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Presentacion

¢De dénde proviene la iniciativa de retomar la idea de la profesionalizacion del servicio publi-
co? “25 Propuestas para la Profesionalizacion del Servicio Publico” nace como resultado del
interés de un grupo de personas dedicadas desde distintos planos a la profesionalizacion del
servicio publico. LIdmese en calidad de investigadores o estudiosos del fendmeno, provenien-
tes de la practica profesional o como activistas de la sociedad civil. Todo ello, desde iniciativas
grupales o individuales que a lo largo del tiempo han impulsado y procurado que la profe-
sionalizacion esté presente en los tres poderes del gobierno y los tres 6rdenes de la adminis-
tracién publica, asi como en los diferentes drganos del Estado. Estas iniciativas han ido y van
desde la presentacidn de anteproyectos de leyes, cartas prescriptivas, columnas periodisticas,
libros, ensayos, articulos, docencia, asi como la realizacion de foros y congresos.

éCual es el sustento normativo que se utiliza para impulsar esta idea? Se utiliza como marco
de referencia la Politica Nacional Anticorrupcion y el Programa de Implementacion del Siste-
ma Nacional Anticorrupcion. La Politica Nacional Anticorrupcién (2022), cuenta con 4 ejes, 40
prioridades, 64 Estrategias y 140 lineas de Accion. Los cuatro Ejes son los siguientes: Eje 1.
Combatir la Corrupcién y la Impunidad; Eje 2. Combatir la arbitrariedad y el abuso del Poder;
Eje 3. Promover la mejora de la Gestion Publica y de los puntos de contacto gobierno-socie-
dad; Eje 4. Involucrar a la Sociedad y al Sector Privado.

En lo que respecta, al Eje 2. Combatir la arbitrariedad y el abuso de poder, como temas re-
levantes estdn los siguientes: Profesionalizacién e integridad en el servicio publico; Procesos
Institucionales, Auditoria y fiscalizacion. Lo que se sefala en ese Eje a nivel de diagndstico
es lo siguiente: “El servicio publico a escala nacional no se articula sobre bases minimas de
mérito, profesionalismo, integridad y congruencia”.

En lo que respecta a las prioridades, la Prioridad 14 establece esta propuesta: “Generalizar
el disefio, instrumentacion y evaluacion de servicios profesionales de carrera en todos los
ambitos de gobierno y poderes publicos, basados en el mérito, capacidades, desempeiio y
habilidades de acuerdo con el perfil de puesto, cargo o comision, con perspectiva de género
y fomento a la diversidad e inclusion”.

A la vez, el Programa de Implementacion en sus diversas estrategias seiala:

Estrategia 12.3

Desarrollar bases generales para la determinacién de necesidades de personal y de evaluacién
de perfiles y capacidades, como parte de los procesos de reclutamiento y seleccion de perso-
nal de los entes publicos a nivel nacional. Linea de acciéon 12.3.1 Establecimiento de acuerdos
entre instituciones para desarrollar programas de desarrollo de capacidades enfocados en el
control de la corrupcion, responsabilidades administrativas y ética publica como parte integral
del servicio publico. Linea de accién 12.3.2 Elaboracidn de diagndsticos que identifique bre-
chas y fortalezas en materia de capacidades.
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Estrategia 13.1

Elaborar una politica nacional en materia de recursos humanos que oriente a las instituciones
en la identificacién de sus necesidades y que permitan contar con personal idéneo, en con-
gruencia con sus objetivos y funciones. Linea de accién 13.1.1 Generacion de mecanismos
homologados de comunicacion y de operacion entre los Contralores Estado-Federacion. Linea
de accién 13.1.2 Elaboracién de diagndsticos en materia de Recursos Humanos que permitan
a las areas responsables identificar las necesidades institucionales y articular estas con las fun-
ciones, atribuciones y los programas de trabajo de los entes publicos. Linea de accién 13.1.3
Desarrollo de criterios homologados de capacitaciéon en materia de Recursos Humanos para
fortalecer las capacidades de las personas servidoras publicas adscritas a dichas areas.

Estrategia 14.1

Impulsar la adopcién de un marco normativo uniforme sobre la conformacion y/u operacién
de servicios profesionales de carrera, o esquemas analogos, con un enfoque de Derechos Hu-
manos y perspectiva de género, en los entes publicos a nivel nacional. Linea de Accion 14.1.1
Elaboracion de diagndsticos del Servicio Profesional de Carrera, en los tres ambitos, y poderes
de gobierno, asi como en entes auténomos para fortalecer el reclutamiento, la evaluacion y
promocién de personas servidoras publicas. Linea de Accién 14.1.2 Promover la creacién de
comités de identificacion y difusion de buenas practicas e intercambio en servicios profesio-
nales de carrera o esquemas andlogos, en los entes publicos a nivel nacional. Lineas de Accion
14.1.3 Generacion de criterios para homologar los registros administrativos que genera el Ser-
vicio Profesional de Carrera en los tres ambitos de gobierno, los tres poderes de la Unidn, y en-
tes auténomos para la generacidn de informacion socializable y comparable, salvaguardando
los datos personales, de conformidad con las leyes en la materia.

Como se puede observar, lo que prescribe tanto la politica como el programa de implementa-
cién, son acciones relacionadas con la profesionalizacién del servicio publico. Por tal motivo,
en atencidn principalmente a la Estrategia 14.1 y las lineas 14.1.1 y 14.1.2, es que se decidio
invitar a conformar a un grupo de expertos y expertas del tema provenientes de la academia,
el sector publico (tres 6rdenes de gobierno), la sociedad civil, organismos internacionales, Po-
der Legislativo, Poder Judicial y 6rganos constitucionales auténomos para discutir, analizar y
disefiar una Ley General de la Profesionalizacién del Servicio Pubico o Ley General del Servicio
Publico de Carrera.

Ahora bien, de cara al proximo gobierno 2024-2030 de la proxima Presidenta Claudia Shein-
baum en el texto publicado “100 pasos para la Transformacion”, en lo que corresponde al
apartado “Erradicacién de la corrupcion”, una de las propuestas y acciones de gobierno con-
siste en sefialar lo siguiente: “Asegurar mecanismos para contar con instituciones y servidores
publicos idoneos, profesionales e integros”. De modo que, en sintonia con estos deseos, se
conforma el grupo experto.

El grupo experto se instalo el 6 de junio de 2024 con la presencia de la Presidenta del Comité
de Participacién Ciudadana del Sistema Nacional Anticorrupcion, la Mtra. Magdalena Rodri-
guez y el Presidente del Instituto Nacional de Administracién Publica, el Dr. Luis Miguel Marti-
nez Anzures. Con los siguientes integrantes:
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BATA

dna Elena  Jacobo Garcia David Gomaz Josd Alda
Flermo Villarreal Atvarez

Alajandro Luls Migual Rafasl
Hormerm Martinez . Martinez Pudn

Maria dal Cusuhidmos
Mista Carmen Pards  Poaz Cutvas Rodriguss

Provenientes de diferentes instituciones: Comité de Participacion Ciudadana del Sistema
Nacional Anticorrupcién, Comité de Participacion Social del Sistema Estatal Anticorrupciéon
del estado de Jalisco, Instituto Nacional de Administracién Publica (INAP), Colegio de México
(COLMEX), Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM), Universidad de Guadalajara
(UDG), Poder Judicial, Poder Legislativo, Secretaria de Funcién Publica, Gobierno del Estado de
Guanajuato, Tecnoldgico de Monterrey (TEC), Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales
(FLACSO) de Instituto de Investigacion en Rendicion de Cuentas y Combate a la Corrupcion de
la UDG, Universidad Andhuac de México y de la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo
Econdémicos (OCDE).

Derivado de la primera reunién se solicitd la realizacion de un diagndstico con algunas re-
flexiones conceptuales enmarcadas en el actual entorno politico-administrativo que puede ser
consultado en el siguiente QR:

Posteriormente, en la segunda reunion realizada el 25 de julio de 2024 se acordo realizar un
documento denominado “25 Propuestas para la Profesionalizacidn del Servicio Publico”, con
los temas que estan enunciados en el indice.
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La seleccion de los temas se hizo con base en dos dimensiones una de caracter externo, llame-
se relacionar la figura de la profesionalizacidn con otras variables relevantes, y otra de caracter
interno, llamese en cuanto a su funcionamiento como sistema y todos los procesos que la
componen, tratando de incluir a todos los tres poderes y 6rdenes de gobierno y la adminis-
tracioén, asi como drganos constitucionales auténomos, y por ultimo tomando en cuenta el
entorno actual y las tendencias. Todo ello, en una idea de rompecabezas, en el que la intencion
es buscar el adecuado engranaje de cada una de ellas. Lo que resulta mas sorprendente, son
las coincidencias y convergencias de muchas ideas en las aportaciones de los diferentes cola-
boradores. Espero que eso lo pueda observar nuestro lector.

La pretension de este documento es que sea un puente de didlogo con legisladores, presiden-
tes municipales, autoridades federales de los tres poderes, autoridades estatales y sus tres
poderes, sector académico, medios de comunicacion, titulares de érganos constitucionales
auténomos, de la sociedad civil y organismos internacionales, pero también con cualquier
ciudadano, que pueda ser la base para la realizacion de una norma general y un sin nimero
de acciones ejecutables que atiendan los objetivos de la Politica Nacional Anticorrupcién y su
Programa de Implementacion.

En lo personal no me resta mas que reiterar mi enorme agradecimiento por la labor realizada
hasta el momento a todos los que conformamos a este Comité Experto, a su Secretario Técni-
co, Maximo Arellano, asi como a Ivan Lazcano, Irma Hernandez, Guadalupe Ocampo y Edgar
Rodriguez con el propdsito de que esta iniciativa coseche muchos frutos en el futuro préximo.
Hago votos para que asi sea.

Rafael Martinez Puén
Coordinador del Comité
Septiembre de 2024
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1. Principios y valores
para la profesionalizacion
del servicio publico

Mauricio Merino

Contexto y Propuestas

La profesionalizacion se refiere a la politica publica mediante la cual se organizan las normas y
los procedimientos administrativos indispensables para garantizar que un cuerpo burocratico
cuente con las capacidades profesionales necesarias para cumplir con las atribuciones que le
han sido asignadas de manera estable.! Los valores exigibles a quienes forman parte de un
servicio publico profesional son (como se explicara en esta nota): 1) el mérito; Il) la respon-
sabilidad; 1ll) el compromiso; IV) la idoneidad; V) la calidad profesional; V) la eficacia; VII) la
eficiencia; VIII) la austeridad; IX) la transparencia; y X) la rendicidn de cuentas.

Por su parte, la politica publica de profesionalizacion debe responder, al menos, a cuatro prin-
cipios bdsicos para reconocer su existencia:

Primero. Que se trata de un proceso deliberado: de una politica publica, especificamente di-
sefiada para resolver el problema que representan la improvisacion y la falta de capacidades
necesarias para el desempefio de los puestos publicos. Como toda politica publica, la profe-
sionalizacién supone una definicion precisa del problema que se quiere resolver y el disefio
de los instrumentos normativos, técnicos y presupuestarios indispensables para llevar a cabo
la solucion propuesta.

Como politica publica, la profesionalizacidon ha de suponer una accién permanente que bus-
ca garantizar que, en efecto, un determinado cuerpo burocratico tenga las capacidades para
cumplir con sus responsabilidades de manera estable. De aqui que sus elementos minimos
incluyan criterios de reclutamiento, de capacitacidn y formacién profesional, de evaluacion del
desempeiio, y de premios y castigos asociados a la verificacion de la calidad profesional que se
espera de los servidores publicos.

Las tres piezas minimas indispensables para reconocer un proceso de profesionalizacién son la
entrada, el desarrollo y la salida del cuerpo burocratico. La desconexidn entre esos elementos
es, en cambio, una prueba inequivoca de que no estamos frente a un proceso de profesionali-
zacion sino ante decisiones aisladas y discrecionales.

Segundo. Aunque la politica publica de profesionalizacién puede adoptar muy diversas moda-
lidades, las capacidades profesionales que se esperan de quienes forman parte de una organi-

* Tomo como referencia a Francisco Longo, Marco analitico para el diagndstico institucional de sistemas de servicio civil, BID, 2002.
Del mismo autor también puede verse: “La calidad de los sistemas de servicio civil en América Latina y el Caribe: una metodologia
de evaluacion”, vol. I, Num. 2, Red Mexicana de Servicio Profesional A.C., 2004, en donde ofrece la siguiente definicidn: “El servicio
civil se entiende constituido por el conjunto de arreglos institucionales mediante los que se articulan y gestionan el empleo publico
y las personas que integran éste. Dichos arreglos comprenden normas, escritas o informales, estructuras, pautas culturales,
politicas explicitas o implicitas, procesos, practicas y actividades diversas cuya finalidad es garantizar un manejo adecuado de los
recursos humanos, en el marco de una administracién publica profesional y eficaz, al servicio del interés general”, p. 95.
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zacion han de estar claramente vinculadas con el cumplimiento de propdsitos institucionales.
La profesionalizacién no se refiere a las cualidades politicas ni a las lealtades personales de
quienes integran los cuerpos burocraticos. Sin embargo, este punto representa uno de sus
obstaculos mas evidentes y uno de los aspectos mas debatidos en la literatura convencional
sobre el papel de la administracion publica. Son las funciones permanentes, contrarias a la 16-
gica del botin, las que han de colocarse como criterio rector de cualquier proceso de profesio-
nalizacion. De aqui que la entrada, el desarrollo y la salida de los puestos publicos, en el marco
de la profesionalizacidn, no deba responder sino a las capacidades profesionales especificas
que se desprenden de cada uno; y también que, en sentido contrario, cualquier interferencia
relacionada con la adscripcion politica o con las lealtades personales deba ser tomada como
evidencia de que la profesionalizacion no esta cumpliendo con sus objetivos minimos.

Tercero. Que se trata de una politica especificamente destinada a consolidar el capital huma-
no de la organizacién. Es decir, que tiene como principal objetivo el desarrollo de las capacida-
des individuales y de grupo de quienes han de cumplir los propdsitos de la organizacidn y, en
consecuencia, no subordina ese objetivo a otros propdsitos organizacionales.

En este sentido, la profesionalizacién es mucho mas que la capacitacion tradicional destinada
a entrenar a los servidores publicos en el cumplimiento de tareas rutinarias y en el apego a las
normas y los manuales institucionales. Entendida como la construccién deliberada de capital
humano, supone un compromiso con el desarrollo individual de cada uno de los miembros de
la organizacién vy, a la vez, con la afirmacidn de los valores colectivos que los identifican con
propdsitos institucionales, en una vision de largo plazo. La instruccion y el entrenamiento, a
pesar de sus virtudes intrinsecas, no equivalen a la profesionalizacion.

Cuarto. Que sus resultados deben evaluarse en términos del cumplimiento de los objetivos
propios de la organizacidon y no sdélo del sistema de administracién de recursos humanos.
Como politica publica, la profesionalizacidn se dirige hacia la solucién del problema que supo-
ne la improvisacion y la falta de calidad en el desempefio de los puestos publicos.

La profesionalizacion fracasa cuando la organizacion en la que se inscribe no logra mejorar su
desempenio, ni agrega valor a sus resultados. A despecho de los esfuerzos que eventualmente
se hagan para lograr un buen sistema de reclutamiento, un buen método de administracion
de incentivos o un procedimiento justo para decidir sobre la salida del personal que no alcance
las calificaciones profesionales establecidas, el valor agregado que se espera de ese conjunto
de procedimientos ha de estar relacionado con la calidad de los resultados organizacionales
obtenidos como consecuencia de su aplicacién. En este sentido, una buena politica de profe-
sionalizacion no ha de medirse tanto por sus objetivos internos, cuanto por sus aportaciones
a la eficacia, la eficiencia y el éxito de la organizacidn en su conjunto.

Es a la luz de esos cuatro principios que puede hablarse de politicas de profesionalizacion. En
cambio, esa politica publica fracasa cuando las organizaciones carecen de alguna de las condi-
ciones basicas en las que han de descansar los criterios ya mencionados. Sefialo las siguientes:

a) Que la organizacion carezca de definiciones claras sobre lo que se espera de ella. Es decir,
que sus propodsitos no sean estables ni respondan a un marco institucional previamente
fijado o que éste simplemente no se respete. Dado que la formacién de capital humano no
se podria entender sino en funcién del mejor cumplimiento de esos propdsitos, es obvio

12
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que esa carencia condicionaria no sdlo el éxito de cualquier politica de profesionalizacidn,
sino incluso su propia definicidn.

Que la organizacién carezca de definiciones precisas sobre las funciones asignadas a cada
uno de sus miembros. En términos convencionales, esas definiciones suelen plasmarse
en catdlogos de puestos. Pero éstos solamente apuntan en el sentido de una politica de
profesionalizacién como la que aqui se discute si se relacionan con los objetivos que esa
organizacion persigue institucionalmente. Los catdlogos que se refieren a la administra-
cién tradicional de recursos humanos, destinados especificamente a integrar el pago de
salarios en funcion de determinadas jerarquias burocraticas no son utiles para la profesio-
nalizacion del servicio publico, en tanto que no aluden a las capacidades profesionales que
se esperan de quien ocupa un puesto. La entrada, el desarrollo y la salida de esos cuadros
profesionales carecerian de todo sentido sin una referencia puntual hacia las caracteristi-
cas profesionales de quienes formaran la organizacion.

Que no haya criterios para determinar y evaluar los resultados que se esperan de los pro-
fesionales que formaran parte de la organizacion; no sélo en términos de los propdsitos
generales de la organizacion, sino sobre las funciones asignadas a cada uno de los puestos
que seran ocupados. El vinculo que une la calidad profesional individual con la politica
de profesionalizacion esta justamente en la conexidn de sentido entre los indicadores de
procesos y resultados que se reclaman de cada servidor publicoy los propdsitos que se
esperan de la organizacion.

Que no haya criterios de reclutamiento basados en la calificacion de capacidades profe-
sionales. Es decir, que la condicidon de entrada a la organizacion sea discrecional y que
la politica de profesionalizacion no comience sino a partir del desarrollo del personal. La
ausencia de esos criterios de reclutamiento esta en la base de las discusiones sobre el uso
patrimonialista de los recursos publicos que se asignan al pago de salarios publicos. Es
evidente que no puede hablarse con seriedad de una politica de profesionalizacién que no
tenga como punto de partida la seleccidn del mejor personal disponible en funcién de sus
capacidades profesionales y no de argumentos basados en la lealtad personal de quienes
integran los distintos equipos de trabajo hacia quien los dirige.

Que no haya criterios de salida basados en el incumplimiento de las condiciones profesio-
nales previamente pactadas entre los individuos y la organizacién. Esta ausencia es com-
plementaria a la anterior y suele responder a las mismas razones politicas: los equipos de
trabajo, basados en el reclutamiento de botin, entran y salen junto con los lideres que los
nombraron, lo que en la practica significa que los ciclos profesionales de quienes ocupan
cargos por designacién dependen, en el mejor de los casos, de los periodos de gobierno
que determina el sistema electoral. Sin criterios de entrada y de salida basados en una po-
litica de profesionalizacidn, el efecto que se produce es que los ciudadanos no sélo eligen
los puestos que estan en la lista electoral, sino que en la practica, también les otorgan un
voto de confianza a los candidatos electos para designar todos los puestos.

Para suponer la existencia de una politica de profesionalizacién, la condicidn ha de ser que los
profesionales tengan claridad acerca de las capacidades que se espera que desplieguen en fa-

vor de los objetivos de la organizacidn; la forma en que sus resultados individuales seran eva-

luados, los plazos y recursos con los que podran contar, asi como las condiciones profesionales
por las que esa relacién podria concluir. En este sentido, el abanico de posibilidades que se
abre para regular la salida constituye, a la vez, una de las sefias de identidad mas importantes
para reconocer una politica de profesionalizacion exitosa.
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En suma, el mérito que estd asociado a los procesos de profesionalizacion no puede com-
prenderse solamente como atributo personal de quienes integran una organizacion ni mucho
menos, como sindnimo de lealtad o compromiso politico con una banderia, un grupo o una
persona. Ese valor cobra sentido en funcidn de la responsabilidad y el compromiso con los pro-
positos formales de las instituciones en las que participan las personas servidoras publicas, no
solo por su idoneidad con las competencias exigibles a los cargos para los que son reclutados,
sino por la calidad profesional con la que son desempefiados a lo largo del tiempo, entendida
ésta —la calidad—como el valor agregado por unidad de tiempo invertido. La condicion para
verificar la eficacia, la eficiencia y la austeridad de los mandatos de cada persona servidora
publica en el ejercicio de sus funciones, es la transparencia de los propdsitos, los procesos, los
recursos y las decisiones asociadas al cumplimiento de su cometido, mediante procedimientos
didfanos de rendicién de cuentas.
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2. Imperativos de la profesionalizacion
en la sociedad del conocimiento

Ricardo Uvalle Berrones

Contexto y Propuestas

Las sociedades democraticas se caracterizan por desarrollar formas de inteligencia colectiva
que confluyen en sistemas de vida mas efectiva. El conocimiento se ha convertido en la fuente
principal que favorece que las ideas, los modelos, los arquetipos y los referentes contribuyan
a la construccion del mundo institucional y organizacional que sustenta la funcionalidad de las
democracias. Esto significa que el conocimiento es la clave para que las propuestas se convier-
tan en planes y politicas para favorecer la tarea de gobernar. Consecuentemente, sélo en las
democracias se logra que la sociedad del conocimiento fructifique como un tipo de organiza-
cién que aplica las ventajas de la ciencia y la tecnologia de manera progresiva. La sociedad del
conocimiento, en este sentido, combina disciplinas, saberes y propuestas que hacen posible la
creacion y recreacion del mundo que se organiza con base en la sociedad y el Estado.

Desde esta perspectiva, la profesionalizacidn se relaciona con los procesos de cambio y trans-
formacion producto en buena medida de la aplicacién de las tecnologias disruptivas que
emergen mediante los procesos de innovacion en los ambitos diversos de la vida productiva
y social. La profesionalizacién moderna, en este caso, tiene como antecedente la sociedad in-
dustrial del siglo XIX, extendida hasta los afios ochenta del milenio pasado; la cual se apoya en
ejes diversos como el disefio de escenarios estables, la correlacion previsible de las fuerzas, la
operacion estandarizada de las actividades, la confianza en la certeza y la proclividad a utilizar
los pronésticos sobre bases fundadas de cumplimiento.

La profesionalizacién es producto del conocimiento acumulado no tanto de la busqueda de
referentes analiticos y conceptuales basados en los cambios acelerados. Se desarrollé en los
marcos de la sociedad industrial y tiene como referente que las habilidades y pericias respon-
dian mds a condiciones de vida signadas por la regularidad y la sincronizacién de las activida-
des a cumplir desde la gestion de las oficinas administrativas y burocraticas.

En el presente, el mundo avanza por la senda de las sociedades postindustriales y una forma
de construir su realidad es con la vision de la sociedad del conocimiento en el siglo XXI. Se
trascienden este modo, los estilos profesionales que invocaban la eficiencia de los procesos
de gestion con baja interaccion entre la sociedad y el Estado. Aunque todo conocimiento se
construye sobre bases prexistentes (Stigliz,2015:104), también es cierto que sobrevienen nue-
vos desarrollos que son producto del cambio de época (Subirats,2021:282), y que dan cuenta
de cdmo las sociedades tayloristas y fordistas producto de las revoluciones industriales que
dan origen a la maquina de vapor, pierden ventajas competitivas para subsistir, debido a que
la aceleracion de los cambios disruptivos, es decir, no convencionales ni consecuentes, que
provocan reacomodos de fondo tanto en la estructura como en la organizacién y el funciona-
miento de la economia de mercado y la sociedad civil.
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En este caso, la profesionalizacion de los servicios de carrera tiene como linea del tiempo las
ventajas del conocimiento sustentado en la eficiencia y la productividad industrial; mientras
que la sociedad contemporanea ha ingresado a otras fases de desarrollo como el internet, la
inteligencia artificial, la robotizacién y la automatizacidn, las cuales originan cambios disrup-
tivos en el desenvolvimiento productivo y social, dado que ahora son mas diversificados e
inciden de modo fundamental en los procesos de gobernar. A diferencia del mundo relativa-
mente estable y predictivo de la industrializacidn, el actual combina los procesos de innova-
cién articulados con la légica de las interdependencias, las interacciones, la digitalizacién y la
coproduccién de politicas publicas (Subirats,2021:289). La profesionalizacion de los servicios
de carrera tiene ahora otros ambientes, procesos y tendencias que obligan a su revision, para
estar a la altura de las dinamicas del siglo XXI entre las cuales destaca la innovacién.

La capacidad de innovacion debe aprenderse como elemento insoslayable en las dindmicas de
la profesionalizacidn, ya que es un medio para que la cocreacién emerja como la fuerza pro-
ductiva que transforma sistemas de vida con vitalidad horizontal al dar paso a la coproduccion
de servicios. Surgen, en consecuencia, nuevas racionalidades publicas producto de la accion
de personas y ciudadanos interesados en el curso de los asuntos colectivos y, en consecuen-
cia, de participar de manera proactiva en la discusion y definicién de las politicas publicas.
No menos importante es que las relaciones horizontales tienen vigor en la medida en que la
centralizacidn vy la rigidez de las estructuras burocraticas no son el binomio para asegurar la
eficiencia y la mejor conservacion del Estado, sino que es necesario institucionalizar el arque-
tipo del gobierno colaborativo, entendido como una forma de reconocer nuevas formas de
participacion y articulacidn de capacidades que fluyen de abajo hacia arriba.

En este sentido, la profesionalizacidn del servicio publico no debe quedar detenida en la éptica
retrospectiva, sin que debe avanzar hacia la construccidn de futuros, entendidos como incer-
tidumbre y oportunidades para concretarla con acciones que impulsan la innovacién en los
gobiernos. De ahi la importancia de que el analisis de riesgos y el analisis prospectivo sean en
lo sucesivo, herramientas que se utilicen para definir y solucionar problemas con creatividad
e innovacién, nutridos por sistemas de aprendizaje que relacionan tanto la gestion del conoci-
miento como la inteligencia colectiva.

Si la sociedad del conocimiento es una sociedad del aprendizaje (Stigliz,2015:47), los gobier-
nos tienen que impulsarla de manera decidida con la aportacidn de servicios de carrera vi-
sionarios, innovadores y estratégicos, no cefiidos Unicamente a las rutinas. El gobernar exige
novedad, exploracién, y propuestas innovadoras. En esta tarea no hay procesos ni Unicos ni
rigidos, sino propuestas heuristicas para elaborar y reelaborar las politicas publicas. Este es
el referente de los servicios de carrera para trascender el mundo de la regularidad y también
desenvolverse en contextos disruptivos impulsados por la innovacién tecnoldgica en el espa-
cio de sociedades democraticas y plurales.

Un perfil que debe caracterizar e identificar a los servicios de carrera, se relaciona con la varie-
dad de cambios en el tiempo contemporaneo, y en ese sentido, es importante que las Admi-
nistraciones publicas no sean Unicamente reactivas, sino que, mediante el aprendizaje y la in-
teligencia, produzcan y desarrollen capacidades para anticiparse a situaciones problematicas
de manera versatil, a fin de institucionalizar las realidades concatenadas, interdependientes e
interactivas de un mundo en proceso de cambio. El enfoque de sistemas inteligentes es punto

16



Comité Experto para la Profesionalizacion del Servicio Publico 2024

nodal para que los servicios de carrera disefien y apliquen las politicas que favorecen la vida
democratica con énfasis en el desarrollo sustentable, la confianza ciudadana, el fortalecimien-
to de la igualdad y el mejoramiento de la calidad de vida.

Con la aportacion de los servicios de carrera deben construirse las nuevas arquitecturas ins-
titucionales que se necesitan para dirigir y administrar la vida social. En necesario enfatizar
la necesidad de que las politicas y los servicios publicos sean productos logrados con mejor
calidad en favor los ciudadanos. Que su desenvolvimiento sea mas estratégico; lo cual implica
la necesidad de que en sus marcos de actuacion se combinen la accién disruptiva y la innova-
cion radical que corresponden a la cuarta revolucién industrial (Cabrero, Carredn y Guajardo,
2020:33) con el impulso de sistemas ciberfisicos, sistemas de alta conectividad, robédtica y
redes de inteligencia artificial (Cabrero, Carredn y Guajardo,2020:33). No menos importante
es que la innovacidn sea el punto de partida para repensar, transformar y adaptar tanto las
politicas como los servicios publicos (Ramid, 2020:5), con la intervencién de los servidores
publicos de carrera.

En esa linea, los servicios de carrera han de ingresar a nuevos contextos que consideren las
metodologias de aprendizaje, desprenderse de la certeza y que la Administracion publica
adopte procesos disruptivos (Velazquez,2021:140), para dar paso a la existencia de burocra-
cias inteligentes y mejor profesionalizadas.

Por otra parte, es necesario revisar las normas institucionales que regulan la organizacion y
el funcionamiento del personal de carrera para actualizarlas y adaptarlas al imperativo de los
cambios disruptivos. Es fundamental que estén a la altura de los procesos del gobernar que
cada vez son mas complejos y en ese sentido, el personal de carrera no sélo es un cuerpo de
expertos del quehacer administrativo, sino un generador de capacidades de gestion interre-
lacionada tanto con los procesos como el modo de gobernar, a fin de lograr resultados mas
eficientes en el desempefio de las politicas publicas. En consecuencia, la efectividad del “go-
bernar es una accion performativa” (Aguilar,2020:13) de la cual forman parte los servidores
publicos de carrera al afrontar los desafios sociales y econdmicos en condiciones previstas e

inesperadas.

Finalmente, la profesionalizacidn, en las exigencias de la vida contemporanea, propia de la
sociedad del conocimiento, debe estar sustentada en cinco pilares: 1) La meritocracia; 2) La
igualdad de oportunidades; 3) Las competencias; 4) La evaluacidn y 5) El desarrollo institucio-
nal. Su perfil debe responder a la nueva gobernanza y, por tanto, asumir el desempefio en la
légica de los gobiernos abiertos e interactivos para no incurrir en insulas que la desconectan
de las realidades a transformar. No menos importante es que la toma de decisiones se nutra
con profesionales versados en la distincidn entre datos, informacién y conocimiento para lle-
var a cabo propuestas, consejos y recomendaciones de politica publica que articulen aprendi-
zaje e innovacidn para lograr que los objetivos y metas de las politicas se cumplan con calidad
directiva y operativa.
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3. El nexo entre |a profesionalizacion
v la capacidad de gobernar

Maria del Carmen Pardo

Contexto

Un pais que se autodefine como demdcrata, como es el caso de México, requiere como las
democracias funcionales, una administracion publica profesional, competente y eficaz. Los
temas que atafien a lo que el sector publico hace no son necesariamente atractivos para el
grueso de nuestra sociedad e incluso para otros actores sociales, como algunas organizaciones
de la sociedad civil o los medios de comunicacion. Resultan mas sugerentes asuntos sobre
el disefio constitucional, la creacion de instituciones o la politica electoral. Sin embargo, la
realizacion de las sociedades y México no seria una excepcion, pasa por el compromiso de las
organizaciones publicas, los procesos administrativos y el trabajo de los funcionarios, tanto
por aquellos que toman las decisiones, como, aun mds importante, por los que estan en la
“trinchera” de la atencién directa de la ciudadania. Ellos son quienes traducen en decisiones
y acciones concretas las promesas de campafia, las reformas constitucionales, las politicas
publicas y las estrategias para lograr su mas util y oportuna implementacién. Entusiasme o no,
esta intervencion se ve traducida en impactos sociales. Todo esto exige alinear que el Estado,
el gobierno, las estructuras administrativas y los funcionarios publicos operen en beneficio del
interés colectivo.

México ha llevado a cabo innumerables reformas a su administracién publica, para intentar
que planifique y evalie mejor su trabajo, para que gaste de forma mas eficiente y para volverla
mas vigilada y transparente, y por ende, mas honesta. Desde la década los setenta, después de
haberse publicado en diciembre de 1976 la Ley Organica de la Administracidn Publica Federal
(LOAPF), que fue, sin duda, un fundamental redisefio normativo de la arquitectura institucio-
nal de la administracion publica federal, no se volvieron a hacer esfuerzos de naturaleza mas
integral y deliberada por lograr reorganizar mejor las estructuras administrativas y operarlas
con mayores niveles de eficiencia. Con esa Ley se buscé promover un mejor desempefio a par-
tir de la introduccidon de procesos que sirvieran para “modernizar” a la administracion publica
en sintonia con las crecientes y nuevas demandas, resultado de procesos tanto internos como
externos, que requerian, por parte de los funcionarios, mayor capacidad técnica y especializa-
cidn, exigidas, ademas por una sociedad también mas demandante y plural.

A pesar de que a lo largo de los afos esa Ley sufrio multiples reformas, sigue siendo la base
de la arquitectura institucional de la administracion publica federal, sin que, como se sefialg,
hayan aparecido nuevos proyectos de redisefio institucional. Si se han producido ajustes y
cambios incrementales, que en una proporcion importante buscaron resolver algin problema
especifico o una situacion coyuntural, como la necesidad de transparentar el servicio publico
o hacer mas eficientes las compras.

Problematica actual en México

Esos cambios incrementales también plantearon la necesidad de contar con funcionarios pu-
blicos cuya formacion y capacidades estuvieran en sintonia con las nuevas complejidades y los
desafios de los nuevos retos que enfrentaba el gobierno y su administracién. De ahi que en un
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recorrido no exento de obstaculos se llegé en 2003 a aprobar una Ley que rigiera el servicio
profesional de carrera como un insumo fundamental para lograr una cabal profesionalizacion
del servicio publico. La implementacion de la ley enfrenté problemas, obstaculos y resistencias
que acabaron por debilitar la posibilidad de profesionalizar el servicio publico, pero puso en
evidencia la urgente necesidad de hacerlo, lo que permitié que la ley siguiera vigente incluso
durante los afios de gobierno del presidente Andrés Manuel Lépez Obrador.

Esa necesidad se vincula de manera directa con la posibilidad de tener mejores gobiernos
puesto que para que sean responsables, eficaces, y empaticos en funcion de su compromiso
de servir a la sociedad y de hacerlo con calidad, tienen que contar con funcionarios cuyas ca-
pacidades estén en sintonia con las necesidades sociales. No puede haber un gobierno capaz
sin funcionarios capaces; el nexo entre profesionalismo y calidad en el gobierno no es un ideal
inalcanzable, sino una necesaria relacion virtuosa en la que, si falla uno de los dos componen-
tes, esa positiva y util ecuacidn, no se sostiene.

Los resultados obtenidos en la puesta en marcha de la ley quedaron muy por debajo de las ex-
pectativas generadas y peor aun de los que se obtuvieron en esa area en estados y municipios.
Sin embargo, el énfasis puesto en contar con una administraciéon mas profesional se encaminé
por vias alternas. Se incorporaron a los puestos funcionarios que tenian el perfil adecuado
para ocuparlos, particularmente en agencias cuya especializacion técnica lo requeria, notable-
mente en los llamados 6rganos auténomos. Se intentd frenar el ingreso al servicio publico por
razones distintas al mérito, que es el criterio rector para lograr mejor sintonia entre persona
Yy puesto.

El quiebre en esa tendencia aparecio en el gobierno de Lépez Obrador en el que claramente
se optd por poner en el centro del ingreso a la funcion publica el criterio de la lealtad, despla-
zando el de la capacidad, con lo que la apuesta por contar con una administracidn profesional
quedd suspendida, si no es que abortada.

Propuestas

El Instituto Nacional de Administracion Publica INAP debe erigirse en la institucién capaz de
proponer férmulas, mecanismos, proyectos y programas encaminados a dotar a la adminis-
tracion federal, pero sobre todo a las estatales y municipales de posibilidades para profesio-
nalizar esas administraciones. La viabilidad de los proyectos politicos se ancla en contar con
profesionales capaces de llevarlos a buen puerto y esa posibilidad solo la garantiza una funcion
publica eficaz y comprometida. Habria que superar la idea de tener una ley de caracter inte-
gral y proponer mecanismos de carrera por cuerpos especializados en distintas areas de las
administraciones (compras, contabilidad, recursos humanos, materiales, control interno), que
no solo garantizaran el ingreso a los mas capaces, sino el hecho de poder hacer efectivamente
una carrera, mejorando sus niveles mediante vias de formacién profesional fuera de las ins-
tituciones, movimientos laterales en las estructuras jerarquicas y hasta despidos justificados
por malos desempefios. Sin esas capacidades puestas al servicio de la sociedad, el gobierno
no lograra proponer politicas que sirvan para abatir problemas y recortar las graves diferencias
y distancias sociales.
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4. La profesionalizacion
como antidoto para
la corrupcion

Lourdes Morales Canales
Rafael Martinez Puon

Contexto

El tema de la corrupcion no es un asunto de caracter doméstico o nacional sino de caracter
mundial. En mayor o menor medida existe este flagelo en economias de paises tanto desa-
rrolladas y con instituciones sélidas como en las que no lo son y no las tienen. No de manera
casual hay mediciones internacionales que dan cuenta de ello. En cuanto a las mediciones
mas utilizadas para detectar la corrupcién, son los indices de percepcion que, en lugar de
contabilizar los actos de corrupcién, aplican encuestas a ciudadanos y paneles de expertos
para conocer su apreciacion acerca de los niveles de corrupcion en un pais y/o en algunas de
sus instituciones. Con estas mediciones se busca tener una idea aproximada de la frecuencia
de los actos de corrupcién bajo el supuesto de que si la incidencia de los mismos es mayor
también sera mayor el nivel de la corrupcidn que sus ciudadanos y expertos perciban (MCCl,
2016). Estos son algunos de los indices mas conocidos cuya amplitud en su aplicacién es va-
riable, algunos de ellos, son a nivel global y otros focalizados para ciertas regiones del mundo.

Principales indwadores de medicion de & pomupcion en el mundo

Fuente: MCCI (2016)
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Ahora bien, ¢Cuales son algunas de las medidas entre politicas, programas y estructuras que
han propuesto los paises para combatir la corrupcién? También al igual que las faltas o delitos
las férmulas o medidas son tan numerosas como las que se presentan a continuacion, y que
van desde normas, capacidades administrativas y sistemas, politicas, aplicaciones tecnoldgi-
cas y participacion ciudadana:

¢ Expedicion de leyes en materia de transparencia, acceso a la informacion y proteccién de
datos personales.

e Reformas relevantes a leyes en materia penal, administrativa y todo lo relacionado con
responsabilidades de los servidores publicos, por un lado, para incrementar sanciones,
pero por el otro, para robustecer obligaciones de cumplimiento de la norma.

¢ Elaboracion de cédigos de ética y de conducta, asi como la formacion de servidores publi-
cos en el marco de toda una politica de integridad dentro de la organizacion?.

e Reforzamiento de los drganos y procesos de control interno.

¢ Implementacion de politicas de gestidn de riesgos.

e Creacidn de sistemas nacionales anticorrupcidn que implica toda una infraestructura com-
puesta de instancias administrativas y jurisdiccionales trabajando en Red. O en su defecto,
Unicamente la creacién de 6rganos anticorrupcion.

¢ Impulso a los sistemas de rendicién de cuentas.

e Profesionalizacidn de servidores publicos via un servicio civil o profesional

e Generacion del Control social, esto es los ciudadanos como vigilantes y monitores de la
gestidn publica.

e Una mayor participacion de la sociedad civil (esto es, ciudadanos agrupados en organiza-
ciones) como vigilante y evaluadora del desempefio de las organizaciones publicas y pro-
motora de las politicas anticorrupcion.

¢ Uso de tecnologias via aplicaciones y teléfonos como canales para hacer denuncias sobre
actos de corrupcion, por parte de la ciudadania. En el marco de la figura de los alertadores
de la corrupcién.

e Regulacion de los sistemas de compras gubernamentales mediante la creacion de modelos
y padrones de integridad empresarial.

En cuanto al tema que nos ocupa, que es la profesionalizacion via un servicio profesional o
civil de carrera, desde hace mas de veinte afios se viene realizando estudios que demuestran
que la existencia de burocracias profesionales dan lugar a una considerable disminucidn de
la corrupcion; estos mismos autores Kauffman, Kraay, y Mastruzzi (2003) insisten que a ma-
yor corrupcion menor calidad democrdtica. En ese mismo sentido, Carl Dahlstrom y Victor
Lapuente (2017) investigadores de la Universidad de Gotemburgo y autores del libro (Organi-
zing Leviathan. Politicians, Bureaucrats, and the Making of Good Government), se preguntan
éPor qué algunos paises son menos corruptos y estan mejor gobernados que otros? Sostienen
que la organizacion de la burocracia del Estado es un factor critico, aunque muchas veces ig-
norado. Los paises en que los funcionarios de las burocracias publicas son reclutados por sus
méritos funcionan mejor que aquellos en que los empleados publicos deben sus puestos a
conexiones politicas. Son gobiernos de alta calidad, que actian con imparcialidad, no incurren
en practicas corruptas y usan los recursos publicos disponibles de manera eficaz. En resumen,
las administraciones menos corruptas, efectivas e innovadoras son aquellas en las que las
carreras politica y administrativa estan separadas unas de otras.

2 Véase Villoria, Manuel y Agustin Izquierdo (2016) Etica Publica y Buen Gobierno. Regenerando la democracia y luchando
contra la corrupcion desde el servicio publico. Ed. Tecnos, Espafia.
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Problematica actual en México

Un pais como México a nivel internacional sigue estando muy mal evaluado, basta ver la clasi-
ficacion reciente de Transparencia Internacional 2024 que lo ubica en el lugar 126 de 180 con
una calificacién de 31 puntos sobre 100 (IT, 2024).

Grafica 1. IPC: patses miembros de la OCDE
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Esta grafica muestra que México tiene la mayor percepcidn de corrupcion entre los paises de
la OCDE (MCCI, 2023). Recientemente en lo que corresponde a Mexicanos contra la Corrup-
ciény la Impunidad, se puede observar que la corrupcién en México aparece como el segundo
problema mas importante en el pais (MCCI, 2024).

Ranking de los principales problemas en México
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Estd grafica nos muestra la recurrencia en la realizacién de actos de corrupcion.
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Propuestas

Algunas propuestas que estdn a consideracion no estan alejadas de lo que prescribe la Politica
Nacional Anticorrupcién y el Programa de Implementacién. Lo que si nos queda claro es que si
no existen en las organizaciones publicas con sistemas de profesionalizacion (previa la realiza-
cién de diagndsticos serios) que les brinden estabilidad a sus servidores publicos, dificilmente
se podran consolidar las propuestas ahi consignadas.

24

Ejecutar procesos de reclutamiento y seleccion con base en méritos que identifiquen com-
petencias éticas en los aspirantes cuyos comportamientos contribuyan a la disminucién
de la corrupcidn, sobre todo en areas susceptibles a la corrupcion (areas de atencion al
publico, compras publicas, obra publica...).

Instrumentar programas de compliance (cumplimiento) e integridad que, por un lado, ge-
neren la conviccién del cumplimiento de las normas, la instrumentacion de sistemas de
identificacion riesgos y por el otro, que los comportamientos de los servidores publicos es-
tén alineados a principios tan relevantes como la rendicidn de cuentas, eficiencia, eficacia,
imparcialidad, legalidad, maxima publicidad y la equidad.

Profesionalizar a las areas de control interno vy fiscalizacion.

Consolidar canales de denuncia tanto al interior como al exterior las organizaciones publi-
cas.

Capacitar permanentemente a los servidores publicos en el conocimiento de las faltas ad-
ministrativas tanto graves como no graves que prevé la ley, de los tres érdenes de gobierno
y demds instituciones del Estado.

Incorporar consejos consultivos conformados por integrantes de la sociedad civil, acade-
mia, sector privado etc. Para la vigilancia del adecuado funcionamiento del sistema de
profesionalizacién. Incluyendo los procesos de designaciones publicas (Ejemplo notable:
el Comité de Participacion Social del estado de Jalisco en las designaciones publicas).
Hacer obligatorios los padrones de integridad empresarial para todo aquel proveedor de
los gobiernos y las administraciones publicas.
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5. Proceso de planeacion
y evaluacion

Rafael Martinez Pudn
Edgar Ramon Montafio Valdez

Contexto

Toda politica o sistema que tenga que ver con la gestion de recursos requiere de instrumentos
o herramientas que hagan factible su funcionamiento sobre la base de una adecuada planea-
cién y evaluacion. La profesionalizacion constituye un modelo de gestion de recursos huma-
nos, por lo cual también debe considerar un componente que prevea desde la planeacion
de recursos humanos hasta la evaluacion de los resultados de cada uno de los procesos que
forman parte de un servicio profesional.

Estamos hablando en este caso de la existencia de estructuras organizacionales autorizadas
presupuestalmente, catadlogos de cargos y tabuladores actualizados, registros de informacion
sobre el personal y sus datos relativos a cada proceso de profesionalizacién, todo ello median-
te el uso de nuevas tecnologias, entre lo mas relevante. Adicionalmente se requieren areas
robustas de gestion de personal, con personal calificado, que sepa administrar las diferentes
herramientas y procesos que componen un sistema de gestidon de personal o de servicio pro-
fesional de carrera, asi como de su correcta evaluacion con base en indicadores.

Lo antes descrito forma parte del elenco de mejores practicas en las administraciones publicas
del mundo. De manera, que si se cuenta con estas bases seguramente se garantizard una ges-
tion éptima que derive en un adecuado funcionamiento de las administraciones publicas en
cuanto al personal que las compone.

Problematica actual en México

Algunos de los instrumentos mencionados que van desde las estructuras organizacionales,
catdlogos y tabuladores, o registros de personal no se encuentran del todo actualizados en
muchas areas de la administracién publica de los tres drdenes de gobierno. Por ejemplo, en
el nacimiento del Servicio Profesional de Carrera en la Administracién Publica Federal hace 20
afios se hizo un esfuerzo extraordinario por regularizar las estructuras organizacionales con
el propdsito de darle orden a la administracidn y evitar estructuras paralelas (principalmente
subsidiadas por honorarios) a las de plaza presupuestal. La planeacién de un servicio profe-
sional tuvo como condicidn previa las estructuras coherentes de puestos bien definidos que
pudieran garantizar que el desempefio de las funciones efectivamente responde a las atribu-
ciones de cada institucidn publica, asi como a las cargas de trabajo necesarias para satisfacer-
las. Ello comprende el desarrollo de un catalogo de cargos actualizado y puestos de la mano de
un tabulador de sueldos y salarios que haga viable los componentes de desarrollo profesional
de las personas a nivel vertical y horizontal.

La informacidn que se requiere analizar para planear las necesidades organizacionales incluye
definitivamente la de cada servidor publico, lo que conlleva la creacion y administracion de
un Registro Unico del Servicio Profesional sobre el que se soporte la gestidén tanto informatica
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como operativa de una plataforma mas robusta, de modo que provea todos los datos necesa-
rios para poder no sélo monitorear los resultados de cada proceso de profesionalizacidn, sino
evaluarlos y sélo asi estar en posibilidad de controlar cada uno y al modelo de profesionaliza-
cién en su conjunto, mas alla de una simple base de datos de servidores publicos, que puedan
ser reforzados por los Censos Nacionales que realiza el Instituto Nacional de Estadistica y Geo-
grafia y otros referentes estadisticos.

El nivel de desafio que todo eso supone justifica plenamente la existencia de un area especia-
lizada en planear, gestionar, medir y evaluar recursos humanos y su profesionalizacién, creada
exprofeso para el cumplimiento de tales tareas. Este un ejemplo de lo que les esperaria a las
areas de gestion de personal y de lo que habria que considerar en toda una politica o sistema
de gestidn de recursos humanos en los gobiernos y las administraciones publicas. Desafortu-
nadamente, en muchas de las dreas en los tres 6rdenes de gobierno, o bien no se cuenta con
personal apto o son dreas muy pequefias o simplemente inexistentes y, mds aun cuando no
existe una politica de profesionalizacion al respecto.

Propuestas
Algunas estrategias que se proponen son las siguientes:

e Administrar, registrar y actualizar periédicamente las estructuras organizacionales presu-
puestalmente autorizadas, cuyos puestos sean susceptibles de profesionalizarse.

e Establecer y actualizar catadlogos de cargos y puestos con los principales elementos para
propiciar la profesionalizacion.

¢ Disefar e implementar tabuladores de puestos que posibiliten trayectorias horizontales y
verticales, orientados a la profesionalizacion.

e Crear areas de gestion estratégica de personal profesional que se responsabilicen de la
gestién adecuada de procesos y herramientas, con perfiles adecuados (con la propuesta
de que sean certificables) para el desempefio de las funciones.

¢ Disefary establecer indicadores para cada uno de los procesos de profesionalizacién como
parte de un modelo de monitoreo, control y evaluacidn, que permitan identificar y preve-
nir malos resultados, corregir el funcionamiento de uno o mas componentes, o advertir
sobre dreas de oportunidad en los procesos, programas o sistemas de profesionalizacion
en su conjunto.

e Construir registros de personal, ya sea Unicos o particulares (lldmese por dependencias o
entidades u otras instituciones) que nos permite obtener, previo andlisis, datos de caracter
cuantitativo o cualitativo del personal con el que cuentan los gobiernos y administraciones
publicas (tres érdenes) e instituciones del Estado mexicano.

e Utilizar tecnologias de la informacidn para el uso éptimo de procesos y herramientas para
programas o sistemas de profesionalizacion. Desde el proceso de planeacion y evaluacién
(y todos sus componentes) y el resto de estos, asi como el monitoreo de todo el personal
via su registro digital.
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6. Proceso de ingreso

Martha Patricia Aguilar Espinosa

Contexto

El proceso de ingreso en el sector publico constituye una especie de piedra angular para cual-
quier Servicio Profesional, dado que es la etapa donde se hace valer el mérito, las capacidades,
el talento, asi como las aptitudes de la persona que se estd incorporando al mismo. Esto es asi
en México y en cualquier latitud donde exista un Servicio Civil.

El ingreso se disgrega en varios subprocesos y actividades® que no estan exentas de criticas,
incluso en paises con un Servicio Profesional consolidado y de larga data. Por mencionar un
ejemplo, hay sefialamientos en lo prolongado y burocratico que pueden ser los tramites para
preparar el reclutamiento y/o la seleccion de personal, lo cual favorece que las areas opten
por movimientos internos temporales o por multiples contratos de corto plazo. En el mismo
sentido apuntan las criticas al procedimiento de seleccidn por un ente externo, que suele im-
plicar mucho tiempo, en ocasiones con evaluaciones poco apegadas a los conocimientos que
exige el perfil del cargo o puesto en juego y con un alto costo presupuestal, por lo que parte de
las posibles buenas candidaturas prefieren contratarse en algln otro espacio, o bien, las areas
requirentes buscan alternativas para la ocupacion de dichas vacantes de forma temporal, em-
pleando mecanismos que poco o nada se acercan al reconocimiento del mérito, capacidad y/o
talento de las personas en el ejercicio de la funcién publica.

En cualquiera de los casos, surgen diatribas sobre todo en las etapas de entrevistas o ensa-
yos, con manifestaciones respecto a la posibilidad de que ciertas personas son favorecidas o
descartadas por algun tipo de afinidad o fobia, por las personas responsables de evaluar estas
etapas. Esta situacién impone nuevos retos a las areas encargadas de la seleccidn e ingreso del
personal para salvaguardar la imparcialidad, autonomia y eficacia de todas etapas, al tiempo
de asegurar la seleccién de la persona mas apta.

En ese sentido, la idea central de esta aportacion es ubicar con objetividad los momentos cri-
ticos del proceso de ingreso, a fin de construir propuestas que ayuden a brindar fluidez a esta
etapa fundacional del servicio profesional en México.

Problematica actual en México

Para el caso de nuestro pais se escuchan planteamientos categéricos, tales como que el proceso
de ingreso es el que mas irregularidades genera dentro del Servicio Profesional. Afirmaciones,
acaso exageradas, que descansan en evidencias y presunciones acerca de la discrecionalidad
con que opera el proceso; principalmente en el uso abusivo de la ocupacion de puestos al
amparo del articulo 34 de la Ley del Servicio Profesional, el poco rigor en la elaboracion y apli-
caciéon de examenes que son preparados por la parte requirente, y otras imputaciones muy
sensibles, como la parcialidad en los subprocesos de seleccién y evaluacion.

3 El proceso de ingreso comprende, tipicamente: preparacion, difusién de convocatoria; recepcién y valoracion

de candidaturas; disefio y aplicacién de examenes o evaluaciones; disefio y aplicacion de ensayos y entrevistas;
contratacidon. Estos componentes no son exhaustivos.
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Aunado a ello, en 2023 como parte de los Resultados de su Evaluacidon 1572 denominada
“Politica Publica de la Gestidn del Capital Humano en la Administracion Publica Federal”, la
Auditoria Superior de la Federacion concluyé que no existe mecanismo que vigile el adecuado
funcionamiento de los componentes de reclutamiento, seleccion e ingreso. Sin embargo, el
propio ente auditor reconocio que existen instituciones donde las convocatorias y concursos
no presentan desviaciones ni omisiones, por lo que se podrian generalizar estas practicas en
todo servicio, a fin de contratar a las personas candidatas mas iddneas a los puestos que se
busca ocupar.

En ese sentido, es dable afirmar que las etapas clave del proceso, como lo son los concursos de
ingreso al Servicio Profesional, presentan rasgos de ser equitativas y transparentes. Entonces
las preguntas que surgen son: ¢En donde estan las fallas del proceso?, ¢ Podemos diseccionarlo
para identificar esas etapas criticas y evitar hacer generalizaciones lapidarias sobre el proceso?

Mas alla de que se pueda cuestionar la consistencia del perfil de cargos y puestos del Servicio
(que en estricto sentido no es parte del proceso de Ingreso®), es valido admitir que hay concur-
sos que son realizados de forma transparente, con disefio y evaluaciones sélidas y adecuados
al cargo, y que en esta etapa de la seleccién (la valoracidn meritocratica de las personas can-
didatas) las influencias politicas o recomendaciones son contenidas. Sin embargo, es la etapa
de entrevistas, la que merece mencion especifica, toda vez que es en esta fase donde pueden
presentarse sesgos, predisposicion o franca descalificacién de candidaturas.

Por otra parte, los plazos largos y los tramites burocraticos hacen engorroso el proceso que,
en consecuencia, se acomete con desaliento. Desanima solo el hecho de pensar en iniciar el
proceso de ingreso (concurso abierto), que ademas abre espacios a influencias perniciosas. Y
este punto es critico, porque si realizamos un proceso mas agil podria cerrarse la oportunidad
a practicas con opacidad (como el uso abusivo de los nombramientos temporales).

Puede notarse que, hasta aqui, el andlisis se centra en el arreglo interno del proceso de ingre-
so. Pero el entorno también cuenta para contratar a las personas con los méritos y capacida-
des requeridas. Por ejemplo, las areas de recursos humanos deben prever la solidez profesio-
nal de las personas que son reclutadas o seleccionadas o bien las cualidades® de esas mismas
personas. éQué perfil tienen las personas que estadn en el mercado laboral al momento de
abrir un proceso de ingreso?; éese perfil se relaciona con el que estad propuesto en el Catalogo
del Servicio Profesional? y ademas, a las personas que se pretende contratar, ¢éle resulta atrac-
tiva la oferta de prestaciones laborales?

Por otro lado, no podemos desestimar la débil propensidn que tienen las personas para some-
terse a concursos o examenes a fin de obtener un puesto en el sector publico. La evaluacion
de sus méritos no esta en su espectro y se opta mas bien, por buscar relaciones para ingresar
al Servicio.

4 Hay que tener cuidado con las referencias circulares, que hacen endogamico en extremo tanto cada uno de los procesos, como
del Servicio Profesional en su conjunto, ya que, por ejemplo, los documentos como los catalogos y perfiles de puesto se generan
durante la Planeacidn del Servicio, mas alla de acordar que este es un subsistema transversal.

5 Parailustrar, vale preguntarse qué hacen las areas de RH para atraer a personas de la llamada generacion Z que
se caracterizan por abrazar la innovacién digital, promover la diversidad y la inclusidn y perseguir un confortable
balance entre vida laboral y personal.
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En lo que respecta a la problematica en nuestro pais, no debe dejarse de lado la imagen de
corrupcidén y desconfianza que genera el sector publico y todos los procesos en los que inter-
viene. Esto es importante por las generalizaciones que se hacen y por la necesidad de com-
pensarla con esquemas y mecanismos de gobernanza, para que resulte realmente atractivo
formar parte del servicio publico bajo un esquema del servicio profesional.

En suma, no todo estd mal y se puede favorecer la profesionalizacién abriendo el Servicio
y ubicandolo en el contexto que vive el pais, sin embargo, es imperativo analizar: a. Cudles
son los perfiles que exige la nueva visidn del servicio publico, tanto para el Estado como para
la ciudadania; b. Cudles son los incentivos que ofrece la administracidn publica para que las
personas se encuentren motivadas a formar parte del servicio publico; y c. Cuéles son las
motivaciones que pueden llevar a una persona a desear ingresar al servicio civil de carrera.

Propuestas

Si bien, podemos admitir que técnicamente los procesos de ingreso son éptimos y adecuados,
el problema central estd en los intereses que hay detras para que personas predeterminadas
sean quienes ingresen a ocupar ciertos puestos o cargos. Esta situacion, que es la mas obser-
vada, se da sobre todo en posiciones de nivel medio y directivo.

Las decisiones politicas no se pueden desaparecer de un instante a otro (asi ha sido desde que
se promulgo la Ley en la materia e incluso previo a ella), por lo cual, la propuesta se centra en
acometer la mejora del Servicio Profesional y del proceso de ingreso en particular, con estra-
tegias de mediano plazo, estableciendo como meta esencial la reduccion del espectro sobre
el cual pueden influir dichas decisiones politicas o de influencia y dotar al Servicio de aliados
para superar la vision y operacion endogdmica o de referencias circulares.

Para ello, la propuesta primordial radica en el hecho de que una institucién independiente al
servicio publico esté enfocada a la formacién del servicio publico (por ejemplo, el Instituto
Nacional de Administracién Publica el INAP) y pueda jugar el rol de: a. Ser un filtro inicial para
ingresar al servicio publico, y b. Constituirse como un inductor permanente para el proceso.
Lo que significaria actividades de formacidén permanentes con el objeto de ofrecer a las per-
sonas aspirantes, los conocimientos y preparacion para que afronten el reto de las etapas del
proceso de ingreso.

Sirve de simil lo que actualmente ocurre en el Poder Judicial Federal, en el que se abre una
convocatoria para formarse, por ejemplo, como Secretario de Estudio y cuenta, y después de
meses de capacitacion (fuera del horario laboral), las personas mejor evaluadas al terminar el
curso forman parte de una lista de elegibles y seguin se vayan generando vacantes o licencias
por cubrir, cualquiera de las personas que forman parte de esa lista pueden ocupar la vacante,
ya sea de forma definitiva o para cubrir una licencia.

Lo anterior, garantiza, por un lado, contar con un grupo de profesionistas que ya estan forma-
dos para desempefiar ciertos cargos o puestos; y segundo, acortar los plazos de ocupacion
y/o designacion para el caso de vacancias, pues al contar con un listado de personas elegibles,
solo se requiere la aplicacidon de evaluaciones adicionales, como entrevistas y/o examenes
psicométricos.
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Este mecanismo tiene, ademas, la bondad de estimular a las personas interesadas en ingresar
al Servicio Profesional para formarse voluntariamente, no solamente para un proceso de se-
leccion en particular, sino de forma permanente, para que en caso de generarse una vacante
tengan la oportunidad de postularse en igualdad de condiciones. Lo anterior, promueve la
iniciativa, el interés y el habito de las personas para incorporarse a procesos de capacitacion
con la finalidad de formar parte de los elegibles.

Como es posible identificar, esta estrategia mejoraria la calidad profesional de las personas
aspirantes y la agilidad de los procesos de designacién y la reduccion de costos; evitaria accio-
nar el proceso de seleccidn e ingreso para cada vacante o esperar la generacion de un grupo
de vacantes, sino que se convertiria en un proceso permanente cuya convocatoria podria ser
trianual para evaluar o actualizar los conocimientos de las personas, que deseen formar parte
de la lista de elegibles, una vez acreditado el proceso de formacion. Con estas acciones se es-
peraria fortalecer un mercado en el lado de la demanda que eventualmente encarezca el costo
de la corrupcidn, la opacidad y las componendas.

Ahora bien, en las etapas de entrevistas o evaluaciones psicométricas, donde también existen
criticas, se podrian operar con salvaguardas que disminuyan la influencia que tienen las areas
contratantes. A este respecto favoreceria la alianza con instituciones externas a efecto de dise-
far, aplicar y, en su caso, evaluar la idoneidad del perfil de acuerdo con su nivel, considerando
las habilidades y capacidades blandas especificas para el cargo, lo cual, ademas de aportar
independencia, objetividad, transparencia e imparcialidad al proceso, obligaria a actualizar o
modernizar el disefio institucional que tiene actualmente el sector publico y a tener profesio-
nales con una formacion distinta. Para lo cual, es indispensable que se dote a las instancias de
recursos suficientes para tal fin.

Bajo este esquema resultara necesario analizar el contenido y alcance de cada curso de forma-
cién dirigido a la ocupacién de cargos y puestos, pues éstos deberan generarse por grupos o
cuerpos a efecto de suscitar el contenido mas genérico y esencial para el ejercicio publico, de
acuerdo con cada cargo o puesto y, dejar el aspecto de habilidades blandas a la etapa de eva-
luacion psicométrica y de capacidad de resolucion de conflictos y expertise, a la de entrevistas.

Finalmente y aunque no es un asunto que corresponda directamente al proceso de ingreso,
pero si impacta al mismo, sera importante modernizar la visidn y estructura de los perfiles de
cargos y puestos, donde ademas de las habilidades laborales técnicas, habran de considerarse
las humanas y las habilidades blandas, acorde al nivel del cargo o puesto; ademas de definir
qué niveles y qué cargos y puestos, es necesario sean susceptibles de formar parte del Servi-
cio, a efecto de fortalecer este rubro, como parte esencial de la funcidn publica.
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7. Proceso de formacion
y capacitacion

Alejandro Herrera Macias

Contexto

Es practicamente impensable que exista una administracion publica eficaz y de calidad, si ésta
no cuenta con el capital humano debidamente capacitado para poder operar los programas,
servicios y actividades que las sociedades actuales demandan. La administracion publica no
es un ente abstracto, estda compuesta por personas que deben contar con las competencias
que sus puestos demandan a fin de cumplir los objetivos que la ley les sefala y cubrir las
expectativas de los ciudadanos. Por ello, una parte esencial de cualquier servicio civil de ca-
rrera es la capacitacion y la formacién de su personal. La primera como parte del aprendizaje
continuo que debe generar el desarrollo de competencias y la segunda por la adquisicion de
conocimiento académico que le permita contar con una mejor formacién profesional.

La era actual, estd modificando la operacién de la administracién publica; en particular las
competencias que esta demandando el capital humano de la administracion publica. Cuando
se habla de competencias, la triada que las conforman son: saber, poder y querer. Las perso-
nas servidoras publicas necesitan ser capacitadas para enfrentar esta nueva realidad, que esta
enmarcada en la llamada Cuarta Revolucion Industrial donde convergen la tecnologia digital,
la Inteligencia Artificial y la indudable llegada de sistemas inteligentes que integran procesos
nuevos y disruptivos, ante una nueva demanda de capacidades del capital humano.

Es indudable que los cambios que estamos enfrentado, derivados de la Cuarta Revolucién
Industrial, nos pone en la imperiosa necesidad de capacitar a los cuadros que operan las bu-
rocracias para hacer un uso efectivo de las nuevas tecnologias, demandas ciudadanas y multi-
ples tareas que lleva a cabo la administracion publica.

En la mayor parte de servicios civiles de carrera consolidados como Espafia, Italia, Francia,
Singapur, Reino Unido y Estados Unidos de América; entre otros, cuentan con una institucion
encargada y responsable de capacitar y formar a las personas servidoras publicas. Esta es una
parte esencial para la adecuada formacion y capacitacidn de la burocracia. La mayor parte de
estas instituciones forman parte del Estado, lo que permite que desde el mismo Estado se
forme a las personas servidores publicos.

Problematica actual en México

Es de llamar la atencidn que la Constitucidn Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en su
articulo 123, Apartado B, que regula la relacion de los Poderes de la Unidn con sus trabajado-
res en su fraccion VIl a la letra dice: “La designacion del personal se hard mediante sistemas
que permitan apreciar los conocimientos y aptitudes de los aspirantes. El Estado organizard
escuelas de Administracion Publica;”. La propia Carta Magna mandata dos tareas: que la de-
signacion del personal se haga mediante sistemas que permitan mostrar los conocimientos
y aptitudes de quien aspire al servicio publico; y que el Estado, organice escuelas de admi-
nistracién publica. Este primer mandato, como los hechos han mostrado, esta lejos de darse
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como cumplimiento, aunque sea parte de la Ley suprema. En particular, es de interés para el
presente el segundo: la organizacion de escuelas de administracién publica.

En México, no existe una escuela oficial de administracion publica cuya labor sea formar a los
servidores publicos como es el caso del Instituto Nacional de Administracién Publica de Espa-
fa, que estd adscrito al propio gobierno o el Civil Service College del Reino Unido quien estd
dedicado a capacitar a los servidores publicos de esa nacién como una funcién propia de sus
gobiernos (aunque recientemente se convirtié en un ente privado). A pesar de lo anterior, el
Instituto Nacional de Administracién Publica de México (INAP), como asociacion civil durante
69 afios ha sido pieza fundamental donde los servidores publicos se han formado en progra-
mas de formacidn y de capacitacion. Sin embargo, el INAP, no tiene la misma caracteristica que
las otras instituciones arriba sefialadas.

Por otro lado, es importante mencionar que, ante la ausencia de una institucion oficial capa-
citadora de los servidores publicos, las oficinas gubernamentales recurran a la oferta que el
mercado ofrece. A manera de diagndstico, tomando en cuenta mi experiencia en la adminis-
tracién publica federal y en particular en las dreas de recursos humanos, las oficinas encargas
de la capacitacidn de los servidores publicos estan adscritas -generalmente- a las areas de
recursos humanos y presentan estas situaciones operativas.

En materia de ejercicio del gasto, estas oficinas para su operacion dependen del presupuesto
gue para tal efecto cuente la institucion. De acuerdo con el Clasificador por Objeto de Gasto®
la partida que generalmente se afecta para su operacion es las 33401 (servicios para capacita-
cién para servidores publicos); aunque si bien también esta la partida 15501 (Apoyos a la ca-
pacitacién de los servidores publicos); ésta es usada mds de forma individual y generalmente
como tipo beca ya que esta dentro del capitulo de servicios personales. Ademas de lo anterior,
es muy comun que si bien, esta partida generalmente no puede ser disminuida ha sucedido
de que se vaya reduciendo cada afio dejando a las instituciones con pocos recursos para poder
hacer frente a esta necesidad.

Para el caso que nos ocupa, cuando una institucion de la administracion publica federal re-
quiere contratar servicios de capacitacion para su personal, necesariamente debe afectar la
partida 33401, que, al ser una partida comprendida dentro del concepto de servicios, su ero-
gacion estd sujeta a la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Publico.
Esta situacion ha generado mucha polémica, pues de acuerdo con esta Ley, las adquisiciones
se hacen por regla mediante el proceso de licitacion publica y la invitacidon a cuando menos
tres personas y adjudicacion directa, son la excepcidn. De tal forma, al ser considerada la
capacitacién como un servicio comparado a los demds que considera la Ley, obliga a que los
ejecutores de gasto deban realizar bases de licitacion lo suficientemente sélidas para garanti-
zar la calidad de los servicios que las instituciones prestan atendiendo las mejores condiciones
para el Estado.

Derivado de lo anterior, organismos como el INAP, estan en las mismas condiciones que cual-
quier otro proveedor, ya sea empresa capacitadora, universidad privada o consultora. Esto ha
generado que las instituciones tengan que desarrollar bases con estandares de calidad, cui-

6 https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/344041/Clasificador_por_Objeto_del_Gasto_para_la_Administracion_
Publica_Federal.pdf
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dando que no se excluyan de la competencia. En este sentido, dependiendo de la pericia de las
personas que elaboran las bases pueden eventualmente procurar que los participantes sean
instituciones de calidad, aunque no del todo puede estar garantizado ya que un mecanismo
muy usado para declarar un ganador es la oferta mas baja y esto no es determinante cuando
se requiere servicios de calidad y efectivos.

De tal forma, las instituciones de la administracion publica capacitan usando como medio de
contratacion la Ley arriba referida con todas sus complejidades y esto sin contar que las pro-
pias instituciones deben hacer diagndsticos de necesidades de capacitacion (DNC’s), para que
tengan un diagndstico de en qué cursos y modalidades deben ser capacitadas las personas
servidores publicos. Este elemento es clave para que se pueda determinar qué cursos contra-
tar, duracion, contenidos, resultados esperados y la forma como sera medida la efectividad de
la capacitacion. Para ello, se requiere que las personas encargadas de la administracion de la
capacitacion de la institucion tengan conocimientos para poder hacer un levantamiento claro
y efectivo de las necesidades de capacitacion de su personal. Ademas de estas (DNC’s) exis-
ten también como fuentes la evaluacién del desempefio de la persona servidora publica que
podria servir para tener elementos sobre en qué capacitar o formar a la persona, sin embargo,
esto depende si la evaluacion del desempeiio estd bien implementada. Por otro lado, ademas
de los problemas arriba referidos, algunas instituciones con el objeto de optimizar recursos y
no generar labores adicionales llegan a usar un catalogo de cursos que se repiten de manera
indistinta. Adicionalmente, esta revisién de las normas que sujetan a la capacitacion se tiene
que dar a nivel de los gobiernos locales de manera, que se quiten los candados existentes y
pueda desarrollar la actividad de la formacion y capacitacion sin cortapisas.

Propuestas

La Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado sefiala que es una obligacidn de los
trabajadores en su articulo 44 asistir a los institutos de capacitacién para mejorar su prepara-
cién y eficiencia. Esta misma Ley divide a los trabajadores de confianza y de base. Los ultimos
estan regulados por esta Ley y sus condiciones de trabajo respectivas y cuentan con la llamada
inamovilidad que se da después de 6 meses de ocupar un cargo. Para los trabajadores de base
quienes generalmente realizan funciones operativas, hay una serie normas que regulan los
procesos de capacitacion. Es claro, que para el personal operativo requiere una capacitacion
muy enfocada a sus actividades operativas que realiza en su trabajo a efecto de mantener un
adecuado desempefio. Ademas, muchas instituciones dan capacitacion a este grupo de traba-
jadores y dejan de lado al personal de mando.

La formacion del personal de mando tiene otra connotacion. Este tiene personal a su cargo,
por lo que requiere de una formacidén que provea capacidades gerenciales para el logro de
objetivos. Por ello, se adjuntan algunas propuestas para mejorar los procesos de capacitacion
y formaciéon poniendo particular énfasis en los mandos e incluyendo los procesos operati-
vos arriba sefialados. En ese sentido, van algunas propuestas para la profesionalizacidn de los
mandos en México tanto a nivel federal como a nivel local.

a) Generar competencias en tres vertientes: gerenciales, “soft” o blandas y digitales. Esto lo
podria llevar a cabo un grupo de expertos de la academia, los propios servidores publicos
y tomando experiencias internacionales en particular en materia digital. Lo anterior con
independencia de las competencias técnicas que cada puesto demande.
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b)

c)

Desarrollar una guia de Diagndstico de Necesidades de Capacitacién que sea de utilidad
para los operadores de la capacitacion de las instituciones.

Impulsar para que el Instituto Nacional de Administracion Publica sea quien preferente-
mente profesionalice a los mandos del gobierno federal, tomando en cuenta su experien-
cia por casi 70 afios y, se le exente de la aplicacion de la Ley de Adquisiciones, Arrenda-
mientos y Servicios del Sector Publico. Lo mismo, para el caso de las entidades federativas
y los municipios del pais en lo correspondiente a los Institutos de Administracion Publica
Estatales.

Apostar por la tecnologia digital como herramienta.

Crear estudios de caso para que una herramienta de aprendizaje y desarrollo de compe-
tencias de los mandos.

Garantizar al menos un porcentaje del presupuesto de las instituciones para ejercer en
capacitacion.

Las propuestas arriba sefialadas son operables, en el sentido de que como se ha reiterado
en multiples ocasiones, siempre y cuando estén en la agenda politica como un imperativo de

los

dirigentes en reconocer que, si se carece de un cuerpo funcionarios con las capacitacion

y formacién adecuada, la implementacion de las politicas publicas serd mas dificil. Es un he-
cho que gobernar hoy en dia es mas complejo, por la propia dinamica social, la llegada de la
Cuarta Revolucién Industrial en especial con el desarrollo de la Inteligencia Artificial que esta
cuestionando la idea de civilizacidn y de la propia operacion de los gobiernos. No podemos
seguir operando con modelos que fueron funcionales en el pasado y que no necesariamente
responden a la dindmica actual. Es momento de voltear a la importancia de contar con capital
humano sélido en nuestras administraciones publicas.
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8. El papel de las escuelas
en Administracion Publica tanto
publicas como privadas

Luis Miguel Martinez Anzures

Contexto

Existe un amplio consenso sobre la incidencia e impactos positivos de la profesionalizacién
en el servicio publico, lo cual conlleva a tener burocracias profesionales y competentes en su
ambito de actuacidn en los diferentes sectores gubernamentales. Lo anterior, tiene como con-
secuencia que se alcancen en mayor medida la eficacia y |a eficiencia de la accién de gobierno
a través de la implementacién exitosa de las politicas publicas.

En México el Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP), entre sus objetivos primor-
diales adoptados desde su fundacion hace casi setenta afos, es contribuir al desarrollo de las
capacidades técnicas de los servidores publicos, asi como del fortalecimiento de las capacida-
des administrativas de las instituciones del Estado mexicano.

En la historia académica y profesionalizante del INAP mediante sus diversos programas acadé-
micos que incluye sus maestrias en Administracion publica que al 2024 cuenta con 87 gene-
raciones, programa insignia que tiene egresados y titulados servidores publicos que ocupan
y han ocupado espacios estratégicos en el gobierno mexicano, de igual forma, este posgrado
tiene la posibilidad de tomarse bajo la modalidad en linea; estos programas cuentan con un
acumulado de aproximadamente 3,500 egresados desde 1984. Aunado al conjunto de servi-
dores publicos que han tocado las aulas del Instituto en el desarrollo de cursos, talleres, di-
plomados y especialidades en las diferentes areas profesionalizantes de la Administracién pu-
blica. En el INAP, la oferta académica es con una vision profesionalizante del servicio publico,
sus estudiantes provienen de las principales dependencias y entidades de la Administracion
publica de los diferentes érdenes de gobierno, por lo cual, recibe funcionarios con carreras
diferenciadas y de diversos sectores de gobierno.

Es importante mencionar, que la ensefianza profesional de la Administracion publica en Méxi-
co, se incorpord en los programas de estudios de la Escuela Nacional, hoy Facultad de Ciencias
Politicas y Sociales de la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM) en el afio de
1958, de forma adicional en 1982 se incorpord la Licenciatura en Administracién Publica en
el Colegio de México, con el objetivo de preparar profesionistas en la materia con una vision
sobre las problematicas que enfrentaba el ejercicio de la Administracidn publica en México
(Pardo, 1993).

En las entidades federativas en las décadas de los afios 80 y 90, también las universidades
publicas tomaron un papel relevante, al brindar en el abanico de la oferta educativa las licen-
ciaturas relacionadas con gobierno y administracion publica, con base en un perfil curricular
que se aproximaba en coadyuvar al desarrollo de las administraciones estatales.
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Las instituciones de educacién superior privadas, a lo largo y ancho de la Republica Mexicana
han proliferado su oferta relacionada con estudios de la Administracion publica y gestién gu-
bernamental, la mayoria de estos institutos superiores se aproximan a cubrir una demanda
que, dados los espacios del sistema educativo superior publico no es posible atender; una
parte importante de las instituciones publicas y privadas han adecuado sus planes de estudios
de acuerdo a las corrientes y vision diferenciada de la Administracidn publica, desde el modelo
cladsico denominado weberiano burocratico, el derivado de la Nueva Gestion Publica, politicas
publicas y gobernanza con un enfoque de rendicién de cuentas, aunado que hoy en dia, con
los fenédmenos del desarrollo del cambio tecnoldgico continuo, big data e inteligencia artifi-
cial, es necesario repensar las modalidades de estudio, asi como la visién profesionalizante en
el servicio publico hacia la primera mitad del Siglo XXI.

Estas instituciones referidas, todas ellas de gran calado, han abonado de forma importante en
la profesionalizacién del servicio publico, sin embargo, aliin encontramos areas de oportuni-
dad dado los retos que enfrentamos en la actualidad en la funcién publica por las compleji-
dades del ejercicio gubernamental y la relacidn con la sociedad en su conjunto; situacidn que
implica crear servicios de carrera que contribuyan a desarrollar las capacidades profesionales
y promover en ellas estabilidad, predictibilidad, profesionalismo y memoria institucional (Ce-
judo & Lugo, 2019).

Problematica actual en México

Partimos que la profesionalizacidon en México ha tenido poco éxito, planteamos que la historia
en esta materia se circunscribe a los primeros afos del S. XXl y no ha contado con una politica
publica articulada y consistente. Las estructuras de gobierno se han conformado con reglas no
escritas, que influyen el favoritismo y lealtad politica, sin considerar las reglas meritocraticas
gue garantizan imparcialidad y oportunidad con base en la profesionalizacion para el acceso y
permanencia en el empleo publico (Martinez Pudn, 2019) (Nieto & Vilchis, 2019). Aunado a la
desarticulacién de la oferta educativa con los sistemas de profesionalizacién y/o servicio civil
de carrera existentes en los diferentes drdenes de gobierno, derivado de la poca importancia
que les dan a estos temas los gobiernos recientes; lo cual provoca que la profesionalizaciéon no
sea permanente, evaluada y certificada de forma objetiva. Incluso nos encontramos con sis-
temas de capacitacion desarrollados, pero con alcances restringidos, en algunos casos, suele
estar poco conectada con las prioridades estratégicas de las instituciones y puede estar con-
dicionada por las preferencias particulares de grupos de funcionarios, que no necesariamente
abonen a potenciar los resultados institucionales.

Propuestas

Las escuelas e instituciones educativas en Administracién publica y gestion gubernamental,
deben tomar un papel de mayor preponderancia en la profesionalizacién del servicio publico,
para ello, los funcionarios publicos deben recibir la preparacién y formacién adecuada, que
se adapten a la evolucién de las funciones demandadas por la sociedad, que potencien su
crecimiento profesional y para afrontar las problematicas sociales, asi como el desarrollo de
competencias por finalidades gubernamentales, este planteamiento se encuentra respaldado
por la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica, definidas en sus numerales 40, 41, 52 y 56,
entre otros (CLAD, 2003).
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Lo anterior, no serd posible si las escuelas e instituciones educativas no son parte de la discu-
sion para la conformacidn de un nuevo servicio profesional de carrera en la Administracion
publica en México. Se requiere una discusion descentralizada en las diferentes esferas institu-
cionales publicas y privadas, asi como en los érdenes del gobierno federal, estatal y municipal,
con una participacion de los expertos académicos y de expertos funcionarios publicos que a la
par son docentes y académicos en gran parte de las escuelas en Administracién publica.

La descentralizacion de la discusion implica, no solamente discutir desde el centro del pais,
implica entonces abrir la discusion en los diferentes centros académicos distribuidos en las 32
entidades federativas, con una visidon de construir un servicio profesional de carrera articulado
e interrelacionado, en este contexto, el INAP pone a disposicidn el Sistema INAP que se consti-
tuye como conjunto de asociaciones civiles sin fines de lucro y sin filiacion politica o partidista
alguna, dedicadas a la formacidn y capacitacion; la consultoria, asesoria y asistencia técnica, y
la investigacion y divulgacion de la cultura administrativa; entre sus fines se encuentra contri-
buir a elevar el nivel de la calidad de la Administracién Publica en los estados y municipios, y en
su correlacién con el federalismo. En la actualidad se encuentran activos nueve Institutos de
Administracién Publica, en los Estados de Chiapas, Jalisco, Estado de México, Puebla, Quintana
Roo, Sinaloa, Sonora, Tabasco y Veracruz.

La discusion para la conformacion de un nuevo servicio profesional de carrera debe trazarse
con base en cuatro elementos formales:

1.- gobierno;

2.- colectivo de funcionarios publicos;

3.- instituciones educativas (institutos de profesionalizacion, universidades y asociaciones ci-
viles);

4.- sociedad civil.

La descentralizacion de la discusion debe garantizar deconstruir un sistema y proponer una
gran alianza para potenciar la eficacia y eficiencia en la accién de gobierno. Por ello, todos
los elementos formales deben contar con representantes, en el primer caso, a través de la
dependencia gubernamental que por ley tenga la atribucidon de la direccidn y operacion de
los sistemas de servicios profesionales de carrera; el segundo elemento, debe representarse
con un colectivo de expertos funcionarios publicos con trayectoria y encargados de la gestion
del capital y desarrollo humano de las dependencias y entidades de la Administracion publi-
ca, deben contemplarse expertos con base en las diferentes finalidades gubernamentales de:
gobierno, desarrollo social y desarrollo econdmico; en el tercer caso, aquellas instituciones y
asociaciones civiles de caracter educativas en materia de administracion publica, el INAP pue-
de liderar e impulsar la organizacion de este elemento; para el cuarto caso, aquellas asociacio-
nes denominadas Laboratorios de Politicas Publicas expertas en materia de profesionalizacion
gubernamental o interesadas en la materia. No se debe proponer un nuevo sistema desde una
vision Unica y centralizada.

El papel de las instituciones educativas y/o escuelas en Administracién publica, debe contem-
plar crear una ruta para proponer los diferentes esquemas de generacion de competencias
administrativas, de gestion, analiticas, técnicas y de resolucion de problemas, dotadas de una
alta cualificaciéon profesional, con sentido ético e integridad publica, e incorporar la multidis-
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ciplinariedad propia de la gestidon gubernamental, con el aprovechamiento del gran acervo y
del camino recorrido en el estudio y andlisis de la Administracidn publica como disciplina por
mas de setenta afios en México. También deberan proponer un mecanismo asequible para
la evaluacion del desempefio y esquemas de incentivos que ayude a construir un sistema de
mérito en el servicio publico.
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9. Proceso de evaluacion
del desempefio.

Alfredo Mufioz Garcia

Contexto

El soporte de un gobierno eficaz y eficiente esta vinculado a la adecuada relacidn entre su ca-
pacidad estratégica y su capacidad de gestion de recursos para lograr resultados. En términos
operativos: entre su desempefio institucional y el desempefio de las personas que trabajan en
ella. Los resultados deben alcanzarse en todos los ambitos de gestidon y deben ser congruen-
tes entre si a partir del uso de indicadores que evalien tanto la gestién de las instituciones,
como sus programas, las politicas implementadas y por supuesto, también el desempefio del
personal.

La evaluacion del desempefio de los servidores publicos contribuye a la alineacién de toda la
gestion de gobierno, por lo que los buenos resultados deben reflejarse desde la estructura
basica hasta el liderazgo institucional y deben ser congruentes con el grado de alcance de es-
tos. Se requieren resultados que den cuenta de la resolucién de los problemas publicos y que
mejoren la calidad de vida de los ciudadanos.

Actualmente, conforme se incorporan mecanismos de evaluacidon mas sistematicos e integra-
les, la evaluacion del desempeiio se convierte una herramienta que aporta informacion para
mejorar la gestion publica al producir la informacién necesaria para identificar y entender las
causas de los logros y los fracasos o problemas del desempefio individual, colectivo e institu-
cional, dentro del contexto de la planeacion estratégica.

En cuanto a los sistemas meritocraticos, la evaluacion del desempefio es una pieza clave, dado
que se basan en la premisa de que los accesos a una organizacion, el desarrollo laboral, los
incentivos y las salidas de las mismas se determinan en funcién del desempefio y las capacida-
des demostradas, acordes claro, al perfil de un puesto.

Si bien en las Ultimas décadas ha habido avances en el estudio del desempefio de las personas
en sus ambientes de trabajo y como evaluar ese desempefio, la mayoria de las propuestas
coinciden en puntos clave, tales como: la importancia de alinear la funcién de recursos huma-
nos con la estrategia de la organizacion (Ulrich, 1996); el cdmo las practicas efectivas de recur-
sos humanos pueden mejorar el rendimiento organizacional y cdmo a partir de herramientas
y métricas se puede evaluar la eficacia de las practicas de recursos humanos (Huselid, Becker
y Beatty, 2005); el establecimiento de una teoria y metodologia para la medicién del rendi-
miento laboral detallando los diversos componentes del desempefio en el trabajo (Campbell,
1990); la importancia del analisis de costo-beneficio en la toma de decisiones de recursos
humanos incluyendo la evaluacion del rendimiento, la gestion del talento y los efectos econé-
micos de las practicas de recursos humanos, y cémo las decisiones de recursos humanos im-
pactan la ventaja competitiva y el valor organizacional (Cascio y Boudreau, 2008); el desarrollo
del enfoque de recursos humanos como una funcion estratégica para mejorar el desempefio
organizacional (Beer, 2009), por citar algunos.
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En el ambito del sector publico también ha habido desarrollos importantes, tales como los
andlisis sobre como los desarrollados por las estructuras burocraticas pueden ser disefiadas
para mejorar la eficiencia y la efectividad (Adler y Borys, 1996); la importancia y la motivacion
en el desempeiio de los empleado publicos (Perry, 2008), cdmo los sistemas de gestion del
desempenio pueden ser disefiados y utilizados para mejorar la efectividad organizacional (Mo-
ynihan, 2008); cémo los sistemas de informacidn y los incentivos influyen en el desempefio de
los empleados publicos (Heinrich, Lynn y Hill, 2000); analisis sobre las reformas de la gestion
publica y la evaluacién del desempefio en distintos paises (Bouckaert y Halligan, 2008); el
como las reformas gubernamentales, enfoques de gestién y las politicas publicas afectan la
eficiencia y efectividad del sector publico (Kettl, 2009; Pollitt y Bouckaert, 2011); asi como
diversos documentos de la OCDE, Banco Mundial, ONU (PNUD) en cuanto a informes y guias
sobre la evaluacidn y gestion del desempefio en el sector publico, en los cuales proponen
marcos de actuacion y recomendaciones para mejorar la efectividad de los recursos humanos
en el sector publico.

La experiencia federal

Hasta 2002, la evaluacion del desempeiio en México si bien no era inexistente, se encontra-
ba metodoldgica y técnicamente limitada en la Administraciéon Publica Federal Centralizada
(APFC), si bien desde los afios noventa del siglo pasado existian algunas instituciones publicas,
auténomas principalmente, que ya habian experimentado con sistemas de evaluacién técni-
camente soportados y para los cuales se obtuvieron resultados, experiencias y aprendizajes
importantes que servirian para el modelaje de sistemas de evaluacién en otros ambitos de la
administracion publica mexicana. La experiencia del entonces Instituto Federal Electoral entre
1998 y 2003, por ejemplo, fue una referencia significativa para el Servicio Profesional de Carre-
ra de la Administracion Publica Federal mexicana dado que la mejora del proceso implantado
para este ultimo tuvo como base la experiencia recabada por el primero.

Seria a partir de la instrumentacidon normativa del servicio profesional de carrera (SPC) que la
evaluacion del desempefio en México recibiria un impulso importante para su despliegue en
muchas de las instituciones de gobierno, y no solamente en lo que se refiere al desempefio in-
dividual, sino a su relacion con el desempefio institucional, asi como las condiciones existentes
para que ambos fueran congruentes, logrando su articulacion. Si bien la ley del SPC se aprobd
en 2003, no fue sino hasta 2005 cuando este Subsistema comenzd a operar para los servidores
publicos de mando de los niveles de Enlace a director general o equivalentes (a partir de 2010
la evaluacidn del desemperio aplicé también para los servidores publicos no sujetos al SPC).
De esta manera, los aspectos normativos y procedimentales (incluyendo los técnico-meto-
dolégicos) para la aplicacién de la evaluacion del desempeiio de los servidores publicos de la
APF en México se encuentra plasmada en tres documentos fundamentales: La Ley del Servicio
Profesional de Carrera en la Administracion Publica Federal, su Reglamento, y el ACUERDO
por el que se establecen las Disposiciones generales en materia de recursos humanos de la
Administracién Publica Federal. Es importante sefialar que el resto del personal del servicio
publico federal mexicano se clasifica en categorias (médicos, enfermeras, maestros, personal
de seguridad, fuerzas armadas, operativos, y otros, los cuales tienen métodos de evaluacion
propios, sujetos a hormativas especificas en materia de recursos humanos, o pertenecen a
otros servicios profesionales, o se encuentran sindicalizados, o bien cuentan con su propia
norma de evaluacion especifica).
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Problematica actual en México (experiencia federal)

La Secretaria de la Funcion Publica norma, da seguimiento y vigila que las disposiciones en ma-
teria de evaluacion del desempefio se cumplan, y las Instituciones, a través de sus areas de re-
cursos humanos coordinan el procedimiento, pudiendo determinar el método que se utilizara
para la aplicacion de la evaluacion del desempefio (aunque por lo general utilizan el propuesto
por el area técnica de la Secretaria de la Funcién Publica). El método de evaluacién que se de-
fina debe estar orientado a medir el rendimiento de los servidores publicos, y sus resultados
deberan servir para identificar en éstos, desarrollo del capital humano y su contribucion a los
objetivos y metas institucionales para la mejora de la Institucién, asi como el fomento de una
cultura de evaluacién orientada a la productividad respecto al ejercicio de las funciones que
un servidor publico tiene conferidas por puesto que ocupa y su contribucién al logro de los
objetivos y metas institucionales. Ademas, el proceso de evaluacién debe mantener el vinculo
con los demas procesos importantes en materia de gestién de recursos humanos tales como:
identificacion de potencial o talento, diagndstico de necesidades de capacitacidn y aprendi-
zaje, deteccidn de areas de mejora, oportunidad o mantenimiento, y facilitard o permitira to-
mar, en su caso, decisiones de movilidad y desarrollo profesional, reconocimientos al personal
destacado, establecimiento de metas, formulacién de politicas, evaluacién de programas de
gestion de recursos humanos, entre otros.

La normativa permite evaluar diversas modalidades o factores de evaluacién del desempe-
fio, tales como a) Metas de desempefio individuales (que pueden evaluarse en términos de
calidad, cantidad, tiempo o costo; b) Factores de eficiencia y calidad del desempefio (como
comportamientos vinculados al logro de objetivos institucionales, trato interpersonal en el
ambito laboral, efectividad), c) encuestas de calidad de servicio, d) actividades extraordinarias,
e) Aportes destacados, entre otros que permitan el buen desempefio y desarrollo profesional
de los servidores publicos. Los resultados globales del periodo 2018 a 2024 se muestran en las
Tablas 1y 2, a continuacion:

Tabla 1

Personal de Mando sujeto a la Ley del SPC

2018 17,368 64,606 17,555 87.2
2019 17,729 67,744 15,813 86.4
2020 13,852 53,167 17,266 86.4
2021 15,714 59,046 17,790 86.5
2022 14,582 56,663 17,944 86.8
2023 18,246 67,857 12,441 87.8

7 Esimportante sefialar que no todas las personas que ocupan un puesto son sujetas de evaluacidn, por lo que deben cumplir
con criterios que permitan una evaluacién adecuada y justa. En ese sentido, no son evaluables las personas servidoras publicas
que no cumplen 4 meses en el nuevo puesto para ser sujetos de evaluacion del desempefio, o tuvieron licencia sin goce de sueldo,
incapacidad parcial, separacion temporal, durante el periodo que dure dicha condicidn, los eventuales, quienes se dieron de baja
o separacion durante los meses de aplicacion o que cuentan con un amparo o alguna disposicion juridica que determine que no se
les evalué, no se evaltan puestos, sino personas, por lo tanto, las plazas vacantes no son evaluadas.

8 Los resultados de la evaluacion del desempefio de acuerdo con la puntuacidn obtenida deberan jerarquizarse y categorizarse,
en por lo menos cinco pardmetros: Sobresaliente (90 a 100 puntos); Satisfactorio (70 a 89.9 puntos); No satisfactorio (60 a 69.9
puntos); No aprobatorio (50 a 59.9 puntos); y Deficiente (menos de 50 puntos).
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2024 | 12,952 | 49,816 | Aplicaen 2025 | NA
| 110,443 | 418899 | ossos | 86.9
Tabla 2

Personal de Mando NO sujeto a la Ley del SPC

2018 11,581 44,143 6,339 85.1
2019 11,449 43,636 8,657 85.0
2020 2,585 11,705 14,767 85.8
2021 13,529 50,566 19,750 87.5
2022 12,62 43,821 19,528 84.8
2023 20,330 73,384 35,341 87.0
2024 16,297 57,046 Aplica en 2025 NA

| 88,033 | 3243010 | 104382 | 85.9

Ahora bien, aunque normativa, metodoldgica y técnicamente el modelo, su metodologia, las
herramientas y el proceso en general de la evaluacién del desempefio cumplen con los re-
querimientos y las mejores practicas, las deficiencias principales se encuentran en la falta de
incentivos para su adecuada aplicacion, en su capacitacién, en el seguimiento al proceso, en su
aprovechamiento, en la responsabilidad y la voluntad politica. No es un problema del poderlo
hacer bien, sino del quererlo hacer bien. Por ejemplo:

Tanto la evaluacién institucional como la individual no han logrado aportar informacién
util para todos los decisores y los caminos que han seguido la mayor parte de las veces son
paralelos, pero no articulados.

Algunas instancias evaluadoras desvian el sentido original de la evaluacién del desempefio
(mejora y desarrollo) hacia el mantenimiento de una orientacién mas rudimentaria y ele-
mental (de premio y castigo).

Los sistemas de seguimiento institucional estan mas orientados al reporte de informacion
que a una adecuada gestidn del desempefio, por lo que el cumplimiento de metas tiende
a ser muy alto al estar basadas en indicadores no de impacto sino de control de tareas o
actividades.

La falta de cultura de evaluacién influye para que se establezcan metas poco retadoras
(aunque la metodologia lo advierte), y se siga considerando que el simple cumplimiento
de sus funciones es equivalente a desempefio sobresaliente.

Por el volumen de operacién y la falta de recursos, es dificil dar seguimiento a la forma en
gue se aplica la metodologia de evaluacién del desempefio a toda la APF.

Es frecuente la falta de capacidad de la mayoria de los funcionarios para contar con indica-
dores y evidencias objetivas de desempeiio, lo que hace que al final del periodo a evaluar
sea dificil conformar una carpeta que sustente el desempefio del evaluado.

Si bien la planeacién de la evaluacién implica realizar didlogos de desarrollo, no hay evi-
dencia de que estos didlogos se realicen, y peor aun, el proceso es considerado un requi-
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sito laborioso y no como un espacio para reflexionar sobre la buena o mala gestion de las
funciones encomendadas y el cumplimiento de objetivos.

¢ Encuanto al esquema de consecuencias no se cuenta con presupuesto para el otorgamien-
to de incentivos al desempefio destacado, aunque a partir de 2024 ya se cuenta con cri-
terios para su otorgamiento. En cuanto a las consecuencias negativas por un desempefio
no aprobatorio o deficiente, si bien si se han aplicado (separaciones o planes de mejora),
existe temor para enfrentar sobre todo las separaciones por las implicaciones juridico-la-
borales.

* No existen evidencias de que evaluacion de desempefio haya sido utilizada para mejorar
el clima organizacional en las instituciones, alin cuanto pueda ser un elemento para su
retroalimentacién.

Propuestas de mejora en la evaluacion del desempeiio en la APF

Actualmente, para mejorar el proceso de evaluacién de desempefio del personal de mando
de la APF, esté o no sujeto a la Ley del Servicio Profesional de Carrera, se han realizado va-
rias acciones en el sentido de darle mayor importancia, utilidad y congruencia dentro de un
esquema de desarrollo de la institucion y del servidor publico. Se han hecho modificaciones
técnico normativas en el marco del nuevo Modelo de Profesionalizacidn, que tiene como obje-
tivo general orientar el proceso de formacion profesional de las personas servidoras publicas,
guiando a las instituciones en la gestion de sus recursos humanos para que puedan integrar
de manera sistémica los conocimientos, las capacidades profesionales y las habilidades so-
ciocognitivas organizadas mediante un esquema de cuerpos de funcidn que garanticen que
servidoras publicas el desempefio de las personas en la APF impacte de forma efectiva en el
bienestar de la poblacion.

Con este modelo se dieron a conocer, en materia de evaluacion del desempefio y reconoci-
miento al desempefio destacado, las siguientes metodologias y criterios:

1. Nueva Metodologia y Herramienta de Evaluacién del Desempefio Anual para Personal de
mando; esta nueva herramienta que cuenta con su version en linea (SIED) es aplicable
para el personal de mando de la APF. Mantiene la valoracion de los factores de Metas
Individuales, Metas Institucionales, Actividades Extraordinarias, Capacitacion acreditada
y Aportaciones Destacadas, e integra nuevos factores de valoracién comportamental de
Habilidades Sociocognitivas (Trabajo en Equipo y Colaboracion, Obtencion de Resultados
y Eficiencia, Mejora Continua, Comunicacion Efectiva y Enfoque al Servicio Ciudadano),
asi como de Criterios y Principios Rectores de Desempefio Institucional (Actuacion con
sentido ético, Actuacién dentro del marco normativo, Actuacion con igualdad de géneroy
Actuacion profesional).

2. Criterios de Reconocimiento para la Elaboracidn de Proyectos de Incentivos, Estimulos,
Reconocimientos y Recompensas al Desempefio Profesional Destacado; que promueven
especialmente los incentivos laborales no monetarios pues ocupan un papel importante
en la satisfaccion y la motivacion y el adecuado desempefio del personal, en los entornos
laborales y profesionales del sector publico, con la finalidad de lograr mayor productividad
y calidad en el otorgamiento de bienes y servicios a la ciudadania.

De modo adicional, se trabaja en el disefio de mecanismos que promuevan una cultura de
evaluacion que permita el establecimiento de metas de desempefio individual retadoras (por
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ejemplo, promoviendo en SIED el apego a la metodologia SMARTER en la descripcion de la
meta y de sus pardmetros de evaluacion, y su vinculacidn directa a las metas institucionales,
las cuales seran evaluadas también para el personal no sujeto al SPC.

Se ajustan las versiones de la herramienta de evaluacidn del desempefio para homogenizarla
para personal sujeto y no sujeto a la Ley del SPC considerando tres grados de dominio: Inicial
(Enlaces), Tactico (Jefes de Departamento a Subdirectores) y Estratégico (Directores a Direc-
tores Generales).

También se incluyd en la herramienta del SIED la incorporacion de secciones, por factor eva-
luado, para incluir acciones generales y especificas de mejora del desempefio en funcién de
los resultados de la persona evaluada y apoyar asi la deteccién de necesidades de capacita-
cién, formacién y desarrollo del personal.

Propuestas

Aplicar y mantener la integralidad de un sistema de evaluaciéon que ligue el desempefio insti-
tucional y el desempeiio individual ha sido un reto. Un sistema de esta naturaleza debe tener
como propésito la coherencia de cada programa institucional, sus objetivos, indicadores y el
impacto social que lo justifica, con la responsabilidad de cada servidor publico en alcanzar sus
resultados. De este modo, los procesos de evaluacion nos permiten llegar a una conclusion
mas acertada respecto a la efectividad de las acciones realizadas, y de los resultados de una
evaluacion se derivan decisiones importantes, entre ellas, el perfeccionamiento de las accio-
nes, las habilidades y las estrategias de pensamiento que se relacionan directamente con el
cumplimiento de programas, proyectos y actividades especificas.

Pero también, la evaluacidn es un medio que nos permite conocer los aciertos y las equivoca-
ciones, verificar si los procesos para alcanzar las metas son adecuados y si el logro de los re-
sultados es conveniente o inconveniente con respecto a los propdsitos. Esto nos permite crear
alternativas de aprendizaje organizacional que fomenten la mejora y la innovacién permanen-
tes. La evaluacion es, por lo tanto, un proceso de aprendizaje y una oportunidad de reflexidn
para superarnos y no sélo un simple ejercicio técnico para medir resultados. Lo que se desea
es que, con todo el aprendizaje adquirido durante todos estos afios, esta experiencia pueda
ser util también para los gobiernos locales y otras esferas administrativas del pais.
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10. Proceso de estimulos
y recompensas

Edgar Ramon Montafio Valdez

Contexto

Algunos modelos de profesionalizacidén prevén entre sus componentes al relacionado con los
incentivos que se ofrecen al personal destacado por sus resultados, aportaciones extraordina-
rias o logros destacados en lo individual, sin descuidar el desempefio en sus funciones. Los
estimulos y recompensas consisten en todos aquellos reconocimientos, beneficios o retribu-
ciones, individuales y colectivos que se otorgan a los servidores publicos conforme a proce-
dimientos y normas claras, a partir de criterios o modalidades basadas en el ejercicio de su
funcién.

Entre los reconocimientos mas comunes se encuentran los diplomas, galardones o medallas,
mientras que son ejemplos de beneficios los dias y horas de descanso, la participacion en acti-
vidades institucionales destacadas y, en su caso, el trabajo a distancia. No menos importantes
son aquellas denominadas como retribuciones, que consisten especificamente en recompen-
sas econdmicas no permanentes, otorgadas con base en la disponibilidad presupuestal.

Desde otra perspectiva, los estimulos y recompensas también se conciben como una especie
de componente inverso al de sanciones disciplinarias, ya que sélo involucra a una porcion
reducida del personal profesional, en este caso por destacar en factores previamente estable-
cidos que favorecen ya sea a sus equipos, areas, resultados o a toda la institucion.

Problematica actual en México

A diferencia de otros componentes de los servicios profesionales, en México la existencia de
estimulos y recompensas a servidores publicos es de larga data, tanto en personal de mando
como operativo. En la mayoria de los modelos de administracidn publica mexicana, el princi-
pal problema con los estimulos y recompensas es que no existen, ni se promueve su existen-
cia, a menos que la propia legislacién asi lo establezca. La tradicion mexicana ha asumido las
recompensas de servidores publicos mas como conquistas laborales que como incentivos al
rendimiento. Por esa razdn, las restricciones presupuestales dejan en el Ultimo eslabdn a los
estimulos o recompensas, y por lo general en los proyectos de presupuesto solo se incluyen
los capitulos y partidas previstos en leyes federales o locales. De no ser el caso, la idea histo-
ricamente ha sido que “no se justifican”.

Lo anterior ha conducido a la existencia de una gran diversidad de tipos de estimulos y re-
compensas, dado que cada uno de ellos por lo general se deben a negociaciones de cierta
administracion del titular de la institucion, y no a esquemas formales de incentivos al personal
con base en mérito y rendimiento.

En los ultimos afios, a nivel federal, lo que se presentd es una especie de estimulo negativo al
desaparecer en la administracion publica federal dos prestaciones importantes: el seguro de
separacién individualizado y el seguro de gastos médicos mayores, como parte de las medidas
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de austeridad promovidas desde el ejecutivo federal. La légica es similar: lo que no estd pre-
visto en la legislacidn, no se justifica presupuestalmente. El paradigma de austeridad no debe
entenderse opuesto, sino simplemente limitante de la profesionalizacion. De lo contrario, se
corre el riesgo de establecer en el servicio publico modelos de gestion de ndmina, descuidan-
do todo el ciclo de gestidn del talento en su conjunto, lo que, por supuesto va en detrimento
del desempefiio de las y los servidores publicos y, por consecuencia, de los resultados de la
gestién publica.

En la esfera local, el escenario también se ha complicado mas alla de la no existencia de esque-
mas de estimulos como parte de un modelo de profesionalizacién, dada las complicaciones
que pueden llegar a presentarse en los sistemas de pensiones o seguridad social, que en el
mediano plazo se traducen en desincentivos para los servidores publicos, por lo regular deri-
vados de restricciones presupuestales de la hacienda local, que por supuesto no son exclusivos
de la gestion de personal, sino que en definitiva se tratan de una problemdtica general de las
finanzas publicas locales.

Propuestas
Algunas estrategias que se proponen son las siguientes:

e Estudiary evaluar todos los modelos de compensacién de personal publico del pais, con el
objeto de identificar aquellos esquemas que pudieran ser considerados como incentivos,
estimulos o recompensas.

e Realizar un diagnéstico a nivel federal y local sobre todos los estimulos y recompensas
vigentes en el servicio publico, su funcionamiento, comparativo y evaluacion, como parte
de la revision de los modelos de compensacion antes referida.

¢ Identificar los estimulos y recompensas contenidos en los esquemas de seguridad social
vigentes a nivel federal y local y, en la medida de lo posible, analizar la viabilidad de ajustar
la legislacion para que sea claro qué constituye una prestacién y qué sélo debe considerar-
se un incentivo, estimulo o recompensa.

¢ Disefar e implementar un modelo basico homogéneo no generalizado de estimulos para
personal operativo o de base, orientado a resultados en el desempefio.

e Desarrollar e implementar un modelo basico homogéneo de estimulos para personal de
mandos medios y superiores, como un componente que promueva efectivamente la pro-
fesionalizacion.

e Elaborar una ruta de implementacion gradual para la aplicacion de los modelos de esti-
mulos y recompensas en las nuevas generaciones de servidores publicos, de modo que
no se enfrenten con los modelos vigentes y evitar lo mas posible resistencias politicas o
laborales.

e Supeditar la implementacion de los modelos basicos de estimulos a su existencia como
parte de un servicio profesional o, al menos, sujeta a la evaluacién de desempefio del
personal publico, independientemente del nivel de gobierno o régimen laboral de que se
trate.
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11. Proceso de separacion
(laboral o administrativo)

José de J. Gutiérrez Archundia

Contexto

De acuerdo con la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos y las leyes secunda-
rias, en México, la separacién de los servidores publicos de sus empleos, ya sea en el ambito
federal o local solo puede ocurrir por algunas de las causas que las mismas leyes prevén y
con absoluto apego a las disposiciones normativas y principios constitucionales aplicables,
asi como a las normas y procedimientos establecidos en la ley de la materia, lo que implica
la exigencia del respeto, por parte del patréon y sus agentes, a los derechos humanos de los
trabajadores en caso de desvinculaciéon de su puesto o cargo de trabajo.

Sin embargo, en el caso especifico de la Administracién Publica Federal, en el que se pone el
acento de este breve texto, prevalecen las practicas arbitrarias e incluso abiertamente ilegales
en la separacion de los servidores publicos, practicas que se traducen en lo que la ley laboral
tipifica como despidos injustificados.

Tales separaciones o despidos injustificados, ademas de la violacidon de derechos esenciales
de los trabajadores, y los consecuentes perjuicios tanto econdmicos como psicoldgicos para el
mismo trabajador y su familia, suelen tener un impacto significativo en el aumento del llama-
do pasivo laboral contingente, sobre todo si se considera el total de casos que tienen lugar en
toda la administracion.

A manera de ilustracién del importante nimero de juicios laborales entablados por trabajado-
res de las instituciones de gobierno en nuestro pais, entre los cuales, la mayor parte ocurren a
causa de despidos injustificados, se presentan los ejemplos y datos siguientes:

Cuenta Publica Federal 2022
(Informe de pasivo laboral contingente)

Comision Federal de 12 20,498,667.5
Competencia Econdmica

Instituto Federal de 4 1,621,448
Telecomunicaciones

Instituto Nacional de 173 1,488,072,866
Estadistica y Geografia

Cuenta Publica 2019
(Informe de pasivo laboral contingente)

Instituto Mexicano del Seguro Social 157,266 31,456,370.5 (miles de
pesos) (sic)

Instituto de Seguridad Social de los Trabaja- S/D 4,918 (millones de pe-

dores al Servicio del Estado Sos)
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En tal orden de ideas, el foco de este texto radica en la necesidad de modificar las practicas
administrativas prevalecientes en la administracién publica que llevan a una cantidad signi-
ficativa de trabajadores o servidores publicos a quedar privados de su fuente de empleo, de
manera arbitraria e ilegal, dicha modificacién de practicas administrativas, redundaria en be-
neficios tangibles tanto para fortalecer el estado de derecho, como para beneficio de los ser-
vidores publicos y sus familias e incluso para la administracion publica y la sociedad misma.

Problematica actual en México

Como puede inferirse, a partir de los ejemplos presentados arriba, los casos de despido o
separacién injustificada de trabajo de que son victimas una buena cantidad de trabajadores
adscritos a alguna dependencia o entidad de la administracidn publica tienen una repercusion
directa y tangible en el incremento del gasto presupuestario en el rubro de los servicios perso-
nales y una gama de efectos negativos como es la ya mencionada, injusta pérdida del medio
de subsistencia del trabajador y de sus dependientes econémicos, entre otros.

Las referidas malas prdacticas administrativas que llevan a los despidos injustificados y en mu-
chos casos a la interposicion de demandas por parte de los afectados que, previsiblemente,
derivan en resoluciones adversas para la administracion publica y, en consecuencia, al impacto
en un mayor gasto presupuestario en ese rubro y a una menor disponibilidad de recursos
para el gasto de inversion y atencidn a la prestacion de los servicios publicos que demanda la
sociedad, lo que, de cumplirse escrupulosa y responsablemente con las disposiciones norma-
tivas establecidas y aplicables al caso, no tendria por qué ocurrir, tienen entre sus causas, las
siguientes:

e Desconocimiento o abierto desprecio por parte de quienes intervienen en la separacion,
de las normas sustantivas y procedimentales establecidas al efecto.

¢ Desconocimiento de la forma especifica en que deben materializarse las normas aplicables
al caso.

e La priorizacidn de intereses particulares, sobre los derechos de los servidores publicos in-
volucrados.

e La falta de criterios procedimentales claros y uniformes para la implementaciéon adminis-
trativa de las disposiciones constitucionales y administrativas en la materia.

En el caso concreto del Servicio Profesional de Carrera en la Administracion Publica Federal,
este no queda exento de las nocivas practicas a que se ha hecho alusion a raiz de lo cual, son
recurrentes los despidos que carecen de sustento en alguna de las causas previstas en la Ley
del propio Servicio de Carrera, como son: el incumplimiento reiterado e injustificado de alguna
de las obligaciones que por Ley tiene asignadas, debidamente documentado y previo el respe-
to de la garantia de audiencia del servidor publico involucrado; el no aprobar en dos ocasiones
(consecutivas) su capacitacidn obligatoria o su segunda evaluacién del desempefio y cuando
el resultado de su evaluacion del desempefio sea deficiente en términos de lo previsto al res-
pecto en el reglamento de la Ley.

Por otro lado, de entre las causas de separacidn de los servidores publicos de carrera, que
prevén la Ley del Servicio Profesional de Carrera en la Administracién Publica Federal, en su
articulo 40 y su Reglamento, en su articulo 26, merecen comentario aparte las consistentes en
la desaparicidn de cargos del Catalogo de puestos con motivo de reestructuracion, al respecto,
hay que decir que dicha norma reglamentaria, parece ir mas alla de lo dispuesto en la Ley, al
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agregar como requisito para la posible reubicacion de los servidores publicos afectados por
ese tipo de adecuaciones de estructura, el que estos lo soliciten a la Direccion de Recursos
Humanos correspondiente, condicién que la Ley en mencién no contempla.

Adicionalmente, respecto a este mismo tema, tanto por conocimiento directo como por refe-
rencia de servidores publicos afectados, se sabe que, con cierta frecuencia, en las dependen-
cias y organos desconcentrados en los que opera el Servicio Profesional de Carrera, se simula
la necesidad de una reestructura de puestos o la de simples cambios en el perfil del puesto,
con la finalidad central de colocar a quienes ocupan los puestos elegidos, en el supuesto de las
normas sefialadas y obligarlos a aceptar su separacion, sin que exista una necesidad institucio-
nal u operativa real ni una justificacion objetiva que sustente tales acciones.

Propuestas

Las propuestas, ante esta problematica consisten en la adopcién de medidas administrativas
y legales que incidan en la efectiva erradicaciéon de las malas practicas ya comentadas, lo que
traeria consigo beneficios tangibles de diversa indole.

Tales medidas serian aplicables tanto a nivel federal como estatal y municipal y consistirian en:

e Eldisefioy difusion a todos los niveles de la administracion publica, de criterios uniformes,
respecto del procedimiento y las formalidades que deben observarse para llevar a cabo
un despido, principalmente en cuanto a la implementacion de las evidencias y constancias
documentales de las causales que dan lugar al cese o separacion, aspecto fundamental
para la integracion de los expedientes respectivos y el éxito o fracaso en los juicios corres-
pondientes que los servidores publicos afectados, llegaren a interponer.

e La imparticion de capacitacion a todos los servidores publicos que tengan personal a su
cargo o que por razon de sus funciones participen en alguna de las actuaciones procedi-
mentales encaminadas a la separacion de un servidor publico.

e Laimparticion de cursos y talleres a los servidores publicos de todos los niveles, orientados
al fomento de los valores y principios constitucionales y legales que rigen el desempefio
de la funcidn publica administrativa, haciendo énfasis en el desarrollo de una cultura de
legalidad.

e Aplicar las consecuencias legales que procedan a quienes por dolo o negligencia afecten,
de forma injustificada, los derechos previstos en la Constitucidn y la Ley en favor de los
trabajadores o servidores publicos.

Algunos beneficios de la propuesta serian:

e Lograr el real respeto del derecho a la estabilidad en empleo de los servidores publicos
de carrera, en términos de la Ley de la materia, mas alla de simulaciones por parte de los
patrones.

e Contribuir a la existencia de una verdadera carrera profesional en el servicio publico.

e Abonar a un mejor clima laboral y, por ende, a la productividad de los servidores publicos
de carrera, a partir de la certeza de que no les seran vulnerados sus derechos como resul-
tado de arbitrariedades y actos simulados.

e El aprovechamiento pleno de las capacidades y habilidades obtenidas por los servidores
publicos de carrera, como resultado de su capacitacion y desarrollo como tales, financiada
con cargo al erario.
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e Evitar nuevos gastos presupuestarios en procesos de seleccidn para designar a los nuevos
ocupantes de los puestos que quedan vacantes a consecuencia de despidos injustificados.

e Evitar los impactos negativos en la prestacion del servicio derivados de la llamada “curva
de aprendizaje” de los reemplazos de los trabajadores despedidos.
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12. La profesionalizacion en la
administracion publica federal

José Luis Méndez Martinez
Luis Alfredo Sanchez lldefonso

Contexto

A dos décadas de que fue promulgada la Ley del Servicio Profesional de Carrera en la Ad-
ministracion Publica Federal (LSPCAPF) (2003) y su primer Reglamento (2004), asi como la
abrogacién y modificacidn sobre este segundo (2007 y 2024, respectivamente), el disefio y la
implementacién de un servicio civil tiene importantes areas de oportunidad, mismas que han
sido documentadas desde la academia, las evaluaciones de auditorias, los medios de comuni-
cacién y organismos internacionales.

La aparicidn del Servicio Profesional de Carrera (SPC) va de la mano con el problema identifi-
cado en la politica de profesionalizacion: que el Estado disponga de un cuerpo permanente de
servidores profesionalmente leales y técnicamente preparados, cuyo acceso y movilidad en
el servicio publico sea con base en el mérito y la igualdad de oportunidades; poseedores de
habilidades para otorgar con oportunidad, cuantia y calidad los satisfactores que la sociedad
espera y demanda. Con ello, se buscaria atenuar la improvisacion, mejorar el manejo de los
recursos publicos y mitigar la corrupcidn en la asignacion de puestos y el cese de los servidores
publicos.

Estructuralmente el actual SPC comprende los subsistemas de planeacién de recursos huma-
nos; ingreso; desarrollo profesional; capacitacion y certificacion de capacidades; evaluacion
del desempefio; separacidn, y control y evaluacion. Corresponde a un modelo general de em-
pleo, cuyo proceso despega con la oferta de vacancias en concursos publicos y abiertos, para
ocupar posiciones especificas en puestos de Enlace a Director General, en alguna de las de-
pendencias u érganos desconcentrados en los que aplica (74 hasta el afio 2021).

Problematica actual en México

En la practica, una importante proporcién de ingresos parte de la ocupacion por nombramien-
tos eventuales, que temporalmente permite el articulo 34 de la LSPCAPF, y que contradice a
los mismos principios de objetividad, imparcialidad, equidad y competencia por mérito que el
sistema reconoce como rectores de su funcionamiento, al ofrecer experiencia y conocimiento
al ocupante eventual. Se ha observado que a mayor nivel jerarquico hay una menor posibi-
lidad de que un aspirante desvinculado de la dependencia logre ganar el concurso y es mas
probable que el ganador ostente un nombramiento temporal. Sumado a ello, un conjunto de
practicas y abusos en los procesos de ingreso confluyen a favor de candidatos favoritos (como
cambios en el perfil de puesto, elaboracién de instrumentos de evaluacion no imparciales,
ejercicio del derecho de veto o entrevistas sesgadas), lo cual da pie a una entendible descon-
fianza sobre el sistema. Los medios de revocacion o revisién también carecen de confianza.
El referido articulo 34 hacia permisible ocupar el puesto hasta por 10 meses; con las modifi-
caciones al Reglamento en 2024, abre la puerta a sostener al ocupante hasta por 3 afios en
determinadas posiciones.
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La ocupacidn por concurso es un problema adicional. De diciembre de 2018 a junio de 2023,
la Secretaria de la Funcion Publica (SFP) afirma que se desarrollaron 16,543 concursos de in-
greso, de los cuales hubo 11,667 ganadores, 121 concursos fueron cancelados y 3,529 decla-
rados desiertos, el resto estaban en proceso. Uno de cada 5 concursos concluye sin ganador.
Al contrastar el volumen de puestos sujetos al SPC con el nimero de puestos concursados,
podemos advertir la existencia de una alta rotacidn, es decir, un efecto distinto al buscado con
un servicio civil.

Aun con la relevancia de ser un instrumento pionero en la administracién publica centraliza-
da, el dmbito al que aplica el SPC es cuantitativamente pequefio. Segun datos de la Auditoria
Superior de la Federacién (ASF), la administracién publica centralizada comprendia a 610,509
puestos en 2005, de los cuales 42,944 conformaban el universo del SPC. En 2020, los 26,076
puestos sujetos al SPC, segun la SFP, representan el 4% de los 641 mil puestos del analitico
de plazas autorizado a la administracion centralizada en el Presupuesto de Egresos de la Fe-
deracion para ese afio. Un referente adicional lo tenemos al recurrir al Censo Nacional del
Gobierno Federal 2020 del INEGI, que a finales de 2019 registraba que 1,606,800 personas
laboraban en la Administracidn Publica Federal. Evidentemente, la representacidon porcentual
de los puestos del SPC se difumina.

Propuestas

En tales circunstancias, las propuestas se orientan a una revision profunda del disefio mismo
del modelo de servicio civil establecido por la LSPCAPF para el gobierno federal mexicano. El
hecho es que la tradicion de lealtad personal presente en México ha complicado la posibilidad
de consolidar un modelo de servicio de carrera de empleo, ya que asocia cada concurso a un
puesto en particular y por lo tanto la practica inamovilidad de un funcionario en el puesto
gue gana a través de un concurso. La alternativa es la de un “modelo de cuerpo o carrera”,
complementado con un modelo de alta direccidn, que en conjunto podrian formar un Sistema
de Profesionalizacién de la Administracién Publica Federal. De ello se desprenderian dos tipos
de servidores publicos: el servidor publico de carrera y el servidor publico de alta direccidn,
que en funcion de su situacion en la ocupacién de los puestos serian titulares, eventuales, o
comisionados.

En el modelo de carrera, cada cuerpo se compone de un conjunto de puestos organizados de
forma piramidal. El concurso publico y abierto seria la Unica via de ingreso al primer nivel de
puestos en cada carrera, con base en la evaluacion de conocimientos, habilidades y actitudes
que estarian definidas en los perfiles de cada cuerpo o carrera. Los concursos ofrecerian candi-
datos elegibles cuya asignacion de vacantes seria por una prelacion sujeta al puntaje obtenido.

La cuestion de la fortaleza institucional demandaria un disefio que vigorice a la instancia res-
ponsable de su coordinacion, la cual ha de disponer del apoyo politico y presupuestal ne-
cesario. Esa instancia necesitard de personal, sistemas informdticos, presupuestos y un es-
guema de sanciones que pueda aplicar para enfrentar las resistencias. Deberia establecerse
mecanismos para que los incumplimientos, fraudes o simulaciones necesariamente tuvieran
consecuencias.

En el ingreso no es permisible que favoritos tengan condiciones ventajosas en los concursos.
Ante el abuso del articulo 34, es adecuado que un precepto similar no tenga cabida ni en el
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servicio de carrera ni en el de alta direccidn (aunque si seria prudente que el equipo de apoyo
directo al titular de una organizacién gubernamental sea de libre nombramiento).

Fuera de las carreras del servicio civil, la franja que escapa a su competencia estaria sujeta a
una regulacion diferente; una seccién de mando superior vinculada a una alta direccidn, cuyo
techo esté limitado por el nombramiento de confianza en la conduccién de la organizacién y su
base despegaria desde una Direccidn General Adjunta. Este segmento también debe mostrar
resultados en su desempefio y sujecidn a procesos formativos permanentes, acordes a los te-
mas y necesidades de sus funciones, aunque tendria un esquema de nombramiento mas flexi-
ble. Ha de combinar un perfil que muestre experiencia en el drea a desempefiar, formacion
académica soélida y capacidades directivas. Este nivel también seria accesible al personal del
servicio civil de carrera, bajo condiciones que detallamos mas adelante, y que se relacionarian
con la capacidad del servidor publico de carrera comisionado.

El modelo de cuerpos o carreras precisaria de un conjunto de caracteristicas que partirian de
la determinacidn misma del nimero de carreras a establecer y del perfil que corresponderian
a cada una de ellas, ademas de los puestos para cada carrera. En cuanto al perfil, las carreras
tradicionales, en distintas experiencias, fueron establecidas a partir de funciones demasiado
especificas a desempefiar por los miembros de los cuerpos, lo cual limita la posibilidad de
movilidad del personal, de reestructuraciones y la capacidad de reaccion ante los cambios en
el entorno.

Una definicion de los perfiles de los cuerpos relativamente general permitiria la movilidad ho-
rizontal en el sistema, la cual implicaria que, en el mismo cuerpo, el servidor publico de carrera
podria desarrollar una trayectoria no concentrada en una organizaciéon gubernamental o en
una sola drea de adscripcidn. Esta condicién tiene la ventaja adicional de facilitar la flexibilidad
en la integracién de equipos en las distintas areas de la administracidn publica, a través de
movimientos laterales que se puedan realizar con relativa facilidad, y que no implicarian los
procesos de ingreso/separacion/ingreso observable en el actual modelo de empleo del SPC. La
permuta seria establecida como mecanismo de intercambio de posiciones de servidores pu-
blicos en una misma carrera y grupo o clase; también seria factible cuando en la organizacion
pretendida como destino haya una posicidn vacante definitiva o en un puesto de nueva crea-
cién a la que se pueda trasladar el servidor publico de carrera con su historial en el sistema.

Las formaciones de perfiles en las carreras tendrian un eje genérico e integral, cuya cons-
truccion deberia ser asumida por la instancia rectora del sistema de profesionalizacién. En
la alta direccidn, el perfil deberia considerar, ademas de las funciones inherentes a la institu-
cion/procesos/puesto, las habilidades directivas para el manejo de personal, la innovacién y
el cumplimiento de los objetivos institucionales. Para este ultimo caso, consistiria en un perfil
de puesto cuya construccion estaria a cargo de la institucidn con reglas de la instancia rectora.

Los perfiles deberian ser lo suficientemente amplios para convocar campos profesionales de
diversa indole y no necesariamente centrados en formaciones académicas concretas. Ello
atraeria talentos de distintas disciplinas que permitirian un enfoque multidisciplinario para
la atencidn de los problemas adjetivos y sustantivos de los procesos organizacionales. Para
ello, seria adecuado considerar el establecimiento de perfiles por competencias; ello tendria
por ventaja colocar al centro las necesidades de las instituciones sobre la especificidad de sus
areas. Tales competencias buscarian detectar en los procesos de seleccién y promocion no
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solo aspirantes con conocimientos sobre las funciones, sino ademds habilidades, actitudes y
valores afines al servicio publico.

Las carreras deberian tener una estructura interna que permita un desarrollo motivador y que
retenga los talentos en el servicio publico. Cada cuerpo o carrera integraria un conjunto de
grupos o clases, cuyo avance entre estos segmentos conformarian las promociones o ascen-
sos, donde el mérito y la evaluacion del desempefio jugarian un papel destacado. En laidea de
una estancia larga en el servicio publico, las promociones tendrian un disefio piramidal cuya
cuspide sea factible de alcanzar en un tiempo acorde a la vida laboral del servidor publico de
carrera, con lo cual se estableceria un Plan de Carrera y estrategias de capacitacion para su
cumplimiento.

El grupo o clase tendria desagregaciones por niveles. Estos conformarian otra expresion de la
movilidad horizontal, que implicarian diferencias salariales en cuyo centro estaria la evalua-
cién del desempeiio. El avance en niveles seria un recorrido previo al ascenso en el cuerpo, y
detendria las carreras metedricas a cambio de estabilidad en el modelo.

Es importante sefialar que inducir la participacion ciudadana informada y efectiva en los pro-
cesos del servicio profesional contribuiria tanto a su transparencia como a su adecuada su-
pervision, ademas de que incidiria en la rendicién de cuentas y la apreciacidon objetiva del
desempenio de los servidores publicos y de la misma institucion.

Este documento sélo pretende indicar que existe una via para reformar el actual servicio pro-
fesional de manera factible y eficaz, pero existen por supuesto también varios aspectos par-
ticulares del funcionamiento del modelo de servicio por cuerpo que son importantes para
un adecuado funcionamiento de dicho modelo, los cuales son complejos y dependen de las
circunstancias particulares, por lo que no pueden ser presentados de manera cabal en este
documento, aunque podrian definirse mas adelante (algunas de las cuales tiene que ver por
ejemplo con la relacién que habria entre funcionarios, puestos, readscripciones, vacantes y
convocatorias, asi como al conexion que habria entre el servicio profesional y el servicio de
alta direccidn). Asimismo, si bien tiene diversas ventajas, se deberia (y es posible) evitar que
un modelo de servicio de cuerpo incurra en rigidez o estabilidad excesivas, la corporativiza-
cién, el exceso de cuerpos y el ascenso sélo por antigiiedad. El modelo mexicano habria de
tomar en cuenta éstos y otros aspectos en su disefio.

Un ejemplo de servicio profesional por cuerpo exitoso es el de Brasil, el cual se ha destacado
por tener un servicio civil por cuerpo y un segmento de alta direccién, con una valoracion
internacional alta respecto a sus niveles de profesionalizacién, que ha buscado su transfor-
macién en las areas de mejora que han sido sefialadas a su modelo. En el modelo brasilefio
se ha conseguido tanto una alta profesionalizacién como una alta disciplina de los servidores
publicos hacia las definiciones de la autoridad politica en sus politicas y decisiones. Varios de
los aspectos particulares del disefio de un servicio profesional por cuerpo que no se estan
abordando en este documento podrian discutirse, adaptarse y especificarse eficazmente a
partir de la experiencia brasilefia y otras que han establecido este modelo, como la francesa.
Incluso podria decirse que los servicios profesionales exitosos presentes en México, como el
servicio exterior mexicano o el servicio profesional electoral estan asociados a un modelo de
servicio profesional de cuerpo, y podrian ser una referencia muy util para la reorganizacion
eficaz de servicio establecido por la LSPCAPF.
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13. La profesionalizacion en los gobiernos
de los estados de la Republica

Héctor Ruiz Lopez

Contexto

La Republica Federal Mexicana se compone de 32 entidades federativas, entre las cuales se
incluye la Ciudad de México. Conforme al articulo 40 de la Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos, “es voluntad del pueblo mexicano constituirse en una Republica repre-
sentativa, democratica, laica y federal, compuesta por estados libres y soberanos en todo lo
concerniente a su régimen interior...”. Esto significa que los estados gozan de soberania en su
régimen interior, lo que les permite establecer leyes y normativas propias, aprobadas y expe-
didas por sus respectivos congresos locales.

Esta autonomia se ve reforzada por el articulo 124 de la Constitucidn, que establece: “las
facultades que no estan expresamente concedidas por esta Constitucién a los funcionarios
federales se entienden reservadas a los Estados”. Ambos articulos, en conjunto, subrayan la
soberania de los estados en la gestion de su régimen interno.

Desde un punto de vista normativo, es fundamental que las 32 entidades federativas que
conforman la Republica expidan sus propias leyes en materia del Servicio Civil de Carrera (SCC)
aplicable en el mbito estatal o incluso, hasta en el municipal a falta de alguna norma o re-
glamento existente en la materia. Esta tarea no es sencilla, ya que implica una considerable
complejidad y requiere un esfuerzo coordinado entre las fuerzas politicas representadas en los
congresos locales para que se expidan leyes que regulen y establezcan la instauracion de un
sistema de SCC en la administracidn publica estatal.

A pesar de la promulgacion de la Ley del Servicio Profesional de Carrera en abril de 2003, que
regula el SCC en la administracidon publica federal, su impacto en las entidades federativas ha
sido limitado. Mas de 21 afios después de su promulgacion, sélo 10 entidades federativas han
implementado un esquema normativo que regula un SCC.

Problematica actual en México

El diagnostico sobre la profesionalizacion del servicio civil de carrera en las entidades fede-
rativas de México revela un panorama desigual y, en muchos casos, preocupante. De las 32
entidades que componen la Republica, solo 10 han establecido un marco normativo que re-
gula un Servicio Civil de Carrera (SCC) en el ambito del poder ejecutivo: Aguascalientes, Baja
California Sur, Campeche, Chiapas, Ciudad de México, Guanajuato,® Quintana Roo, Sonora,
Veracruz y Zacatecas.

La disparidad en la implementacién del SCC a nivel estatal tiene varias causas. En primer lugar,
existe una falta de voluntad politica en algunos estados para impulsar reformas que fortalez-

9 Para el caso del Estado de Guanajuato, la normatividad vigente y aplicable no es una Ley, sino un Re-
glamento el que regula al Servicio Civil de Carrera en ese estado, siendo este el: “Reglamento del Servicio
Civil de Carrera del Poder Ejecutivo del Estado de Guanajuato”.
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can la profesionalizacidn del servicio publico. Este desinterés puede estar relacionado con la
percepcidn de que un SCC restringe la capacidad de los gobiernos para nombrar a sus colabo-
radores de confianza, lo que podria explicar la resistencia a su adopcion.

En segundo lugar, la complejidad y diversidad politica, social y econdmica de los estados mexi-
canos también dificulta la implementacion uniforme de un SCC. Cada entidad enfrenta dife-
rentes desafios y prioridades, lo que se refleja en la diversidad de enfoques y grados de profe-
sionalizacion en el servicio publico. Ademas, la falta de coordinacién entre los niveles federal
y estatal ha contribuido a una implementaciéon fragmentada y a la ausencia de un estandar
minimo que garantice la coherencia en la calidad del servicio publico en todo el pais, como
podria ser, la expedicién de una Ley General del Servicio Civil de Carrera impulsada desde el
congreso federal, que eventualmente, permitiria establecer las bases, formas y términos so-
bre cémo podrian actuar en forma coordinada en la regulacidn de un servicio civil o servicio
profesional de carrera en los tres érdenes de gobierno de la republica mexicana.

Lo anterior, debido que a pesar de la promulgacién de la Ley del Servicio Profesional de Carrera
en 2003, que ha servido como marco normativo para la profesionalizacidn a nivel federal, ésta
no ha logrado fungir como un incentivo suficiente para que los gobiernos estatales adopten
medidas similares. Esto ha resultado en una asimetria preocupante en la calidad del servicio
publico entre las diferentes entidades federativas, lo que impacta directamente en la eficien-
cia, transparencia y rendicion de cuentas de las administraciones estatales, entiéndase, impac-
ta directamente en la falta de garantizar una buena administracién publica.

La falta de implementacion de sistemas de administracion de los recursos humanos basados
en el mérito como lo son los SCC, traen un impacto significativo y negativo en la busqueda
de la profesionalizacion del servicio publico en muchos estados. Incrementando los riesgos
de corrupcién, nepotismo, captura de las instituciones a través del llamado sistema de botin
y otros vicios administrativos que minan la confianza de la ciudadania en sus gobiernos. Sin
un sistema claro y robusto que regule la carrera administrativa, es mas dificil garantizar que
los servidores publicos sean seleccionados y promovidos en funcién de sus méritos y no por
criterios politicos o clientelares.

Propuestas

Para enfrentar la desigualdad y las deficiencias en la profesionalizacion del servicio publico en
las entidades federativas de la Republica Mexicana, es necesario proponer una serie de accio-
nes estratégicas que permitan avanzar hacia un servicio publico mas eficiente, transparente y
profesionalizado. A continuacién, se presentan algunas propuestas clave:

Armonizacion Legislativa

Se debe impulsar una reforma nacional que armonice las leyes del Servicio Civil de Carrera en
las entidades federativas con el marco normativo federal. Esto no implica la imposicién de un
modelo Unico, sino la creacidon de estandares minimos que todas las entidades deben cumplir.
La armonizacion permitira que las mejores practicas se repliquen en todo el pais y que se ase-
gure una coherencia basica en la profesionalizacion del servicio publico.

Creacion de un Consejo Nacional de Profesionalizacion
Proponer la creacion de un consejo nacional encargado de coordinar, supervisar y evaluar la

implementacién de los sistemas de profesionalizacidn en los gobiernos estatales. Este consejo
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deberia incluir representantes de los tres niveles de gobierno, asi como expertos en la mate-
ria, para garantizar que las politicas y acciones sean pertinentes y adaptadas a las realidades
locales.

Fortalecimiento de la Capacitacion Continua

Es fundamental establecer programas de capacitacion continua para los servidores publicos,
adaptados a las necesidades especificas de cada entidad federativa. Estos programas deben
estar enfocados en desarrollar competencias técnicas y éticas, y deben ser obligatorios y eva-
luados periddicamente para asegurar su eficacia. Ademas, se debe incentivar la certificacion
profesional para garantizar que los servidores publicos mantengan un alto nivel de desempe-
fo. En esta tarea, podrian ser de gran utilidad tanto el Instituto Nacional de Administracion Pu-
blica (INAP), como las Universidades de las Entidades Federativas, a efecto de crear programas
de especializacidn y capacitacion permanente de acuerdo con las necesidades de cada region.

Incentivos para la Adopcién del Servicio Civil de Carrera

El gobierno federal podria ofrecer incentivos financieros y técnicos a los estados que imple-
menten y fortalezcan un sistema de SCC. Estos incentivos podrian estar vinculados a la asig-
nacién de recursos federales o a la obtencion de asistencia técnica especializada. La idea es
motivar a los estados rezagados a que tomen medidas concretas para mejorar la profesionali-
zacion de su servicio publico.

Transparencia y Rendicion de Cuentas

La implementacidn de sistemas de profesionalizacién debe estar acompariada de mecanismos
claros de transparencia y rendicién de cuentas. Se propone la creacion de plataformas digita-
les donde se publique la informacion relacionada con los procesos de reclutamiento, seleccion
y promocion de los servidores publicos, asi como los resultados de las evaluaciones de desem-
pefio. Esto contribuira a la construccién de confianza ciudadana en la administracion publica.

Evaluacion y Monitoreo Permanente

Establecer un sistema de evaluacidn y monitoreo permanente de la profesionalizacion en los
estados, que permita identificar avances, retos y areas de oportunidad. Este sistema deberia
incluir indicadores claros y objetivos que midan el impacto de las reformas y las mejoras en la
administracion publica.

Ampliaciéon del alcance del SCC

Es crucial revisar y ampliar el alcance del SCC para que no se limite Unicamente a un nimero
reducido de cargos dentro de la administracion publica. Actualmente, uno de los mayores
desafios del SCC es que muchos puestos clave, como los directores de area y los directores
generales, quedan fuera de su regulacidn, lo que puede afectar la eficiencia y la profesionali-
zacion en niveles superiores de la administracién. Se propone que el SCC abarque una mayor
cantidad de cargos estratégicos, asegurando que aquellos que ocupan posiciones de liderazgo
y toma de decisiones sean seleccionados y evaluados bajo criterios de mérito, competencia y
transparencia. Esto no solo mejoraria la calidad del servicio publico, sino que también contri-
buiria a la estabilidad y continuidad institucional.
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Conclusiones

La adopcion de estas recomendaciones contribuird a cerrar las brechas existentes y a construir
un servicio publico mas competente, capaz de enfrentar los desafios actuales y futuros. Un
Servicio Civil de Carrera mas inclusivo y bien estructurado no solo mejorara la calidad del go-
bierno estatal, sino que también reforzara la confianza ciudadana en las instituciones publicas.
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13b. La profesionalizacion en los gobiernos
de los estados de la Republica.

Aldo Rafael Alfonso Hernandez Ruiz

Contexto

De acuerdo con (Roncha, 2020) son siete las entidades las entidades federativas que cuentan
con una Ley sobre el Servicio Civil de Carrera, y consideran al mismo como un sistema toral:
Aguascalientes, Baja california Sur, Campeche, Ciudad de México, Quintana Roo, Veracruz, y
Zacatecas. Otras seis entidades federativas: Guanajuato, Jalisco, Nayarit, Sonora y Tabasco, re-
fieren al servicio civil de carrera dentro de sus ordenamientos denominados “Leyes Orgdnicas
para el Poder Ejecutivo” o e su “Ley Organica para la Administracién Publica”.

Sin embargo, la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos (CPEUM) establece que
las relaciones de trabajo entre los municipios y sus trabajadores y entre los estados y sus
trabajadores,! se regiran por las leyes que expidan las legislaturas de los estados con base en
lo dispuesto en el articulo 123 de la misma constitucién y sus disposiciones reglamentarias.

Los preceptos normativos anteriores establecen entre otros que, quienes se incorporen como
trabajadores de la administracion publica, deben cubrir cualidades de conocimientos y ap-
titudes.'? Asimismo, esta porcién normativa, mandata al estado para organizar escuelas de
administracion publica.

La CPEUM también refiere el derecho de los trabajadores al escalafon,®® a fin de que los as-
censos se otorguen en funcidn de los conocimientos, aptitudes y antigiiedad... mediante un
sistema normado que cancele/impida cualquier practica perversa de promocion y/o ascenso
que no radique en el mérito.

No es accidental que el verbo designar, en la porcién normativa, esté condicionando las cuali-
dades, que deberan cubrir quienes se incorporen al servicio publico: conocimientos y aptitu-
des. Ademas, la segunda oracion del precepto normativo en cita mandata al estado organizar
escuelas de administracién publica pues, en analogia con el apartado que regula el sector
privado, es en la formacién en el trabajo donde se perfeccionan las capacidades para desem-
pefar de mejor manera las labores cotidianas del empleo.*

1 CPEUM Articulo 115. Fraccidn VIII. Las leyes de ...

Las relaciones de trabajo entre los municipios y sus trabajadores, se regirdn por las leyes que expidan las legislaturas de los estados
con base en lo dispuesto en el Articulo 123 de esta Constitucidn, y sus disposiciones reglamentarias.

1 CPEUM Art. 116. Fraccidn VI. Las relaciones de trabajo entre los estados y sus trabajadores, se regirdn por las leyes que expidan
las legislaturas de los estados con base en lo dispuesto por el Articulo 123 de la Constitucidn Politica de los Estados Unidos Mexica-
nos y sus disposiciones reglamentarias...

2. CPEUM Art. 123 B. Fraccion VII. La designacion del personal se hard mediante sistemas que permitan apreciar los conocimien-
tos y aptitudes de los aspirantes. El Estado organizara escuelas de Administracion Publica.

3 CPEUM Art. 123 B. Fraccion VIII. Los trabajadores gozaran de derechos de escalafén a fin de que los ascensos se otorguen
en funcidn de los conocimientos, aptitudes y antigtiedad. En igualdad de condiciones, tendrd prioridad quien represente la Unica
fuente de ingreso en su familia:

14 CPEUM Art. 123 A. Fraccion XlII. Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a proporcionar a sus traba-
jadores, capacitacion o adiestramiento para el trabajo. La ley reglamentaria determinard los sistemas, métodos y procedimientos
conforme a los cuales los patrones deberan cumplir con dicha obligacion.
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En consecuencia, las legislaturas de las entidades son competentes, y cuentan la facultad ex-
clusiva®® para imponer, mediante legislacion laboral, un sistema que permita verificar los cono-
cimientos (reclutamiento) y las aptitudes (seleccién) de las personas que pretendan ser nom-
bradas dentro del servicio publico (ingreso). Ademas, para gestionar de manera transparente
la capacitacion y adiestramiento (profesionalizacion) y la efectiva evaluacidn de su desempefio
(la promocién/escalafén) del que derivaran incentivos positivos, o negativos, que condicionan
la permanencia en el servicio.

Problematica actual en México

Los congresos locales de la mayoria de las entidades federativas han sido omisos en legislar
el proceso de designacién del personal de la administracion publica con base en el mérito, la
organizacion de escuelas de administracién publica y el establecimiento de sistemas de esca-
lafén cuyo propdsito consiste en la asignacion de incentivos positivos basados en la evaluacion
del desempefio de los trabajadores.

Propuestas

Conducir la agenda publica hacia la elaboracién de un arquetipo legislativo en materia de ser-
vicio civil de carrera para las entidades federativas, para los poderes de los estados y para los
Ayuntamientos, cuyas bases generales incluyan preceptos tanto de tipo de sistema de carrera
como de empleo (Dussauge, 2005). Del instrumento normativo deberan desprenderse con
precision componentes de eficiencia, mérito, consistencia estructural, capacidad funcional,
capacidad integradora; que permita el ejercicio de analisis comparados entre las entidades
federativas. (Mario Sanginés & Luciano Strazza, 2016)

¢éCudles son algunos beneficios de esta propuesta?

e Asignacion eficiente y efectiva de los recursos humanos con base en la generacién de valor
publico;

¢ Disminuir los actos de corrupcion por nepotismo u otras conductas discrecionales;

e Aumentar la eficiencia y en consecuencia la productividad en el ejercicio de la funcién
publica;

* Reducir costos que implican un alto grado de rotacion de personal;

e Capitalizar los recursos invertidos en capacitacion y desarrollo profesional de los trabaja-
dores al servicio del Estado.

Bibliografia

Dussauge, M. (2005). ¢Servicio civil de carrera o servicio civil de empleo? Revista Servicio Profesional de Carrera, 121.

Mario Sanginés & Luciano Strazza. (2016). Profesionalizaciéon de la funcién publica en los estados de México. México:
Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

Roncha, C. M. (2020). Estudio comparativo del servicio civil de carrera en las entidades federativas de México. Culia-
can: Instituto de Investigaciones Juridicas del Congreso el Estado Libre y Soberano de Sinaloa.

5 CPEUM Articulo 124. Las facultades que no estdn expresamente concedidas por esta Constitucion a los funcionarios federales,
se entienden reservadas a los Estados o a la Ciudad de México, en los ambitos de sus respectivas competencias.

Regla residual de distribucion de competencias: lo no delegado a las autoridades centrales se considera reservado para los estados
parte (en la confederacion) o para los estados miembros (en la federacién).
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14. La profesionalizacion en
los gobiernos municipales

Cuauhtémoc Paz Cuevas

Contexto

El Estado mexicano asume, territorialmente, al federalismo como forma de organizacién po-
litica. Dicho régimen se integra originalmente por dos érdenes de gobierno, los estados y la
federacién. Sin embargo, a partir de la reforma al articulo 115 Constitucional de 1999-2000,
se considera también a los ayuntamientos como la instancia que ejerce gobierno en el dmbito
municipal.

Es precisamente el gobierno municipal en México el encargado, constitucionalmente hablan-
do, de prestar los servicios publicos que tienen que ver con la vida cotidiana de las personas y
las comunidades (Articulo 115, fraccion Ill). Pueden, ademas, los ayuntamientos regular toda
actividad de convivencia civica y del desarrollo de sus habitantes, siempre y cuando se cum-
plan dos condiciones: 1) Que dicha actividad no esté asignada expresamente por la Consti-
tucién federal o estatal a otro orden de gobierno vy, 2) que tenga los recursos (financieros,
humanos, materiales y tecnolégicos) para atenderla.

Si los supuestos anteriormente enunciados se cumplieran, seria relativamente sencillo enten-
der, diseiar e instrumentar un esquema mas o menos similar en cuanto a estructura orga-
nizacional del gobierno municipal, puestos y perfiles de los mismos, asi como competencias
requeridas para el desempefio efectivo de cada cargo publico. Esto facilitaria el camino para
disefiar e instrumentar servicios civiles de carrera mas o menos semejantes en la mayoria de
las administraciones municipales del pais.

Sin embargo, en la realidad de una nacidn territorialmente tan extensa y diversa como la nues-
tra, los supuestos a los que se ha hecho referencia no pueden cumplirse a cabalidad por situa-
ciones que pueden resumirse en la heterogeneidad regional del pais. De los 2,459 municipios
del pais (INEGI, 2024), practicamente no hay uno igual a otro sea por el perfil de su poblacion
(poblacion indigena, grupos de edad, mayoria de hombres o mujeres, municipio expulsor de
poblacién migrante o receptor de migrantes, etc.), por su vocacion productiva, por su clima,
por su situacion geografica, etc. Eso plantea la necesidad de un gobierno municipal con una
estructura local especifica para cada municipio y, por tanto, un perfil de servidor publico tam-
bién diferenciado para cada uno de ellos.

A ese conjunto de factores tan especificos para cada realidad municipal del territorio nacional,
hay que sumar otro grupo de elementos que practicamente imposibilitan el tener una estruc-
tura organizativa y perfiles de puesto predefinidos de manera general para todos los munici-
pios del pais. Entre estos destacan: 1) El nivel de desarrollo econdmico y social de cada muni-
cipio (proporcion de su poblacidn en situacion de pobreza, perfil de la misma en funcién de las
distintas dimensiones consideradas por el CONEVAL, desigualdad, contribucion al PIB estatal,
entre otros); 2) Su nivel de desarrollo politico (pluralidad, alternancia, existencia de cacicazgos
o grupos de poder en el territorio, niveles de participacién ciudadana e, incluso, conflictividad
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social, y el desarrollo histérico de cada uno de esos elementos); 3) Las capacidades institu-
cionales de su administracién publica (formalmente organizada, reglamentada, autonomia
financiera, nivel de escolaridad de la burocracia local, planeacién y programacion, tradicion de
apertura a la sociedad o cultura de la opacidad, indices de corrupcién, entre otros).

Cuando se visualiza la complicacidon de abordar a los municipios del pais desde una perspec-
tiva homogénea y unilateral, muchos estudiosos del gobierno local mexicano han caido en la
trampa de proponer y disefar tipologias. La mayoria de esos intentos, si no es que todos, han
fallado, pues han perdido de vista el “para qué” de la tipologia. Por ejemplo, en ocasiones se
han querido abordar politicas para el desarrollo las administraciones publicas locales, segmen-
tando al conjunto de municipios del pais por cantidad de poblacidon o niveles de urbanizacién.
Al final, el criterio para la clasificacién de los municipios no tiene mucho que ver con el propé-

sito de la politica que se quiere implementar.

Una condicion estructural que se suma a esta compleja marafia institucional es la imposibi-
lidad de poder planear a largo plazo en los municipios. Todos sabemos que en casi todas las
entidades federativas (salvo Coahuila) el periodo de los ayuntamientos es de tres afios. Ese no
deberia ser el problema si sélo rotaran los servidores publicos electos y su staff. Sin embargo,
los datos del INEGI muestran una rotacidon también en los servidores publicos titulares: 85.3
por ciento de los servidores publicos hombres y 87.5 por ciento de las servidoras publicas mu-
jeres, tienen menos de tres afios en la administracién municipal. Es decir, buena parte de los
servidores publicos no electos dependen de éstos para su permanencia en la administracion
mas alla del periodo del ayuntamiento. Luego entonces, el reto de impulsar la profesionaliza-
cién a nivel local depende en mucho de la voluntad politica de quienes asuman la titularidad
de la presidencia y los cargos principales de la administracion municipal.

GRAFICA 1.
Distribucion porcentual del personal de las administraciones publicas municipales o de las
demarcaciones territoriales.
Segun antigliedad en el cargo (afios) y sexo 2022

0 afos 55“55
de 12 3 afos ur.5
de 4 2 6 aios 66“55
de 7 a 10 afos 1207
Mis de 10 afos 07 04

= Hombres ®Mueres

FUENTE: INEGI (2024), p. 31.
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Sin embargo, la problematica planteada no ha desanimado a distintos actores a impulsar pro-
cesos de profesionalizacién en los municipios del pais. Instancias federales, estatales e, in-
cluso, de los propios gobiernos municipales y de la sociedad civil, han impulsado iniciativas a
favor de la profesionalizacidn, algunos dignos de mencién por su alcance:

e Destacan entre estos la experiencia de certificacion en funciones de la hacienda publica
municipal que realiza desde hace varios afios el Instituto Hacendario del Estado de Mé-
xico. De manera sintética, la ley estatal establece que todo titular de las tesorerias de los
municipios del estado deberia estar certificado en la norma institucional de competencia
laboral respectiva (hoy denominada “Administrar la tesoreria municipal”) o, hacerlo antes
de cumplir seis meses en funciones. Esto garantiza de alguna manera que el servidor pu-
blico que realice dichas funciones cumpla con los requisitos de “saber hacer” que exige la
norma técnica respectiva. La experiencia inicial del estandar de funciones de la hacienda
publica se ha extendido a otras funciones de las administraciones municipales, contando
ya con 22 normas institucionales.

Tabla 1. Normas institucionales de competencia laboral municipal del estado de México

1) Dirigir la instancia municipal de las mujeres en el Estado de México

2) Funciones del proceso Catastral

3) Administrar la Tesoreria Municipal

4) Conducir las funciones de la Secretaria del Ayuntamiento en los municipios del Estado de
México

5) Fomentar el Desarrollo Econémico en los Municipios del Estado de México

6) Administrar la Obra Publica Municipal y Servicios relacionados con las mismas en el Estado de
México

7) Administrar las Funciones y Atribuciones de los Organos Internos de Control en el Ambito
Municipal

8) Administracion de la actividad catastral en el Estado de México y Municipios

9) Implementar la Mejora Regulatoria en el ambito Gubernamental
10

Gerenciar el Desarrollo Urbano y Ordenamiento Territorial en el dmbito de la Administracién
Pablica Municipal

11) Gestidn para la promocion y proteccion de los derechos de nifias, nifios y adolescentes

12) Dirigir las acciones del Organo Interno de Control

13) Desarrollar el fomento turistico en los municipios del Estado de México

14) Administracion de los Recursos del Sistema Municipal DIF

15) Administrar los recursos humanos, materiales y servicios generales del gobierno municipal

16) Administrar las politicas publicas municipales para la proteccidon y preservacion del medio
ambiente y desarrollo sostenible

17) Administrar el Organismo Operador de Agua en el Estado de México

18) Administrar los servicios publicos en los municipios del Estado de México

19) Coordinar los Procesos de informacidn planeacion, programacién y evaluacion para el desarrollo
de los municipios del Estado de México

20) Funciones de la Gerencia Publica en la Administracion Municipal

21) Ejecutar las atribuciones del Sindico Municipal

22) Instrumentar la Politica Social en los Municipios del Estado de México
FUENTE: IHAEM (2024).
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Con base en la experiencia del estado de México, Hidalgo también adopté el modelo de
certificaciéon de competencias laborales para distintas funciones de la administracion pu-
blica municipal durante la administracion 2016-2022. Encabezado por el Instituto Hidal-
guense para el Desarrollo Municipal (INDEMUN), este esfuerzo conjunto a diversas organi-
zaciones del sector publico estatal, federal, sector privado y sociedad civil. Como resultado,
durante ese periodo se realizaron ocho estandares de competencia (el equivalente a las
normas institucionales del estado de México).

Tabla 2. Estandares de Competencia
Municipal en el estado de Hidalgo

1) Titular de la Secretaria Municipal

2) Titular de la Tesoreria Municipal

3) Titular de la Contraloria Municipal

4) Titular de Obras Publicas Municipales

5) Titular de la Unidad de Proteccion Civil Municipal

6) Titular de la Oficialia del Registro Civil del Estado Familiar
7) Titular de la Instancia Municipal de las Mujeres

8) Titular del Area de Planeacién Municipal

FUENTE: INDEMUN (2018).

Por su parte, en el estado de San Luis Potosi se expidié un Reglamento de Certificacion
de Servidores Publicos Municipales que tuvo la intencidn inicial de certificar a los servido-
res publicos de los municipios del estado que cursaran y aprobaran la evaluacion de tres
cursos de capacitacién: -Administracién PUblica Municipal; -Derecho Municipal; y — Etica
y Responsabilidad en el Servicio Publico. Es decir, no se trataba de una certificacion de
competencias para el desempefio de un cargo publico, en el sentido de la realizada por los
estados de México e Hidalgo, aunque planteaba en su articulos del 33 al 36 la posibilidad
de que la Coordinacidn Estatal para el Fortalecimiento Institucional de los Municipios (CE-
FIM) pudiera disefar los curriculos necesarios para “materias especificas que aporten los
conocimientos basicos para el desempefio de cada funcion en la administracion publica
municipal” con base en “el analisis exhaustivo de una descripcion de puestos y el perfil
requerido para ocuparlo”. (Poder Ejecutivo del Estado de San Luis Potosi, 2015)

El estado de Zacatecas también realizd en su momento alguna accidon en materia de profe-
sionalizacion, sin embargo, a la fecha no queda ningun registro del mismo.

Finalmente, algunos municipios por cuenta propia también han intentado profesionalizar
a sus servidores publicos. Tal ha sido el caso de Celaya, Guanajuato, que durante varias
administraciones traté de establecer un servicio civil de carrera (Pesquera, 2008).

Problematica actual en México

Ademas de lo arriba descrito, existen en México otros elementos propios del sistema y de la
cultura politica prevaleciente que dificultan la instauracién de un servicio civil de carrera, a
saber:

1.
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2. Asociado a ello, prevalece en las clases politicas locales la visién de que los cargos de las
administraciones publicas locales son botin que puede repartirse como despojo entre los
colaboradores y equipos de campania, sin que para esa reparticidn existan criterios claros
en funcién del perfil de quienes reciben el beneficio de ocupar el cargo publico;

3. Segun el ultimo dato disponible (INEGI, 2021), menos del 9 por ciento de las administra-
ciones publicas municipales tienen una instancia relacionada con la gestion o la profe-
sionalizacion de sus recursos humanos y, dentro de éstas, la heterogeneidad es enorme
pues puede tratarse de una simple instancia que gestione cursos de capacitacion, un area
encargada de pagar la nébmina o, quiza, una instancia de profesionalizacion mas sofistica-
da.

La cultura politica arraigada a lo largo del todo el territorio nacional, ademds de la deficiente
organizacion de las administraciones publicas locales y la consecuente mala gestién del re-
curso humano repercuten en derroche de recursos, asi como en bienes y servicios publicos
prestados deficientemente por la administracién a su ciudadania.

Propuestas
En funcion de todo lo anterior se propone:

e Priorizar el enfoque en competencias a nivel municipal. El enfoque en competencias pa-
rece ser el mas apto para atender la diversidad municipal y no imponer camisas de fuerza
desde una perspectiva nacional, alejadas de las realidades y necesidades locales;

e Elesfuerzo que en este sentido se requiere debe ser multidimensional para abarcar:

o Las facultades legalmente establecidas, en funcion del perfil y las prioridades locales;

o Laactualizacién de las estructuras organizativas municipales y sus instrumentos: Orga-
nigramas, manuales de organizacién y perfiles de puestos, acordes a cada realidad mu-
nicipal. Un trabajo de acompafiamiento a cada municipio, con el apoyo de su instancia
estatal de desarrollo municipal, es posible de realizarse para lograr este cometido;

o Disefiar, en consecuencia, las competencias y sus estandares respectivos, por familia
de puestos, los cuales se pondrian a disposicion de las administraciones municipales
para poder tomar y aplicar los que a cada realidad local correspondan.

e Quiza lo mas importante, desde una perspectiva federalista y descentralizada, es respetar,
articular e, incluso, apoyar el perfeccionamiento y la permanencia de los esfuerzos e inicia-
tivas que en materia de profesionalizacion de sus municipios ya se realizan en los estados.
Indudablemente, los gobiernos de las entidades federativas deben ser vistos como aliados
estratégicos para profesionalizar a los municipios de sus territorios.

¢ Finalmente, una estrategia de esta envergadura requiere una perspectiva de Estado, que
busque trascender los cambios de administracidn y la colaboracidn de la federacidon y los
estados, con sus respectivos poderes, y los ayuntamientos.
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15. La profesionalizacion en las designaciones
publicas de los puestos politicos

David Gomez-Alvarez
Calep Pimienta Gonzalez

Contexto

Este texto profundiza en las implicaciones que tienen las designaciones publicas en la profesio-
nalizacion de la administracidn publica mexicana con la intencidn de delinear una ruta practica
para atender la problematica. Para la elaboracion de este trabajo, los autores nos cuestiona-
mos lo siguiente ¢coOmo garantizar la profesionalizacidon de cargos publicos por designacion
publica? A lo largo de este documento exponemos nuestras conclusiones basadas en la expe-
riencia internacional sobre el tema y las ultimas contribuciones dentro del contexto mexicano.

Las designaciones publicas se definen como la “capacidad de los politicos electos para nom-
brar a personas en organizaciones publicas o semipublicas” (Sancino et al., 2018). Tal y como
sefialan Godmez-Alvarez et al. (2024), esta capacidad es de tipo delegativa y se desprende de
una facultad legal otorgada a la autoridad (regularmente electa por medio de elecciones direc-
tas). Por ende, su legalidad no se cuestiona salvo en casos de omisidon o manipulacién de los
medios por los cuales se elige a los perfiles a ocupar un cargo publico.

En la literatura, las designaciones publicas son consideradas una herramienta para construir
legitimidad institucional por medio de la gobernanza (Cocciasecca et al., 2021; Flinders y
Matthews, 2010) o un sistema de botin sustentado en practicas de patronazgo, nepotismo o
amiguismos (Flinders et al., 2012; Flinders y Matthews, 2010). En la tabla 1 se muestran los
componentes distintivos de cada tipo de designacion.

Tabla 1. Designaciones Publicas como mecanismo
institucional: Gobernanza vs Sistema de botin

Designaciones Publicas como mecanismo

Componentes institucional
Gobernanza Patronazgo
Contexto politico Técnico Politizado
Impacto institucional Integrativo Divisorio
Proceso Abierto/publico Cerrado
Arreglos institucionales | Existentes/ Preventivos Inexistentes/incumplidos
Naturaleza de la compe- | Abierta/Imparcial cerrada/parcial
tencia
Percepcién Legitimo llegitimo
Motivacién de la desig- | Mérito/ Incremento de capacida- | Lealtad/Deuda politica
nacion des

Fuente: Adaptacion basada en Flinders et al., (2012).
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Las designaciones publicas al ser utilizadas como un mecanismo institucional para la gober-
nanza tienen el potencial de vincular las prioridades de gobierno con las del cuerpo adminis-
trativo y, en mayor o menor medida, acercar las agendas gubernamentales con las de las de
la sociedad para la elaboracion de politicas publicas con valor publico (Lopes y Vieira, 2023).

Problematica actual en México

Las designaciones publicas pueden a su vez entenderse como una via o medio para integrar las
instituciones del Estado (Otras son las elecciones por medios electorales y los cargos ocupados
a través del servicio profesional de carrera), por lo que su regulacién y monitoreo es de gran
relevancia para la consolidacién y efectividad de las instituciones publicas en todos sus niveles.
No obstante, esta via es menormente discutida en la arena politica y académica a pesar de su
notabilidad y recurrente presencia en instituciones del poder legislativo, ejecutivo, judicial y
auténomas.

De acuerdo con el Observatorio Nacional de Designaciones Publicas (2021) mas de 2,300
cargos a nivel federal y estatal son ocupados mediante procesos de designaciones. A pesar
de esto, en México no existe un cddigo, norma o ley que regule uniformemente los procesos
a seguir para designar. En consecuencia, las etapas y arreglos institucionales estipulados en
los procesos de designaciones en el pais varian entre si y, en la mayoria de las ocasiones,
dependen de la discrecionalidad de la autoridad responsable.

De hecho, hace tiempo Goldston (1977) argumento que las diferencias mas sustantivas entre
las designaciones por patronazgo y las publicas son tres: 1) el proceso estd permeado por la
secrecia y opacidad, Il) la ausencia en las reglas a seguir durante el procedimiento y Ill) la
sociedad en general no tiene conocimiento del proceso y, por consecuencia, carece de los
argumentos para intervenir y monitorear.

La presencia de estos tres elementos en designaciones publicas es proclive a un abuso de
discrecionalidad por parte de las autoridades sobre el proceso. Este abuso de discrecionalidad
es el que conduce a la instalacidn de un sistema de botin, el cual se puede representar en una
figura piramidal de corrupcion bajo la conceptualizacién de Dobson Phillips et al. (2021) tal y
como se observa en la figura 1.

Figura 1. Pirdmide de la corrupcién en las designaciones publicas

o
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Ganm_:ia pl}'d'ﬂd!' * Partidsta
Abuso de la autoridad * Por vias begalas
PDdEI'lliFEClllmd # Dasignaciin de un cango piblco

Fuente: Elaboracién propia con base en Gémez-Alvarez, D., Pimienta, C. (2024).
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La figura 1 nos muestra cdmo el abuso de la autoridad publica puede escalar a una ganancia
particular o partidista que, entre otras razones, puede ser motivada por cuotas o intereses
de control y permanencia en el poder (Ibarra Cardenas, 2024; Kopecky et al., 2016; Wood y
Waterman, 1991). Este hecho tiene una repercusion indirecta y muchas veces “invisible” en
el valor publico de las instituciones; que distorsiona el propdsito y capacidades institucionales
(de talento, operativas y presupuestales) para atender las demandas publicas del Estado.

Es importante resaltar que este abuso de discrecionalidad no necesariamente debe de ser
ilegal para ser considerada una practica corrupta. En su forma mas simple, el abuso de dis-
crecionalidad comienza en la opacidad y bajo acceso a la informacion sobre el proceso y los
perfiles aspirantes o limitando la participacion de sociedad civil. El abuso puede escalar hasta
el punto de postergar una designacién pendiente u omitir los plazos y etapas de una convo-
catoria publica.

Como consecuencia del abuso de discrecionalidad, la captura de designaciones impacta en la
profesionalizacién de cargos publicos que, en otras circunstancias, deberian de ser ocupados
por perfiles que cumplan con los requerimientos técnicos, profesionales y éticos inherentes a
las posiciones por designacion (Entre otras: comisionados del INAI, fiscales, consejeros de la
judicatura, etc.).

Para garantizar la profesionalizacién de cargos publicos por designacidn publica debe de ob-
servarse a las designaciones publicas desde un enfoque ex-ante y ex-post a la designacion. La
ultima seccion de este texto ahonda al respecto.

Experiencias internacionales: caso de Reino Unido

En respuesta a una serie de acusaciones publicas de corrupcién del partido conservador y una
creciente desconfianza ciudadana al sistema politico y partidista del pais, desde 1995 el Reino
Unido cred la Comisién de Normas de la Funcién Publica (CPSL por sus siglas en inglés) y el rol
de comisionado de designaciones publicas (CPA). A partir de ese momento, el CPSL cumple la
labor de organismo publico consultivo e independiente que asesora y emite recomendaciones
de ética publica con base en los siete principios para la funcidn publica® o Principios de Nolan,
los cuales regulan la conducta a seguir por autoridades electas o designadas en el ejercicio de
su puesto.

Por su parte, el CPA regula y da seguimiento a los procesos de designaciones efectuadas por
ministros en organismo publicos nacionales y regionales en concordancia a la Orden de Nom-
bramientos Publicos del Consejo reformada en 2023. Para esto, el CPA ha emitido el cédigo de
gobernanza en materia de designaciones publicas (2024) con el propésito de establecer “los
principios en los que deben basarse todas las designaciones publicas, incluidos aquellos los
nombramientos que los ministros han delegado en otros” (pg. 2).

El cédigo reconoce los siguientes principios como bases para una correcta designacion publi-
ca: A) Responsabilidad ministerial, B) Abnegacidon, C) Integridad, D) Mérito, E) Apertura y F)
Diversidad.

Asi mismo, el CPA tiene las facultades para investigar quejas sobre los procesos de designa-
ciones, supervisar el cumplimiento del cddigo mediante auditoria periddica de designaciones,

161 - Abnegacion, 2 - Integridad, 3 -Objetividad,4- Responsabilidad,5- Franqueza,6- Honestidad y 7- Liderazgo.
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promover la economia, eficiencia, eficacia, igualdad de oportunidades y diversidad en los pro-
cedimientos de designacién preservando el principio de seleccidon con base al mérito.

Parafraseando a Flinders (2009) el trabajo de CPA y su labor por hacer cumplir el cédigo de
gobernanza tiene la finalidad de asegurar los niveles de transparencia y mejores prdcticas en
procesos de designaciones. En sus palabras, el CPA ha contribuido a que el patronazgo tenga
“un alcance cada vez menor y una “permeabilidad diluida” a medida que la discrecionalidad
de que gozan los politicos se ha ido limitando de forma gradual pero constante” (Flinders et
al., 2012, p. 5).

Ruta de accion para designaciones publicas integras y abiertas

Para garantizar la profesionalizacion de los cargos publicos por designacion deben de existir
medidas ex-ante a la designacidn y ex-post a la misma. Por su parte, las medidas ex-ante se
centran en el proceso por el cual se designa a un perfil, haciendo un especial énfasis en los
criterios técnicos, profesionales y éticos que permitirian designar con base en la idoneidad y
mérito a ocupar un puesto.

Los procesos de designaciones publicas deben de contar con tres elementos prioritarios para
garantizar una designacion integra y abierta:

1) Principios para la designacion por medio de una ley o codigo de buenas prdcticas:

¢ Una ley de designaciones publicas proporcionaria una serie de lineamientos vinculan-
tes para las autoridades responsables de designar, ademas determinaria los medios
y garantes para hacerlos cumplir. Estableceria un proceso estandarizado de tiempos,
etapas y arreglos organizacionales de control para garantizar una designacion con base
en el mérito y profesionalidad del perfil.

e Un cdodigo de practicas, en cambio, seria un referente por cumplir, sin embargo, no se-
ria de caracter vinculante y requeriria de la participacion de alguna comision indepen-
diente para monitorear los procesos y, en caso de irregularidades, recurrir al “naming
and shaming” como mecanismo para limitar los abusos de discrecionalidad.

2) Arreglos organizacionales de control

Estos también pueden ser entendidos como los mecanismos de control a lo largo de las

diferentes etapas del proceso que tienen como funcién estandarizar y reducir la discrecio-

nalidad de la autoridad responsable de designar. A modo de sintesis, aqui se presenta su
recuento:

e Transparencia: Se refiere a la apertura y accesibilidad de la informacién generada du-
rante la designacion. Entre otros, la siguiente documentacién: ) convocatoria publica,
Il) metodologia de evaluacion, Ill) expedientes sobre los perfiles, IV) evaluaciones a los
perfiles.

e Medios de comunicacidn y socializacion: Entendido como los canales de informacion y
los medios por los que proactivamente se busca extender la informacidn publica dispo-
nible para el escrutinio y seguimiento de la sociedad civil en general.

¢ Descripcidn del puesto y requisitos educativos/profesionales: Este punto es prioritario
para garantizar la profesionalidad, mérito e idoneidad del perfil. Su cumplimiento va
mas alla de los requisitos de elegibilidad y, por consecuencia, debe de ser acompafiado
por instrumentos de evaluacién que permitan medir y comparar entre los resultados
de los y las aspirantes.
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e Escrutinio independiente: Se refiere a un grupo externo de expertos y/o evaluadores
independientes que colaboran de una o mas de las siguientes maneras: I) Monitorean-
do el cumplimiento de la ley/cddigo de buenas practicas, I1) evaluando a las y los can-
didatos, Ill) preseleccionando a los perfiles con la finalidad de realizar ternas o listas
de designables, y IV) proporcionando recomendaciones sobre el proceso y/o perfiles

antes de su eleccidn.

¢ Involucramiento de actores clave: Se refiere al reconocimiento de “participantes” del
proceso que se les da a actores clave de la sociedad civil organizada, sector privado o
academia. Su participacién puede ser activa o pasiva dentro de la designacién (Activa:
participan de las entrevistas o evaluadores del curriculo de los perfiles / Pasiva: Son
participes del proceso desde el monitoreo sin intervenir directamente en los resulta-
dos) pero su fin es dotar de legitimidad al proceso por medio del monitoreo y aproba-

cién del cumplimiento a la ley o cédigo de buenas practicas.

¢ Digitalizacién: Hace referencia a las herramientas y plataformas digitales utilizadas para
incrementar la transparencia y eficiencias de las etapas llevadas a cabo en el proceso

de designaciones publicas.
3) Mecanismo de apelacion o quejas

Un mecanismo de este tipo tiene la finalidad de garantizar la imparcialidad y proteger
al proceso frente a cualquier tipo de irregularidades que desvien la designacion de los
principios estipulados por la ley y/o cddigo de buenas practicas. El mecanismo debe de
ser transversal a todas las partes del proceso y abierto para uso de aspirantes al cargo,
asi como de los involucrados dentro del proceso (comision de escrutinio independiente o

actores clave).

De forma prescriptiva un proceso de designacién publica debe de seguir las siguientes etapas:

1. Publicacion de la convocatoria;

2. Amplia difusién de la convocatoria;

3. Recepcion de documentacion;

4. \Verificacion de cumplimiento de requisitos;

5. Publicacién de métodos de evaluacidn y expedientes;
6. Investigacion de antecedentes de los perfiles;

7. Recepcion de informacién adicional sobre los perfiles;
8. Audiencias publicas;

9. Publicaciéon de candidaturas idéneas y el llenado del instrumento de evaluacion;
10. Dictamen fundado y motivado;

11. Deliberacion publica del dictamen;

12. Votacion y;
13. Designacién / Nombramiento.

Por ultimo, la profesionalizacién de puestos de designacidon debe de considerarse ex-post a
la designacion. Esto implica mantener un sistema de formacién para la profesionalizacion del
personal designado, asi como de seguimiento de los resultados previstos dentro de la funcion

del cargo.
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16. La profesionalizacion en
la funcion directiva

Rafael Martinez Pudn

Contexto

Desde hace mas 40 afios un nimero importante de paises decidieron, ya sea en la misma
legislacion de sus servicios civiles o profesionales o de manera diferenciada, profesionalizar a
sus directivos publicos. Con la intencidn de fortalecer la relacion entre el segmento de los poli-
ticos con el resto de la administracion. En ese sentido, los directivos publicos estan concebidos
como una especie de vaso comunicante o bisagra entre estas dos esferas. De tal forma, que
esto ha dado a lugar al desarrollo de un tipo de servicio civil especifico conocido como servicio
civil “ejecutivo” o servicio civil “senior”.

Los directivos publicos se ubican en las posiciones mas altas de los gobiernos, principalmente
debajo de los puestos politicos y ubicados entre la esfera politica y la esfera administrativa.
Suelen desempeinar funciones ya sea en areas sustantivas, adjetivas o de asesoria. Pero tam-
bién suelen ejercer funciones polivalentes a lo largo de toda la administracién, en el interés
de qué en su calidad de negociadores y coordinadores, con otros actores distintos a los de la
estructura burocratica, y a nivel interministerial, puedan mantener un permanente dinamis-
mo en el funcionamiento de las administraciones. De ahi que los directivos publicos, estarian
llamados a ejercer un enorme liderazgo estratégico, para darle solucién a diversos problemas
y a las demandas de los ciudadanos. Por ello, su papel se convierte en fundamental, en el pro-
ceso de transformacion de las administraciones publicas.

Algunos ejemplos de paises que cuentan con una funcién directiva profesional:

Alemania NO
Austria NO
Bélgica Sl
Canada Sl
Espafa NO
Estados Unidos Sl
Francia NO
México NO
Holanda Sl
Italia Sl
Japén NO
Reino Unido Sl
Suecia Sl
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Chile Sl
Colombia NO
Nueva Zelanda Sl
Peru Sl
Argentina NO

Fuente: Longo, Francisco (2003) “La reforma del empleo publico en las democracias avanzadas: mérito con flexibi-
lidad”. Red de Gestion y Transparencia de la politica publica: temas para el didlogo. Banco Interamericano para el
Desarrollo, Washington, D.C.

La idea central esta en poder trasladar esta buena practica de la funcidn directiva profesional
al pais, con la intencion de generar un cambio tanto en el funcionamiento de los directivos pu-
blicos como en la relacidn con los politicos en turno. De poder lograrse esto, estamos seguros
de que se incidira positivamente en el disefio de politicas publicas, en la adecuada prestacion
de servicios publicos, asi como en la eficiencia y eficacia de las administraciones publicas.

Problematica actual en México

La problemadtica se centra en que los puestos de directivos publicos son puestos politicos. Los
politicos designados suelen seleccionar a los directivos publicos en las posiciones mas altas del
gobierno, regularmente mas por una filiacion personal o partidista, por lo que no necesaria-
mente cumplen con los requisitos establecidos que marca el perfil del puesto, lo que significa
gue no cuentan con las capacidades técnicas y gerenciales necesarias. Si a eso se agrega que
la curva de aprendizaje es muy prolongada, se corre el riesgo de un uso inadecuado de atri-
buciones y manejo de recursos lo que repercute en la resolucion de problemas y en el logro
de resultados. Adicionalmente si no se cuentan con habilidades sélidas de caracter gerencial
esto dificulta la conformacidn adecuada de equipos de trabajo y en la buena comunicacién y
transmision de las ideas generadas por los politicos, con relacion a su ejecucion por parte de
las dreas administrativas.

Propuestas

Las propuestas consisten en poder profesionalizar, ya sea en el marco de una ley o de manera
diferenciada a este segmento tanto a nivel federal, estatal o municipal. Para el caso de la ad-
ministracion publica centralizada federal y estatal se esta hablando de los puestos de Titulares
de Unidad, Directores Generales y Directores de Area (habria que ver la equivalencia para lo
gue corresponde a las entidades de la administracién publica paraestatal). Y para el caso de
los municipios, tales cargos podrian ser los siguientes: Secretario del Ayuntamiento, Tesorero
Municipal, Comisario de Seguridad Publica, Direcciéon General de Gobierno y el resto de los
Directores Generales (que van de 15 a 30), dreas como: Bienestar, Desarrollo Urbano, Protec-
cién Civil, Administracion, Obras publica, Contraloria. Incluyendo también a los directores de
area, cuando sea el caso.

La intencidn esta en que estos puestos tengan un tratamiento particular al resto del personal,
en cuanto a ingreso (preferentemente por competencias en lugar de conocimientos) via eva-
luaciones o entrevistas, y una vez que ya formen parte de la administracion también tengan
procesos de formacidn y capacitacién ad hoc a necesidades muy particulares. Lo mismo para
el caso de la evaluacidn del desempefio que tendria que estar sujeta a metas y uso adecuado
de recursos con la posible obtencidn de incentivos por los resultados alcanzados. Por ultimo,
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la separacién de los directivos publicos de sus cargos tiene que estar plenamente establecida
en norma y no por causas arbitrarias por parte sus jefes inmediatos superiores.

¢Cuales son algunos de los beneficios de esta propuesta?

Diferenciar claramente la funcién politica de la funcidn directiva.

Mejorar la coordinacion de la funcidn de los politicos y la funcion de los directivos para una
mejora en la elaboracion de politicas publicas.

Contar con un cuerpo de directivos que garanticen un dominio técnico del cargo y respon-
sabilidad que ocupan.

Que estos directivos al contar con estabilidad en sus responsabilidades garanticen mayor
eficiencia, eficacia y certeza juridica antes los cambios de gobierno.

Que su desempeiio se vea reflejado en resultados y en la buena observancia de los 6rga-
nos internos de control y fiscalizacion

Que se observe una mejoria en los procesos y servicios durante el desempefio de la fun-
cion.

Que trabajen de manera coordinada, en un esquema de ganar-ganar con los politicos en
turno o responsables de la organizacion, sea cual sea el partido en el gobierno.

Que sean responsables de la labor de los equipos de trabajo que tienen a su cargo.

Que su comportamiento sea ético y ejemplar para la organizacion en la que se encuentran.
Que se procure la equidad de género en los puestos directivos en un esquema del 50% y
50%.

Construir un banco de talento de esos directivos, para ser llamados por las diferentes de-
pendencias o entidades de la administracion en caso necesario.

Para procurar una convivencia adecuada entre la politica y la direccidn, la idea es establecer
una cuota o porcentaje para los puestos de designacion politica que podria ser de hasta el
30%.
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17. La profesionalizacion
en areas estratégicas

Rafael Martinez Pudn
Mauricio |. Dussauge Laguna

Contexto

Estudios internacionales nos demuestran que paises con burocracias profesionales suelen ser
mas eficientes, competitivas y menos corruptas (Dahlstrém et al., 2012; Meyer-Sahling et al.,
2018; Oliveira et al., 2024). Y no suficiente con ello, aquellas contribuyen al crecimiento eco-
némico de los mismos paises (Evans y Rauch, 1999). Por lo tanto, se esperaria que la profesio-
nalizacion se haga presente en muchas areas del gobierno y su administracién publica. Ahora
bien, aunque es de interés de los ciudadanos que todos los servicios publicos se lleven a cabo
de forma correcta, siempre habra un interés particular en ciertas actividades de la administra-
cién publica por encima de otras. Al respecto, segun encuestas nacionales e internacionales,
los asuntos que mas le preocupan a la sociedad suelen ser los siguientes: seguridad publica,
empleo, desigualdad, bienestar econdmico y corrupcion (IPSOS, 2024). Adicionalmente, en
los Ultimos afios, derivado de la pandemia, el tema de la salud adquirié un nivel relevante por
obvias razones. Algo similar paso con el tema de I|a educacidn, tras la elevada desercién de
alumnos (mas de un millén) y las complejidades asociadas con el cambio hacia los sistemas
hibridos. Por otra parte, entre las propuestas relevantes del préximo gobierno esta “Garantizar
tramites y servicios con perspectiva ciudadana, privilegiando la innovacion, el uso de la tecno-
logia y la simplificacion” (Sheinbaum, 2024).

Todo lo anterior resalta la urgencia de trabajar estratégicamente en la profesionalizacién del
personal y de las actividades de las areas mencionadas. Para que las tareas gubernamentales
en materia de seguridad publica, empleo, bienestar social y econdmico, y combate a la co-
rrupcion puedan desarrollarse con mayor eficiencia, eficacia e integridad, logrando mejores
resultados para los usuarios y la sociedad en general; serd indispensable dotar a las organiza-
ciones publicas de personal profesionalizado y brindarles las condiciones institucionales y los
instrumentos tecnolégicos necesarios. Con la profesionalizacion de estas areas estratégicas
también sera posible arribar a escenarios de mayor competitividad y crecimiento econdmicos.

Problematica actual en México

Seguridad Publica. Los datos a nivel de percepcion y nimeros de homicidios dolosos no son
halagliefios. La inseguridad sigue siendo el principal problema del pais segun el sentir y pare-
cer de la sociedad mexicana.

Empleo y Bienestar Econdmico: Aunque el porcentaje del desempleo no es tan alto (2.6% de
la Poblacién Econémica Activa, es decirl.6 millones; SE, 2024), sigue habiendo una preocupa-
cién para mucha gente de no conseguir empleo o perderlo por el uso de nuevas tecnologias
que pudieran significar su sustitucién en el mercado laboral. Nuevas condiciones internacio-
nales, como el Nearshoring, abren nuevas posibilidades para que la gente se inserte en desa-
rrollos productivos y cadenas de produccién. Sin embargo, para ello requiere ser capacitada
y orientada de la mejor manera. Por otra parte, la creacién de empleos requiere del fomento
de nuevas empresas, las cuales a su vez requerirdn de los apoyos y la capacitacién correctos.
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Desigualdad Social: El nimero de personas en situacidn de pobreza sigue siendo muy elevado
46.8 millones (SB, 2024), aun cuando se estén destinado enormes recursos para los programas
sociales. En el tema de educacidn se cuenta con las evaluaciones mas bajas dentro de la esfera
de los paises de la OCDE (PISA, 2002). En materia de salud, el nimero de personas sin acceso
a servicios basicos ha aumentado significativamente en afos recientes, ademas de que se
requiere contar con mas médicos y mejor preparados.

Corrupcidn: México es el pais de la OCDE que tiene la mayor percepcién de corrupcién (MCCI,
2023). Esto incluye a los gobiernos, las administraciones publicas, las personas y las empresas.
Un problema adicional del caso mexicano es el porcentaje del ingreso familiar destinado a la
corrupcién: a nivel nacional es 14% y 33% para familias con salario minimo. Segun la Encuesta
de Fraude y Corrupcion en México, 44% de los emprendedores y duefios de negocios se en-
frentan a la “necesidad” de hacer un pago extraoficial para poder operar. Esta cifra se acerca
a la calculada por FTI Consulting: 57% de los empresarios entrevistados para su indice de Co-
rrupcién y Comportamiento Etico considera que es necesario, en alguna medida, involucrarse
en practicas poco éticas para hacer negocios con el Estado Mexicano (Datos citados en MCCI,
2016). En lo que corresponde al funcionamiento de los gobiernos y administraciones, los te-
mas recurrentes son el soborno y las compras publicas (OCDE, 2024).

Propuestas

Por principio, todas las areas sefialadas requieren de una dosis importante de profesionaliza-
cién. Si bien es cierto que ésta se encuentra segmentada debido a los diferentes procesos de
capacitaciéon y formacion, y en algunos casos por los procesos de reclutamiento y seleccion
(guardia nacional y carrera magisterial) con los que cuentan las diferentes instituciones; sin
lugar a duda se requiere de un despliegue mayor en estas areas y las demas ya mencionadas.

Seguridad Publica

Para el tema de seguridad publica, primero, reforzar el proceso de reclutamiento y seleccién
de elementos de la Guardia Nacional, asi como afinar los temas de formacion policial (par-
tiendo del hecho de que en esencia hay cuerpos de origen de tipo militar, no policiacos), y en
temas de inteligencia, operaciones y uso de armas. La profesionalizacidn se tiene que hacer
extensiva a las areas sustantivas, pero también a las adjetivas, asi como a las demas areas
relacionadas con la seguridad publica.

Desarrollo Economico

El desarrollo econdmico va desde la creacion de empresas con la orientacion adecuada para
los emprendedores, que a su vez den lugar a la generacion de empleos. Lo anterior implica
contar con profesionales que capaciten y orienten a los emprendedores; profesionales que
esclarezcan la normatividad y los tramites a seguir y, en el mismo sentido, organicen a la ciu-
dadania via bolsas de trabajo para la obtencion de empleos.

Desarrollo social

Para el tema de Desarrollo Social (ahora denominado Bienestar), se requiere profesionalizar
la gestidn y los programas sociales con tecnologias, tanto para agilizar su distribucion entre
las poblaciones beneficiarias como para planear oportunamente el registro y atencion de
los futuros beneficiarios. En términos mas amplios, serd necesario replantear las estructuras
de personal médico y educativo para que se vayan acoplando a las necesidades actuales y
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emergentes de la poblacién nacional, tanto en términos de cantidad de médicos, enfermeros,
maestros, psicopedagogos y demas profesiones necesarias, como respecto de las habilidades
y conocimientos especificos. También sera indispensable mejorar las condiciones fisicas y tec-
noldgicas de hospitales y escuelas publicas, y potenciar el uso de herramientas digitales y de
inteligencia artificial para mejorar la cobertura y calidad de los servicios prestados.

Combate a la corrupcion

A nivel de gobierno y las administraciones publicas, esta la profesionalizacion en las areas de
Control, Fiscalizacién. Es necesario profesionalizar al personal perteneciente a las areas de
control y de fiscalizacion, de manera particular, esta es una propuesta que estd considerada
en la Politica Nacional Anticorrupcién. Concretamente en el marco de la Ley de Fiscalizacién y
Rendicién de Cuentas de la Federacién promueve la adecuada coordinacion entre la Auditoria
Superior de la Federacion y las entidades de fiscalizacion de los estados. Esto significa asegurar
pisos minimos de capacidades, recursos y estandares de actuacién. Con base en el estudio
“El sistema nacional de Fiscalizacién en México: Fortaleciendo la Rendicién de Cuentas para
un Buen Gobierno de la OCDE se propone crear un servicio fiscalizador de carrera (PNA-I).
Adicionalmente esta el rubro de “Fortalecer la coordinacion y capacidades de las instancias de
auditoria gubernamental y control interno a nivel nacional (Estrategia 19.1 PNA-PI))". y el de
“Prevenir, detectar, investigar, substanciar y sancionar faltas administrativas y delitos por he-
chos de corrupcion” (Estrategia 2.1 PNA-PI). En el mismo sentido, estan las areas de compras
publicas que también requieren ser profesionalizadas y ser posibles certificadas.

Servicios Publicos

Por ultimo, en cuanto a los servicios publicos se plantea como algo urgente una mayor digita-
lizacidn y el posible uso de herramientas de la inteligencia artificial, como medida para hacer
mas eficientes y eficaces la prestacidn de estos, asi como para hacer frente al fenémeno de la
corrupcidn. Segun Adrian Franco vicepresidente del Instituto de Estadistica, Geografia e Infor-
matica INEGI, hasta antes de la pandemia sélo 6% de los tramites y servicios publicos estaban
digitalizados; sélo después de ella se alcanzd la cifra de 15% (20 aniversario de la Convencion
de Mérida). Por lo tanto, es necesario ampliar la cobertura, para lo cual se requieren areas
robustas de personal con las habilidades y conocimientos necesarios sobre mejora regulato-
ria, sistemas tecnoldgicos y esquemas administrativos que mejoren la calidad del trato a los
ciudadanos.

¢éCuales son las propuestas al respecto? Que en cada area estratégica cuente con procesos
de profesionalizacién propios, en los que las personas cuenten con los perfiles adecuados
via procesos de ingreso conformados por examenes y entrevistas, y que dé lugar una vez
presente la capacitacion y la practica profesional a procesos de certificacion. Todo ello en el
marco de normatividad especifica que a la vez esté soportada por una ley de caracter general.
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18. La profesionalizacion
en el Sistema de Justicia

Ana Elena Fierro Ferraez

Contexto

El fortalecimiento de los servicios civiles de carrera en el sistema de justicia es esencial para
garantizar un Estado de Derecho sélido y funcional. Los Poderes Judiciales, como columna
vertebral del Estado de Derecho, son fundamentales para mantener la confianza publica en
las instituciones. Sin embargo, la integridad y eficacia del poder judicial dependen de la cola-
boracion con otras instituciones que forman parte del sistema de justicia, lo que incluye no
sélo a los jueces, sino también a fiscales y defensores. El sistema de justicia puede entenderse
como un trinomio que involucra a las partes y las cortes. En el ambito penal, este trinomio
estd compuesto por fiscales, defensores y jueces, quienes juntos garantizan que los procesos
se lleven a cabo de manera justa y equitativa. En otras areas del derecho, el trinomio incluye
a litigantes, defensores y jueces, trabajando en conjunto para resolver disputas y aplicar la ley
de manera imparcial.

Dado que estas tres instituciones —fiscalias, defensorias y Poderes Judiciales— son interdepen-
dientes, cualquier esfuerzo por profesionalizar el sistema de justicia, a través de un servicio
civil de carrera, debe considerar a todas las partes involucradas. La profesionalizacién no sélo
mejora la capacidad y la competencia técnica de los funcionarios que operan dentro de estas
instituciones, sino que también fortalece la integridad, independencia y eficiencia del sistema
en su conjunto.

Un servicio civil de carrera bien estructurado y aplicado de manera equitativa en todas estas
instituciones asegurara que los fiscales, defensores y jueces cuenten con la formacién adecua-
da, que sean seleccionados y promovidos en base al mérito, y que tengan acceso a capacita-
cién continua, asi como reglas claras de ascenso y evaluacidn que garanticen sus derechos.
Esto, a su vez, contribuird a un sistema de justicia mas confiable, transparente y accesible para
la ciudadania, fortaleciendo la confianza publica y garantizando el respeto por los derechos
fundamentales.

El fortalecimiento de los servicios civiles de carrera dentro del sistema judicial es un com-
ponente esencial para garantizar un Estado de Derecho eficaz y justo. Este fortalecimiento
se basa en la creacidn de burocracias especializadas que, a diferencia de los nombramientos
de altos titulares, como los de las Cortes Supremas, no estan sujetos a influencias politicas
directas. Es importante distinguir entre la profesionalizacidn técnica del personal que opera
diariamente en el sistema de justicia y el caracter mas politico de los nombramientos de los
titulares de los drganos mas altos, como las Salas Superiores de los Tribunales v las fiscalias.

Las burocracias especializadas, formadas a partir de un servicio civil de carrera, garantizan que
el personal que maneja casos, investiga delitos y defiende los derechos de los ciudadanos esté
altamente capacitado, seleccionados por mérito y no por afiliaciones politicas. Esto asegura la
continuidad, la estabilidad y la eficiencia del sistema de justicia, independientemente de los
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cambios politicos. Estos funcionarios, al no estar sujetos a los ciclos politicos, pueden dedicar-
se completamente a la administracidn de justicia sin temor a perder sus puestos por motivos
ajenos a su desempefio profesional.

Por otro lado, los nombramientos de los titulares de las Cortes Supremas y las salas superio-
res de los tribunales locales tienen un caracter politico inevitable, ya que estas posiciones
representan las cabezas de uno de los tres poderes del Estado Constitucional y Democratico.
Estos cargos, como el de las y los ministros de la Suprema Corte de Justicia de la Nacion (SCIN)
en México, son decisivos en la interpretacidn y aplicacién final de las leyes y la Constitucion.
La influencia politica en estos nombramientos es considerable, y aunque pueden estar fun-
damentados en el mérito, son sensibles a la politica como parte de los frenos y contrapesos
propios de un Estado de Derecho.

La situacidn actual en diversas partes del mundo muestra una crisis en la designacion de es-
tos altos titulares judiciales. En muchos paises, la forma en que se nombran a los jueces de
las Cortes Supremas ha sido objeto de controversia, generando preocupaciones sobre la in-
dependencia judicial y la confianza publica en el sistema. Por ejemplo, en Estados Unidos,
los recientes escandalos éticos y las nominaciones vitalicias han llevado a debates sobre la
necesidad de imponer limites de mandato y cddigos de conducta para los jueces de la Corte
Suprema. En Alemania, se esta proponiendo una reforma importante en la forma en que se
regulan los nombramientos para la Corte Constitucional Federal (BVerfG), que es la mas alta
instancia judicial del pais y uno de los pilares del sistema constitucional alemdn. Estas reformas
buscan garantizar la estabilidad y la independencia de la BVerfG, protegiéndola de posibles
influencias politicas que puedan surgir debido a cambios en la mayoria parlamentaria. Ac-
tualmente, aspectos fundamentales como el mandato de los jueces y el limite de edad estan
establecidos en la Ley del Tribunal Constitucional Federal (BVerfGG). Sin embargo, esta ley
podria ser modificada por una mayoria simple en el Bundestag, lo que podria poner en riesgo
la estabilidad y continuidad del tribunal. La reforma propone que estas normas estructurales
se incluyan directamente en la Constitucién (Grundgesetz, GG), para garantizar que cualquier
cambio en estos aspectos requiera una mayoria calificada y no pueda ser alterado facilmente
por cambios politicos temporales. En México, las propuestas de reformas para que las y los
ministros de la SCIN sean elegidos por voto popular, en respuesta a cuestionamientos sobre la
imparcialidad y el comportamiento ético de algunos ministros, reflejan la crisis de legitimidad
en la forma en que se realizan estos nombramientos.

Estos ejemplos subrayan la tensidn entre el poder judicial y el poder politico, y la creciente
necesidad de revisar y ajustar los mecanismos de seleccion, nombramiento y control de los
titulares de las Cortes Supremas. Aunque es necesario reconocer el caracter politico de estos
cargos, también es crucial encontrar un equilibrio que permita salvaguardar la independencia
judicial y la legitimidad democratica de estas instituciones clave. Justo contar con servicios
civiles poderosos que garantizan el ingreso, permanencia y ascenso de jueces y magistrados
por sus méritos y desempefio, compone un elemento esencial para asegurar la independencia
e imparcialidad de los poderes judiciales.

Ahora bien, para asegurar que el sistema de justicia garantiza el acceso a la justicia y la solu-

cién pronta completa e imparcial de sus conflictos como mandata el articulo 17 constitucional
es necesario contar con los servicios civiles de las fiscalias, defensorias y una carrera judicial
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que se rijan por los principios establecidos en la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica
CIFP (CLAD, 2003: 6):

¢ lgualdad de todos los ciudadanos, sin discriminacion por género, raza, religion, orientaciéon
politica u otras razones.

e Mérito, desempefio y capacidad como bases para el acceso y desarrollo de la carrera pro-
fesional y demas politicas de recursos humanos.

e Eficacia, efectividad y eficiencia en la accion publica y en la gestién del empleo y el perso-
nal.

e Transparencia, objetividad e imparcialidad en los procesos.

¢ Pleno respeto y cumplimiento de la ley.

Meéxico

El sistema de justicia se compone de tres elementos fundamentales: las partes involucradas, el
juez, y las instituciones del Estado que apoyan la imparticion de justicia, como las defensorias
y fiscalias. Para profesionalizar el sistema de justicia, es necesario desarrollar un servicio civil
que abarque no solo a la judicatura, sino también a estas otras instituciones esenciales.

En cuanto a los Poderes Judiciales, es importante distinguir entre los tribunales locales y el
Poder Judicial de la Federacion (PJF), ya que el desarrollo de sus respectivos servicios civiles,
conocidos como carrera judicial, varia significativamente. El Poder Judicial de la Federacién PJF
cuenta con una carrera judicial con mas de 30 afios de funcionamiento, regulada por su Ley
Orgdnica, que establece procesos de ingreso, adscripcion, evaluacidn, permanencia y discipli-
na para las personas juzgadoras.

La carrera judicial en el PJF es un sistema que regula de manera integral los procesos de in-
greso, formacién, promocion, evaluacién del desempefio, permanencia y separacion de los
servidores publicos con funciones jurisdiccionales, basandose en méritos e igualdad de opor-
tunidades. Este sistema tiene sus raices en la Constitucion y en tratados internacionales, como
la Convenciéon Americana de Derechos Humanos, que garantizan el derecho de acceso a la
justicia para todas las personas.

En 1994, se realizd una reforma fundamental en el PJF, estableciendo la carrera judicial como
garantia para contar con tribunales profesionales, imparciales y con jueces seleccionados me-
diante procesos objetivos, transparentes y equitativos. En 2021, el PJF experimento otra refor-
ma estructural significativa, que introdujo cambios normativos e institucionales importantes.
Esta reforma reforzé la carrera judicial, la cual ahora es regulada por una Ley especifica, y se
creo la Escuela Federal de Formacion Judicial como un érgano auxiliar del Consejo de la Judi-
catura Federal (CJF). Esta institucion es responsable de la formacidn, capacitacion y actualiza-
cién del personal del PJF, ademas de organizar los concursos de oposicion para las diferentes
categorias de la carrera judicial y realizar estudios para fortalecer el PJF.

Con este marco normativo, la carrera judicial garantiza que las personas que ingresan al PJF
posean la vocacion, el perfil profesional, los méritos, y que hayan demostrado su competencia
en los concursos de oposicidon correspondientes. El objetivo central de este sistema es asegu-
rar una justicia profesional, imparcial, de alta calidad, con independencia técnica y sensibilidad
social por parte de quienes la imparten.
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Los poderes judiciales de las entidades federativas también han desarrollado sus propias ca-
rreras judiciales, aunque con variaciones en cuanto a su estructura, alcance y nivel de imple-
mentacion. A continuacion, se presentan algunos ejemplos destacados:

Ciudad de México

Carrera Judicial del Poder Judicial de la Ciudad de México: La Ciudad de México cuenta con
un sistema de carrera judicial establecido en la Ley Organica del Poder Judicial de la Ciudad
de México. Este sistema regula el ingreso, la promocion, la formacion y la evaluacién de los
servidores publicos que forman parte del Poder Judicial local. Ademas, se establece que los
concursos de oposicidn son el mecanismo principal para la seleccidén de jueces y magistrados,
asegurando la transparencia y la meritocracia en los nombramientos.

Estado de México

Carrera Judicial del Tribunal Superior de Justicia del Estado de México: En el Estado de Méxi-
co, la carrera judicial es administrada por el Tribunal Superior de Justicia y esta regulada por
la Ley Organica del Poder Judicial del Estado de México. Este sistema también contempla la
formacion y capacitacion continua de los jueces y magistrados, asi como la evaluacién de su
desempefio. Los concursos de oposicion son fundamentales para el ingreso y la promocion
dentro del sistema judicial del estado.

Nuevo Leon

Carrera Judicial del Poder Judicial del Estado de Nuevo Ledn: El Poder Judicial de Nuevo Ledn
ha implementado un sistema de carrera judicial que regula la seleccién, promocién, y per-
manencia de los jueces y magistrados, basado en méritos y competencias. La Ley Organica
del Poder Judicial del Estado de Nuevo Ledn establece los procedimientos para la formacion,
capacitacion y evaluacion continua de los operadores judiciales, con el fin de garantizar un alto
nivel de profesionalizacion en la imparticién de justicia.

Jalisco

Carrera Judicial del Poder Judicial del Estado de Jalisco: En Jalisco, la carrera judicial se es-
tablece a través de la Ley Orgénica del Poder Judicial del Estado de Jalisco, la cual incluye
mecanismos para el ingreso y promocion de los jueces y magistrados mediante concursos de
oposicion. Ademas, se enfoca en la formacién continua y la actualizacién de los servidores
judiciales para mantener la calidad en la administracién de justicia.

Chihuahua

Carrera Judicial del Tribunal Superior de Justicia del Estado de Chihuahua: El sistema de carrera
judicial en Chihuahua es administrado por el Tribunal Superior de Justicia y se rige por la Ley
Orgaénica del Poder Judicial del Estado de Chihuahua. Este sistema se enfoca en la profesiona-
lizacién del personal judicial a través de concursos de oposicidn, formacién continua y evalua-
ciones de desempefio. Se busca asegurar que los jueces y magistrados sean seleccionados y
promovidos con base en su mérito y capacidad.

Oaxaca

Carrera Judicial del Poder Judicial del Estado de Oaxaca: El Poder Judicial de Oaxaca cuenta con
una carrera judicial regulada por la Ley Orgdnica del Poder Judicial del Estado de Oaxaca. Esta
normativa establece procesos para el ingreso, promocion y permanencia de los jueces y ma-
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gistrados, asegurando que los nombramientos se realicen a través de concursos de oposicidn
transparentes y basados en el mérito.

Estos ejemplos muestran cémo diferentes entidades federativas en México han desarrollado
sus propias carreras judiciales, adaptadas a sus contextos locales y normativas, pero todas con
el objetivo comun de profesionalizar y asegurar la independencia y calidad en la imparticion
de justicia. Respecto de la carrera judicial en el pais algunas areas de oportunidad se refieren
a la necesidad de su apertura a fin de evitar la endogamia y las denuncias por nepotismo, de
modo que la apertura de los concursos de oposicion puede ser un mecanismo de mejora. De
igual forma mejoras en el clima laboral y la atencién a las cargas de trabajo suelen ser reco-
mendaciones para la mejora de la carrera judicial.

En contraste la carencia o precariedad de los servicios civiles de carrera en las fiscalias y defen-
sorias en México, tanto a nivel federal como local, es un problema que impacta directamente
la calidad y la imparcialidad en la imparticion de justicia. A diferencia del Poder Judicial, donde
existe una carrera judicial mas formalizada y estructurada, en muchas fiscalias y defensorias
de México no se ha desarrollado un sistema de carrera profesional robusto. Esto significa que
no hay procesos claros y transparentes para el ingreso, promocién, evaluacion y permanencia
de los funcionarios, lo que genera inestabilidad laboral y una falta de profesionalizacion. Un
estudio del Centro de Investigacidn para el Desarrollo (CIDAC) de 2016 subraya que las fiscalias
en México enfrentan una gran disparidad en cuanto a la capacitacion y profesionalizacién del
personal, lo que limita su capacidad para investigar y perseguir delitos de manera efectiva.

En muchas ocasiones, los nombramientos en fiscalias y defensorias se realizan bajo criterios
politicos mas que por méritos. Esto no solo afecta la independencia de estas instituciones,
sino que también crea un entorno laboral inestable, donde la falta de continuidad y la rotacion
constante de personal impiden el desarrollo de un servicio civil de carrera sélido. Segun el
Informe de la Comision Interamericana de Derechos Humanos (CIDH) 2020, |a falta de inde-
pendencia en los nombramientos y la interferencia politica en las fiscalias mexicanas debilitan
la confianza publica y la eficacia en la procuracion de justicia.

La situacion es aln mas critica a nivel local, donde las fiscalias y defensorias suelen estar sub-
financiadas y carecen de los recursos necesarios para implementar programas de formacion
y profesionalizacidn. Esto crea una gran disparidad entre las diferentes entidades federativas,
donde sélo algunas han avanzado en la creacion de un servicio civil de carrera, mientras que
otras siguen rezagadas. La Oficina en México del Alto Comisionado de las Naciones Unidas
para los Derechos Humanos (ONU-DH) ha sefialado que muchas defensorias publicas en Méxi-
co operan con recursos limitados y sin un marco normativo claro que garantice la capacitacion
y estabilidad de su personal.

La ausencia de un servicio civil de carrera bien estructurado en las fiscalias y defensorias afecta
la eficiencia y la calidad del trabajo en estas instituciones. Esto, a su vez, debilita la confianza
publica en el sistema de justicia, ya que los ciudadanos perciben que las decisiones y actuacio-
nes pueden estar influenciadas por factores externos a la ley, como intereses politicos.

El Instituto de Investigaciones Juridicas de la Universidad Nacional Auténoma de México
UNAM ha publicado informes en los que se destaca que la falta de profesionalizacidn en las fis-
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calias y defensorias contribuye a la impunidad y la desconfianza en las instituciones de justicia
(Gonzalez 2018). La falta de servicios civiles de carrera en las fiscalias y defensorias de México
refleja una problematica compleja que va mas alla de la simple administracidon de personal. Se
trata de un desafio estructural que afecta la independencia, la profesionalizacion y, en Ultima
instancia, la efectividad del sistema de justicia en el pais. A pesar de algunas iniciativas para
mejorar la situacion, como la creacién de academias de formacidn para fiscales y defensores,
la falta de una institucionalizacion sélida y homogénea sigue siendo un obstaculo significativo.

Propuestas

Profesionalizar al sistema de justicia en México es un desafio que requiere la coordinacién de
los tres poderes, tanto a nivel federal como en las entidades federativas. Este esfuerzo deberia
tener como punto de partida los siguientes elementos:

Financiamiento Adecuado

Un sistema de justicia eficaz y eficiente requiere un financiamiento adecuado, que permita
a fiscalias, defensorias y poderes judiciales operar con los recursos necesarios. Esto incluye
infraestructura moderna, tecnologias avanzadas y una compensacion justa para el personal. Es
fundamental establecer un mecanismo de asignacidn presupuestaria que no solo garantice la
sostenibilidad financiera, sino que también contemple un crecimiento continuo para enfrentar
los retos cambiantes del pais.

Ingreso Basado en Mérito, Igualdad de Oportunidades y Paridad de Género

El sistema de justicia debe estar abierto a todos los ciudadanos sin discriminacién, con meca-
nismos que aseguren el acceso en igualdad de oportunidades. Los procesos de ingreso deben
ser basados en méritos y se debe garantizar la paridad de género en todos los niveles, desde el
personal operativo hasta las posiciones de liderazgo en las fiscalias, defensorias y poderes ju-
diciales. Implementar programas que fomenten la participacién igualitaria de mujeres y hom-
bres en el sistema de justicia, con énfasis en la creacion de mecanismos de paridad en la selec-
cién y promocion del personal. Esto puede lograrse a través de cuotas de género en concursos
de oposicion, asegurando un acceso equitativo a oportunidades de desarrollo profesional.

Estdndar Nacional de Formacion Judicial

La profesionalizacién de los operadores del sistema de justicia requiere una formacién uni-
forme y de calidad. El Plan Anual de Capacitacion 2024 de la Escuela Federal de Formacidn
Judicial (EFFJ) propone la creacion de un modelo de formacion judicial a nivel nacional, en
colaboracién con escuelas judiciales locales. Esto permitira que jueces, fiscales y defensores
se capaciten de manera estandarizada, adaptandose a los cambios normativos y sociales. Con-
solidar la Alianza Nacional de Escuelas Judiciales, la cual coordinara la implementaciéon de
programas de formacion continua y capacitacion especializada en todo el pais. Este enfoque
unificado mejorara la preparacion técnica de los servidores publicos y promovera una impar-
ticion de justicia mas homogénea y eficiente.

Fortalecimiento de la Escuela Federal de Formacién Judicial

La Escuela Federal de Formacién Judicial debe ser un referente en la capacitacion de los ope-
radores del sistema de justicia, especialmente jueces, fiscales y defensores. Este centro de
formacion deberia consolidarse como el pilar de la profesionalizacion del sistema judicial,
promoviendo la educacién continua y actualizaciones periddicas en competencias clave para
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todos los niveles. Ampliar los programas de formacion de la Escuela Federal de Formacion
Judicial, con cursos especializados en derechos humanos, perspectiva de género, litigacion es-
tratégica, y tecnologias aplicadas al derecho. Esto permitira una actualizacidn constante de los
operadores de justicia en temas clave y garantizara un servicio de calidad para la ciudadania.

Mejoramiento del Proceso de Seleccion de Titulares de la SCIN y Tribunales Superiores

El proceso de seleccion de ministros de la Suprema Corte de Justicia de la Nacion (SCIN) y
las salas superiores de los tribunales es fundamental para asegurar la legitimidad y la impar-
cialidad del poder judicial. Este proceso debe ser transparente y centrado en la evaluacion
de capacidades y trayectorias profesionales, minimizando la influencia politica. Reformar los
procedimientos de seleccién de ministros de la SCIN y de los titulares de tribunales superiores,
adoptando procesos de seleccion abiertos y competitivos, con la participacion de expertos
independientes y organizaciones de la sociedad civil. Esto garantizaria que los jueces seleccio-
nados tengan los conocimientos y la integridad necesarios para desempeifiar sus funciones.

Servicio civil de carrera en fiscalias y defensorias

Respecto de las fiscalias y defensorias Para contar con servidores publicos que actien de ma-
nera eficiente, imparcial y transparente, es esencial implementar procesos de planeacion,
reclutamiento, capacitacién y compensacion que aseguren que estos profesionales tienen
las habilidades necesarias para desempefiar sus funciones. Ademas, es crucial proteger sus
derechos para que puedan actuar sin influencias politicas y sin temor a perder su empleo. El
servicio civil debe ofrecer incentivos adecuados a través de promocidn y compensacion para
que todos los servidores publicos se guien por los principios del servicio.

La CIFP identifica los siguientes procesos clave que deben estar regulados en el servicio civil:

a) Planificacidn de Recursos Humanos. Es necesario que las fiscalias y defensorias implemen-
ten una planificacion estratégica de recursos humanos a corto, mediano y largo plazo. Esto
debe incluir un andlisis profundo de las necesidades de personal en cada area, conside-
rando las particularidades locales y nacionales, y desarrollando estrategias de cobertura
coherentes. La planificacion debe garantizar que el personal cubra los perfiles adecuados
para cada tarea, con base en competencias especificas y capacidades necesarias para cada
puesto.

b) Organizacion del Trabajo cada puesto dentro de las defensorias y fiscalias debe estar cla-
ramente definido, tanto en términos de funciones como en competencias requeridas. Se
deben elaborar descripciones de puestos detalladas que permitan una asignacién efectiva
del personal, acorde con sus habilidades, y asegurar que cada tarea se realice de manera
eficiente y oportuna. Este enfoque fortalecerd la especializacién dentro de las institucio-
nes, mejorando la calidad de los servicios prestados.

c) Gestidn del Empleo. El proceso de reclutamiento y seleccién debe ser transparente y basa-
do en méritos. Se propone la creacidn de concursos publicos para el ingreso y promocion
de personal en las fiscalias y defensorias, con criterios objetivos que evaltuen el conoci-
miento, experiencia y habilidades de los aspirantes. Se debe regular formalmente la movi-
lidad del personal, asi como las desvinculaciones que se realicen bajo estandares claros y
justificados, evitando favoritismos o despidos arbitrarios.

d) Gestidn del Rendimiento. Establecer un sistema de evaluacion formal y periddica del des-
empefio que permita medir la efectividad y productividad de los servidores publicos en
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e)

f)

g)

funcién de indicadores objetivos. El personal de las defensorias y fiscalias debe someterse
a evaluaciones continuas para garantizar el cumplimiento de sus responsabilidades, asegu-
rando que el bajo rendimiento sea identificado y corregido mediante programas de mejora
o desvinculaciones si es necesario.

Gestion de la Compensacion. Es crucial implementar politicas salariales justas y competi-
tivas para atraer y retener talento dentro de las fiscalias y defensorias. Los salarios deben
ser acordes con las responsabilidades de cada puesto y ajustados regularmente para evitar
desigualdades y reducir los riesgos de corrupcién. Ademas, los esquemas de compensa-
cién deben contemplar incentivos basados en el rendimiento, asegurando que aquellos
servidores publicos con un desempefio destacado reciban las recompensas adecuadas.
Gestion del Desarrollo. Para fomentar el crecimiento profesional del personal, se deben
ofrecer programas de capacitacion continua que aborden las necesidades emergentes del
sistema de justicia. Esto incluye formacién en derechos humanos, litigacién, tecnologia
aplicada al derecho, y sensibilizacién en temas de género y derechos de las victimas. El
personal debe contar con oportunidades claras de ascenso, basadas en su desempefio y
desarrollo de competencias, dentro de un marco que garantice su derecho a la capacita-
cién y actualizacidon constante.

Responsabilidad y Disciplina. Se deben implementar procedimientos disciplinarios claros,
imparciales y proporcionados para gestionar faltas administrativas o conductas inapropia-
das. Estos procedimientos deben ser aplicados de manera transparente y justa, garantizan-
do la imparcialidad en la investigacion de los hechos y la proporcionalidad de las sanciones
impuestas. De esta manera, se podra asegurar que los servidores publicos cumplan con los
estandares de conducta exigidos y se mantenga la integridad institucional.

Proteccion de los Derechos Laborales. El servicio civil de carrera debe proteger los dere-
chos laborales de los servidores publicos en las defensorias y fiscalias, garantizando su
estabilidad laboral, proteccion contra influencias politicas y el derecho a actuar con inde-
pendencia. Esto implica la adopcidon de mecanismos de proteccion contra despidos injus-
tificados y la creacidon de un ambiente de trabajo libre de presiones externas que puedan
comprometer la imparcialidad en la imparticién de justicia.

Normativa Nacional Aplicable a Todas las Instituciones. Se recomienda que la ley que re-
gule el servicio civil de carrera en las defensorias y fiscalias tenga alcance nacional y sea
aplicable a todas las instituciones del Estado. Este marco normativo debe establecer los
principios y derechos fundamentales del servicio civil a nivel constitucional, permitiendo a
cada poder del Estado y nivel de gobierno adaptarlo segun sus funciones especificas. Esto
garantizaria un estandar de servicio publico homogéneo y eficiente en todo el pais.

El establecimiento de un servicio civil de carrera en las defensorias y fiscalias de México forta-
lecera la eficiencia, imparcialidad y transparencia de estas instituciones. A través de una plani-
ficacidn cuidadosa, procesos de seleccion meritocraticos, una adecuada gestion del personal
y politicas salariales competitivas, se lograra un sistema de justicia mas robusto y profesional
que responda a las necesidades de la ciudadania con independencia y equidad.
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19. La profesionalizacion en
el Poder Legislativo

Ledn Aceves Diaz de Ledn

Contexto

En las democracias representativas, los poderes legislativos tienen un papel de primer orden,
que no siempre es percibido en su justa dimension. Independientemente de que hablemos de
regimenes parlamentarios (como el del Reino Unido), semipresidenciales (como el de Francia)
o presidenciales (como el de México), los érganos legislativos se ocupan de funciones que
pueden generar impactos muy significativos en las sociedades.

Evidentemente en cada pais los poderes legislativos tienen sus peculiaridades, sin embar-
go, podria decirse que en la mayoria de los casos se caracterizan por los siguientes rasgos:
estan integrados por representes populares, es decir, por ciudadanos que provienen de una
eleccién, por lo que son depositarios de la soberania popular; constituyen un espacio para
la deliberacion plural sobre los asuntos publicos y las posiciones politicas; pueden reformar
la constitucién y crear o modificar leyes; aprueban los ingresos y los presupuestos publicos;
fiscalizan la forma en que éstos son gastados; ejercen un control sobre el poder ejecutivo y sus
funcionarios; evaluan si las politicas publicas tienen los resultados esperados y contribuyen
a trazar pautas para su mejora; entre otros. Ademas, en democracia, bajo el principio de la
division de poderes, los legislativos (instituidos en congresos o parlamentos) no pueden estar
supeditados a ningun otro poder.

Tales responsabilidades y funciones implican, por un lado, que los congresos o parlamentos
deban ser el mas fiel reflejo posible de la sociedad, con toda la pluralidad de ideas y de opi-
niones que ello entrafia y, por otro lado, que funcionen con un alto grado de institucionalidad.
Esto ultimo significa que han de contar con formas de organizacion, con recursos (financieros,
humanos, tecnoldgicos, etc.) y con capacidades que les permitan cumplir efectivamente su
mandato, e influir de manera real en los asuntos publicos, en beneficio del interés general y
no de unos pocos.

Un elemento que da cuenta del grado de institucionalidad es la existencia o no de politicas de
profesionalizacién del funcionariado (aunque muy poco se hable de ello en nuestro pais en lo
que respecta al ambito legislativo, siendo el poder ejecutivo el que mas acapara la atencién en
esta materia). Aqui es muy importante sefialar que por “funcionariado” no nos referimos a los
representantes populares —lldmense diputados, congresistas, parlamentarios——, sino al con-
junto de servidores publicos que forman parte de la estructura burocratica de los congresos o
parlamentos y que tienen a cargo su administracién.

Existen singularidades que es necesario abordar. En cuanto a los representantes populares (a
quienes se podria englobar en la “esfera politica”), su legitimidad emana de una eleccidn, y
buena parte de su tarea consiste en defender e impulsar responsablemente ideas y programas
politico-partidistas. Tanto por su origen, como por la naturaleza de su encargo, ser represen-
tante popular no conlleva forzosamente la obligacién de ser experto en determinada materia
o disciplina, por lo que su “profesionalismo” como actor politico no esta condicionado a ello.
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En cambio, en lo que respecta a los servidores publicos de los congresos o parlamentos (a
quienes podriamos englobar en la “esfera administrativa”), su legitimidad radica esencialmen-
te en sus capacidades para realizar con efectividad las funciones inherentes a los cargos que
ocupan en las estructuras burocraticas. En otras palabras, su ingreso y permanencia en dichas
estructuras deben estar condicionados a sus conocimientos y habilidades. Ademas de que,
a diferencia de quienes se ubican en la “esfera politica”, quienes forman parte de la “esfera
administrativa” tienen la obligacion de actuar bajo principios como la objetividad, la imparcia-
lidad y la neutralidad partidista, lo cual, por obvias razones, no seria exigible para los primeros.

Puesto de otra manera, ser parte del funcionariado implica (en mayor o menor grado, de
acuerdo con los distintos cargos) el dominio de determinados conocimientos y habilidades,
que les permita administrar los procesos inherentes a los érganos legislativos, brindar apoyo
técnico o asesoramiento —con solvencia y rigurosidad—, a los representantes populares, para
que éstos cuenten con las mejores condiciones institucionales para el cumplimiento de las
responsabilidades que juridicamente, y ante la sociedad, tienen encomendadas.

Se trata de que los congresos dispongan de servidores publicos que gocen de estabilidad la-
boral (al ser apartidistas y mantenerse al margen de los vaivenes electorales y de las correla-
ciones de fuerzas entre los grupos parlamentarios); servidores publicos profesionales desti-
nados a la administracion de los recursos institucionales, dedicados a brindar informacién y
evidencia para la toma de decisiones por parte de los legisladores; asi como a asesorarlos de
manera imparcial, para que las actividades parlamentarias, sean llevadas a cabo con pulcritud,
pertinencia y calidad.

Por tanto, es necesario distinguir entre los mecanismos de profesionalizacion de los legisla-
dores (mas ligados a las logicas politico-partidistas) y los que le son propios a los funcionarios
(mas ligados a sistemas meritocraticos), sin desconocer que puedan existir elementos en co-
mun. En lo sucesivo, nos referiremos particularmente a la profesionalizacion de los segundos,
haciendo hincapié en los servicios de carrera.

En el caso de México, si se parte que estd organizado en un sistema federal, se cuenta con Con-
greso de la Unidn Federal compuesto de dos camaras, la Cdmara de Diputados (500 diputados)
y la Cdmara de Senadores (128 Senadores). Pero también estan los Congresos Locales (32)
conformados por Diputados Locales Unicamente y su nimero varia en funcion de los distritos
existentes. Efectivamente como ya se comentd, no confundir con la carrera parlamentaria, y
para el caso que nos ocupa, con la profesionalizacion de los funcionarios de las dreas adminis-
trativas y de apoyo, que es necesaria en los ambitos descritos.

Problematica actual en México

Tanto en la de Diputados, como en la de Senadores, la instauracidn de servicios de carrera ha
conocido vicisitudes y, en mayor o menor medida, ha sido lenta. Esto no es de extrafiar en un
pais donde el ingreso, la permanencia y el desarrollo profesional en las instituciones del Esta-
do histéricamente ha dependido muy poco de los méritos de las personas, y mucho mas de
practicas como el amiguismo o el nepotismo. Son vastos los estudios que han documentado
como durante tantas décadas ha imperado el llamado “sistema de botin”, en el que los cargos
publicos son tomados y distribuidos como botin de guerra por quienes ganan las elecciones,
con la consecuente inestabilidad del personal publico, haciendo vana toda politica de profe-
sionalizacion de las estructuras administrativas.
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Ahora bien, no se puede obviar que en las Ultimas dos o tres décadas nuestro pais comenzo a
poner en marcha, tanto a nivel federal como local, mecanismos de caracter meritocratico. Se
generaron lo que varios autores denominan “islotes” de profesionalizacidn, algunos con resul-
tados exitosos, como el servicio profesional que existe en el Instituto Nacional Electoral (INE),
por citar un ejemplo. Ademas, con la ley del 2003 se intentd generalizar un servicio de carrera
en ciertos sectores del Poder Ejecutivo federal.

Esta tendencia se enmarco en la transiciéon democratica de los afios 1990 y principios de los
2000. A grandes rasgos, la idea era la siguiente: el fin del régimen de partido hegemdnico de
aquellos tiempos, auguraba la necesidad de modernizar las administraciones, lo que requeria
la profesionalizacion de los funcionarios. Sin embargo, es bien sabido que, salvo excepciones
que aun son referentes de éxito hasta nuestros dias, la mayoria de esos esfuerzos quedaron
truncos.

Lo antes descrito permite una mejor comprension de la historia reciente del servicio de carre-
ra en el Congreso mexicano. Tras las elecciones de 1997, el entonces partido hegemanico (PRI)
perdié por primera vez en su historia la mayoria en la Cdmara de Diputados. Es asi como la
presidencia de la LVII Legislatura pasé a manos de la oposicidn. En esos aios se gestaron pro-
fundas discusiones sobre la necesidad de reformar el Congreso, para adaptarlo al pluralismo
que se instalaba. Asi, en 1999 se aprob¢ la Ley Organica del Congreso General de los Estados
Unidos Mexicanos (aun en vigor), que incorpord --también de forma inédita-- la figura del
servicio de carrera (SC), uno para cada camara.

Destaca asimismo la adopcion del Estatuto de la Organizacion Técnica y Administrativa y del
Servicio de Carrera de la Cdmara de Diputados, en el 2000. Ambos instrumentos colocaron
un nuevo andamiaje juridico y las bases para institucionalizar la profesionalizacion de los fun-
cionarios de dicha camara. Con ello, en ese mismo afio, casi al finalizar la LVII Legislatura se
organizd el primer concurso de ingreso al SC, no obstante, el proceso quedd suspendido por
varias razones. Quiza la principal radica en que el concurso no se acompaiié de la creacion de
las instancias directivas y operadoras del SC, dejando a otras ldgicas las decisiones sobre el
futuro del servicio.

Llegé la siguiente legislatura y se emitieron acuerdos que dejaron en suspenso la implementa-
cién del SC. Y asi pasaron las legislaturas, dejando sélo en el papel, sin aplicacién, las normas
gue mandataban a la Cdmara de Diputados a contar con personal de carrera en su estructu-
ra. Como es frecuente, se fue el impulso modernizador y la politica de profesionalizacién se
diluyé. Veinte afios después, a inicios de 2019, ya en la LXIV Legislatura, la presidencia de
la cdmara y los coordinadores de los grupos parlamentarios, coincidieron en que las nuevas
realidades y la imperiosa necesidad de retomar los esfuerzos modernizadores implicaban la
existencia real de un funcionariado estable y profesionalizado, lo cual contd con el impulso de
la Secretaria General, que es la maxima autoridad administrativa.

Durante 2019, se instalaron las dos instancias indispensables para darle vida al SC como princi-
pal eje para la profesionalizacion: el Consejo Directivo del Servicio de Carrera (6rgano de deci-
sion presidido por la Secretaria General, y compuesto por la Secretaria de Servicios Parlamen-
tarios, por la Secretaria de Servicio Administrativos y Financieros, asi como por tres expertos
externos del mas alto nivel); y la Unidad de Capacitacidon y Formacion Permanente (instancia
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técnica adscrita a la Secretaria General, responsable de dar cumplimiento a los acuerdos del
Consejo Directivo y de hacer funcionar los procesos del SC).

A partir de la creacion de esas instancias y con base en las disposiciones legales y estatutarias,
gradualmente se fue planificando un modelo de SC adaptado a las necesidades de la institu-
cidn legislativa. El SC se organiza en dos vertientes: una parlamentaria y una administrativa, las
cuales, a su vez, se componen por cuerpos. Esto es relevante, porque desde el Estatuto del afio
2000 se establecid un SC por “cuerpos” y no por “puestos” o “posiciones”.

Un “cuerpo” es un grupo de servidores publicos que ejercen un conjunto de funciones analo-
gas, independientemente del puesto que ocupen en un momento dado. Para cada cuerpo se
crea un perfil profesional, en el cual se describen las principales funciones que sus integrantes
deben ejecutar, asi como las competencias (entendidas como los conocimientos, aptitudes y
valores) que deben poseer para el mejor ejercicio de esas funciones. El perfil profesional es
la piedra angular que permite disefar e implementar de forma mas articulada y coherente
los distintos procesos del SC: los concursos de ingreso; los programas de formacion inicial y
continua; la evaluacion del desempefio; el desarrollo de las carreras (asensos, promociones,
estimulos y reconocimientos); el régimen disciplinario. Se considera un acierto que el marco
juridico y el desarrollo concreto del SC de la Cadmara de Diputados se dé bajo un modelo por
cuerpos, ya que éste facilita la movilidad del personal (horizontal y vertical) y es mas propicio
para una gestion estratégica de los recursos humanos, a diferencia del modelo por puesto o
por posiciones, que es el predominante en México.

A pesar de las vicisitudes politicas, de las complejidades juridicas, administrativas y técnicas,
asi como de las casi nulas experiencias meritocraticas en el ambito legislativo, el SC de la Ca-
mara de Diputados se ha desarrollado gradual pero ininterrumpidamente. Entre mediados de
2019 y mediados de 2024 (lo que abarca la LXIV y LXV Legislaturas) se han creado dos cuerpos
de la vertiente parlamentaria, con sus respectivos perfiles profesionales; se ha reclutado me-
diante concursos internos (dirigidos a personal que ya labora en la cdmara) o concursos exter-
nos (abiertos al publico a nivel nacional), operados de manera objetiva, imparcial y apartidista,
a mas de un centenar de funcionarios de carrera, de entre mas de 26,000 aspirantes.

A la fecha, los integrantes del SC se desempefian en trece unidades administrativas, desple-
gando su labor en: la generacién de informacién, andlisis e investigacion parlamentaria; la
evaluacion de impacto legislativo; el asesoramiento a las comisiones, al pleno y a érganos de
gobierno de la camara; la diplomacia parlamentaria; las relaciones interinstitucionales vy el
protocolo; la produccién de la gaceta y de la crénica parlamentaria; las politicas de igualdad
sustantiva para el personal de la institucidn; entre otras.

Por ultimo, en lo que respecta a este caso, no sin dificultades (relacionadas con normas in-
ternas y con prdcticas administrativas aun ancladas en una visién patrimonialista y, por tanto,
poco propicias a la insercidn del SC en la institucion), los demas procesos han arrancado gra-
dualmente. Asi, de 2020 a la fecha, se han impartido decenas de programas de formacién que
pretenden basarse en el modelo por competencias; se han aplicado las primeras evaluaciones
del desempenio (algo inédito en una institucion con poca cultura de la evaluacién); y se han
producido los primeros ascensos y promociones, aunque siguen siendo escasos, debido a la
rigidez con que se manejan las estructuras organicas y a la ambigiiedad de las instancias presu-
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puestales para asignar los recursos minimos que faciliten al personal de carrera ir ascendiendo
gradualmente en los niveles y rangos del servicio.

Una historia parecida la ha tenido el Senado de la Republica que también cuenta con un Es-
tatuto que data del afio 2000 (con varias reformas) y que al igual que el de la Cdmara de
Diputados, ha atravesado por una serie de vicisitudes, pero en las que también se han puesto
a concurso algunos puestos tanto directivos como operativos, teniendo programas de forma-
cién sobre todo basados en maestrias y doctorados. En el caso de los Congresos Locales, el
acento ha estado mds en la capacitacién, pero también sefialar que son escasas y por épocas
las experiencias de la realizacién de concursos para la ocupacion de puestos.

Propuestas

El conjunto de propuestas que a continuacidn se presentan busca contribuir a incrementar
el grado de institucionalidad del Congreso mexicano en general y de la Cdmara de Diputados
en particular, pero también en la de Senadores, haciendo de la profesionalizacion de su fun-
cionariado uno de los principales ejes, y tomando el servicio de carrera como un instrumento
prioritario para lograrlo. Se parte del postulado de que, sin la referida institucionalidad, el
Poder Legislativo dificilmente podra contar con las capacidades para contribuir al equilibrio de
poderes, que es vital en toda democracia representativa.

e Profundizar el didlogo bicameral para lograr mayor homologacién del disefio institucional
de los SC existentes en cada una de las cdmaras del Congreso, en aras de avanzar hacia un
servicio Unico, que permita una movilidad entre las cdmaras, de acuerdo con las necesida-
des de la institucion parlamentaria.

e Seguirimpulsando el modelo de SC organizado por “cuerpos”, al ser mas flexible y permitir
una gestion mas estratégica de los recursos humanos. En este sentido, ampliar el nimero
de cuerpos en la Cdmara de Diputados, pero también de ser posible en la CAmara de Sena-
dores, con el animo de que el SC siga implantandose —de forma planificada y gradual- en
areas que son esenciales para: mejorar la calidad y pertinencia de las leyes; ejecutar genui-
namente el control parlamentario; coadyuvar en las decisiones presupuestales y en la fis-
calizacion del gasto; supervisar y evaluar politicas publicas prioritarias, en aras de conocer
sus resultados e impacto; potenciar la diplomacia parlamentaria; desarrollar una gestion
del conocimiento en la institucidn.

e Hacer del SC uno de los vectores para que se adopten, se operen y se transversalicen
metodologias usadas desde hace décadas en otros paises, como la Evaluacién de Impac-
to Legislativo (EIL). En su modalidad ex ante, permite identificar los problemas publicos
que las iniciativas legislativas pretenden atender, dando mayor claridad a los objetivos que
persiguen las acciones del congreso; asimismo, la EIL busca proporcionar escenarios e in-
formacion sobre las iniciativas que son discutidas, en cuanto a sus posibles efectos, no sélo
desde el punto de vista juridico, sino también en las finanzas publicas y en los aspectos
econdmico, social, politico, ambiental, administrativo, y en todos los que sean pertinentes
para apoyar a los legisladores en la toma de decisiones. En su modalidad ex post, la EIL
pretende conocer los resultados e impactaos que ha tenido una legislacion con respecto
a los objetivos o efectos esperados, arrojando informacion de suma valia para mantener,
eliminar o mejorar determinadas normas.

e Fortalecer el didlogo de las instancias responsables del SC, con los legisladores y los 6rga-
nos de gobierno de las cdmaras, en aras de hacerles ver los beneficios que ya esta teniendo
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el apoyo técnico y el asesoramiento institucional que les brinda el personal de carrera, y
como esos beneficios podrian incrementarse con la ampliacion gradual en areas estratégi-
cas para las funciones parlamentarias.

e Avanzar en la armonizacidon normativa, para retirar obstaculos juridico-administrativos que
aun dificultan tanto ascensos y promociones, como la asignacion de estimulos y reconoci-
mientos. En contraparte, consolidar la confiabilidad del personal de carrera, garantizando
gue actuie con objetividad, imparcialidad, neutralidad partidista y en adhesion a los prin-
cipios y valores de la democracia, para lo que se requiere seguir imbuyendo en el SC un
marco deontoldgico propio de la institucion parlamentaria.

e Procurar que estos esquemas de profesionalizacion también se hagan presentes en los
congresos locales, desde la realizacién de concursos, la organizacién en cuerpos, la posi-
bilidad de intercambiar talento de un congreso a otro, de contar con programas robustos
de formacion y capacitacién y de evaluacién del desempefio, asi como de evaluacién de
impacto.
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20. La Profesionalizacion en los
Organos Constitucionales Autonomos

Ricardo Uvalle Berrones

Contexto y problematica actual en México

En el desarrollo de la democracia mexicana, los Organos Constitucionales Auténomos (OCAS)
se forman como entidades del Estado mexicano que ocupan un lugar importante en la es-
tructura del poder. Su origen deviene de los rendimientos decrecientes de la Administracion
Publica Federal Central en tareas que tenia asignadas, pero no las cumplia con eficacia y pul-
critud, sino con fallas y desatinos que provocaron desconfianza entre los agentes econdmicos
y sociales.

En la medida que la centralizacidn creciente absorbe las funciones administrativas, en esa
medida ocasiona que los resultados de la gestion gubernamental no respondan ni a las expec-
tativas, ni a los propdsitos de garantizar ambientes de certidumbre. Estd situacion revela que
cuando los rendimientos del poder son continuamente decrecientes, se impone la necesidad
de emprender reformas estatales para reorientar el curso de las funciones y responsabilida-
des.

En este caso, los OCAS son érganos de Estado que se forman para cumplir en condiciones insti-
tucionales, técnicas y de gestidn, tareas distantes de la politica y |a politiqueria, y se convierten
en dmbitos de gobernanza que acreditan un nuevo patrdn para el ejercicio del gobierno y de
esa manera, su naturaleza estratégica se relaciona con areas sensibles que reclaman autono-
mia, imparcialidad y objetividad para cumplir con las politicas publicas que les corresponden.

Los OCAS, por su disefio, se orientan a que la confianza, en el desempefio administrativo (Uva-
lle,2022:120) del Estado mexicano no contintie en zona de erosidn, debido al desprestigio
y desconfianza, que son el resultado de practicas no ejercidas con probidad, efectividad y
responsabilidad. En la medida que México consolida los valores y acciones democraticas, es
fundamental que areas relevantes del quehacer institucional como el manejo auténomo de
la politica monetaria, los derechos humanos, la administracién imparcial de las elecciones, el
manejo de la estadistica geografica, el derecho de acceso a la informacion y la proteccién de
datos personales, la regulacidn de los mercados competitivos, la regulacidn de las telecomu-
nicaciones, la evaluacién de politica social y el funcionamiento de las actividades fiscales, sean
administradas por 6rganos con categoria constitucional. Este paso se vuelve indispensable
para valorar con mejores elementos su importancia en un México democratico que exige el
control del poder y un sistema de pesos y contrapesos para que los OCAS no quedaran inclui-
dos en la 6rbita del Poder Ejecutivo Federal.

De ahi su condicidon auténoma para evitar subordinacion e interferencia en el desempefio de
sus atribuciones por parte del Poder Ejecutivo Federal. Responden en este caso, al control de-
mocratico del poder, situacidon que es relevante para situar tanto su naturaleza constitucional
como juridica. Las atribuciones que cumplen son de caracter técnico y especializado, motivo
por el cual el personal que en ellos labora, debe reunir un perfil de competencias sustentado
por el dominio de saberes aplicados en favor de una Administracidn Publica Profesionalizante,

101



25 Propuestas para la Profesionalizacién del Servicio Publico

orientada a favorecer la direccidn publica mediante la calidad del conocimiento técnico (Agui-
lar, 2013:87). Una administracion de este tipo debe acreditar habilidades y pericias de alta
calificacidn profesional para asegurar la gobernabilidad (Pardo,2016:88-89), a fin de generar el
conocimiento tanto normativo como aplicado en favor de una gestidn institucional eficiente,
responsable e innovadora (Cejudo, Dussauge y Michel:2016:33).

Una caracteristica de los OCAS, sin negar su efectividad profesional, es que el ejercicio de
la profesionalizacidn, es contrastante, es decir, hay experiencias individualizadas Comision
Nacional de Derechos Humanos, Instituto Federal de Telecomunicaciones, Instituto Nacional
Electoral e Instituto Nacional de Estadistica y Geografia tienen servicio profesional de carrera-
no asi- Banco de México, Consejo Nacional para para Evaluacion de Politica Social, Instituto
Nacional de Transparencia, Acceso a la Informacion y Proteccion de Datos Personales y la Fis-
calia General de la Republica- vy, por eso, es necesario que tengan condiciones fundamentales
que respondan a una profesionalizacidn mas uniforme, tomando en cuenta el lugar estraté-
gico que ocupan tanto en la sociedad como en la economia con el disefio y aplicacién de las
politicas publicas (Méndez, 2020:71).

Una limitante para lograr ese objetivo es que no estan regidos por una Ley Organica o General,
lo cual da como resultado una profesionalizacion muy heterogénea e incompleta, y en ese
sentido, es necesario realizar un ejercicio mas sistematizado para generar las normas que per-
mitan observar, procedimientos similares y acciones racionalizadas a partir de requisitos obli-
gatorios, dada la diversidad institucional de los OCAS en cuanto a sus cometidos y fundamento
institucional. Sin el disefio de la Ley Marco, la profesionalizacion en los OCAS sera mas dificil de
concretar, porque la ante la inexistencia de un ordenamiento que los estructure en términos
mas homogéneos, se corre el riesgo de que sea insulas administrativas y burocraticas.

La profesionalizacion se cumple con eficacia cuando los organismos institucionalizan reglas
que estructuran tanto los objetivos y las metas que la definen, como el sistema de incentivos
positivos y negativos que son parte fundamental para su regulacién. De igual modo, cuando
valores como la igualdad de oportunidades, la seleccidn, el ingreso, la competencia, la estabili-
dady la evaluacién del desempefio que son el marco de referencia para integrar las partes del
sistema de profesionalizacidn, se cumplen mejor en la medida que ésta funciona de manera
interdependiente, articulando jurisdiccion, administracion y gestion.

Una experiencia util a considerar en América Latina es que Chile y Uruguay son casos impor-
tantes que aportan experiencia valiosa sobre la gestion institucional referida a los organismos
autéonomos. Por ejemplo, en Chile el Servicio Civil de Carrera depende la Direccién Nacional
del Servicio Civil desde 2003. Su naturaleza juridica lo valida como un Servicio Publico Des-
centralizado y Patrimonio Propio (Uvalle, 2022:212). Uruguay, por su parte, expide la Ley del
Servicio Civil de la Administracion Central, Entes Autdnomos y Servicios Descentralizados, con
base en el articulo 60 de la Constitucién Publica (Uvalle,2022:2014).

Otras experiencias relevantes que considerar desde un enfoque comparativo son:
Estados Unidos
En Estados Unidos las Agencias Auténomas no tienen fundamento constitucional que les dé

origen. Su proliferacion tiene que ver con la forma de ejercer los medios de la administracion
y la especialidad técnica para satisfacer necesidades colectivas concretas.
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En el caso de las Agencias que funcionan de manera colegiada, su nombramiento estd sujeto al
mismo proceso seguido para los altos mandos del gabinete: El Presidente propone y el Senado
ratifica. Una vez en el cargo, no podran ser removidos por el Presidente, sin aprobacién del Se-
nado. En los casos de las que tienen una direccion unipersonal, al Presidente si le corresponde
la facultad exclusiva para seleccionar y remover libremente a sus directivos.

En los casos de las que tienen direccidn colegiada, la ley establece una restriccidon para que, si
forman parte de algun partido politico, su integracion no sea mayoritaria, de tal suerte que se
garantice la independencia en el ejercicio de las funciones que tienen a su cargo.

El control presupuestario es otro elemento de fuerte sujecion para estas agencias en relacion
con el gobierno: anualmente la partida presupuestal asignada en objeto de un ejercicio de
deliberacion que tiene verificativo en la Oficina de Administracion y Presupuesto. En algunos
casos, la defensa de este es llevada a cabo por el Presidente en el Congreso; mientras que en
otros, tratandose de las de mayor importancia y prestigio, como la Federal Communications
Commission, son ellas mismas las que deben concurrir ante el Congreso para defender y justi-
ficar la solicitud y en qué han ejercido el dinero publico que se les ha asignado.

Espaia
En Espafia tienen prevision constitucional, la cual define las caracteristicas y el alcance de su
autonomia.

Desarrollan actividades y dependen de la Administracién General del Estado. Tienen patri-
monio propio, distinto de las demas instituciones que integran a la misma. Estan sujetos a los
mismos controles que las demas instituciones de administracidn publica: direccién estratégi-
ca; evaluacion de los resultados de su actividad y el control de su eficacia. Se reglamenta el
origen de su patrimonio. Su autonomia es de caracter técnico, presupuestal y funcional pero
no propiamente organica, pues existe un lazo de pertenencia al Ministerio de Hacienda y Ad-
ministraciones Publicas en materia de control politico. Llevan a cabo funciones de fomento, de
prestacion de servicios publicos, produccion de bienes sujetos a contraprestacion.

La aparicidn, hace algo mas de dos décadas, en Espafia de ambitos de gestidn publica carac-
terizada por su neutralidad y dotada de un estatus de independencia respecto del poder gu-
bernamental, ha conllevado una especificidad en las manifestaciones de los instrumentos de
control parlamentario y gubernamental. Estas instituciones hacen de la independencia fren-
te a directrices politico-gubernamentales la nota esencial de su régimen juridico, de ahi que
reciban, entre otras, la denominacién doctrinal de Administraciones Independientes. Dentro
de esta categoria debe citarse, en el dmbito estatal, al Banco de Espafa (BE), el Consejo de
Seguridad Nuclear (CSN), la Comision Nacional de Energia (CNE), el Comité del Mercado de
Telecomunicaciones (CMT), el Tribunal de Defensa de la Competencia (TDC), la Agencia de
Proteccion de Datos (APD) y el Consejo Administrativo de la Corporacion RTVEY.

Mecanismos de control
Por lo que hace los mecanismos de control a los que estan sujetos los drganos autonomos o
Administraciones Independientes, se engloban la Ley de su creacién, sus propios Estatutos,

7 Pauner Chulvi, Cristina, “La articulacion del control parlamentario sobre los espacios libres de control gubernamental: parla-
mento y administraciones independientes”, Teoria y Realidad Constitucional, UNED, nim. 19, 2007, p. 330.
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la Ley del Procedimiento Administrativo Comun de las Administraciones Publicas, el Real De-
creto Legislativo 3/2011 del 14 de noviembre (Ley de Contratos del Sector Publico) y la Ley
33/2003 de 3 de noviembre (relativa al Patrimonio de las Administraciones Publicas), asi como
las normas de derecho administrativo general y especial.

La facultad de nombramiento y remocién de los integrantes de los 6rganos auténomos en
Espafia constituye, por excelencia, la clave del control efectivo por parte de la Administracidon
gubernativa del funcionamiento de las Administraciones independientes. Por ello, las dispo-
siciones que regulan los nombramientos de los integrantes de los érganos rectores de las Ad-
ministraciones independientes tratan de protegerlos de hipotéticas presiones politicas que
puedan menoscabar la tedrica neutralidad de sus funciones, disociando ambas facultades de
forma que se imposibilite el libre cese por parte de los 6rganos que son competentes para la
designacion. Esta disociacion afecta al Gobierno quien mantiene el poder de nombrar o desig-
nar los titulares de los érganos rectores de la mayoria de estos entes, pero no la de cesarlos
en otros muchos

Francia

En Francia los organismos auténomos son parte medular de una nueva rama del poder publi-
co, que se desconcentra de la division clasica del poder. Son cuerpos administrativos de alta
especialidad técnica, cuya funcién primigenia es la de regular el buen funcionamiento de un
sector especifico en el que no es deseable la intervencién directa del Gobierno. Nacen como
una solucién para ofrecer imparcialidad en la prestacién de servicios, tanto de regulacidn,
como de proteccion de derechos. Buscan que en el ejercicio de su actividad participen mayor
cantidad de profesionales técnicos, alejados de la arena politica. Estan sujetas a mecanismos
de control politico, administrativo y juridico, por lo que la garantia de la independencia en las
funciones que prestan estad presumiblemente garantizada.

Las leyes de creacion de cada una de las administraciones independientes establecen la pro-
hibicion al gobierno de enviar, bajo ningln concepto, érdenes o instrucciones con el fin de
condicionar sus resoluciones; lo que si puede hacer el gobierno, es sugerir —sin caracter juri-
dicamente vinculante— a los érganos rectores de ciertas administraciones independientes, la
reconsideracion de algunas de sus decisiones, sin que ello afecte en manera alguna la validez
juridica de las mismas. Para tal efecto, el gobierno cuenta con la representacion especial de
uno o varios comisarios de su maxima confianza y nombrados por el, como sucede en la Com-
mission Nationale de I'Informatique et des Libertés, la Commission de Contréle des Assurances,
des Mutuelles et Institutions de Prévoyance, el Conseil de la Concurrence, la Commission de
la Sécurité des Consommateurs y, mas recientemente, en la Autorité des Marchés Financiers

Propuestas

La profesionalizacién es un imperativo del Estado para dotar a los Organos Constitucionales
Auténomos de reglas que articulen su desempefio de manera mas orgdnica. Es fundamental
su alienacidn institucional con reglas del juego que contribuyan a que el servicio profesional
de carrera esté vigente en todos los OCAS, para asegurar una mejor coordinacion interinstitu-
cional, el logro de la calidad de gestidn, asi como la vigencia de incentivos positivos y negativos
para formar un sistema de personal dotado de habilidades y pericias para multiplicar la efecti-
vidad de su desempefio en areas estratégica de la sociedad y la economia.
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21. La relevancia de la inclusion
y el género en la profesionalizacion
del servicio publico

Patricia Talavera Torres

Contexto

En los diversos paises crecen las exigencias para contar con personas mas especializadas en el
servicio publico, esto derivado de las demandas sociales hacia el Estado. Al respecto, la Union
Europea es lider mundial en la formacion e implementacién de la igualdad de género (CCPE,
2020): de los veinte paises de todo el mundo que van a la cabeza en materia de igualdad de
género, catorce son Estados miembros de la Unidn Europea. Esto no ha sido facil, son los fru-
tos de una sélida legislacion en igualdad, asi como a la normativa para hacer frente a desigual-
dades especificas es lo que ha permitido a la Unidn Europea ser punta de lanza en este tema.
Destaco que en ningun pais se ha logrado el goce pleno de la igualdad sustantiva, conocemos
que es un camino largo el que aun falta, pero, los avances en varios paises son significativos.

En América Latina el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) ha reconoci-
do a Argentina, Republica Dominicana, Panama y Paraguay respecto al avance de las reformas
de la administracion publica en la creacién de politicas hacia la igualdad de género y las accio-
nes afirmativas con perspectiva de género en el periodo 2021-2023,

La profesionalizacion de los servidores publicos es un aspecto fundamental donde debemos
propiciar que los valores y principios se desarrollen a la par de las habilidades gerenciales y
sustantivas para un ejercicio publico profesional. Es por ello, que el area de contrataciones/
ingreso debe estar calificada para seleccionar a los mejores perfiles desde el inicio, de otra
manera, con perfiles no dptimos se generarian pérdidas significativas de recursos econémicos
y de tiempo. En este sentido, la Organizacidn para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico
(OCDE) sefiala en su publicacion de 2024 “Profesionalizacion de la contratacidn publica”?, que
estas ineficiencias causan pérdidas de alrededor de un promedio de 1.4% del PIB anual en la
region de América Latina y el Caribe (ALC) (Mufioz Miranda et al., 2022).

Por lo anterior, es fundamental que el drea de recursos humanos se muestre sensible y capaci-
tada respecto a la inclusién y a la igualdad de género, ya que este es el origen para contar con
profesionalismo y eficiencia en el ambito publico.

18 18 Instituciones Publicas de América Latina y el Caribe reciben el Sello Igualdad de Género del PNUD, Programa de las Nacio-

nes Unidas para el Desarrollo, 21 de marzo de 2024. Internet: https://www.undp.org/es/latin-america/comunicados-de-pren-
sa/18-instituciones-publicas-de-america-latina-y-el-caribe-reciben-el-sello-igualdad-de-genero-del-pnud

OECD (2024), “Profesionalizacion de la contratacion publica”. In Government at a Glance: Latin America and the Caribbean
2024. OECD Publishing, Paris. P4gina 106. Internet: https://doi.org/10.1787/9f819bd5-es
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Problematica actual en México

Asi de trascendental es el proceso de seleccidn. Por ello hay que cuidar muchos aspectos que
son determinantes y fundamentales para llevar a cabo la eleccion de los mejores candidatos.
En 2020 en México habia 6,179,890 personas con algun tipo de discapacidad?, lo cual repre-
senta el 4.9 % de la poblacidn total del pais en 2020. De este grupo, 53 % son mujeres y 47 %
son hombres.

Resulta importante hacer notar la necesidad de incluir a los grupos vulnerables en los terri-
torios laborales. Las discapacidades permiten a las personas desarrollar diversas habilidades
para el desarrollo personal y profesional, mismas que podrian ser exponencialmente aprove-
chadas en areas especificas de la administracion publica federal en México, por ejemplo.

Ahora, respecto al género y la participacion igualitaria en el ambito laboral, en el mundo so-
mos aproximadamente 49.7 % de mujeres y 50.03% de hombres*, segln datos del Banco
Mundial del afio 2022. Esta cifra es muy similar al contexto en México donde segun cifras del
Instituto Nacional de Estadisticas Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) en Mé-
xico somos 51.7% de mujeres y 48.3 de hombres en el afio 2023%,

Bajo este contexto, debemos ser claros y enfatizar que existen auin estos roles sociales que his-
toéricamente se han fomentado, donde la mujer se considera que podria desempefiarse mejor
en las responsabilidades del hogar y el hombre en las responsabilidades econdmicas. Estas
barreras historicas, que persisten en la actualidad, limitan el desarrollo econémico y laboral
de las mujeres permeando hasta evidenciar las diversas brechas que visiblemente dejan a las
mujeres en situaciones menos favorables. Por ello la integracion de las mujeres a la vida labo-
ral no ha sido nada facil y es fundamental poner el piso parejo para que mujeres y hombres, en
igual representacion, puedan acceder a espacios de la administracidn publica.

En este sentido el Instituto Mexicano para la Competitividad A.C., (IMCO) desarrollé una gran
investigacion?® al respecto, publicada en el afio 2022. Los hallazgos sefialados en esta inves-
tigacidn no son noticia para los mexicanos, pero cabe destacar algunas notas relevantes del
mismo, como que sigue existiendo una brecha salarial importante que diferencia la remune-
racion de los hombres y las mujeres que ocupan el mismo nivel jerarquico y desempefian las
mismas actividades. También se sefiala que la formacion académica de las mujeres supera
la formacién académica de los hombres, sin embargo, son hombres los que siguen ocupan-
do mas espacios y con mejor remuneracion en la administracion publica federal. Sin duda se
observa también que, los hombres son quienes siguen liderando los espacios de niveles de
mando medio y superior, es decir los niveles directivos. Espero que hoy, que una mujer preside
el ejecutivo federal, estas brechas disminuyan o desaparezcan.

20 |nstituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), “Censo de Poblacién y Vivienda 2020”, internet: https://cuentame.inegi.
org.mx/poblacion/discapacidad.aspx (consultado el 15 de agosto 2024).

2L Datos del Banco Mundial, internet: https://datos.bancomundial.org/indicator/SP.POPTOTL.MA.ZS ,(consultado el 14 de agosto
de 2024).

2 |nstituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), por medio de la Encuesta Nacional de la Dinamica Demogréfica (ENADID)
del afio 2023, internet: https://www.inegi.org.mx/contenidos/saladeprensa/boletines/2024/ENADID/ENADID2023.pdf ,(con-
sultado el 14 de agosto de 2024).

23 |nstituto Mexicano para la Competitividad A.C., en 2021 “Mujeres en la Administracion Publica Federal: mds allé de la foto”,
internet:  https://imco.org.mx/wp-content/uploads/2021/05/20210511-Mujeres-en-la-APF-ma%CC%81s-alla%CC%81-de-la-
foto_Documento.pdf (consultado el 14 de agosto de 2024).
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Las oportunidades de crecimiento de las mujeres muchas veces se ven mermadas por la ma-
ternidad o por los cuidados de casa, o por varias razones las mujeres tienen menos oportuni-
dades para mejorar sus condiciones laborales.

Pero, también es cierto que las medidas afirmativas son un gran avance que fomenta la inclu-
sion en el Servicio Publico en los ultimos afios, por ejemplo, las convocatorias con perspectiva
de género exclusivas para mujeres son un gran acierto, sin embargo, son pocas las que se
realizan.

Propuestas

Ahora bien, ante este contexto, es indispensable generar un piso minimo necesario para que la
profesionalizacién en la administracion publica federal sea inclusiva y con enfoque de género.
Ante ello se sefialan propuestas, enunciativas mas no limitativas, que se sugiere sean contem-
pladas en todos los sistemas de profesionalizacidn del servicio publico:

Politica de inclusion: Se requiere un documento rector que obligue a los diversos sistemas
de profesionalizacién de la administracion publica federal a generar estrategias de integra-
cién para todas las personas promoviendo la igualdad de oportunidades.

Medidas afirmativas como:

o Convocatorias exclusivas dirigidas para los grupos vulnerables: Fundamental el uso de
medidas afirmativas que permitan sentar precedente de la aplicacién de la politica de in-
clusién. Estas convocatorias deberdn ser tomando en consideracion las diferencias de los
grupos vulnerables para que desempenfien las actividades que se les encomienden, ape-
gadas siempre a conservar y fomentar el respeto a los derechos humanos vy a la dignidad
de las personas (para personas con alguna discapacidad, para adultos de la tercera edad,
para jovenes, etc.) en el mismo porcentaje de su representacion de poblacidn, si hay 5% de
personas con discapacidad deben ser al menos el 5% de convocatorias para ellos.

o Convocatorias de género: Fomentando la participacion igualitaria en todos los niveles je-
rarquicos. Es necesario implementar convocatorias para mujeres en los niveles de mando
y mando superior.
¢ Esquemas de trabajo diferenciados: Apoyar al personal en la creacion de su mejor ver-

sidn para propiciar que el capital humano eleve la productividad en el servicio publico.
Transitar hacia esquemas de trabajo flexibles que permitan la inclusién de mujeres,
jefas de familia, madres o padres solteros, personal con alguna discapacidad fisica, in-
telectual, mental, psicosocial, multiple, sensorial, auditiva o visual. Esto requiere de un
andlisis mas exhaustivo, posiblemente de cada dependencia, donde se puedan tener
esquemas de trabajo dependiendo de las personas, cada persona es Unica e irrepetible
y en este sentido valdria la pena respetar ciertas situaciones que permitan el mejor
desarrollo del empleado para mejora de la institucién, por ejemplo: Horarios flexibles
para quienes tienen responsabilidades en el hogar, trabajo a domicilio (home office),
horarios escalonados, transporte de personal, drea médica por cualquier eventualidad,
horarios especiales para madres de nifios menores de 12 afios, espacios para esta-
cionamiento para autos, bicicletas, patines, etc., elevadores y espacios comunes con
anuncios e instrucciones en sistema braille, agarra manos en las escaleras, rampas para
sillas de ruedas y carriolas, escuelas para los hijos de las madres y padres trabajadores,
club de tareas para los nifios -ayuda mucho a quienes son padres o madres solteros y
estan como jefes y responsables de su hogar-, areas de dispersién mental, atencion
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psicoldgica al menos de primer contacto, capacitacion diferenciada para cada grupo de
la institucion, etc. En el documento diagndstico compartido el 12 de julio de 2024 por
mail al Grupo Experto en la Profesionalizacion del Servicio Publico, se menciona que
una de las aportaciones del actual Servicio Profesional de Carrera segun las auditorias
de la Auditoria Superior de la Federacidn, es el reconocimiento de metas y aspiraciones
de los servidores publicos, de las mujeres y las personas discapacitadas.

o Perfil del puesto: Es indispensable que el perfil del puesto especifique apartados basi-
€Os como:

Escolaridad minima

Experiencia minima

Funciones

Marco juridico de las funciones

Capacidades gerenciales

Capacidades técnicas

Indicadores del desempefio (KPIS)

Trabajo enfocado a resultados, sefialado claramente desde el perfil del puesto.

Manifestacion concreta del compromiso con la ética e integridad en el servicio pu-

blico.

Plazo de adaptacion: Ademas del ingreso es importante dotar de herramientas de utilidad

en el proceso de aprendizaje, es decir, se debe prever un plazo de adaptacion al puesto.

La capacitacion y la certificacion de capacidades profesionales son muy importantes para

el desempefio de las funciones. Viene bien identificar estas obligaciones desde un inicio en

el perfil del puesto, asi como en los indicadores del desempefio, estableciendo objetivos y

metas claras de la formacién deseada.

Obligar la capacitacion minima anual de habilidades blandas a todos los mandos y man-

dos superiores, asi como al demds personal, para todos los tipos de contratacidn sin exclu-

sion alguna.

Otorgar mayor peso a las capacidades gerenciales, ya que evaluar la memoria de una

persona no nos permite ver su capacidad para solucionar conflictos de manera asertiva ni

su empatia. Las capacidades gerenciales son necesarias para lograr equipos de alto des-

empefio.

Procesos de seleccion mas agiles, lograr procesos de seleccion efectivos y eficaces, para

que el aspirante y la institucién no se distraigan en lo engorroso del proceso sino exclusiva-

mente en el objetivo del reclutamiento.

Personal responsable de la seleccion del candidato: Considerar que quien elige al can-

didato serd responsable de su desempefio en la institucion. Considero que teniendo esta

obligacién expresa, los responsables de la selecciéon se tomaran con mayor seriedad los

procesos de seleccion.

Declaracion de no tener posible conflicto de intereses: Fomentar que los involucrados

en las contrataciones del personal declaren no tener posible conflicto de interés en cada

proceso de contratacion.

Fomentar y propiciar certificaciones: En normas mexicanas, como la 025 o 035, Great

Place to Work, Sello de Igualdad de Género del Programa de las Naciones Unidas para el

Desarrollo o inclusive ISOs para afianzar las buenas practicas en los diversos procesos de

seleccion y mantener a los mejores talentos.

Maxima publicidad de convocatorias: Debemos fortalecer los mecanismos para dar a co-

nocer las vacantes en la administracién publica federal, pues la publicacidn en el diario ofi-

O O 0O OO OO OO0
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cial de la federacion y/o en un portal como lo es el de trabaja.en no es suficiente, debemos
invertir en los procesos para que se recluten los mejores perfiles.

Tomar en consideracion las siguientes propuestas garantiza la integracion de equipos de tra-
bajo mas consolidados, con enfoque humanista, multidisciplinarios lo que permitirad generar
propuestas y trabajos mas accesibles y con mayor utilidad social, ademas, fortalecera el clima
y la cultura organizacional, el compafierismo, la productividad, mejorara la calidad de los li-
derazgos incluyentes y consolidara una participacion social representada, que entiende las
necesidades de todas las personas. Poniendo al centro a las personas, para ellas y por ellas es
el servicio publico, sino es para las personas simplemente no funciona.

La relevancia de la inclusion y el género en la profesionalizacion del servicio publico radica
en construir estructuras y bases para que las personas con voluntad de servicio podamos ser
capaces de integrarnos por medio de procesos transparentes y éticos, sin discriminacion, para
generar permanencia por medio de la profesionalizacidn en el servicio publico, para generar
nuevos gobiernos mas activos que encaminen su actuar hacia los resultados para la ciudada-
nia.
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22. El papel de la sociedad civil como
observadores y vigilantes del desempeno en
la profesionalizacion del servicio publico:

El Comité de Participacion Ciudadana

del Sistema Nacional Anticorrupcion.

Magdalena Rodriguez Castillo

Contexto

La participacion ciudadana en el servicio publico en México tiene una historia marcada por la
transformaciones sociales y politicas que han moldeado su desarrollo a lo largo del tiempo, su
evolucion ha sido significativa a lo largo de las décadas, especialmente en su relacién con la
transparencia y el combate a la corrupcion.

La relacion entre el servicio publico en México y el involucramiento de los ciudadanos, se ha
desarrollado basandose en el principio de democracia participativa, donde los ciudadanos no
solo eligen a sus representantes, sino que también tienen un rol activo en la supervisién y me-
jora de la gestion publica; en éste sentido, el involucramiento de la sociedad civil ha cobrado
relevancia para garantizar que los servidores pubicos actien con transparencia, responsabili-
dad y en beneficio del interés comun.

Es muy importante reconocer la capacidad y responsabilidad de la ciudadania y la sociedad
civil organizada para supervisar, evaluar y, en su caso, influir en el funcionamiento de institu-
ciones gubernamentales, funcionarios publicos y otras entidades de poder. Esto aparejado
con la importancia de garantizar la transparencia, rendicion de cuentas y buen gobierno, pues
es fundamental que las acciones gubernamentales estén alineadas con los intereses y valores
de la sociedad, contribuyendo al desarrollo de una democracia mas sélida y un entorno mas
justo y equilibrado.

En lo que respecta al servicio profesional de carrera, el involucramiento de la sociedad civil
ha sido poco o nulo y puede atribuirse a multiples factores, uno de ellos es que no ha sido
suficientemente promovido ni difundido entra la poblacién, desconociendo los ciudadanos las
oportunidades o mecanismos para participar lo que limita su acceso y participacion, ademas
se debe reconocer que existe una percepcion de que el servicio publico esta plagado de favo-
ritismos donde los puestos solamente se asignan con base en influencias politicas en lugar de
méritos.

A nivel internacional existen varios casos de éxito donde la participacion ciudadana ha tenido
un impacto positivo en el servicio profesional de carrera de los funcionarios publicos, a con-
tinuacion, se presentan algunos ejemplos de paises sus programas e impacto que han sido
destacados:
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Estados Unidos

Presidential Management  Fellows
(PMF) Program: Es un programa de
desarrollo de liderazgo que permite a
ciudadanos recién graduados competir
por posiciones dentro del servicio pu-
blico, la participacidn ciudadana se da
a través de la recomendacion de candi-
datos y el seguimiento del proceso de
seleccion.

En Nueva York, la implementaciéon de
plataformas digitales que permiten a los
ciudadanos revisar, comentar y calificar
los procesos de reclutamiento para posi-
ciones en el servicio publico, siendo una
estrategia muy innovadora. La platafor-
ma Participatory Budge ting NYC tam-
bién permite a los ciudadanos influir en
la distribucién de recursos y, por ende,
en las prioridades de contratacion.

El programa ha sido fundamental para
atraer talento diverso capacitado a la
administracién publica y promover la
meritocracia y la diversidad.

Esta apertura al escrutinio publico ha
mejorado la transparencia y fomentado
la participacion directa en la definicion
de prioridades para la administracion
publica, lo que ha reforzado la confianza
en la administracién local.

Reino Unido

The Civil Service Fast Stream Program:
éste  es un proceso competitivo que
permite a los ciudadanos participar en
la seleccidn y formacion de futuros lide-
res del servicio publico. Se enfoca en
lainclusion de ciudadanos con diversas
trayectorias profesionales y origenes
socioeconémicos.

Se implementaron Comisiones de Nom-
bramiento independientes que incluye-
ron representantes de la sociedad civil
para la seleccion de jefes de policia y
altos cargos en el servicio publico. Los
comités garantizan que las comunida-
des locales tengan voz en la seleccion
de lideres clave.

Ha mejorado la diversidad y representa-
tividad dentro del servicio publico brita-
nico, permitiendo una administracion
mas inclusiva y eficiente.

El involucramiento ciudadano en estos
procesos ha incrementado la transpa-
rencia y la legitimidad en las decisiones
del nombramiento, fortaleciendo la re-
lacion entre las fuerzas de seguridad y
la comunidad.

Canada

Se han establecido comités de selec-
cién que incluyen a ciudadanos comu-
nes para participar en el proceso de
seleccion de altos funcionarios publi-
cos, incluyendo jueces y comisionados.
Estos comités aseguran que las deci-
siones no estén paralizadas y que los
candidatos seleccionados cumplan con
los mas altos estandares de integridad y
competencia.

The Public Service Commission of Ca-
nada (PSC): es la comisidn responsable
de la contratacion y la gestion del servi-
cio profesional de carrera. Implementa
procesos de seleccidn meritocraticos y
transparentes que incluyen la participa-
cion de la ciudadania para igualdad

de oportunidades.

Este proceso ha aumentado la confian-
za publica en las instituciones guberna-
mentales y asegurando la meritocracia
en el servicio profesional de carrera.

Ha contribuido a un servicio publico al-
tamente competente y representativo,
fortaleciendo la confianza publica en las
instituciones gubernamentales.
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Francia

Consejos Ciudadanos en la Formacion
de funcionarios: En algunos municipios
se han establecido consejos ciudadanos
que participan en la evaluacién y actua-
lizacion de los programas de formacién
de los funcionarios publicos. Estos co-
nejos permiten a los ciudadanos influir
en el contenido de los programas de
capacitacion para que los funcionarios
estén mejor

preparados para servir a sus comunida-
des.

Los funcionarios que pasan por estos
programas de formacion mejorados es-
tan alineados con las expectativas de los
ciudadanos, lo que ha contribuido a un
servicio mas eficiente y receptivo.

Suecia

Auditorias Ciudadanos en el Sector Pu-
blico: se refiere a laimplementacion de
un sistema de auditorias ciudadanas,
en el que ciudadanos participan acti-
vamente en la evolucién del desempe-
flo de los funcionarios publicos y en la

Este enfoque ha resultado en una mayor
responsabilidad y rendicion de cuentas
al servicio publico, mejorando la calidad
de la administracion publica y la satis-
faccion de los ciudadanos con los servi-
cios gubernamentales.

supervision de los procesos adminis-
trativos. Este mecanismo permite a los
ciudadanos ofrecer recomendaciones
sobre la carrera profesional de los fun-
cionarios y sobre la eficiencia en el ser-
vicio publico.

Ejemplos como los anteriores muestran cémo la participacion ciudadana en los procesos de
seleccion, capacitacidn y evaluacién de los funcionarios publicos puede mejorar la transpa-
rencia, la responsabilidad y la efectividad del servicio profesional de carrera, fortaleciendo la
confianza publica en las instituciones gubernamentales.

Problematica actual en México

La participacion ciudadana en México enfrenta varias problematicas que dificultan su involu-
cramiento en la profesionalizacién del servicio publico, principalmente podemos mencionar
las siguientes:

Desafortunadamente la cultura de participacién civica es relativamente baja, lo cual se
refleja en un escaso involucramiento en temas de gobernanza y administracion publica, lo
cual puede obedecer a factores histéricos, educativos y sociales que han limitado el desa-
rrollo de una ciudadania activa y comprometida.

Las condiciones de desigualdad, en términos de educacidn, ingreso y acceso a recursos
han jugado un papel importante para limitar la participacién ciudadana en términos gene-
rales, en este sentido, para participar activamente en los procesos de profesionalizacién
del servicio publico quienes se encuentran en situaciones mas vulnerables pueden no con-
tar con el tiempo, los conocimientos o los recursos necesarios.

La desconfianza generalizada hacia las instituciones publicas es uno de los principales obs-
taculos ya que impacta en la desconexién entre las necesidades y expectativas de la socie-
dad civil y las prioridades de gobierno.

Aungue existen algunos canales formales para la participacidn ciudadana, y en los Ultimos
afios se han difundido, estos no han sido lo suficientemente eficaces y siguen desconoci-
dos para la mayoria de la poblacién, limitando la oportunidad de que los ciudadanos para
influir en las politicas y procesos de profesionalizacidn dentro del sector publico.
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e Otra barrera significativa sobre la participacion ciudadana en la observacion de los pro-
cesos de profesionalizacidn del servicio publico es la falta de acceso a informacidn clara y
comprensible.

e La percepcion de la corrupcién y la falta de transparencia en los procesos de seleccion y
capacitaciéon de funcionarios publicos ha desalentado a los ciudadanos a participar activa-
mente en la profesionalizacion del servicio publico.

Propuestas
Para fortalecer la observacion ciudadana en la profesionalizacion del servicio publico en Méxi-
co, se podrian implementar algunas de las siguientes propuestas:

Creacion de un Observatorio Ciudadano Nacional

Se refiere a establecer un observatorio ciudadano dedicado a monitorear y evaluar los proce-
sos de profesionalizacion en el servicio publico, con representacidn de diversas organizaciones
de la sociedad civil, académicos y expertos.

Objetivo: Garantizar la transparencia y la rendicién de cuentas en la contratacion, capacitacion
y evaluacién de servidores publicos.

Moddulo de Transparencia e Informacion del Servicio Profesional de Carrera
Implementacién en las plataformas digitales existentes, un modulo o seccidon que permita a
los ciudadanos acceder a informacidn detallada los procesos de seleccidn, las etapas de profe-
sionalizacion, criterios de evaluacidn y resultados de las capacitaciones.

Objetivo: Facilitar la participacion informada de la ciudadania y generar un entorno de vigilan-
Cia activa.

Participacion Ciudadana en la Evaluacion de Servidores Publicos

Incluir mecanismos donde los ciudadanos puedan evaluar el desempefio de servidores publi-
cos en areas clave, mediante encuestas y plataformas digitales, y que estas evaluaciones sean
consideradas en los procesos de ascenso y promocion.

Objetivo: Incorporar la voz de los ciudadanos en la valoracidn del servicio publico, promovien-
do un servicio mas eficiente y orientado a resultados.

Auditoria Sociales

Fomentar la realizacion de auditorias sociales, donde grupos ciudadanos organizados revisen
y evallen la implementacién de politicas de profesionalizacidn, con la posibilidad de hacer
publicas sus conclusiones y recomendaciones.

Objetivo: Generar un control externo adicional al gubernamental, que garantice que los pro-
cesos se estén llevando a cabo de manera adecuada.

Capacitacion y Concientizacion Ciudadana

Desarrollar programas de capacitacién para ciudadanos interesados en participar como obser-
vadores, enfocados en la compresién de la normatividad, las mejores practicas en profesiona-
lizacién, y el uso de herramientas digitales para vigilancia.

116



Comité Experto para la Profesionalizacion del Servicio Publico 2024

Objetivo: Empoderar a los ciudadanos con el conocimiento necesario para realizar una obser-
vacion efectiva y constructiva.

Estas propuestas buscan no solo integrar a la ciudadania en el proceso de profesionalizacién
del servicio publico, sino también asegurar que su participacién sea informada, activa y efecti-

va, contribuyendo asi a un servicio publico mas transparente, eficiente y profesional.
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22b. El papel de la sociedad civil como
observadores y vigilantes del desempefo
en la profesionalizacion del

servicio publico: los Comités

Estatales de Participacion Ciudadana.

Jorge A. Alatorre

Contexto

Los aforismos y frases populares ofrecen pequeiias piezas de sabiduria que pueden ser muy
populares y paraddjicamente poco practicadas, para el tema que nos ocupa recordemos la
siguiente: “El primer acto de corrupcidn consiste en aceptar un cargo para el cual no se estd
preparado”. Esta falta de ética ocurre con frecuencia en diferentes érdenes de gobiernoy cada
vez mas seguido en las mas relevantes responsabilidades, particularmente desde la incepcidn
del falso dilema: 90% lealtad, 10% capacidad.?

Tanto en la iniciativa privada como en la administracidn publica existen una importante can-
tidad de casos que son un verdadero atentado contra la viabilidad econdmica de la empresa
o contra el cumplimiento eficaz y eficiente de la misidon de la administracién publica. En el
caso de la iniciativa privada los principales interesados en prevenir esta practica debieran ser
los integrantes del consejo de administracidn, asi como los accionistas de la empresa. En lo
que toca al sector publico corresponde a la ciudadania observar y, dentro del ambito de sus
capacidades exigir que los gobiernos contraten, mantengan y promuevan a las y los mejores
profesionales en su materia.

La falta de un servicio civil de carrera, remuneraciones poco competitivas, baja estabilidad la-
boral y frecuente contratacion y promocién de los menos capaces, son lacras que ahuyentan la
atraccion de talento en el sector publico. Si aspiramos a un gobierno competente necesitamos
proveer al espacio publico de las caracteristicas y entornos que atraigan a las y los mejores. De
lo contrario la administracién publica continuara regida por el sistema de botin, donde dife-
rentes partidos politicos se reparten posiciones tras haber triunfado en la contienda electoral.

Otra razdn por la que resulta esencial consolidar un servicio de carrera es porque una base
burocratica solida puede ser un valladar a las pretensiones descocadas y en su caso corruptas
de superiores nombrados exclusivamente por “mérito” politico. Este servicio permite la con-
tinuidad de las politicas publicas mas relevantes y reduce el costo de la constante curva de
aprendizaje en la que viven nuestras oficinas de gobierno.

Como refiere Pardo (2023) el servicio civil (o profesional de carrera) posibilita que ingreso,
permanencia y promocion se basen en mérito e igualdad de oportunidades, impacta en la
eficacia, eficiencia y productividad del servicio publico y profesionaliza a la administracién pu-
blica, entre otras mdltiples virtudes. ¢ Quién se opondria a estos beneficios? Pues aquellos que

2 Lo que en realidad se vuelve una confesién de parte de un gobierno poblado por incompetentes, que no comprenden que la

lealtad del servidor publico es con el Estado y las leyes que protesté cumplir, con nada ni nadie mas.
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ven en el gobierno la satisfaccidon de sus malsanas ansias patrimonialistas, por desgracia no
son pocos y tienen cada vez mas poder.

Problematica actual en México

La democracia mexicana —actualmente bajo infame asedio—tiene comparativamente poco
dentro de nuestra historia politica; una de sus promesas es que el poder debe ejercerse de
una manera diferente al pasado hegemadnico que algunos se esmeran en regurgitar; el ejer-
cicio del poder debe encontrarse investido de legalidad, legitimidad y eficacia. A diferencia
de un régimen de partido hegemadnico, en los regimenes democraticos la sociedad tiene la
prerrogativa de colocar temporalmente el ejercicio de las facultades del Estado y su gobierno,
en una alternativa politica determinada, previa conquista de la mayoria del voto mediante un
proceso equitativo, competitivo y legal. La alternativa autocratica, por otra parte, aspira a po-
sesionarse del Estado, sus potestades capacidades y recursos, primero por la trampa y llegado
el momento por la fuerza. Una diferencia esencial entre ambas alternativas —democracia y
autocracia—es el propdsito de la conquista del poder y en funcion de éste se descubre el tipo
de burocracia que requiere para sus fines: servidores publicos o subditos solicitos.

Una alternativa democratica requiere de profesionales que cuenten con la visidn y la capaci-
dad para desarrollar su oferta politica con eficacia y responsabilidad, comprendiendo que no
son herederos a perpetuidad del poder publico sino encargados temporales. Por ello en el
sector publico, ante las alternancias periddicas —y saludables—de nuestras “elites” politicas,
se requiere de un componente humano que provea de la estabilidad necesaria que requiere
la cosa publica para prosperar.

Por desgracia, nuestro aparente paréntesis democratico no logré desterrar habitos, taras y
mafias profundamente arraigadas en nuestro sector publico desde la era del partido hege-
monico. Las instituciones que mejor funcionan en nuestro pais cuentan con un historial de
servicio de carrera, esmerado en proteger y promover a sus estructuras profesionales, con
base en el mérito y la capacidad. Lamentablemente estas notables excepciones han sido pau-
latinamente colonizadas y hoy atestiguamos un panorama complicado para la permanencia
de funcionarios competentes y no partidizados.

El alto grado de control que se le concede a representantes electos para disponer de la ndémina
publica han sido empleadas en esta administracion y de cierta manera en pasadas, para infil-
trar a sus leales en el servicio publico y para desterrar a todos aquellos que comprendan que
su lealtad se debe exclusivamente al Estado.

El servicio civil de carrera es la excepcidon y no la norma de ingreso al servicio publico, parti-
cularmente en los 6rdenes de gobierno estatales y municipales. La gran mayoria de los fun-
cionarios ingresan por la invitacidon de superiores con facultades de contratacion, antes que,
por la competencia abierta al escrutinio publico mediante convocatoria abierta, mas aun, la
promocidn en sus cargos no se encuentra sujeta a un sistema escalafonario basada en méritos,
competencia y experiencia, sino por servicios prestados a los superiores o partidos que los
promueven (si sube el jefe subo yo). Si agregamos el desprestigio social que sufre la burocracia
(en no pocas ocasiones injusto e inmerecido) los cada vez mas castigados sueldos publicos y
la alta inestabilidad laboral, podemos imaginar porqué muchas personas competentes con la
posibilidad de optar por otra alternativa dejan el servicio publico en la primera oportunidad o
de plano ni lo intentan.
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Propuestas

Contrataciones abiertas, porque el talento es lo mds importante que adquiere el sector pu-
blico

Frecuentemente hemos escuchado el termino contrataciones abiertas como una alternati-
va recomendable para mitigar los casos de corrupcion, y efectivamente, en la medida que
se conocen las necesidades del gobierno, las alternativas para satisfacerlas y el proceso para
contratarlas, es que se pueden conocer ciertas tramas de corrupcién encaminadas a favorecer
injustificadamente proveedores o inflar precios artificialmente. Sin embargo, el término pen-
sado para la adquisicion de bienes y servicios no se encuentra contemplado para referirse a la
forma en que el servicio publico contrata al mejor talento disponible, usualmente una excep-
cién a la norma por algunas de las razones previamente discutidas.

Para poder cambiar este arraigado estado de cosas deben tomarse una serie de medidas im-
portantes que no puedan someterse al capricho de ninguna alternativa politica, con el fin
de cubrir sus compromisos personales de campafia con la ndmina que pagamos todos los
ciudadanos. Donde existe servicio civil de carrera debe ser fortalecido y blindado ante las pers-
pectivas colonizadoras que se aprecian con cada vez mas fuerza. Deben fortalecerse también
las prestaciones econdmicas y laborales mediante un uso cada vez menos caprichoso del pre-
supuesto y ademds deben generarse las condiciones bajo las cuales un mexicano o mexicana
competente acceden al servicio publico mediante esquemas de contrataciones abiertas que
excluyan las manipulaciones que el favoritismo solicita. En este propdsito puede solicitarse el
apoyo de la ciudadania mediante mdltiples mecanismos que deben primordialmente estar
basados en una legislacion que resista los embates del estatus quo por preservar su esquema
de botin.

Como bien refiere Merino (2023) “el acceso y el ascenso en la funcidn publica no deben ser
producto de las lealtades partidarias y de la obediencia al poderoso de turno, no sélo porque
eso mina la experiencia y el conocimiento especializado en las trayectorias profesionales de
quienes ocupan cargos publicos, sino porque esas practicas constituyen la primera forma de
apropiacion de los espacios publicos para fines personales”.

Coémo podrian ciudadanizarse estos procesos y aspectos que deberian cuidarse
Entendiendo a la sociedad civil como un tejido diverso y necesario para la sana vida democra-
tica de cualquier pais, podemos pensar en las multiples formas como puede apoyar la brega
de eternidades que implica rescatar al servicio civil de carrera de la captura partidista en turno.
Por ejemplo, existen multiples organizaciones que desde la academia o la investigacién inde-
pendiente han desentraiado las dindmicas que efectuan la captura. Su perspectiva y consejo
pueden resultar inapreciables en el disefio de mecanismos institucionales que por lo menos
mitiguen tal captura. La iniciativa privada también cuenta con suficiente experiencia en los
procesos de contratacion y retencién del mejor talento, seguramente sus perspectivas tam-
bién pueden ser una contribucion valiosa. Los medios de comunicacidn y particularmente el
periodismo independiente pueden participar desde su necesaria neutralidad en una detallada
revision y critica del desarrollo de procesos abiertos y competitivos.

Hay que decir también, que integrantes del servicio publico pueden aportar mediante sus
perspectivas y experiencia para evitar sesgos perjudiciales en el proceso. No participarian des-
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de la sociedad civil, pero en ultima instancia de ella emanan y a ella se deben, no se trata de
una guerra de lo privado contra lo publico, sino de evitar que opciones o facciones partidista
privaticen lo publico mediante la apropiacién patrimonialista.

Algo podria aprenderse de los procesos de seleccion en que algunos Comités de Participacion
Ciudadana (CPC) durante su existencia que en estos momentos (agosto 2024) se antoja en
peligro de extincidn o peor, de captura. De hecho, el disefio de la seleccion de los propios inte-
grantes de estos Comités planteaba una alternativa novedosa para despartidizar la seleccion
de nombramientos de relevancia para el Estado. Para este propésito, la reforma constitucional
—impulsada justamente desde la sociedad civil—contemplaba que los integrantes de los CPC
fueran seleccionados por otro comité ciudadano (Comisidn de Seleccion) designado para tal
efecto por el Senado o los Congresos locales mediante un proceso abierto.

La Comisién de Seleccidn deberia a su vez por lo menos replicar el proceso por el que fue
integrada o incluso mejorarlo. Los ciudadanos que convergen en tal Comision cuentan con un
prestigio que logicamente estan interesados en conservar. Desgraciadamente hay que recono-
cer que la consabida proclividad de captura de varios Congresos logré triunfar en varios casos
infiltrado uno o varios de sus agentes. La idea de que la Comision de Seleccion fuera integrada
por nueve personas permitia y permitié que les costara trabajo a los partidos infiltrar una ma-
yoria, y en el caso donde lo lograran habria un ciudadano o ciudadana que levantaria la voz y
complicaria la maniobra.

Los Comités de Participacion Ciudadana tendrian la atribucion de proponer la terna para Se-
cretario Técnico al Organo de Gobierno de la Secretaria Ejecutiva. La ley no establece proce-
dimiento especifico, por lo que esto se convirtié en una prueba de integridad y compromiso
de los propios CPC. Aquellos casos que comprendieron la importancia de esta oportunidad
desarrollaron procesos abiertos y competitivos donde convocaron a profesionales destacados
a presentar su postulacion y ser evaluados mediante un proceso de seleccién auditado por
medios, academia y sociedad civil. Hay que reconocer sin embargo que en excepciones recri-
minables hubo Comités que seleccionaron a un ex integrante de la Comisidn de Seleccidn, del
propio CPC o inclusive una exdiputada. El aprendizaje es que los Comités también pueden ser
parcial o totalmente capturados, razon por la que resulte exigible que cuenten siempre con
acompafiamiento y supervision de genuinas ONGs cuyo prestigio sea su mayor patrimonio.

En algunos casos excepcionales, se concede a algunos Comités de Participacién Ciudadana la
facultad de participar en los procesos de seleccion de titulares de instituciones claves para el
Estado. En Jalisco, por ejemplo, este Comité cuenta con la responsabilidad de participar en
la evaluacion de los perfiles del titular de la Auditoria Superior del Estado, de la Fiscalia Anti-
corrupcion, de los integrantes de la Sala Superior del Tribunal de Justicia Administrativa y de
los Organos Internos de Control de los Organismos Constitucionales Auténomos, aunado por
supuesto a la integracién de la terna para Secretario Técnico.

El Congreso y su mayoria tienen la Ultima palabra, sin embargo, el costo politico se incrementa
cuando seleccionan a profesionales que no sean los mejor evaluados. Este filtro ademas per-
mite descartar a candidatos(as) inelegibles y abrir una puerta al escrutinio de medios de co-
municacidn y sociedad civil, generalmente vedados en procesos cerrados por los legislativos.
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Como se ha discutido parrafos arriba, este proceso tampoco es “a prueba de balas” y quiza
eso no exista, pero mediante un sistema que incrementa la supervision y permite la expresion
de puntos discordantes se puede avanzar decisivamente. Evidentemente en el caso de un ser-
vicio civil de carrera, dada sus dimensiones y especificidades no se podria aplicar a rajatabla
la misma metodologia, pero si pudiera implementarse el mismo espiritu de participacion y
supervision. La experiencia adquirida en estos procesos puede aplicarse a las etapas competi-
tivas para la seleccion de aspirantes al servicio civil de carrera, asi como para su promocion a
escalones cada vez mas altos.

Conclusion

No veo como pueda prosperar el Estado mexicano cuando sus gobiernos en los tres diferentes
ordenes se encuentren infestados de incompetentes recomendados en lugar de profesionales
probados. Si se busca el segundo propésito, extender el servicio profesional de carrera mas
alld de las instituciones que tradicionalmente lo han albergado podria ser una herramienta
esencial para este propésito. En su caso, los Comités de Participacion Ciudadana pueden ofre-
cer aprendizajes sobre lo que conviene hacer para transparentar y reforzar la legitimidad de
los procesos de contratacién y en su caso promocién de funcionarios profesionales
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(REPCA)

Vania Pérez Morales

Contexto y problematica actual en México

La participacion ciudadana ha sido fundamental en la consolidacion institucional y de la vida
democratica en México. La sociedad civil, compuesta por organizaciones, grupos y ciudada-
nos, tiene un papel crucial como observadora y vigilante del desempeio de los servidores
publicos, pues es ella el beneficiario Ultimo de este servicio, de hacer funcionar lo publico. Se
aspira a que la participacién ciudadana sea parte intrinseca del servicio publico. Es a través de
la observacion ciudadana, que se busca garantizar que los funcionarios acttien de acuerdo con
los principios de legalidad, transparencia y rendicion de cuentas, evitando asi la corrupcion y
los abusos de poder.

Sin embargo, como lo refiere Azucena Serrano Rodriguez (2015) “la participacidn ciudadana
no aparece magicamente en un régimen democratico, ya que el Estado debe construir las
condiciones que permitan efectivizarla. En este sentido, todo sistema politico necesita cuatro
requisitos para lograr consolidarla, a saber:

1. Elrespeto de las garantias individuales.

2. Los canales institucionales y marcos juridicos.

3. Lainformacién.

4. La confianza por parte de los ciudadanos hacia las instituciones democraticas”.?

Este ultimo requisito requiere de una construccion de confianza, la cual puede lograrse por
medio de vigilar el poder publico.

La Red Nacional de Participacion Ciudadana Anticorrupcion (REPCA) como Observador Clave
En México, una de las iniciativas de participacion ciudadana, mas destacadas en este ambito
es la Red Nacional de Participacién Ciudadana Anticorrupcién (REPCA), promovida por el Co-
mité de Participacién Ciudadana (CPC) del Sistema Nacional Anticorrupcién (SNA). La REPCA
es una red de organizaciones y ciudadanos que buscan fortalecer la lucha contra la corrupcién
a través de la vigilancia ciudadana y la promocidon de la participacién de la sociedad en los
asuntos publicos.

El papel de la REPCA puede, en este sentido, centrarse en observar y monitorear la profe-
sionalizacion del servicio publico en México. Esto es una apuesta que incluye la revision de

25 SerranoRodriguez, Azucena (2015) “La participacion ciudadana en México”. En Estudios Politicos no.34, Ed. FCPyS/UNAM, Ciudad
de México ene./abr, disponible en https://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid=50185-16162015000100005
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procesos de seleccion de funcionarios, la evaluacion de sus desempefios y la promocion de
politicas publicas que fomenten la ética e integridad en la administracion publica. EI CPC desde
diversos ambitos ha promovido la participacién ciudadana organizada, a través de redes como
la REPCA, como una forma de lograr impactos en la prevencién y la lucha contra la corrupcion,
asi como de la mejora de la vida publica y de los servicios en México.

La REPCA ha comenzado a involucrarse en la elaboracién de propuestas para mejorar la nor-
mativa existente y en la creacion de espacios de didlogo entre la sociedad civil y autoridades.
A través de estos esfuerzos, la REPCA se configura como un actor en la vigilancia y seleccidn
de personas servidoras publicas dispuestas a ser evaluados en funcién de criterios de mérito
y capacidad, lo que es fundamental para la construccion de un servicio publico profesional,
ético, alejado de corrupcion.

La sociedad civil como vigilante
La sociedad civil tiene la capacidad de monitorear y supervisar las acciones de los servidores
publicos, como ya lo hacen hoy las organizaciones pertenecientes a la REPCA, a saber:

1. Inteligencia colectiva para la participacion ciudadana y el impulso a la gobernanza, A.C.
2. Observacion y Gobernanza A.C.

3. Vigilancia Ciudadana BC.

4. Fundacidn Internacional del Movimiento Popular, A.C.

5. Kintiltik A.C.

6. DLM, Derechos Humanos y Litigio Estratégico Mexicano, A.C.
7. Avance-Analisis, Investigacién y Estudios para el Desarrollo A.C.
8. (Ethos Innovacidn en Politicas Publicas)

9. Agencia de Servicios para el Desarrollo Rural

10. Ligalab ideas que unen, A.C.

11. Ciudadanos por Municipios Transparentes- Capitulo Yucatan
12. Consejo Civico de las Instituciones, A.C.

13. Colectivo Ciudadano Mexiquense Anticorrupcion

14. Fuerza Ciudadana Anticorrupcion

15. Agrupacion de Derechos Humanos Xochitépetl, A.C.

16. Borde Politico, A.C.

17. Participacion Ciudadana 29 Laguna, A. C.

18. ControlaTuGobierno, A.C.

19. Consejo promotor de la innovacion para la participacion ciudadana (Innovacion Civica)
20. Mexicanos Contra la Corrupcién y la Impunidad.

20. Consejo Ciudadano de Morelos.

21. Fundacién en Voz Alta México, A.C.

22. Nosotr@s por la Democracia, A.C.

23. Centro de Investigacion Morelos Rinde Cuentas, A.C.

24. Observatorio Ciudadano de Mazatlan, A.C.

25. Centro Michoacano de Evaluacién, A.C.

26. Iniciativa Sinaloa, A.C.

27. Ciudadan@S por la Transparencia.

28. Codigo Transparencia.

29. Transversal Think Tank - Centro de Investigacion y Desarrollo de Politicas Publicas, A.C.
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30. ElPoder del Consumidor, A.C.

31. EGES para el Desarrollo, A.C.

32. Red por la Rendicién de Cuentas.

33. Asociacién Mexicana de Contadores Publicos,

34. Colegio Profesional den el Distrito Federal, A.C.

35. Instituto Nacional de Administracidn Publica, A.C.

36. Red Académica de Gobierno Abierto, México.

37. Observatorio del Sistema Nacional Anticorrupcién, A.C.
38. OSC Gobernanza Mexicana, A.C.

39. JTMX, Justicia Transicional en México, A.C.

El rol de estas OSC no sdlo es vital en contextos donde las instituciones gubernamentales
pueden carecer de mecanismos eficaces de control interno o donde el acceso a la informacion
puede ser limitado, sino que coadyuvan con la vocacién del SNA. Las organizaciones de la
sociedad civil (OSC) pueden actuar como observadores independientes, recopilando y ana-
lizando informacidn sobre el comportamiento de los funcionarios y las politicas publicas que
ayudan a instaurar.

El trabajo de algunas de estas OSC no solo se limita a la denuncia de irregularidades, sino que
también tienen un trabajo activo y de promocion de buenas practicas para el fortalecimiento
de las instituciones a través de las personas servidoras publicas que las componen. La vigilan-
cia ciudadana contribuye a la prevencidén de la corrupcion incentivando que los funcionarios
actlen apegados a estandares de ética e integridad.

Propuestas

El papel de la sociedad civil como observadora y vigilante del desempefio de los servidores
publicos es un importante incentivo para garantizar transparencia, legalidad y rendicion de
cuentas en la administracion publica. Iniciativas como la REPCA demuestran la valia de incor-
porar a la ciudadania en la lucha contra la corrupcidn y en la profesionalizacion del servicio
publico. Aunque existen desafios, la colaboracién entre la sociedad civil, el gobierno son clave
para mejorar la calidad de las instituciones publicas en México; asignaturas que impulsa el
Comité de Participacién Ciudadana del SNA.

Bibliografia

Serrano Rodriguez, Azucena (2015) “La participacion ciudadana en México”. En Estudios Politicos no.34, Ed. FCPyS/
UNAM, Ciudad de México.
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23. El papel de los sindicatos en la
profesionalizacion del servicio publico

José de J. Gutiérrez Archundia

Contexto

Los sindicatos, ademas de una forma de organizacion de los trabajadores para la defensa de
sus intereses ante el patron en los temas centrales de toda relacion de trabajo como son, el
vinculo importante para la realizacidn de los fines y los objetivos de las empresas o las institu-
ciones publicas, segun se hable de la iniciativa privada o del gobierno, respectivamente.

Sin embargo, en dos de los rubros de mas relevancia y de interés, para los trabajadores y para
las empresas o instituciones, como son los referentes a la capacitacion y la productividad, a
decir verdad, en México, la participacidn de los sindicatos ha sido en general, escasa y tangen-
cial.

Al respecto, de acuerdo con informacidn proporcionada por Fernando Casanova y Gonzalo
Grafia, fue hasta la década de 1940 cuando, al menos formal o normativamente, empeza-
ron a abrirse espacios a la participacion sindical en las instituciones nacionales de formacion
profesional. En tal contexto, fueron creadas: en 1940, la Comision Nacional de Aprendizaje y
Orientacidn Profesional (CNAOP), en la cual, se concedié un lugar a la representacién sindical
de trabajadores, otros paises en los que, ya a partir de la década de los 50, fueron creados
organismos con participacion sindical en, Colombia (1957), Venezuela (1959), Peru (1961),
Costa Rica (1963), Chile (1966), Ecuador (1966), Paraguay (1971), Honduras (1972), entre otros
paises, en los que México no aparece. Sin embargo, la participacion de los sindicatos en los
organismos referidos, no se tradujo en resultados concretos, por lo que todo quedd en meras
intenciones.

Un rasgo positivo, aunque insuficiente, sobre la situacion en México en el rubro de la capacita-
cién y formacion de los trabajadores, es la referencia que se hace en el texto en cita, al papel
que cumple el Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER),
como entidad de integracion tripartita por representantes del gobierno, de los patrones y de
los trabajadores, a cargo de la planificacion, operacién, fomento y actualizacidn de la norma-
lizacion y certificacion de competencias laborales, considerando todas sus fases, mismas que,
posteriormente plasma en normas.

Otro referente en México, de la participacion, al menos formal, de los sindicatos en la capaci-
tacion de los trabajadores lo encontramos en las Comisiones Mixtas de Capacitacion Adiestra-
miento y Productividad, asi como el Comité Nacional de Concertacion y Productividad, tam-
bién conformados de manera tripartita que se prevén en la Ley Federal del Trabajo.

Problematica actual en México

No obstante la existencia en México del CONOCER, las Comisiones Mixtas de Capacitacion
Adiestramiento y Productividad, asi como del Comité Nacional de Concertacion y Producti-
vidad, ya mencionados, en los que se prevé la participacidn de las organizaciones sindicales
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en los temas de sus respectivas competencias, en los hechos, el papel de los sindicatos en la
capacitacion de los trabajadores de base o sindicalizados y su contribucidn a la productividad,
particularmente, en las entidades y dependencias de gobierno, tanto en su nivel federal como
estatal y municipal, en este momento es limitado y, en una gran cantidad de casos, particu-
larmente en aquellas cuya relacion laboral se rige en los términos del Apartado B del articulo
123 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, es practicamente inexistente.

En este contexto, la capacitaciéon de los trabajadores sindicalizados del sector gobierno en
nuestro pais, se ha caracterizado histéricamente por tratarse de una serie de acciones sin en-
foque sistémico e integral desvinculado de las metas y objetivos institucionales, sino mas bien
con la finalidad de responder a necesidades inmediatas y aisladas del contexto organizacional
de la institucion respectiva, visto como un todo, asi, usualmente la capacitacion se limita a
propiciar que cada ocupante de un puesto adquiera o perfeccione sus aptitudes técnicas in-
dispensables para el desarrollo de las tareas que tenga encomendadas, es decir, para que haga
bien su trabajo.

Propuestas

Las propuestas que se presentan se apoyan, ademas de la problematica descrita, en lo que se
dispone en el apartado de Subprogramas de Implementacion, Eje 2 “Combatir la arbitrariedad
y el abuso” del poder” de la Politica Nacional Anticorrupcion, en cuanto que:

La profesionalizacidn del servicio publico es indispensable en una politica de control de la
corrupcion, debido a que en la medida que las personas servidoras publicas actien bajo estan-
dares de profesionalidad e integridad, la probabilidad de que se conviertan en sujetos activos
de hechos de corrupcién disminuye, en tanto, conforme el mérito se convierte en un valor
apreciado al interior de las instituciones, aumenta la probabilidad de que las decisiones toma-
das respondan a criterios de imparcialidad y universalidad.

Asi mismo, en esa politica sefiala la carencia de un servicio profesional de carrera a nivel nacio-
nal basado en el mérito y la capacidad técnica y agrega que de los casi 5 millones de personas
servidoras publicas en los tres érdenes de gobierno, en el afio 2016 alrededor de 3.2 millones
eran de base o sindicalizados cuyo régimen de contratacion se basa en la negociacion sindical
y escapa a cualquier modelo de profesionalizacidon basado en el mérito.

En este orden de ideas la propuesta, consiste en buscar el involucramiento efectivo de los
sindicatos en el proceso de capacitacion de los trabajadores sindicalizados, de manera coor-
dinada y cooperativa con los titulares de las dependencias y entidades (patrones), y la parti-
cipacion de los trabajadores en dicho proceso y que, ademas, se establezca un esquema de
evaluacion de su desempefio, como elementos minimos de profesionalizacion.

En la implementacién de la propuesta se considera importante que:

¢ Sebusque trascender de la simple capacitacion a la formacidn de los trabajadores con base
en competencias.

¢ Los sindicatos asuman expresamente su compromiso con la capacitacion de los trabajado-
res.

¢ Los sindicatos disefien el plan de capacitacidn en conjunto con los trabajadores a partir de
las necesidades de estos y lo propongan a los patrones como parte de la negociacion de
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las condiciones generales o el contrato colectivo de trabajo, con vistas a su incorporacion a
estos instrumentos.

La definicion y disefio de los planes de capacitacién y formacién tenga como foco la ar-
monizacion entre los intereses y necesidades de los trabajadores y el cumplimiento de las
metas y objetivos institucionales.

Se establezca un esquema de evaluacidn del desempefio como una forma de identificar el
impacto de la capacitacion impartida y la necesidad de nuevas acciones.

De acuerdo con la disponibilidad presupuestal se establezcan estimulos y reconocimientos
a los trabajadores con desempefio destacado.

Algunas ventajas o beneficios de esta propuesta serian:

Habria beneficios tangibles para los trabajadores al elevar sus estandares laborales y de
desarrollo a la vez que serian mas eficientes en la realizacion del trabajo o servicio que
tengan a cargo.

Las instituciones publicas también verian incrementados sus niveles de eficiencia en el
logro de las metas y objetivos que por ley les correspondan.

La poblacién del pais se veria beneficiada con mejores servicios.

Mejoraria el clima laboral en las instituciones publicas.

Se desarrollaria un mayor sentido de pertenencia y compromiso de los trabajadores a sus
instituciones.

Se propiciaria que los trabajadores de base sean una fuente real de reclutamiento para la
ocupacion de puestos del Servicio Profesional de Carrera, al menos en su primer nivel y
con ello se haria mas viable la posibilidad de incorporacion de los trabajadores en comento
a dicho Servicio, como se prevé en la Ley de la materia.

Se abriria la posibilidad de una mejora al sueldo de los trabajadores por via de la evalua-
cién del desempefio.

Bibliografia

Casanova, Fernando y Grafa, Gonzalo (2000) La participacion sindical en la formacion profesional en América Latina

y el Caribe, Centro Interamericano para el Desarrollo del Conocimiento en la Formacién Profesional (cin-
terfor/OIT,), Sao Paulo, Brasil, 2000, p. 26, visible en: www.oitcinterfor.org/node/5825.
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24. El papel de los organismos internacionales
en el impulso de |la profesionalizacion
del servicio publico

Jacobo Pastor Garcia Villarreal®®

Contexto

Las graves y emergentes problematicas globales exigen de los paises, entre otras, dos cosas:
Cooperacién internacional y estructuras gubernamentales profesionales. Por ejemplo, proble-
mas como el cambio climatico no reconocen fronteras y, por tanto, su solucién requiere de un
enfoque multi-actor que privilegie la cooperacion y que permita que recursos compartidos
materialicen las soluciones. Por otro lado, se ha encontrado que la confianza de los ciudada-
nos en las instituciones publicas es determinada por, entre otros factores, su capacidad para
atender problematicas emergentes, lo que, a su vez, depende del grado de profesionalizacion
de dichas instituciones.?” Por ejemplo, la toma de decisiones basadas en evidencia requiere
de capacidades para procesar y entender datos e informacién compleja, negociar y generar
acuerdos, gestionar proyectos eficientemente y administrar recursos con ética y privilegiando
el interés publico por encima de intereses privados. Todas estas competencias pueden culti-
varse y desarrollarse, pero para ello se requiere de enfoques sistematicos de gestién de los
recursos humanos, no de iniciativas dispersas y desconectadas.

Los organismos internacionales, por su naturaleza, influyen directamente en propiciar la coo-
peracidn entre paises y ademas, pueden apoyar directamente la profesionalizacion de las es-
tructuras gubernamentales compartiendo conocimiento, facilitando el didlogo, identificando
buenas practicas y generando estandares y recomendaciones basados en evidencia.

Problematica actual en México

Desde la publicacion de la Ley del Servicio Profesional de Carrera en la Administracion Publica
Federal en abril de 2003, e incluso antes, México ha intentado profesionalizar su servicio pu-
blico, con algunas experiencias nacionales relevantes como las del Servicio Exterior Mexicano
y el Servicio Profesional Electoral. Sin embargo, hay materias donde claramente nos hemos
quedado atras.

Un ejemplo de esto lo ilustran los funcionarios de contratacion publica. México no ha desa-
rrollado un esquema de profesionalizacidn sistematico para estos funcionarios, no cuenta con
un modelo de competencias para dicha funcidn, ni con esquemas de certificacion. Hay buenas
practicas internacionales que podrian ilustrar estos esfuerzos. Por ejemplo, en Europa se cuen-
ta con un modelo de competencias, disefiado por la Comisién Europea, para los funcionarios
de contratacién publica, denominado ProcurCompEU. Se trata de una herramienta disefiada
para apoyar la profesionalizacion de la contratacion publica y que consiste en tres elementos:
una matriz de competencias, una herramienta de autoevaluacion y un plan de capacitacion.

26

Este texto se publica bajo la responsabilidad individual de su autor. Las opiniones e interpretaciones que figuran en el mismo
no reflejan necesariamente el parecer oficial de la OCDE o de los gobiernos de sus paises miembros.

27 OECD (2024), OECD Survey on Drivers of Trust in Public Institutions — 2024 Results: Building Trust in a Complex Policy Environ-
ment, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/9a20554b-en.
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La matriz de competencias describe 30 competencias (conocimientos, habilidades y actitudes)
que los profesionales de la contratacion publica deben demostrar para desempeiiar su trabajo
con eficacia y eficiencia y llevar a cabo procedimientos de contratacion publica que aporten
valor por dinero. Las competencias se agrupan en dos categorias principales: competencias
especificas de contratacién y competencias blandas (soft skills). Ademas, en América Latina,
paises como Chile y Peru cuentan ya con mecanismos de certificacion para sus funcionarios
de contratacién publica.?®

Por otro lado, los servidores publicos en México no siempre disponen de los incentivos para su
aprendizaje y desarrollo. Por ejemplo, en México no es una practica comun que se desarrollen
planes individuales de aprendizaje para los funcionarios, lo que si sucede en 18 paises miem-
bros de la OCDE. De igual forma, a diferencia de lo que sucede en 25 paises OCDE, en México
los funcionarios no pueden obtener dias libres adicionales para dedicarlos a actividades de
desarrollo profesional.?®

Estos son ejemplos de datos y experiencias que demuestran que, en materia de profesionali-
zacion del sector publico, se pueden compartir buenas practicas y acelerar los procesos. Los
organismos internacionales pueden apoyar mucho en esto, pero desde luego, requieren de
la apertura de México para “mirarse al espejo”, participar de los diferentes mecanismos de
didlogo y cooperacién técnica y, eventualmente, adoptar las politicas que han demostrado
buenos resultados en otras latitudes, asi como desechar aquellas que se ha comprobado que
resultan perjudiciales.

Y si bien es cierto que cada pais es Unico y tiene contextos politicos, econdmicos y sociales di-
ferentes, también es verdad que en muchas ocasiones las problemdticas que enfrentan tienen
similitudes y por ello es pertinente analizar diferentes experiencias, extraer lecciones aprendi-
das y compartir soluciones.

Propuestas

La principal propuesta es que México asuma un liderazgo en los foros y organismos interna-
cionales en los que se discuten temas relacionados a la profesionalizacion del servicio publico.
Esto tendria diferentes ventajas como, por ejemplo, el demostrar un alto compromiso politico
con el tema, asi como también evidenciar la apertura a tomar lecciones aprendidas de otros
paises.

En el mismo tenor, la segunda propuesta es que México aproveche las evidencias, los datos y
los estudios realizados por organismos internacionales para comparar sus practicas, identificar
areas de oportunidad y diseiar reformas que las atiendan. Los organismos internacionales
pueden apoyar desde el punto de vista técnico, pero también congregando a los diferentes
actores relevantes al tema, propiciando un didlogo constructivo y sistematico, y facilitando
métricas para un seguimiento puntual de las reformas a avanzar.

Finalmente, la tercera propuesta es que se permita a los organismos internacionales contribuir
con este debate en torno a la profesionalizacion para que, junto con los diferentes actores
nacionales, se generen las mejores alternativas para el bien de México y para lograr gobiernos
mas democraticos, economias mas productivas y sociedades mas incluyentes.

28 OCDE (2023), Informe de Seguimiento al Estudio Contratacion Publica en el Estado de México: Definiendo reformas criticas
para el futuro, https://one.oecd.org/document/GOV/PGC/LPP(2023)9/FINAL/es/pdf.
2 OECD (2023), Government at a Glance 2023, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/3d5c5d31-en.
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25. Tendencias en |la profesionalizacion

Fernando Nieto Morales

Contexto

A nivel global, la profesionalizacién de la funcién publica ha sido esencial en las politicas de
modernizacion del Estado. El objetivo central es contar con servidores publicos competentes
que puedan cumplir eficazmente con las responsabilidades gubernamentales. Los primeros
esfuerzos para profesionalizar las organizaciones estatales se remontan al siglo XVIII, con la
creacion de los primeros servicios civiles en Europa. Sin embargo, estos modelos clasicos a
menudo eran cerrados y frecuentemente estaban desconectados de las realidades del servicio
publico y de las necesidades especificas de la sociedad.

En tiempos mas recientes, el surgimiento de la Nueva Gestidn Publica como enfoque global de
reforma administrativa a finales del siglo XX reavivé el debate sobre la profesionalizacion. Este
enfoque destacaba la importancia de asegurar capacidades, buen desempefio y mecanismos
de evaluacion para lograr administraciones publicas mas eficaces y “responsivas” a las nece-
sidades sociales. No obstante, este movimiento también produjo politicas y programas que,
en ocasiones, no lograron sus objetivos y, en su lugar, introdujeron principios de gestién que a
veces entraban en conflicto con los valores y logicas de organizacion del sector publico.

La crisis de la Nueva Gestidn Publica y las criticas a las politicas de modernizacion del Estado
neoliberal han llevado a nuevas discusiones sobre la necesidad de revigorizar los esfuerzos y
politicas de profesionalizacion. Esto es especialmente relevante en América Latina, donde se
ha observado un deterioro en las capacidades administrativas, incluyendo la calidad y auto-
nomia de los cuerpos burocraticos. Como ilustra la figura a continuacién, cuatro de las cinco
economias mas grandes de la regidn han experimentado reducciones sistematicas en el indice
de efectividad gubernamental del Banco Mundial, que sintetiza la calidad de la funcién publica
y su independencia de influencias politicas:

Evolucion del ndicador de Efectividad Gubemamental, 2000-2022
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En este contexto, han surgido nuevas tendencias y alternativas a los enfoques tradicionales
que, por un lado, ofrecen perspectivas innovadoras para la mejora continua y la profesiona-
lizacién de la funcidn publica y, por otro, abordan nuevos retos para la gestion eficaz de los
recursos humanos del gobierno. Estos desafios incluyen la diversificacién y especializacion de
tareas, la irrupcién de nuevas tecnologias como la inteligencia artificial y la demanda de una
burocracia mas representativa y cercana a la sociedad, entre otros.

Problematica actual en México

En México, las politicas de profesionalizacion de la funcién publica surgieron en el contexto de
la apertura democratica, la liberalizacion econédmica y la crisis del sistema autoritario. El Ser-
vicio Profesional de Carrera en la Administracién Publica Federal, el esfuerzo mas ambicioso
para construir un servicio civil moderno se convirtié en el modelo de profesionalizaciéon que
posteriormente se replico a nivel local y en otros poderes del Estado.

El objetivo de esta politica era abordar la creciente complejidad de la administracion y la ne-
cesidad de contar con un cuerpo de servidores publicos capacitados para cumplir con los ob-
jetivos y tareas especificas de cada puesto. Ademas, la demanda ciudadana también crecia
en magnitud y complejidad, requiriendo respuestas cada vez mas eficientes y oportunas. Du-
rante los procesos de descentralizacidn en los afios ochenta y noventa, la profesionalizacion
también se considerd esencial para asegurar la eficacia en los gobiernos subnacionales. Los
sistemas de carrera se idearon como un componente central de las politicas de modernizacion
del gobierno mexicano, con el fin de promover una burocracia mas profesional y competente
en todos los niveles de gobierno y poderes publicos.

Sin embargo, los servicios profesionales de carrera ideados a principios del siglo XXI no logra-
ron consolidarse como un modelo eficaz de profesionalizacion para todos los funcionarios
de las administraciones publicas. Parte de este fracaso se debié a un disefio profundamente
ambicioso, complejo y rigido, combinado con trayectorias de implementacién que priorizaron
objetivos de corto plazo y contribuyeron al debilitamiento progresivo de los esquemas de ca-
rrera. La magnitud de algunos sistemas, particularmente el federal, implicaba una transforma-
cién acelerada de normas, valores y practicas de gestion de recursos humanos profundamente
arraigados en el sector publico mexicano. Ademds, muchos de estos esquemas no lograron
integrarse con la base operativa o de nivel de calle de la administracidn publica, ni transfor-
maron la organizacion cotidiana del trabajo burocratico para lograr un mayor acercamiento,
representacion y legitimacion social de la burocracia estatal.

Propuestas

Sistema de cuerpos profesionales

En respuesta a las tendencias recientes de profesionalizacion en el sector publico, se propone
adoptar un sistema de carrera organizado en cuerpos profesionales. Este sistema consiste en
crear segmentos especializados de funcionarios, cada uno perteneciente a un cuerpo profe-
sional especifico, como juridico, administrativo, finanzas publicas, salud, educacion, seguri-
dad, innovacion y tecnologia, etc. Cada cuerpo esta disefiado con caracteristicas particulares,
competencias profesionales especializadas, un enfoque definido en areas estratégicas del sec-
tor publico y en la complementariedad de perfiles.
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Este modelo, implementado con éxito en diversos paises y adoptado parcialmente en el nues-
tro, tiene como objetivo mejorar la eficiencia en los procesos de seleccién y desarrollo pro-
fesional. Ademas, fomenta la especializacidn, al mismo tiempo que proporciona flexibilidad
funcional y anima la colaboracién en equipos de trabajo, gracias a reglas de contratacion flexi-
ble y movilidad que equilibran la demanda de competencia profesional con la confianza. La
propuesta se basa en cuatro ejes:

e Especializacion y desarrollo profesional: La division en cuerpos permite que las personas
servidoras publicas desarrollen habilidades especificas en sus areas, elevando asi la calidad
de los servicios publicos. Esto asegura que cada drea cuente con personas expertas que
puedan abordar desafios complejos.

¢ Flexibilidad funcional: La capacidad de mover miembros dentro de un mismo cuerpo en-
tre distintas organizaciones, junto con la formacidn continua, permite que el sistema se
adapte a las cambiantes necesidades del entorno social y econédmico, asegurando que las
instituciones publicas sean resilientes y respondan rapidamente a contingencias.

* Efectividad: La formacion continua y la profesionalizacion dentro de cada cuerpo impulsan
una administracién publica mas eficiente y efectiva en su conjunto, permitiendo que el
sector publico se mantenga a la vanguardia.

e Meritocracia e igualdad de oportunidades: Las promociones basadas en el mérito y el
desempeiio crean un entorno laboral que motiva a los funcionarios a alcanzar la excelencia
y fomenta la competitividad en igualdad de circunstancias.

Diversidad y burocracia representativa

En linea con las mejores practicas internacionales y la promocion de una administracion pu-
blica mas incluyente, se propone la adopcién de una politica nacional de equidad y gestion de
la diversidad en el servicio publico. Esta busca asegurar que las instituciones publicas reflejen
la diversidad de la poblacién a la que sirven, promoviendo la representacion equitativa de
grupos tradicionalmente subrepresentados, como mujeres, personas indigenas, personas con
discapacidades, y otras minorias. Lo anterior se basa en la premisa de que una mayor diver-
sidad y equidad dentro de la burocracia contribuye a la creacién de politicas mas inclusivas y
eficaces, al incorporar una variedad de perspectivas y experiencias en la toma de decisiones.
Ademads, fomenta un entorno laboral mas enriquecido, estimulante y justo. La propuesta de
diversidad y burocracia representativa se centra en los siguientes principios:

e Equidad: Garantizar la igualdad de oportunidades para todas y todos los candidatos, inde-
pendientemente de su origen o identidad, en los procesos de reclutamiento y promocién
dentro del sector publico. Esto implica evaluar la pertinencia de acciones afirmativas y
programas de mentoria y mejora de procesos para apoyar el desarrollo de grupos subre-
presentados.

¢ Inclusion: Crear un entorno laboral inclusivo donde todo el funcionariado se sienta va-
lorado y respetado. Esto se logra mediante la implementacidn y promocion de practicas
laborales flexibles que se adapten a las necesidades de una fuerza laboral diversa.

* Rendicidn de cuentas: Establecer mecanismos claros de rendicién de cuentas para supervi-
sar la implementacién de politicas de diversidad e inclusion, asegurando que las practicas
no discriminatorias se apliquen de manera consistente en toda la administracién publica.
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Profesionalizacion de las burocracias de nivel de calle

La tercera propuesta se centra en el desarrollo de una politica nacional que fomente la pro-
fesionalizacion de las burocracias de nivel de calle, especialmente del personal operativo que
interactla directamente con la ciudadania. Este personal desempefia un papel crucial en la
implementacién de politicas publicas y en la prestacion de servicios, lo que hace fundamental
su capacitacion y desarrollo profesional continuo.

Reconociendo las particularidades de este segmento del personal, como su régimen laboral y
la vinculacidn con sindicatos, se propone un enfoque colaborativo para desarrollar esta politi-
ca. Esto implica convocar a actores clave, incluyendo a los propios trabajadores, sindicatos, y
personas expertas, para disefiar estrategias que mejoren las condiciones laborales y promue-
van el desarrollo profesional con base en los siguientes componentes:

e Formacion especializada: Implementar programas de capacitacion que traten las habilida-
des especificas necesarias para el desempeiio eficaz de sus funciones, incluyendo el trato
directo con el publico, la resolucion de conflictos, y la gestion de recursos a nivel de calle.

e Desarrollo profesional: Establecer rutas claras de desarrollo profesional que permitan al
personal operativo progresar dentro de la administracion publica. Esto puede incluir la
creacién de mecanismos de movilidad horizontal y vertical que faciliten el avance de carre-
ra.

e Condiciones laborales: Revisar y mejorar las condiciones laborales de este personal, ase-
gurando que cuenten con los recursos y el apoyo necesario para realizar su trabajo de
manera eficiente, segura y digna.

e Colaboracion: Involucrar a los sindicatos y al personal operativo en el disefio e implemen-
tacién de politicas, garantizando que sus voces sean escuchadas y sus necesidades sean
atendidas.

e Conexion con otros esquemas de carrera: Facilitar la integracién de las burocracias de
nivel de calle con otros esquemas de carrera dentro de la administracién publica, promo-
viendo una estructura mas coherente y coordinada que fomente la movilidad y el desarro-
llo profesional.
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“25 Propuestas para la profesionalizacidn del Servicio

Publico” es un texto realizado por un Comité Experto

conformado por académicos, investigadores,
servidores publicos y activistas de la sociedad civil.
Tiene un doble objetivo: por un lado, contribuir con
ideas dirigidas a la profesionalizacion de los gobiernos
y sus tres poderes, a las administraciones publicas en
sus tres érdenes, asi como demas érganos del Estado.
Por el otro, el interés de establecer un didlogo abierto
con autoridades de todos los niveles y diversos
sectores de la sociedad interesados en mejores
gobiernos y administraciones, que igualmente
contribuyan a la optimizaciéon en la prestacion de
servicios publicos, politicas publicas, asi como a
garantizar los derechos humanos y como antidoto

parala disminucion de la corrupcidn.




