén de la
administracion, Impulsando éstas administraciones, conceptos tales como,
Total Quality Mangement Calidad Total en la Administracion y Reinventing
Reingenierla con la intensién de crear un goblerno que funcione mejor y cueste

menos.

Actualmente, la propuesta principal estriba en el hecho de relvindicar al
gobierno a través de un estudio detallado que identifique |a relacion que existe
entre el gobierno y la gente a la que sirve y entre éste y sus empleados, asi
como, hacer coherente y compatible el sistema de méritos, con un
administracién eficiente y efectiva, todo esto asumlendo que, el
redimensionamiento optimice el tamafio de la administracién reduciendo el
nimero de los empleados a los estrictamente necesarios, facultando a la
Federal Workforce Restructuring Act, la cudl, autorizaba a las Agencias a
“comprar” el retiro anticipado de empleados por medio de bonos y al mismo
tiompo que con la simplificacion de la administracion se anule el Manual
Federal de Personal y se controlen y sujeten nuevas normas y reglas estrictas a

las responsabilidades de los directores y altos gerentes.

Con todas estas acciones se han logrado desterrar el llamado spoils system
(sistema de botin) y se ha venido aflanzando el sistema de maeritos
extendiéndose en el ambito federal y teniendo mas presencia en los niveles

estatal y local.

La evolucién que ha sufrido el sistema de méritos en los E.U.A comprende las

siguientes fases:
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En materia de reclutamiento se puede argumentar lo siguiente, cuando existen
vacantes las Agencias abren convocatorias publicas en las que se detallan,
entre otras, descripcién del puesto (cargo, salarlos, promocion, lugar de trabajo,
etc), y los perfiles requeridos (titulos academicos, experiencia profesional,
cerificacion de residencia, conocimientos especializados, etc), ademas se
exhiben anuncios describiendo el proceso de reclutamiento, fechas de
evaluaciones y condiclones de seleccion en prensa, carteles de difusion y por
Internet, a este tipo de reclutamiento se le denomina pasivo, mientras que, bajo
al procedimiento de reclutamiento activo, las Agencias buscan atraer a
candidatos calificados para puestos especializados (gerencia), por lo que, los
reclutadores asisten a las universidades y ofrecen el trabajo a los estudiantes

con mas altas calificaciones y que estén por graduarse.

Del mismo modo, también existe el reclutamiento interno y externo, el primero
da cabida en puestos permanentes a empleados disponibles y probados en sus
capacidades, en periodo de prueba o que por su desempefio y antigliedad de
servicio en la carrera administrativa puedan y merezcan ser avanzados a
posiciones permanentes o superiores, mientras que, el segundo, se refiere al
reclutamiento activo antes descrito, pero éste basado bajo el slstema
“screeting’ y “benchmarking” que no son otra cosa gque, mecanismos de
contrataclén para atraer a profesionales prestigiados y la unidad responsable
del reclutamiento es la Recruitment and Development Unit Unidad de

Reclutamiento y Desarrollo.
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Con respecto al proceso de seleccion’, se tiene que una vez cubiertos los
requisitos por los aspirantes, éstos llenan las formas de solicitud y se les
asigna fecha de presentacion de examen (escritos, orales, de conocimientos
técnicos, especializados o generales, de aptitud, personalidad o
psicosométricos, de salud o pruebas de destreza aplicada, etc) y los resultados
de éstos son enviados por correo, prensa o Internet, detallando la posicion del
aspirante en la lista de resultados, posteriormente se realiza una entrevista con
los tres candidatos, verificando perfiles y cualificaciones, de esta manera se
escoge a quién obtendra el puesto, fijando para ello, la fecha de ingreso, cabe
sefalar que, cuando el ingreso es por primera vez, no se asigna un puesto de
caracter permanente -siete semanas o seis meses- y concluido este periodo

aprobatorio le es otorgada una posicion dentro del sarvicio civil.

Por otra parte, la clasificacion de puestos‘” se encuentra de la siguiente
manera, se cuenta en la actualidad con cinco sistemas de clasificacion en el
sarvicio civil Position Clasification System, Servicio Postal, Servicio Exterior,
Sistema de Sueldos Federal, Clasificacion Administrativa y Ejecutiva y la
Claslificacion General, éstos sistemas determinan el nivel de pagos al ingresar
al servicio publico y son dos los propdsitos que persigue, el primero radica en
asignar escalas de pago para cada posiclén y, la segunda, prevé estandarizar
practicas de remuneracion en el sector publico, de esta manera, el pago se

determina por la posicién del cargo en el sistema de clasificaciones.

" Gobre el sistema de seleccién, podemos decir que, éste incorporaba  a todas aquellas personas que
reunfan cualidades con capacidad dc respuesta y, obtener asi, un dptimo desempeflo, destacando la
ausencia de favoritismos ¢ influencias internas - cxternas, por otro lado, se presentd una seleccion
sustentada en cualidades y habilidades humanas, asi como, el conocimiento en diversas dreas, unidad del
Srgano de seleccion y una leallad firme al sisterna vigente. Chdvez Alcdzar, Margarita, op. Cit, pag 34,

M La clasificacion de los funcionarios estuvo conformada por categorfas estableciday en escalafones, ¢n
donde la remuneracién era proporcional al pucsto y la antigiicdad jugaba un papel importante, este modelo
evidencio, una movilidad vertical que lo hacia mas flexible y dindmico. Ibidem, pag 35
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En cuanto al sistema de retiro, se tiene que una vez concluida la carrera
administrativa dentro del servicio, se cuente con la opcidn del retiro, asi este
sistema "Retiro de Empleados Federales”, funciona como un sistema flexible
que esta orlentado a satisfacer las necesidades individuales a través de los
siguientes cometidos principales, otorgar el beneficio del seguro social que
provee una pensién mensual cuando se alcanza una edad mayor a los 62 afios,
gozar de beneficios adicionales si cuanta con alguna incapacidad (mensual) y
una suma de seguro por fallecimiento, asi como, un plan de beneficios basicos
que son financiados por las contribuciones realizadas durante la carrera
administrativa y, otra parte, respaldada por el gobierno (sistema de ahorro para

ol retiro).

Asimismo, existe una autoridad en materia de capacitacion de empleados,
asesoria y desarrollo de personal la Administracion de Personal Federal Office
of Personnel Management encargada de asegurar que el servicio civil se
mantenga libre de influencias politicas garantizando que, los empleados sean
contratados con base en el mérito. También se cuenta con la Junta de
Proteccidén del Servicio Civil Merit System Protection Board, que supervisa
casos de remocién de empleados, negaclon de solicitudes de ascenso,
reducciones de sueldo, afectacion a los derechos e intereses de los individuos
por el sistema de retiro, negligencias, pero también se dispone de la Comision
de Igualdad de Oportunidad en el Empleo Equal Opportunity Employment
Commission, que resuelve sobre asuntos a quejas, discriminaciones y

violaciones relacionadas con el Acta de los Derechos Civiles.




Actualmente, el sistema de méritos que impera en la administraciéon pablica de
los E.UA, ha traido consigo algunos efectos perniciosos porque sigue
presentado sobreregulacidn, centralizacion y burocratizacion en el sistema de
empleo puablico, por ello, los esfuerzos de ajuste y mejoramiento que estan
encaminados en flexibilizar el sistema en materia de condiciones mas justas y
dignas soportadas en refribuciones, oportunidades equitativas y transparentes

respaldadas en méritos y competencia.

Un punto que no debe soslayarse y que lo hace vulnerable, es que existen
algunas incongruencias en materia juridica que permiten un margen
discrecional en el manejo de posiciones clave en el gobierno federal y que son
utilizadas como estrategias partidarias de control y manipulacién burocraticas
“Clasificacién C", reglas para acceder a cargos importantes (nivel directivo con

propésitos de control politico).

Oftro problema mas que presenta el sistema de méritos, es el relacionado con
la unidad de mando, pues ésta no se manifiesta en todo su esplendor mientras
no sea definido el agente principal a quién en realidad responde la burocracia,
si @s responsable ante el Ejecutivo, ante la Ciudadan(a, ante el Congreso, ante

sl misma o ante multiples responsables haciéndola ineficiente.

Esta experiencia de servicio civil norteamericano sirvio a algunas
organizaciones de nuestro pais, en especial al Instituto Federal Electoral,
puesto que retomo algunos aspectos que le permitieron madurar la promocion
de nombramientos, evaluacion del desempefio del personal en las tareas
asignadas a través de estimulos, mantenimiento de una alta disciplina y, por

ende, de una prestigiada eficiencia en el personal.
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3. Experlenclas de Profesionalizacion en algunas dependencias
del Sector Central en México

Producto de las experiencias que se tienen acerca del Servicio Civil de Carrera
en otros paises, se puede decir que, para poder instaurarlo en el nuestro fue
necesario revisar, en primer lugar, el marco normativo sobre el cual descansan
los procedimientos, mecanismos, requisitos y directrices que lo definen y
desarrollar el servicio plblico profesional, pero sobre todo, delimitar los
aspectos conflictivos que se suscitan alrededor de la legislacion laboral sobre la
que se eostablece; en segundo lugar, debera propiciar que esta
profesionalizacién®* de los servidores publicos trascienda a los cambios
gubernamentales orientados a la modernidad y ajustarse a un devenir que
tenga un impacto social en la satisfaccion de los ciudadanos y de la poblacion

en general.

4 “Profesionalizar sipnifica idoncidad entre las funciones deseables y quicnes las desempeiian,
transparencia y apertura en los criterios de incorporacion al sector pablico, para asegurar que realmente
lleguen, permanezcan y asciendan los mejores y no solo los mas cercanos, profesionales para evaluar el
desempedio y premiarlos solo cuando realmente se sirva a la sociedad, y no a intereses politicos inmedialos
de cualquier signo, profesionalismo que es lambién capacitacion y actualizacién permanentes, no para
aprender a hacer, $ino para a hacer mejor lo que ya se sabe, profesionalizacién en un marco de leyes y de
seguridad laboral, que sin embargo no signifique mayor privilegio que el de poder demostrar la vacacion
de servicio y la posibilidad de prestarlo cada vez con mejores calificaciones. Profesionalizar para darnos la
posibilidad de poner en marcha un nuevo cddigo ético, pero un cddigo activo capaz de salvar a la
administracion publica de la corrupeion y de ponerla decididamente al servicio de la democracia que esta
reclamando esta nueva etapa de nuesiro pais”. Merino, Mauricio. * Foro Naciopa); La Profesionalizacién
del Servicio Piblico”. Instituto Nacional de Administracion Publica. México. 1996. pag 16.
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Por esta razdn, en México se comenzd a pensar en un servicio civil de carrera
que provea mejoras servidores plblicos que respondan con vocacién de
servicio y ética profesional y el antecedente directo lo encontramos en el
Acuerdo por el que se crea la Comisién Intersecretarial del Servicio Civil de
Carrera, que se erigid como un instrumento de coordinacion y asesoria del
Ejecutivo Federal, éste acuerdo fue publicado en el Diario Oficial de la
Faderacion el 29 de junio de 1983 y un afio mas tarde el Reglamento Interior de
la propia Comision (19 de junio de 1984), EIl encargo de esta comision fue
promover ante las dependencias y entidades de la Administracion Puablica
Faderal, los programas especificos de Servicio Civil de Carrera e instrumentar
los mecanismos de coordinacion para uniformar y sistematizar los metodos de
administracion y desarrollo de personal y emitir recomendaciones para
alcanzar las metas propuestas. Posteriormente, ésta comision se vio fortalecida
con el Plan de Desarroflo 1995 — 2000 y el Programa de Modernizacion de la

u

Administracion Puablica, estableciendo que “ en los recursos humanos del
gobierno federal se encuentra la esencia para promover el cambio estructural y
orientar eficazmente su sentido y que es necesario impulsar una cultura de
servicio basada en la superacion y reconocimiento del individuo para que
desarrolle su capacidad, honradez, dedicacion y eficiencia en beneficio propio y
coadyuvar simultdneamente a la optimizacion de la administracion de las

instituciones federales™.**

A continuaclon realizaremos un recorrido de las experiencias en materia de
Servicio Civil que ha reunido la Secretaria de la Contraloria y Desarrollo

Administrativo a saber:

#* Vease Robledo Rincan, Eduardo. ™ Fl Servicio Civil de Carrera en el Sector Agrario. El caso de la
Procuraduria Agraria”, en revista de Admimistracion Pablica No 103, LN.A P, pag 42.
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La Secretaria de Relaciones Exteriores aplico en 1994, una Ley del Servicio
Exterior, que definia una clasificacion del personal en tres rubros: de carrera,
asimilable y temporal. El personal de carrera sera considerado de caracter
permanente y comprende dos ramas, la primera diplomatica - consular y, la
segunda, técnico — administrativa. Por otra parte, el personal temporal era
designado por acuerdo del Presidente de la Republica (en adscripcion
determinada y plazo definido), pero no formaba parte del personal de carrara
del servicio exterior, ni figuraba en los escalafones, mientras que, el personal
asimilado se integra de funcionarios y agregados a misiones diplomaticas y
representaclones consulares, cuyo nombramiento ha sido gestionado por otra
dependencia o entidad de la Administracion Publica Federal, pero su
asimilacion al servicio exterior tendra efecto solo durante el tiempo que dure su

comislon.

La Secretaria de Relaciones Exteriores vigilara que el personal de carrera* de
las ramas diplomatico — consular (Embajador, Ministro, Consejero, Primer
Secretario, Segundo Secretario, Tercer Secretario y Agregado Diplomatico) y
técnico — administrativa (Coordinador Administrativo, Agregado Administrativo
“A", Agregado Administrativo “B", Agregado Administrativo “‘C", Técnico
Administrativo "A", Técnico Administrativo “B” y Técnico Administrativo “C"), se
ajusten a una rotacién programada, cuidando que ningiin miembro permanezca
fuera del pais mas de seis afos continuos y la Comislén de Personal sometera
recomendaciones al Secretario para el ingreso, reincorporacién, ascensos,
traslados, comisiones, disponibilidades, separaciones, retiros, sanciones
administrativas y casos excepclonales de licencia de personal del servicio

extarior.

4 wlig obligacién de todo miembro del Servicio Exterior actuar con apego a Ia legalidad, honradez, lealtad,
imparcialidad y cficiencia que corresponde a todo servidor piblico en el desempefio de sus empleos,
cargos o comisiones, asi como coadyuvar al cumplimiento de las funciones que csta Ley encomienda al
propio servicio, conforme a las dircctrices que lije la Secretaria™. Véase Ley del Servicio Lxterior
Mexicano. Diario Oficial de la Federacion, 4 de enero de 1994 con modificaciones del D. O. F del 23
cnero de 1998,
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Este sisterma destacd porque proponia un ingreso por concurso abierto
(publico), que estaba sometido a requisitos previos para poder solicitarlo.

Posteriormente, se presentd otra experiencia institucional y ésta fue la
Modernlzaclén de la Educaclén Baslca que traté de revalorizar al servicio
civii de carrera con la implantacidon de una carrera magisterial“s, la cual,
privilegiaba la profesionalizacion del gremio a traves de la promocidon que
sustentaba la formacion académica del docente, permitiendo su desarrolio y un
mejor desempefio, mientras que también apuntaba a mejorar sus condiciones

laborales.

Dé acuerdo con el legado de nuestro liberalismo soclal, “la educacién debe
concabirse como pilar del desarrollo integral del pals”, lo que se proponia aqui
era acelerar los cambios en el orden educativo, con el propésito de elevar la
educacion de alta calidad con caracter nacional y capacidad institucional
asegurando, al mismo tiempo, niveles educativos suficientes para todo el

grueso de la poblacion.

Otro esfuerzo institucional con fines de servicio civil de carrera se presenté en
un organo desconcentrado de la Procuraduria General de Justicla en el
Distrito Federal que después de sufrir una reestructuracion en el afio de 1996,
como consecuencia trajo consigo, la creacion de un érgano técnico que facultd
a sus funcionarios a recibir una capacitacion y adiestramiento de la mejor
calidad, pero el ingreso a éste érgano establece que debe hacerse mediante
convocatoria abierta y el requisito aqui sera aprobar las evaluaciones que seran
calificadas por el Consejo Consultivo quién emitira resultados.

* La carrera magisterial dari respuesta u dos necesidades de la actividad docente: estimular la calidad de
la educacion y establecer un medio claro de mejoramiento profesional, matenial y de la condicién social
del maestro. De esta forma, se acuerda el establecimiento de un mecanismo de promocién horizontal para
el personal docente frente a grupo que ensefia en los ciclos de la educacion bisica. Su propdsito consiste
en que sus maestros puedan acceder, dentro de la misma funcion, a niveles saladales superiores con base
cn su preparacion académica, la atencidn a los cursos de actualizacidn, su desempefio profesional, y su

antigiicdad en el servicio y en los niveles de la propia carrcra magisterial. Véase Diario Oficial de la
Federacion, México, 10 de mayo de 1996,




Paralelamente, el Instituto de capacitacion de la Procuraduria General de la
Republica realizé aportaciones al servicio civil de carrera disefando un
proceso de convocatoria abierta para la seleccién de los aspirantes y determiné
el perfil de puestos que se debe lograr para perfeccionar la profesionalizaclon,
también considera que la capacitacion permite elevar el grado de actualizacion
y especlalizacion de los servidores publicos y esta actividad seré atendida por

el Instituto Nacional de Ciencias Penales.

Mientras que, la profesionalizaclén del servicio civil de carrera objeto de estudio
en el Instituto Federal Electoral retoma la parte normativa y reglamentaria y
se declara como politicamente imparcial en el ingreso, la promocién y la
permanencia de sus integrantes y planteo la necesidad de crear condiciones
para que, el personal se especialice y sea competitivo ante cualquier situacion,
an ofras palabras, qua busque el desempeno y mejoramiento profesional. Bajo
este esquema, el servicio civil de carrera cuenta con una estructura que se
encuentra organizada en rangos y con un sistema de evaluacién basado en el
desempeiio y en el mejoramiento profesional. También incorporo un concurso

abierto para los que ingresan por primera vez.

Otra experiancia mas se presento en la Comisién Nacional del Agua, la cual
conclbié un programa de serviclo civil de carrera que aglutino al personal para
que desarrollaran todo su talento dentro de su drea de trabajo e incorporaron
un tabulador semejante en sueldos al de los mandos medios de la
Administracion Puablica y establecié un sistema de capacitacion dividido en tres
rubros, en donde la evaluacion desempefaba un papel importante en los

antecedentes académicos trayectoria laboral y pruebas psicométricas.
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Para implementar el plan de carrera institucional en la Comisién Nacional del
Agua, fue necesario realizar las siguientes acciones: Ademas de haber
obtenido la autorizacion de un tabulador especial homologado al de los mandos
medios, se aseguro con esto competitividad y crecimiento en los profasionistas
y con los recursos que se obtuvieron, como resultado de la desincorporacion de
personal, se contrataron especialistas en hidréulica®® (uno por cada sels
retiros), a la par que, se disefaron sistemas eficientes de reclutamiento,
seleccion, integracion, capacitacion y evaluacion del desempeiic con la
intension de atender proyectos prioritarios y relevantes de las dreas sustantivas
de la Comision, conforme a necesidades plenamente justificadas con apego a

disponibilidad presupuestal.

Es importante destacar que, aunque la evaluacidn de desempeio ya no se
practica, por razones presupuestales, esta medida brind6 excelentes resultados
en el desarrollo y motivacion del personal, la evaluacion anual del desempefio
consideraba cuatro aspectos a saber: Modificacion académica o actualizacién
( 50 puntos), responsabilidad (84 puntos), desempeno del trabajo (176 puntos)
y capacidad técnica (54 puntos), quedando en las siguientes categorias:
excelente, bueno, regular y malo. Bajo este sistema se logro que

permanecieran y se desarrollaran los mejores especialistas.

Mientras que, la Procuraduria Agraria también implementd, el desarrollo de un
sarviclo civil de carrera, en donde se establecid que, para contar con un
personal de alta calidad era necesario establecer el ingreso, permanencia y el
ascenso, asegurando con esto, una alta profesionalizacién de su personal,
cabe destacar qua, este sistema debera regularse mediante los procesos de
seleccion, capacitacion y evaluacion permanente de los recursos humanos que

coadyuve en un proceso integral de desarrollo profesional de los individuos.,

* Bl grupo de especialistas en hidriulica constituye en su conjunto un cuerpo de excelencia técnica,
responsable de la administracién de las aguas nacionales, que da continuidad a la tradicion hidréulica y a
los programas institucionales, en todas y cada una de las dreas de especialidad. Véase Guerrero Villalobos,
Guillermo. *Sisterma de Especialistas en Hidrdulica de la Comision Nacional del Agua, un Programa de
Servicio Civil de Carrera, implantado en 1990”, en Revista de Administracién Pablica No 103, IN.AP.
pag B8,




Resulta un requisito indispensable para esta institucién, contar con servidores
publicos que encuentren en su fuente de trabajo el medio para desarrollarse
profesionalmente*’, de tal modo que, paralelo a la superacién personal, puedan
encontrar el enriguecimiento intelectual y desarrollo laboral que los especialice

an el ambito agrario, y con un alto sentido de servicio social.

Para garantizar la excelencia del servicio publico agrario, se publicé el Estatuto
del Servicio Profesional Agrario (11 de abril de 1994), que fue un instrumento
valioso que determino las caracteristicas que norman las condiciones de trabajo
del personal, evaluando al mismo tiempo, el perfil que deben cubrir los futuros

servidores plblicos, para desempefiar su funcion.

Por uitimo, el Instituto Naclonal de Estadistica Geografia e Informatica
Inaugurd un programa integral de capacitacién en 1989 que dio como resultado
un Sistema Integral de Profesionalizacion encaminado a garantizar la
permanencia en el personal y en sus puestos, porque la rotacidn de recursos
humanos no incentivaba el desarrollo profesional, el cual, consistla en que el
personal especializado era el indicado para manejar la informacion estadistica y

geogréfica del pais.

Por ultimo, el gobierno mexicano esta considerando instaurar en las tres
esferas de gobierno esta modalidad de servicio profesional tratando de
destacar que, el servicio civil de carrera provea servidores publicos con
vocacion y ética profesional, los que tendran que colocarse por concurso
abierto y que una vez que hayan ingresado en alguna institucidn u organismo
sean evaluados constantemente (evaluacion del desempefio), buscando con

asto su desarrollo profesional.

*" La Procuraduria Agraria ha fomentado entre sus trabajadores una alta capacidad técnica, conocimientos,
cxpericncia, probidad y vocacion de servicio, al tempo que pugna por la estabilidad y seguridad en el
empleo, requisitos insoslayables para dignificar al trabajador, asi como fortalecer los valores éticos del
quehacer ptblico. 1bidem, pag. 44.
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4. Modelo de Servicio Profesional en México: Instituto Federal
Electoral

El Instituto Federal Electoral surge como un organismo autonomo capaz de
crear las condiciones necesarias para una mejor competencia electoral y junto
con él, se crea una ley electoral Codigo Federal de Inslituciones y
Procedimientos Flectorales (COFIPE), y como mandato constitucional se
establece la aprobacidn de un Estatuto del Servicio Profesional Electoral, el 29
de julio de 1992, en el cual se sefala que, los érganos ejecutivos y técnicos del
Instituto dispondran del personal calificado necesario para prestar el Servicio

Profasional Electoral.

Como demanda de todas las fuerzas politicas, en 1996 tuvo lugar una nueva
reforma electoral, la cudl se tradujo en asegurar la mayor transparencia y
confiabllidad a los procesos electorales a través de ta adecuacidon y
mejoramiento del Estatuto del Servicio Profesional Electoral cuyo objstivo fue

reforzar el profasionalismo, la autonomia y la imparcialidad de la Institucion.

Para fines de este trabajo, solo abordaremos la primera premisa en cuanto al
profesionalismo. En el COFIPE se designo a la Direccion Ejecutiva del Servicio
Profesional Electoral a presentar un proyecto de Estatuto a la Junta General
Ejecutiva del Instituto Federal Electoral y después de un largo afio logro
conjuntar el disefio de un documento, el cual involucro a diversas instancias del
Instituto, no solo en el ambito central, sino que se realizaron reuniones a nivel
nacional, en donde se discutieron ponencias, se aplicaron examenes de
formacion, se contestaron encuestas e inclusive se realizaron evaluaciones de

desempeno.
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Estas acciones, dieron como resultado una version madura de Estatuto vy
posteriormente fue enriquecido con algunas aportaciones que hicieron autores,
tales como: Mauricio Merino, José Woldenberg, José Luis Méndez, enire otros
consejeros electorales (Jesus Cantu, Emilio Zebadua, Jalme Cardenas y José
Barragdn), con éstas se presentd el Anteproyecto a la Junta General Ejecutiva
para su aprobacion el 16 de marzo de 1999 y fue publicado en el Diario Oficial

el 29 de marzo del mismo afio.

El Estatuto que se integro trato de incluir lo mejor de los servicios civiles de
carrera del mundo, véase el caso inglés y norteamericano, puesto que, retomo
algunas lineas de accion de otros modelos y las adapto a las necesidades e
intereses especificos del Instituto Federal Electoral, su intencion no fue otra
que, la de ofrecer flexibilidad y operatividad a todas las tareas que desempeiia

al Instituto, con el mayor grado de profesionalismo, eficiencia y eficacia.

Es necesario mencionar que, el Estatuto esta conformado por dos libros, el
primero Del Servicio Profesional Electoral y el segundo, Del Personal de la
Rama Administrativa del Instituto y sus Condiciones Generales de Trabajo, 9
Titulos, 46 Capitulos, 324 Articulos y 13 Articulos Transltorlos. Este documento
describe el disefio y operacidn del Servicio Profesional Electoral y el Sistema
Profesional del Personal de la Rama Administrativa del Instituto y sus

condiciones generales de trabajo.

En el primer libro, se precisan las atribuciones de los érganos del Instituto cuya
funcién principal se refiere a regular cada uno de los cinco procesos sustantivos

inmersos en el servicio de carrera * a saber:

% gl Servicio cs un sistema de carrera compuesto por los procesos de ingreso; formacién y desarrollo
profcsional; evaluacidn; promocion, ascenso e incentivos; sancion. El Servicio se organizard y desarrollara
a través de la Direccion Fjecutiva, de conformidad con las disposiciones del Codigo, del presente Estatuto
y de los Acuerdos, lineamientos y demds disposiciones que emitan el Consejo y la Junta en el Ambito de
competencia. Estatuto del Scrvicio Profesional Llectoral y del Personal del Instituto Federal Electoral.
IFE. México. 1999. Pag. 3
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Incorporacion;
Formacion;
Evaluacion;

Promaocién y;

< O o O O

Sancién.

En el Estatuto se mencionan los requisitos para el ingreso al Servicio

Profesional.

“Art. 3.- El Servicio Profesional Electoral tiene por objeto:

1. Coadyuvar al cumplimiento de los fines del Instituto y al ejercicio de
las atribuciones de los arganos del mismo, fomentando entre sus

miembros la lealtad y la identificacién con la institucion y sus fines;

2. Garantizar los principios de constitucionalidad y legalidad de los actos

y resoluciones electorales;

3. Asegurar que el desempefio de los miembros se apegue a los
principlos rectores de certeza, legalidad, independencia, imparcialidad

y objetividad;

a. Proveer al Instituto del personal calificado; y

5. Otorgar certeza juridica al personal del Instituto”.*

La forma en que ocupan las vacantes en el Instituto seran las siguientes:

incorporacion provisional, temporal, reincorporacion y readscripcion.

“ Ibidem.... Estatuto., pag 3.
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“Art. 4. La Direccion Ejecutiva, para organizar y desarrollar el Serviclo y

asegurar el desempeno profesional de las actividades del Instituto, debera:

1.- Reclutar, seleccionar, incorporar, formar, desarrollar, evaluar y, en su caso,
promover, ascender, Incentivar o sancionar al personal de carrera conforme a lo

establecldo en el presente Estatuto;

2.-Asegurar que, en el ejercicio de su desemperio, el personal de carrera se
apegue a los principios de certeza, legalidad, independencia, imparcialidad y

objetividad vy,

3.- Vincular el desemperio de las responsabilidades y el desarrollo profesional

del personal de carrera en el cumplimiento de los objetivos institucionales”.*

“Art.6. La operacion y el desarrollo del Servicio deben basarse en la
igualdad de oportunidades, los conocimientos necesarios, el desempefio
adecuado, la evaluacion permanente, la transparencia de los procedimientos, el
apego a los principios rectores de la funcion electoral federal y la competencia

de sus miembros”.”!

* Ibidem... Estatuto.. pag. 3
* Ibidem... Fstaluto.. pag. 4.




El curso de oposicion se convirtid en un método moderno para ocupar
vacantes, este concurso sera abierto, puesto que, podran participar en el
aspirantes de la misma Institucién, asf como aspirantes externos y tiene como
finalidad que, el servicio cuente con los mejores talentos para cumplir con su
funcién ante la sociedad, asegurando con esto, la confiabilidad y transparencia
del proceso y lo unico sobresaliente es que contard para selecclonar a sus
funcionarios por sus méritos (conocimientos y habilidades) que muestren y no
solo esto, sino que, también sera de una Indole primordial, la experiencia
acumulada - solo el personal interno - para que se les exente de presentar los

examenes de conocimientos generales.

Otra de las fases importantes de este proceso de servicio civil de carrera es la
obtencion de la titularidad®™, puesto que esta ofrece a los funclonarios
perspectivas a largo plazo, estabilidad en el empleo y motivacion personal,
factores que inciden para que el personal aumente su eficiencia y eficacia y
esta se traduzca en un rendimiento 6ptimo para la institucién, pero tamblen
establece, reglas de juego, las cuales, suponen que la permanencia de los
funcionarios que forman parte del Servicio Profesional estén sujetos a los

resultados de las evaluaciones y examenes.

Art. 77. La Titularidad del personal de carrera se obtiene mediante ¢l nombramiento otorgado, por Unica
vez, a los miembros del Servicio que cumplan con los requisitos cstablecidos en el presente Estatuto. La
titularidad se otorga cxclusivamente en la estructura de rangos.  Con la obtencion de la titularidad, el
personal de carrera adquiere lu permanencia, siempre sujeta a los términos del Codigo y de este Estatuto, y
la posibilidad de obtener promociones. Ibidem pag 37.
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“El mejoramiento constante de los funcionarios del Servicio es una
prioridad para el instituto, por lo que se cuenta con el Programa de Formacion y
Desarrollo que lleva a cabo la Direccién Ejecutiva del Servicio Profesional
Electoral, con el apoyo del Centro de Formacion y Desarrollo. Este programa
tiene por objeto, asegurar el desempefio profesional de los servidores del
organismo, promoviendo para ello, que éstos sean los conocimientos,
habilidades y aptitudes necesarios. El programa incluye tres fases: la de
formacion basica (de carécter introductorio) que busca dar homogeneidad a los
conocimientos; la fase de formacién profesional, para aportar conocimientos
en materlas vinculadas con las actividades del instituto; y finalmente la fase de
formacién especializada, para profundizar los conocimientos del personal en
materias o éareas especificas de interds para el instituto o actualizar

conocimientos basicos y profeasion.’:lltas".53

Los derechos™, obligaciones y prohibiciones del personal de carrera son

contempladas en este apartado. El Estatuto del servicio profesional define

claramente los derechos dei personal de carrera y éstos son:

* Ibidem. .. Lstatuto.. pag. Viii
" FI personal de carrera gozard de las prestaciones en la Ley del Instituto de Seguridad y Servicios
Sociales de los Trabajadores del Listado, de conformidad con la fracciéon XIV, apartado “B™ del Articulo
123 Constitucional, asi como las demdas a que se refiere el presente ordenamiento. Ibidem, pag 54
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Obtener un nombramiento en el cuerpo y rango que corresponda; ser asignado
a un cargo o puesto de la estructura y ser adscrito a un drea especifica; recibir
remuneraciones conforme a la ley; asi como los estimulos e incentivos a que se
haga acreedor; recibir apoyos y obtener la titularidad; ser promovido y tener el
derecho a inconformarse por un agravio a su relacién juridica; reclbir gastos
complementarios por concepto de comision (pasajes, viaticos, etc), sl es
trasladado en un periodo mayor a seis meses reclbir gastos por concepto de
transporte de menaje de casa; recibir prima vacacional y de antigliedad; recibir
compensaciéon por carga laboral (afio electoral); conocer con oportunidad los
resultados de sus evaluaciones de desempefo, aprovechamiento y programa

global y las demés gue sefiale el Cddigo.

También establece que los miembros del Servicio tendran por obligaciones las
siguientes: Contribuir con los fines del Instituto y del Servicio; hacer uso de sus
funciones con estricto apego a los principios de certeza, legalidad,
independencia, imparcialidad y objetividad respecto de las posiciones de las
organizaciones y agrupaciones politicas; desarrollar sus funciones con eficacia
y eficiencia; evaluar el desempefio del personal con base a los procedimientos
establecidos; conducirse con profesionalismo y desempenar las actividades con
Intensidad, cuidado y esmero; desarrollar las actividades en el cargo y puesto,
asi como en el lugar y area de adscripcién; asistir con puntualidad a sus
labores: representar al Instituto en programas y proyectos en las comisiones de
trabajo designadas; conducirse con rectitud y respeto ante sus superiores; las

demdas que sefale el Codigo.
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Asimismo se establecen algunas prohibiciones a los miembros del Servicio,
tales como: Participar en asuntos electorales ajenos a los del Instituto, emitir
opiniones publicas o manlifestaciones en favor o en contra de partidos,
agrupaciones u organizaciones politicas; incurrir en actos u omisiones que
pongan en peligro al personal, bienes o propiedades del Instituto; tener mas de
tres faltas Injustificadas (en un periodo de 30 dias);, asistir al lugar de
adscripciéon en estado de ebriedad o bajo influencla de algun estupefaciente,
ausentarse de su lugar de trabajo sin autorizacion; realizar actividades de lucro
al interlor de las instalaciones; dictar y ejecutar ordenes ajenas al cargo o
puesto; incurrir en faltas a la hora de marcar, firmar o alterar tarjetas de
asistencia; permitir la intromision de personas ajenas al Instituto; desempenar
actividades distintas a las del cargo; no entregar en tiempo y forma los
resultados de los exdmenes a sus subordinados; las demas que detarmine el
Codigo.

Por ofra parte, la disponibilidad y la separacién del servicio son dos factores
importantes que hay que mencionar, en primer instancia, la disponibilidad se
refiere al tiempo que se le autoriza al personal de carrera para ausentarse
temporalmente, pero solo podrd ser concedida cuando no afecte sus
actividades cotidianas y por consulta con las superiores correspondientes, para
que se conceda la disponibilidad debera contar con un afio de antigliedad (por
la menos con titularidad); haber obtenido por lo menos un promedio superior a
ocho en la evaluacién anual de desempeno; presentar carta con exposicion de
motivos (no se concedera ésta en periodos electorales); no podra exceder a
dos afios y debera renovar anualmente su permiso; dejara de percibir su
remuneracion por concepto de cargo o puesto y los estimulos
correspondientes; una vez concluido éste debera solicitar por escrito su

reincorporacion.
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También el Estatuto contempla otro proceso que no debe soslayarse /a
evaluacion, sino que por el contrario, este es uno de los componaentes mas
importantes para el servicio civil de carrera, porque permite ver el desempefio y

aprovechamiento de los funcionarios a fin de valorarlos de manera justa.

l.a evaluacion a su vez se puede clasificar por el cumplimiento de objetivos y el
adecuado funcionamiento de actividades y funciones evaluacion del
desempeno™, pero también a través de la aplicaclén de examenes que
evallian los conocimientos adquiridos evaluacion del aprovechamiento % asi
como la valoracibn de los incentivos y sanclones adquiridas por éstos

evaluacién global.”’

3 Articulo 103. La cvaluacién del desempenio se aplicard anualmente a los miembros del Servicio. La
Direccion Ejecutiva instrumentard una evaluacion especial para cada proceso electoral, cuyos resultados
scrén parte de la evaluacion del desempeio. La evaluacién del aprovechamiento en el Programa tendrd una
periodicidad de seis meses. La Direccién Ejecutiva estudiara los resultados y méritos de cada miembro del
Servicio en el aflo anterior y, si lo juzga conveniente, podrd elaborar reportes sobre los mismos
especialmente en los casos en que los resultados globales sean sobresalientes o minimos, haciendo las
observaciones conducentces al superior jerarquico y al propio miembro del Servicio, Ibidem. pag 43.

% Articulo 116. La Dircccién Ejecutiva evaluard por medio de exdmenes semcstrales, con el apoyo que
para el disefio y la calificacién de dichos exdmenes solicite al Centro, el aprovechamicnto de los miembros
del Servicio en ¢l Programa. Para tal efecto, notificard por cacrito, con una anticipacion de 60 dias
naturales, a las Juntas Fjecutivas Locales y a las Oficinas Centrales del Instituto, lag fechas, las materias y
los miembros del Servicio que deban presentar los exdmenes. A su vez, las Juntas Fjecutivas Locales y las
Oficinas Centrales del Instituto debern comunicar esta informacién a los sustentantes dentro de los
siguientes dicz dias hébiles. La Direccién Ejecutiva realizara la aplicacion de los exdmenes estableciendo
las medidas de seguridad que considere necesarias. Thidem. pig. 47.

7 Articulo 102. La evaluacién global del personal de carrera comprenderd la evaluacion del desempefio y
la evaluacién del aprovechamiento en el programa, con base en un promedio que las pondere
individualmente asi como Ja consideracion de las sanciones y los incentivos cuyos pesos y mecanismos de
ponderacién para ¢l efceto serdn aprobados por la Junta, a propuesta de la Direccién Ejecutiva, previo
conocimiento de la Comision. Ibidem. pag 43.
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5. Desarrollo del Servicio Profesional de Carrera en el Instituto
Federal Electoral

El desarrollo del servicio civil de carrera en el Instituto Federal Electoral, se
fortalecid cuando se hizo extensiva la propuesta de modernizacion y
profesionalismo de las organizaciones publicas plasmadas en el Plan Nacional
de desarrollo 1995-2000, en el cual se evidencid, la necesidad de una reforma
no solo en materia electoral, sino que, permitiera la necesidad urgente de un
cambio y, para que esto se logre fue necesario modernizar los organismos

profesionales a cargo de organizaciones publicas.

En lo que compete al Instituto Federal Electoral éste cambio se concreto en
estimular el desermpe;ﬁos‘8 en el servicio de los funcionarios publicos, pero para
cumplir con este compromiso se deben considerar ciertos criterios como son: el
cambio cultural que permita, por un lado, realizar una evaluacién inicial de
comportamientos pasados, pero sin olvidar que este cambio en la cultura puede

ocasionar otros cambios significativos.

“Una cultura que se resiste al cambio puede ser un gran obstaculo para
la aplicacion de nuevos sistemas. Crear un nuevo sistema de trabajo
significaria llevar a cabo un cambio organizacional, tanto en los procedimientos
como en los empleos. El reto ésta, sin embargo en permitir el cambio en

comportamientos individuales**’

* Fendmeno individual o grupal que representa ¢l nivel de alcance de los objetivos  y metas

institucionales por parte del individuo o grupo en funcién de sus habilidades, capacidades o adecuacion al
puesto. Influyen en éste algunas otras variables, tales como: la cultura organizacional y la motivacion. Se
considera que el desempeiio de un empleado s una consecuencia directa de la habilidad del mismo y de
5u motivacion para realizar el trabajo. Ibidem. Estatuto... Pag. 194,

# Meéndez, Jos¢ Luis y Raich, Uri. “Fvaluacion del desempefio y Servicio Civil de Carrera en la
Administracion Pablica y los Organismos Flectorales”. México 2000. Pag. 13.
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Las premisas que sentaron las bases para llegar al proceso de cambio fueron
descritas de la siguiente manera: el establecimiento de motivos que dieron
origen al cambio; la creacién de una clara vision del futuro; asumir el proceso
de cambio con liderazgo; involucrar a todos los agentes a que participen en el
mismo y contar con organismos que apoyen; involucrar a todos durante el
desarrollo del proceso; establecimiento de estructuras y procesos de apoyo, asi

como establecer métodos para evaluar el desempefo.

Estas premisas en conjunto fueron factores que derivaron en una adecuada
administracién del proceso de cambio. Dentro de todo este esquema, fue
necesario asegurarse que la optimizacion del valor® en los funcionarios fuera
la adecuada y se defina con ello, un nuevo sistema de trabajo. Estos valoras
por si mismos se convirtieron en comportamientos que permitieron a los
funcionarios entender con facilidad ¢;qué significan? y coémo deben llevarse a
cabo?. Estas preguntas nos llevan a pensar en el establecimiento de nuevos
valores, asegurando con ello, que el equipo de trabajo los asimile e identifique,
asimismo los riesgos para poder continuar con el cambio cultural que se

propuso el Instituto.

Cabe destacar que los equipos de trabajo que se conformaron jugaron un papel
muy importante puesto que, en el momento en que cuando uno de los
integrantes logro una habilidad de liderazgo competente desde la base a la
cusplde, ademas de una adecuada transmisién para alentar al equipo para

propagar y buscar el mensaje del cambio cultural.

),

Optimizar ¢l valor es la obligacién de prestar el servicio cumpliendo con las normas referentes a costo y
calidad, valiéndosc de los medios disponibles mas efectivos, econdmicos y eficientes. Ibidem. Pag. 9.
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Con respecto a los equipos de trabajo, es necesario mencionar que, 8stos
fueron los impulsores clave para que el cambio pudiera flltrarse a toda la
institucion, puesto que, su apoyo y determinacién fueron factores importantes,
pero para alcanzar un adecuado desempefio deberan ser capacitados
intensamente mediante programas de desarrollo, que en conjunto logren
prepararios y dotarlos de las habilidades y capacidades necesarias y, con ello,
proyectar su posicion para sustentar el cambio, en ofras palabras, que
desarrollen una visibn mas clara de qué acciones son necesarias para
instrumentar un nuevo sistema de trabajo que plantee retos vigorosos y
constructivos, en suma, estos fueron los principios rectores que impulsaron el

cambio cultural que fue necesario dentro del Instituto Federal Electoral.

Otro elemento importante que se tomo en cuenta en esta institucion, es el que

se refiere a la necesidad de aplicar técnicas de calidad y evaluacion.

El proceso de evaluacion que se desarrollo en el IFE en comportamientos
pasados origind -como ya se menciono anteriormente- se instrumentaran
cambios significativos en la cultura (habitos en los servidores publicos) que

demandaron la creacion de un nuevo sistema de trabajo.

El Instituto Federal Electoral dirigié su interés por elevar el desempeiio de sus
funcionarios y lo hizo por las siguientes razones: los directivos no podian
astablecer con certeza lo que se esperaba; no se podian otorgar
reconocimientos y dar informacién sin tener mediciones del desempefio, sin
embargo para poder evaluarlos tenian que realizar mediciones, esto es, sin
informacion anterior y posterior no se puede constatar si el desempeio es
mejor 0 no, puesto que para obtener él mas alto desempefio se requieren
objetivos claros, puesto que, quién conoce esto sabe dirigirse, cuando el
desempefio es el adecuado y amérita una recompensa, entonces sera otorgada

una compensacion por desempeno.
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Entonces para poder medir el desempefio, es necesario considerar las:
medidas de la organizacion, es decir que, todos los que participan equipos e
individuos, conozcan las medidas que se aplicaran (estandares de desempefio)
para poder asi, definir los puntos de inicio en las mediIciones a través de la
identificacion de mejores alternativas y resultados, esta evaluacion permitira
realizar mediciones del desemperio, pero éstas tendran que sujetarse a normas
que determinen que también se alcanzaron los resultados y si es que éstos
rebasan las expectativas y como sera comunicado al equipo de trabajo o a

cada individuo en particular.

“ La evaluacion de cualquier programa puede girar entorno a demandas,
respuestas y resultados. En este sentido, un proceso de evaluacion que
combine estos tres elementos, muy probablemente producira una valoracién
bastante completa de los efectos que ha tenido el programa.”... “La falta de una
informacién de base - o punto de referencia - significa que el proceso de
evaluacién del programa necesltara ajustes posteriores relativos al

mejoramiento de sus practicas y desempefio.”®’

Con estos argumentos podemos ver como se conformaron los equipos de
trabajo en el Instituto Federal Electoral, los cuales se caracterizaron por reunir a
un equipo altamente calificado (formacién de cuadros de excelencla),
plenamente dedicados y motivados con los cuales se pueda contar en cualquier
momento y para asegurarse de que este equipo tenga continuidad, sera
necesaria la aplicacién de una supervision del rendimiento que satisfaga los

elevados estandares de calidad que de ellos $e espera.

o' Ibidem, pag. 21y 22.
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De lo que se trata aqui, es de que el trabajo fomente la confianza en los
empleados y que la conducta de los mismos se apegue a las reglas de
integridad, transparencia e imparcialidad. Asimismo, plantea la posibilidad de
que los empleados reciban constantemente retroalimentacion sobre su
desempernio y que se les evalue dos veces por ano, para conocer sus avances y

detactar errores estableciendo de esta forma medidas correctivas.

De acuerdo con Luis Méndez deben de hacerse evaluaciones de rendimiento
escritas para los empleados que las solicitan, para los trabajadores que estan
a prueba, para los empleados cuyo desempefio no es satisfactorio y para
respetar las normas relativas a las remuneraciones por rendimiento y las
disposiciones de los contratos colectivos, con esto, ésta politica se inscribe en
un sisterna mas amplio de fomento y reconocimiento del rendimiento, que
comprende un programa de formacién continua de los empleados y un

programa de premios cuyo proposito es reconocer la excelencia, entre otros.

La evaluacion es uno de los procesos mas criticos no solo de la administracion
publica, sino de todo servicio civil de carrera, porque requiere para su estudio
que se parta del hecho de proporcionar un significado del término de "evaluar”
y, esto no es otra cosa que, el referlmos a que estamos hablando de alguien a
quién calificar, valorar, calcular u opinar sobre las actlividades y funciones

(desemperio) del mismo.
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En correspondencia con Luls Méndez, todo sistema de carrera plantea la
necesidad de contar con un fin basico, el cual tlene como cometido, alcanzar el
uso mas eficiente posible de los recursos, dadas ciertas restricciones, para la
conseacucion de un objetivo determinado y para diagnosticar que la eficiencia se
esta consiguiendo, para lograr esto se requiere de un sisterna de evaluacion, el
cual debe contener tres elementos, en primer lugar, en cuanto a los objetivos y
que éstos puedan ser definidos con preclsion, en cuanto a lo que se busca y
con respecto a los resultados que se esperan; en segundo lugar, como se
puede medir el logro de estos resultados en cuanto a la utilizacion de recursos
y como se obtuvieron éstos y, por ultimo, establecer cual fue la relacién costo -
beneficio en funcidbn de todas las restriccionas que se tienen al inicio del

programa.

* 5i una evaluacion revela claramente que todos los objetivos se estan
obtenlendo al costo mas bajo o cuando menos razonable dadas ciertas
condiciones, puede decirse, sin temor a errar, que se trata de una organizacion
eficiente con un cuerpo de personal eficaz. Si el resultado es distinto, el
siguiente paso es saber como alcanzar la eficiencia deseada; esto es, conocer
los incentivos y/o esquemas mas apropiados y saber cdmo aplicarlos

- n 62
exitosamente” .’

Hasta estos momentos en el Instituto Federal Electoral, el proceso de
evaluacion se esta cumpliendo de manera eficlente, pero es menester
mencionar que, evaluar el desempefio requiere de modificar aspectos muy
criticos y fuertes, pero existe miedo entre los funcionarios a ser medidos y a
comprometerse con metas concretas, pero este aspecto ha permitido modificar

la forma en que opera toda la administracién pablica.

61

Ibidemn. pag. 43.
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En el instituto se han realizado algunos esfuerzos por resaltar el papel que
juega el proceso de evaluacion, porque no solo este es un componente de todo
servicio profesional de carrera, sino un elemento sine qua non de todo proceso

gubernamental.

“ Si bien la evaluacion de la administracién publica estuvo restringida,
durante mucho tiempo, al control presupuestal, las nuevas condiciones obligan
a una evaluacion integral de la accion gubernamental, que incluya, desde
luego, la medicién del desempeifio de los funcionarios. Durante mucho tiempo,
la evaluacion de la administracion publica se concentro en verificar, por un lado,
que cualquier accion gubernamental se cifiera a la ley y, por otro, que
cumpliera con los programas presupuestales que le habian sido asignados. De
esta manera, cumplir la ley y respetar el presupuesto equivale a realizar bien
las tareas, cuando en realidad esas dos condiciones son requisitos obligatorios,
no indicadores de éxito *.%

Segun el enfoque de Enrique Cabrero, la gestion puablica, al internalizar un
sistema de gestidn descentralizado y abierto, induce a la creacion de sistemas
de evaluacion integral, en los que, ademas de la supervision en el manejo de
los recursos, se hace énfasis en la evaluacion del logro de los objetivos
trazados, las unidades del aparato tienden a la autoevaluacién y el impacto de
la acclon estatal es el punto medular de la evaluacion. Otra varlante, de gran
importancia, es la participacién permanente de la socledad en el proceso de
evaluacién. Al igual que en el proceso de planeacion, en el de evaluacion el
proceso en sl y su propia dindmica son tan importantes como los resultados
finales. Por ello, estas nuevas caracteristicas de la gestion obligaron a un
cambio en la forma de evaluar permitiendo hacer eficiente el uso de los
recursos y a solicitar al funcionario a que actuara no solo correctaments, sino

también atendiendo las necesidades y demandas sociales.

Y Ibidem pag. 46.
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“‘Como puede verse, evaluar objetivamente el desempeiio de los
miembros de una organizacion no es una labor sencilla. Incluso puede haber
quienes, por temor, resistencia o simple desconocimiento, se podrian preguntar
sl vale la pena el enorme esfuerzo que implica, en términos de tlempo y
recursos. Conocer como se desempenan los funcionarios de una organizacion,
cuales son sus deficlencias y cuales sus fortalezas permitiendo realizar un
diagnostico y contribuir, con pollticas concretas, a alcanzar los objetivos de la
organizacién con eficacia. De otra forma, el conocimiento real de la
organizacion y su desempefio solo puede basarse en impresiones vagas u
opiniones generales, ante lo cual, 1a posibilidad de mejorar se reduce. Por ello,
los beneficios de una evaluacion bien disenada superan con creces sus

posibles costos” ®

Entonces y de acuerdo con lo anterior, la evaluacion que se practica en el
Instituto Federal Electoral consiste en impulsar el desempeiioc de sus
funcionarios, con al Unico propoésito de mejorar a toda la organizacion en su
conjunto en aras de elevar la eficiencia, efectividad y calidad del servicio que
presta este organismo y, su fin Gltimo, es mejorar los mecanismos de control y
rendicion de cuentas, asimismo proporcionar informacién sobre los procesos y,
por supuesto, motivar a todos los funcionarios que integran el servicio

profesional electoral a mejorar su desempefio.

* Ibidem. pag. 45.
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Una evaluacion que no solo sirva para controlar la accién del gobierno, sino
para aprender y mejorar. La evaluacion no debe convertirse en simple
diagnostico de una organizacién o un mecanismo para premiar a los “buenos” y
castigar a los “malos”. Debe ser, esencialmente, un mecanismo de dialogo, que
sirva para que las organizaciones muestren a sus funcionarios qué esperan de
ellos. También debe de servir para que la organizaciébn pueda corregir o
aprovechar, segun sea el caso, las deficiencias u oportunidades que se reflejen
en el desempefio de cada funcionario, a través de medidas especificas que
sirvan para producir en el mediano plazo una logica de mejora continua, tanto

individual (de cada funcionario), como colectiva (de toda la organizacion).

En el instituto, esta conducta permite no solo definir tareas, sino especificar
claramente los objetivos y politicas que han de instrumentarse, asl como las
repercusiones que estas tienen. La herramienta que se utiliza es que a traves
de la medicidn del desempeiio se mejore el proceso de toma de decisiones, de
modo tal que, genere los mejores resultados para toda la sociedad en su

conjunto y lograr la excelencia de un servicio publico mas eficiente y efectivo.

Por ello, la medicion del desemperno se ha vuelto una practica comin, pero
para alcanzarla se hizo necesario, la creacién de escenarios que permitieron
entrar a la modernizacion y definir un modelo de sistema de medicion en
particular, el cual, mida por un lado, actividades y responsabllidades y, por el
otro, el campo de accion y actuacion de cada funcionario, es necesario
mencionar aqul, que cuando no se puede medir el desempefio se recurra a
indicadores que puedan ser representados por eficiencia, eficacla, calidad del

servicio, entre otros.®®

" Segan la Organizacién para la Cooperacion y Desarrollo Econdémico (OCDE), es necesario que los
propios funcionarios participen en el disefio dc medidas ¢ indicadores de desempcflo para que su
introduccion sca exitosa; de lo contrario, se sentirian ajenos al sistema de evaluacion y se dificularia el
ohjetivo de hacer que se concentren en los resultados, méas que en los procesos. Se requiere también que
los indicadores sean homogéneos, consistentes y simples, que factores ajenos al desempefio afecten lo
menos posible lo que se mida, que el costo de recoger la informacion sea razonable, que la medicion
reflleje, on la medida de las posibilidades, toda la actividad de la organizacion, y que no tenga
consecuencias disfuncionales. “Is importante tanto crear el ambicnte correcto par garantizar la
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La evaluacion del servicio profesional en el Instituto Federal Electoral
contampla una valoracién anual del desempefio de sus funcionarios, desde su
fundacion el servicio civil que se ejerce ha estado sujeto a una evaluacion
permanente a cargo de la Junta General Ejecutiva y a partir de la entrada en
vigor del Estatuto del Serviclo Profesional Electoral (1999) se establecio la
existencia de una evaluacion del desempeiio (evaluacién del aprovechamiento
de sus funcionarios) y una evaluacion global dirlgida a toda la institucion en

general.

Por Io que respecta a la evaluacion del desempefio, esta ha pasado por un
proceso de evolucion que le permitié de manera contundente su mejora y
ejecucion. En el estatuto se contempla que a través de la Direccion Ejecutiva de
Servicio Profesional Electoral (DESPE) sea el érgano encargado de su puesta
en marcha, debido a que, ha puesto un mayor énfasis en la consolidacion del
sistema de evaluacién como un instrumento util para la toma de decisiones y
para la mejora constante en el desempefio de los funcionarios y los resultados

de sus actividades.

Es necesario mencionar que, la Direccién Ejecutiva del Servicio Profesional
Electoral tiene a su cargo la coordinacién de la evaluacion del desempefio
dentro del Instituto, asi como la evaluacion especial, la primera da ellas se
refiera a un ejercicio anual y, la segunda, solo se lleva a cabo para los procesos

electorales federales.

implementacion efectiva de la medicién del desempefio como asegurar su validez, continuidad y
legitimidad™. Por supuesto, una ver establecidas, las medidas del desempefio no son estiticas; deben
modificarse constantemente para poder adecuarse a las condiciones cambiantes. Finalmente, los datos que
se¢ oblengan deberdn interpretarse mediante su comparacion con lo que la organizacion lograba en el
pasado, lo que logrun otms orpanizaciones, las metas propuestas o lo que mzonablemente se debid haber
logrado. Ihidem. Pdg. 49.
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Las evaluaciones se desarrollan con estricto apego a los principios de
objetividad, certeza y legalidad que rigen al Instituto Federal Electoral y son
aplicados para proporcionarle un seguimiento documental y de campo a las
actividades de cada funcionario que integra el servicio profesional electoral y se
aplica tanto para los superiores jerarquicos como para los normativos del area
correspondiente, por esta razon, se puede declr que, la evaluacion que se
realiza es equilibrada porque pondera y considera diversos factores que en
suma disminuyen las posibilidades de error u omision dentro del proceso de

evaluacion.

Asimismo, el instituto planteo la posibilidad de introducir en el servicio un
estudlo comparado que habia sido aplicado por la experiencia britanica, la cual
fundamentaba el hecho de apoyarse para toda evaluacidon en el llamado

"86 ol cual, se define como la busqueda de la mejores practicas

“benchmarking
que conducen a un desempefio excelente, éste proceso que ayudo al servicio
en cuestion a identificar areas de problema, en otras palabras, evidencio que
las autoridades competentes tenfan que analizar, adaptar y aplicar criterios
especificos antes de considerarlos apropiados, estas ideas redundaron en
aumentar la eficiencia, efectividad, desempefio y calidad del servicio

profesional de carrera.

ESTA T
DE TA fh

“ EstAndares a partir de los cuales sc compara ¢l desempeno o el rendimicnto. Este conceplo
tradicionalmente se enfoca en la medicidn de productos , servicios o pricticas en la orpanizacion. Incluye
objetivos, desempeno previo y actual, asi como requetimicntos legales y estandares profesionales. Ibidem.
pag 193,
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En términos generales, la evaluacion del desemperio de los funcionarios del
servicio profesional electoral incluye el rendimiento integral de los miembros del
sarvicio en el area y puesto en el que se desempefian, respecto a las funciones
que tienen encomendadas y considera factores tales como: eficacia, eficiencia
en procesos, proyectos y funciones; los mismos valores en resultados globales;
principios y perfiles de actuacién; desarrollo laboral y demas que se
establezcan con la aprobacion de la Junta General Ejecutiva. Asimismo la
asignacion de incentivos esta directamente relacionada con las calificaciones
sobresalientes que reciben los funcionarios en los cursos de oposicion para la

obtencién de ascensos 0 NUevoSs cargos.

Otra de las evaluaciones que realiza la DESPE es la que opera en el llamado
afo electoral y se refiere a la evaluacion especial, la cual, mide el logro de
resultados derivados de objetivos y metas programadas, asi como los
estandares profesionales de servicio y el trabajo en equipo. Esta evaluacion
trata de disefiar resultados concretos para la organizacion eficaz e imparcial de
una eleccion y forma parte de la evaluacion anual, en suma se convierte en una

evaluacion de resultados concretos y sustanciales.

Asimismo, es necesario mencionar que, este sistema de evaluacion permite al
Instituto medir el marco de resultados a través de evaluadores, los cuales son
avalados vy ratificados por la Junta General y los resultados deben de ser del
conocimiento de cada funcionario del servicio. Todos los que no obtengan
calificaciones aprobatorias (por encima de 6) en su evaluacién anual, seran y
son separados del servicio profesional electoral con base a lo establecido por el
articulo 168 del Codigo Federal de Instituciones y Procedimientos Electorales y
aquellos cuyo promedio se encuentre entre 60 y 74.99 puntos tendra durante el

periodo posterior un seguimiento mas puntual a su desempefio.
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Lo que ha sido un aspecto novedoso dentro del servicio profesional electoral,
es lo que se refiere al proceso de evaluacion, en el cual, tendran que
someterse a un proceso similar los evaluadores al momento del llenado de las
cédulas, puesto que se tlenen que sujetar de manera objetiva y responsable al
avaluar el desempefio de los funcionarios y si no cumplen con la norma al

momento de emitir un dictamen se haran acreedores a una sancion.

Algunas de las virtudes que deben mencionarse de este sistema de evaluacién
en el servicio profesional electoral es, que sea considerado por disponer de
una evaluacion basada en resultados de desempefio de cada uno de los
funcionarios que integran el servicio y porque su evaluacién se les da a conocer
de forma anticipada, permitiendo que los evaluados y los evaluadores sepan
algunos aspectos a evaluar y esto permitira ver una evaluacion balanceada, en
la cual, participan el superior jerarquico y en algunos casos los representantes
de los partidos politicos y, en ultima Instancia, los resultados de la evaluacion
$Son recursos que se tienen para tomar las mejores decisiones en materia de
formacion, promocién, incentivos y sancién, haciendo que el proceso se
convierta en el centro y eje del servicio profesional y, con ello, conformar un

sistema de carrera sustentado en el merito y la rendicion de cuentas.

%7 La evaluacién del Servicio Profesional Electoral tiene caracteristicas que en nuestra opinién permiten

considerarla una de las mas avanzadas de América Latina, pues, tras un proceso cuidadoso de revisién y

mejora, s¢ ha llegado a un sistema de evaluacidn que se caracteniza por lo siguiente:

a) [s una evaluacién basada en resultados del desempefio de cada funcionario, y no solo en el
cumplimiento de actividades.

b) Se dan a conocer anticipadamentc los criterios y factores de evaluacion, a fin de que tanto evaluados

como evaluadores sepan qué es lo que se va a evaluar, asi, la evaluacion funciona también como un

mecanismo de planeacidn.

Se trata de una evaluacién balanceada, puesto que, si bien la participacion del superior jerirquico es

importante, no cs la Gnica, pues se toma en cuenta también la valoracion de otras instancias. De hecho,

para los puestos mas altos, incluso los partidos politicos participan en algunos de los aspectos de la

evaluacion.

Los resultados de la evaluacién sirven como insumos para tomar decisiones en materia de formacion,

promacién, incentivos y sancién. De esta forma, la evaluacion se convierte en la columna vertebral del

Servicio Profesional Llectoral, con lo cual se logra un sistema de carrera sustentado en el mérito y con

capacidad de rendir cucntas.

Todo ello se ha hecho con un solo objetivo: consolidar ¢l Scrvicio Profesional Electoral como un cuerpo

de funcionarios profesionales, eficientcs ¢ imparciales que lleva a cabo la mision de organizar las

clecciones federales de México. Méndez, José Luis. * La evaluacion del desempefio en institucioncs

clectorales: ¢l caso del servicio clectoral profesional “ Op cit. Pag. 53-54.
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Por ultimo, se puede argumentar que, el sistema de evaluacion que se lleva a
cabo en el IFE es dinamico pero no esta exento en cuanto a su funcionamiento,
todavia sé esta en la busqueda de indicadores mas certeros, validos y objetivos
que coadyuven en aumentar el desempefio de los funcionarlos, sobre todo en

aquellas actividades que se mencionan como sustantivas para‘ este Instituto.




\qml\l\.hf.hu OIT"‘I{'H,):QW

Vo ]

fyp - g
Je SALAIRTHPCEC LAY :ﬂ‘.‘{-} -

Capitulo VI

83



6. Evaluacion del Serviclo Profesional de Carrera en el Instituto
Federal Electoral

En el ambito de la administracién publica, la evaluacién del desempefio juega
un papel importante, debido a que es un asunto de caracter relevante en todas
las instituciones provenientes del estado. En la actualidad la evaluacién del
desempefio de los servidores plblicos es uno de los temas que debe incluirse

en la agenda del proceso de modernizacion.

Para el Instituto Federal Electoral la evaluacion del desempeiio asta dirigida a
las personas (servidores publicos) quienes sirven a la sociedad y son ademas
los principales actores del cambio politico - administrativo. Su concepcion
politica se refiere a que las evaluaciones que instaura el instituto (dos al afio)
permitan sentar bases soélidas al cuerpo de funcionarios electorales,
acreditando al mismo tiempo su calidad y honestidad frente a la sociedad que
sirven, preservando con ello, su experiencia y consolidando asi su permanencia
en razoén directa a elevar la calidad en el trabajo y ofreclendo con ello certeza y
confianza al ejercicio democratico. Por otra parte, el cambio administrativo
revela el grado de profesionalizacion de los servidores y con aesto detectar
factores relacionados con actitud y aptitud que necesariamente impacten
costos, resultados, cobertura, oportunidad del servicio y satisfaccion a los

usuarnos.

En este contexto, la evaluacion del desempefio vinculado al servicio civil de
carrera permite ser un factor importante para proporcionar incentivos y/o el

ascenso a puestos de mayor responsabilidad.
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Uno de los mayores retos que tienen que enfrentar los servicios de carrera se
refieren a una mal entendida inamovilidad o permanecia, esto s, una vez que
se ha ingresado al servicio de carrera se confunden factores como inamovilidad
y falta de productividad y esto trae como consecuencia un desempeno minimo,
por ende, esto ocaslona que se ostablezcan sistemas mas rigidos como son las
practicas de evaluacién de rendimiento que son indispensables para mantener

motivado y comprometido a los funcionarios con el quehacer cotidiano.

Por esta razon, el tema de la evaluacién del desempeiio amérita una atencion
inmediata para conocer sus cometidos y establecer respuestas para su
aplicacion en los organismos publicos y disponer de mejores funcionarios

comprometidos con la sociedad a la que sirven.

En los Gltimos 20 afios, nuestro pais ha evidenciado cambios sociales con un
alto contenido de reformas que son integrales a las organizaciones publicas,
pero de lo que se trata, es de convertir a la administracién publica en un

mecanismo mas eficiente, responsable y transparente.

Para alcanzar este objetivo, las reformas que destacan apuntan hacia mejorar
los procesos que se refieren a la rendicién de cuentas ante la ciudadania por
parte de los servidores publicos cuyo compromiso es provisionar de servicios
con calidad, asi como las propuestas de sistemas innovadores de gestion y

nuevos métodos que califiquen a la funcion pablica a través de la evaluacion.

Durante largos afios, las acclones gubernamentales se podian medir por la
evaluaciéon del cumplimiento en las normas y procedimientos centrales de los
organismos publicos, hoy en dia la evaluacién ha sufrido modificaciones,
porque su interés esta enfocado hacia la consecucién de resultados y los

impactos que traen consigo estas politicas publicas.
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Este impacto, adquiere mayor relevancia cuando al Interior de las
organizaciones publicas, el proceso de evaluacion es entendido como un
binomio que logra medir y valorar el desempefio de los funcionarios, puesto
que, su proposito es generar informacion suficiente para establecer mayor

comunicacion entre los que evalldan y los que son evaluados.

De acuerdo con José Luis Méndez y Uri Raich, “la evaluacién es un proceso de
continua retroalimentacion que permite a los tomadores de decisiones
identificar las areas de comportamiento que deben ser mejoradas, al tiempo
que los provee de las herramientas necesarias para establecer un didlogo
fructifero con los responsables de llevar a cabo las politicas de la

orgemizacién".69

Estos autores afirman también que, arraigar la practica de la evaluacién no es
tarea sencilla porque requiere que se lleve a cabo un ajuste general en los

estilos de gestion de los individuos y las organizaciones publicas

Por ello, es necesario convertir a la evaluaciéon en uno de los ejes conductores
de la funcion puablica y requiere de la creacidn de un ambiente y una cultura
propicla a la medicidn y valoracion de resultados, lo que implica una
transformacion profunda de las estructuras organizativas y los métodos de

operaclon del sector publico, aspectos que ya observamos en el capitulo 5.

“ Jos¢ Luis Méndez y Uri Raich. * Evaluacion del Desempefio y Servicio Civil do Carrera en la
Administracién Publica y los Organismos Electorales . Instituto Nacional de Administracién Publica -
Tnstituto Federal Flectoral . México 2000. Introduccion.
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Hasta el momento se trabaja arduamente por crear una cultura de la evaluacién
en las organizaciones publicas, pero para lograr este cometido es necesario
fomentar la instauracidon de un sistema de evaluacién exigente pero justo,
cuyos beneficios provean de una evaluacidon bien disefiada e instrumentada
que genere Informacion y resultados que permitan hacer un diagnostico de la
eflciencia y eficacia de las organizaciones y poder asl acercarse a una
estrategia efectiva que logre llevar por un mismo sentido los objetivos de los

funcionarios con los de la organizacion hacia la consecucion de metas claras

“ La complejidad de establecer objetivos retadores a la vez que realistas,
pero tambien claros y medibles; la dificil tarea de desarrollar escalas e Indices
de medicion objetivos, precisos y justos; y el laborioso consenso politico que
se requiere para dotar al sistema de una evaluacién de la legitimidad suficiente
que pueda operar con eficiencia, son solo algunos de los obstaculos entre los
cuales se tienen que abrir paso los sistemas de evaluacion que busca ser

exigentes, justos objetivos y transparentes ”.”

En Mexico, la transicion que se esta llevando a cabo hacia una cultura de la
evaluacion es paulatina porque las dependencias del sector publico no han
podido convertir a la evaluacidon en una practica cotidiana, pero el Instituto
Federal Electoral es un ejemplo claro y ha mostrado un interés especial por
evaluar de manera permanente tanto el desempefio de sus funcionarios como
su aprovechamiento en los programas de formacién y desarrollo. Del mismo
modo también, lleva a cabo una evaluacion global que vigila la conjuncion de
ambos aspectos y una evaluacion especial que califica los procesos
electorales. Si los funcionarios no aprueban las dos primeras etapas son

separados del instituto.

™ Ibidem. Introduccion,




Debido a que, uno de los procesos sustantivos del servicio profesional electoral
es precisamente el de la evaluacién, entendida esta como un sistema de
medicion y valoracion del desempeiio de los funcionarios y que el resultado de
sus actividades se desarrolle con mas profesionalismo, entonces a partir de
esto, podemos concluir que los funcionarios electorales deben formar parte de

un servicio civil a través del cual desarrollen su carrera en la institucion.
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Delinear una cultura de servicio civil de carrera que apunte a la
profesionalizacion reviste un significado muy profundo en la actualidad, maxime
cuando los actores en quienes se deposita la atencién de demandas soclales
tendran que legitimar su accién a través de la llamada fllosofia de servicio, de
ahi el interés por resaltar que esos actores sociales — recursos humanos - se
conviertan en el factor de mayor importancia para accionar cualquier tipo de
organizacién, Institucion, etc; por ende, la administracién publica requiere hoy
en dia de servidores honestos, capaces, diligentes y sensibles que con
vocacién de servicio atiendan los retos que se plantean de manera cotidiana
para cumplir con oportunidad los compromisos asumidos, de tal suerte que,

garanticen el ascenso, la permanencia y el mérito.

Por tanto, el impacto que conlleva la aplicacion del sarvicio civil de carrera
estara respaldado en la correcta seleccién del personal al asignar cargos y
puestos, es decir, el talento y el perfil de las personas son dos aspectos que
requieren aspecial cuidado, del mismo modo, el personal una vez inmerso en
el servicio profesional tendra recibir capacitacién constante con el propésito de
formar profesionales con vocacién de servicio que desempefien 6ptimamente
sus actividades y funciones, pero en contraparte, los funcionarios publicos
deberan afrontar estos retos, proporcionando con esto calidad en el entorno de
trabajo, esto redundara directamente en servidores honestos y responsables
obteniendose el tan esperado desempefio eficiente - personas mas capaces y
mejor calificadas -, por ultimo, deben existir estimulos y recompensas por el
trabajo desempefiado con profesionalismo que debera traducirse en un retiro
digno. Esta premisa en un contexto general, implica que la profesionalizacion
debera incentivar y habilitar a los servidores publicos a mejorar sus
capacidades y enfrentar los retos que se plantean no solo en la administracion

publica sino allende las fronteras.
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Bajo esta perspectiva, los tintes de modernizacién exigen nuevas demandas
sociales que coadyuven a guiar con eficiencia y eficacia la accion estatal hacia
la consecucion de resultados concretos y establecer nuevas condiciones de
trabajo para el personal en las diversas dependencias y entidades del sector

publico.

En esencia los gobiernos contemporaneos deberan incluir en sus agendas la
necesidad de que la acclén publica sea cada vez mas abierta, competitiva y
democratica, esto es que, el perfil de la accién estatal debera reestructurarse
con apego a los valores de equidad y eficiencia, puesto que, el estado surge
como un centro supremo de decision cuyo papel esta orientado a proponer y

regular la participacion de la cludadania en la vida publica.

El contenido de esta tesina presentd algunas experiencias de esta modalidad
de servicio que permitieron preparar los escenarios idoneos para su
instauracion y puesta en marcha, pudiéndose obtener para el caso del Instituto
Fedaeral Electoral un servicio profesional que si bien no se ha terminado — tiene
muchos aspectos a modificar - sl pretende continuar con sus propositos de

eficiencia, transparencia e imparcialidad.

En México esta practica esta siendo redefinida aprovechando las experiencias
de servicio civil desarrolladas en otros paises y en otras esferas de la
administracion publica central. El significado de esta reforma busca fomentar la
competencia y promover la eficacia como responsabilidad en los funcionarios

publicos
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En cuanto a las experiencias en materia de servicio civil de carrera podemos
ver gue en México tomo su auge cuando la Comision Intersecretarial de la SPP
propuso en 1983 proveer de mejores servidores publicos que respondieran con
vocacion de servicio y ética profesional, pero al realizar un recorrido por las
experiencias vividas y sus aportaciones a la profesionalizacién, podemos
advertir que la SRE instauro el servicio de carrera destacando la permanencia
de su personal, mientras que, en SEP que con su proyecto de modernizacién
de la educacion basica privilegio la profesionalizacién de su gremio a través de
la formacién académica asegurando con esto educacion de alta calidad, por
otro lado, la contribucion de la PGR y PGJDF es que facuitoé a sus 6rganos
técnicos a recibir mayor capacitacion y adiestramiento y un aspecto importante
fue la convocatoria abierta para la seleccion de los aspirantes; éstas ultimas
aportaciones fueron retomadas por el IFE quién reglamento el servicio civil de
carrera declarandose como politicamente imparcial en el ingreso, la promocién
y la permanencia de sus integrantes y planteo la especializacion de sus
profesionales mediante una capacitacion constante ademas de incorporar un
concurso abierto para el ingreso. Otra experlencia en materia de servicio civil
de carrera fue el de la Comisién del Agua, la cual incentivo a su personal a
desarrollar todo su talento y disefio un sistema de capacitacion en donds la
evaluacion desempefia un papel importante, mientras que el INEGI fortalecio
un programa integral de capacitacibn que garantizo la permanencia del
personal en sus puestos, como podemos apreciar todos los esfuerzos de
sarvicio civil de carrera estan enfocados a buscar la profesionalizacién de los
servidores publicos una vez que se hayan colocado por concurso abierto y una
vez dentro del servicio debera evaluar constantemente su desempefio

buscando su desarrollo profesional.




En suma, la capacidad de respuesta de los servidores publicos serd dindmica
en funcién de la preparacion, pericia y habilidades para dirigir y coordinar al
conglomerado social, pero tendra mayor presencia, cuando atienda demandas
y las soluciones que adopte sean de manera racional, responsable y oportunas.
Si se logran éstas premisas, estaremos contando con un servicio profesional
eficiente cuya importancia alentara la vida democratica y dejara ver un gobierno
abierto, el cual procurara que sus respusstas sean eficientes en favor de la vida

publica.

Por tanto, el servicio publico debera entenderse como un medio para que el
gobierno se acerque a los diversos publicos de la sociedad y serviros - ante
todo - con responsabilidad, profesionalismo y contribuir en aras de una
democracia politica y un bienestar generalizado. Un estado bien gobermado
corresponde a que se encuentra bien administrado por un equipo de servidores
cuyo desempefo acredita capacidad, lealtad y eficiencia. Si al mismo tiempo
logra abolir el sistema de botin y demas practicas prebendarias estaremos

acercandonos a un estado con calidad gubernamental.

Asimismo, el servicio publico debera estar ligado con facetas de direccion,
coordinacion y estimulo a la socledad y para lograr esto necesita, que se
desarrolle una alta competencia profesional capaz de ejecutar una
administracion competente que este orientada a una completa transformacién

de la realidad social.

Por otro lado, la profesionalizacion de los 6érganos ejecutivos y técnicos
requiere de personal calificado necesario para prestar el “Servicio Profesional”
que debera estar consolidado jurldicamente en un documento que contenga a
manera de estatuto o reglamento los principios, funciones y atribuciones del

personal que presta el servicio, como es el caso del Instituto Federal Electoral.
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La profesionalizacion significa disefiar y aplicar respuestas puntuales a
problemas especificos y tomar decisiones adecuadas a los desafios que
enfrenta al gobierno para dar respuesta a las demandas sociales. La capacidad
de respuesta del gobierno para atender esta situacion dependerd en gran
medida del talento y preparacion del personal publico, puesto que éstos son la
razon de ser y dan vida al servicio publico entendido éste como el enlace que

comunica a los ciudadanos con el gobierno.

Es evidente que instituciones del sector pablico cuenten con un 6rgano
encargado de su profesionalizacion cuya funcion principal debs estar focalizada
expresamente en la aplicacion de examenes de formacién y evaluaciones de
desempefic que como elementos integradores del proceso coadyuven para
determinar el grado de calificacion del personal y asi establecer de acuerdo con
los intereses y necesidades de cada institucion la especializacion del personal

publico.

En la actualidad, la profesionalizacién significa habilitar a los responsables del
servicio publico a mejorar sus capacidades y enfrentar los retos de un mundo
cambiante. Esta vision aportaria, sentido y razdn de ser al gobierno y al mismo
tiempo, capacidad para innovar tanto para administrar como para gobernar.

Lograr la profesionalizacion significa orientar al servicio pudblico a alcanzar con

claridad los resultados finales asi como competir en una sociedad moderna.

Esta vision propiciara que el servicio profesional sea definido como un sistema
de respuestas institucionales cuyos logros permitiran enaltecer los valores
democraticos en donde el denominador comun serd, alcanzar la eficlencla

como fuente de ventajas y beneficios compartidos.
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Por udltimo, el modelo de servicio civil de carrera objeto de estudio permite en
esencia reforzar el profesionalismo en sus miembros y a traves del programa
de formacion y desarrollo que leva a cabo la DESPE permite asegurar el
desempefio profesional que incluye tres fases: formacion basica (de caracter
obligatorio), formacién profesional (aportacion de conocimientos) y formacion
especlalizada (profundizar en areas especificas), asimismo permite avaluar al
personal de carrera anualmente (evaluacion del desempefio) a través de la
aplicacion de examenes (evaluacién del aprovechamiento) y la sumatoria de
ambas evaluaciones emitird un veredicto (evaluacion global), esto redundara
directamente en que el personal desarrolle sus funciones con eficiencla y
eficacia y conducirse con profesionalismo y con estricto apego a los principios
de certeza, legalidad, independencia, imparcialidad y objetividad. Sin embargo,
es menester subrayar que el desarrollo del servicio profesional de carrera en el
Instituto ha experimentado una resistencia al cambio (estatismo) y los actores
sociales deben afrontar el cambio organizacional que motive a involucrar al

personal a que desarrolle con profesionalismo sus funclones.

Por ello, el proceso de evaluacién reviste un significado muy profundo porque
pretende a toda costa elevar el desempefio de los funcionarios a través de la
realizacion de mediciones que permitan recompensar a éstos cuando el

rendimiento haya sido 6ptimo.
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Actualmente los escenarios y esfuerzos que se estan llevando a cabo para
tenar una organizacion eficiente y un cuerpo de personal eficaz — segun las
palabras del maestro Luis Méndez- se siguen preparando y sabemos que
cuando se alcance el uso mas eficiente posible de los recursos es porque se
ha perdido el miedo a que los funcionarios sean medidos (evaluados) y puedan,
por ende, comprometerse con metas concretas. Ademds seria aun benefico, el
hecho de que, si la evaluacion de la administracion publica logre despojarse de
aspectos legales y logre cumplir la ley y respetar el presupuesto - realizar bien
las tareas y cumplir cabalmente los programas presupuéstales — entonces los

indicadores de éxito seran muy alcanzables.

En aras de mejorar a toda lo organizacion e impulsar el desempeno de sus
funcionarios el Instituto tiene la unica tarea de conocer sus deficiencias e
identificar sus fortalezas para hacer un diagnostico acertado al momento de
realizar las evaluaciones e integrar un servicio profesional en el mediano plazo
buscando de manera dual mejoras individuales (de cada funcionario) como

colectivas ( de toda la institucion).

Por otro lado, la evaluacion del servicio profesional debe entendarse como un
sarvicio de carrera sustentado en el mérito y en una consciente rendicion de
cuentas que deje satisfechos a los evaluados y que de manera objetiva y
responsable los evaluadores desempefien su papel para evitar favoritismos y
nepotismo impidiendo que se cumpla la norma al emitir un dictamen, por tanto,
sord necesario que los evaluadores cuando falten a los principios de

honestidad y objetividad sean sancionados.

Del mismo modo, los actores sociales tendran que ser muy habiles para poder
prever y de este modo aplicar este procedimiento porque se puede caer en
errores muy costosos impidiendo de este modo su desarrollo, se tendrfa que

realizar otro estudio que dejara ver sus limites y riesgos potenciales.
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