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Introduccidn

Contar con profesionales debidamente preparados y comprometidos con el quehacer piiblico ¥ con los fines del Estado es un
asunto de especial interés para fa administracion piblica, ya que a partir de su actuacion se logran o fracasan los objetivos y
programas de gobieme. El servicio civil de carrera significa la posibilidad de integrar un cuerpo de profesionales, que

satisfaga las expectativas en cuanto a formacién profesional, experiencia y compromiso con la funcion pablica.

Establecer un servicio civil de carrera debidamente sustentado es una necesidad del sector piblico para garantizar su
gestion, con ello se contribuye a adscribir a Jos funcionarios piblicos en un plan de earrera que les proporcione sepunidad

en el empleo y la posibilidad de desarrollarse en ¢l terrenc profesional.

El acceso al servicio civil de carrera  debe estar determinade por la fermacion profesional, la vocacion de senvicio, ia
eficiencia y la eficacia personal de los funcionarios. Si la administracion publica cuenia con colaboradores gue rednan estas
caracteristicas o se preparan espectalmente para su posierior desarsollo, es necesanio pensar en la forma que se les retribuird

y evaluari su desempeiio.

Estos dos aspecios revisten especial imporiancia v, de hecho, son reconocidos en Tos discursos yubemamentales que aluden
2l servigio ¢ivil de carrera. En ese sentido la retribucion y el desempedio son aspectos importantes en cualquier sistema de
administracion de personal, ya que, par un lado, representan la forma en que s¢ reconoce v premia el esfuerzo v trabajo de los

colaboradores v, por otro, se mide el desempefio de sus labores.

Actualmente ¢l Ejecutivo Federal retoma el tema del servicio civil de carrera, bajo ¢l nombre de profesionalizacion v
propone en el Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000 promover esquemas de remuneracion, promocion € InNcentives
basados en el mérito v |2 capacidad profesional del servidor publice, como uno de los medios para contar con un servicie

profesional de carrera que de continuidad v carantice el éxito de los programas de trabajo.

A raiz de la postura asumnida per el Ejecutivo, el interés por el servicio civil de carrera se ha incrementado en el ambito de la
administracion publica. La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico es quien tiene a cargo el desarrollo del provecio a wravés

de la Unidad del Servicio Civil,

Pero este tema, por su importancia, debe ir mas alla de una moda sexenal, su implementacion debe reportar beneficios
concretos a la funcion piblica, entendida como la actividad administrativa del Esiado y al cuerpe, de funcionarios que la

imegran.



En ese sentido vale 1a pena preguntarse | Qué ha sucedido con el establecimiento del servicio civil de carrera y cual ha sido su
orientacion? v paralelamente cuestionar ;Cuales son las medidas y acciones que en materia de retribucian y calificacion de

méritos ha instrumentado el gobiemo federal y qué peso deben tener para el establecimiento del servicio civil de carrera?.

Estas dos preguntas son los ejes para el desarrollo de esta tesina, cuyos objetivos son:

° Enfatizar la necesidad de establecer el servicio civil de carrera para los funcionarios pablicos.

¢ Destacar el papel que juega la retribucién y |a importancia que atienda a los criterios de equidad, justicia y
competitividad que todo sistema de sueldos debe observar, asi como el enfoque que han  recibido.

° Subrayar Ia trascendencia de establecer un sistema de evaluacion del desempefio que propoercione elementos  objetivos

de evaluacion para les funcionartos piblicos.

La realizacion de esta investigacion en la parte de servicio civil requirié hacer consultas bibliogréficas, hemerogrificas y a
documentos oficiales tales como planes de desarrollo, diarios oficiales de la federacion e informes de gobiemo. En algunos
casos fue preciso recurmir a entrevistas para obtener informacién especifica sobte el tema, va que la informacion bibliegrafica

oficial es de dificil accese o bien inexistente, debido a que la implantacion del servicio civil de carrera no se ha concretado.

La informacién correspondiente a la retribucion y evaluacion del desempefio proviene de fuentes bibliogrificas, en tanto los
datos relanvos al sector plblico fueron omados en gran parte de informacién proveniente de a Secretaria de Hacienda y
Crédito Piblico. por eiflo es menester subrayar que este tipo de informacion es de dificil accese pues se tratz de aspectos

confidenciales de las instituciones, de zhi la imposibilidad de contar con informacidn actualizada y precisa sobre estos temas.

Lina vez considerados los temas para el andlisis y fas herramienias disponibles, se desarrollaron tres eapitulos que de manera
general abordan ef tema del servicio civil de carrera, [a relevancia que deben tener la retribucién v la evaluacion del

desempetic v la tmponancia de su establecimiento para el personal que ocupa de mandos medios a direcciones de area.

En el primer capitulo.- El servicia civil de carrera se presenta de manera sucinta el enfoque, asi como las acciones tomadas
por los gobiernos de José Lépez Portillo, Miguel de [a Madrid Hurtado, Carlos Salinas de Gonan y Emesto Zedillo Ponce de

Leodn, para su implantacién,

El segundo capitulo.- La administracion y desarrollo del personal en la administracién poblica describe y explica de manera
general las caracteristicas de la practica de retribucion y evaluacién del desempefio en el sector piblico y fuera de €l, a fin de
rescatar los elementos que permitan determinar las similitudes v diferencias entre ambos y aplicarlos en el sector publico

para enriquecer estos dos renglones de la administracion del personal publico.

En el tercer y altimo capitulo.- La evaluacion del desempeiio y la retribucion en el servicio civil de carrera se destaca, en

primera instancia, la importancia de establecer el servicio civil de carrera para los funcionarios pitblicos y no pasa el personal



de base como tradicionalmente se ha planteado, en atencidn a la imponancia que tienen los primeros para la censecucion de

los objetivos y metas gubemamentales.

Al mismo tiempo se hace una reflexién sobre los aspectos basicos que deben considerarse al establecer los sistemas de
compensacion y evaluacion del desempenio para el personal del servicio civil de carrera, en vista de que estos inciden ¢n

forma critica en la actuacién de los funcionarios.

Como ultimo aspecto de este capitulo se presenta de manera esquemdtica una propuesta para implementar un sistema para la

evatuacion del desempefio, como una herramienia que mida el rendimiento v eficiencia del personal adscrito at servicio civil.
En el cuarto apartado se presentan las conclusiones relativas a la implantacion del servicio civil de carrera propuesto desde la
perspectiva pubemamensal, asi como los elemensos que justifican el disefio e implantacidn de éste, para los funcionarios

publicos y las caracteristicas que se proponen.

Al final se presentan ia bibliografia utilizada v los anexos correspondientes.



Capitulo L. El servicio civil de carrera

1.1 Concepto

Abordar el tema del servicio civil de carrera (SCC) exige en primer término una definicidn que permita su comprension, al
respecto Margarita Chavez Alcizar ' proporciona tres definiciones: la primera de ellas  -de Duhalt Kraus- define el SCC
camo el conjunto de normas legales, v de politicas y procedimicnios administratives, basados en las iécnicas de

administracion de personal mas conocidas para mancjar los recursos humanos de la administracion priblica.”

De acuerdo a la Direccidn General del Servicio Civil, el SCC es considerado como “la racionalizacidn de rodos los
procesos adminisirarivos de personal al servicio del Estadv Hevadas a rango de Ley a fin de garantizar la vigilancia y
aplicacion permancnte. con of objeio de propiciar y fomentar en los irabajadores la realizaciin de una auiéniica carrera

e servidores piblicos.”

Por su parte Carlos Anaya, io define como "..un régimen administrative de basamento juridico. gue establece lay
condiciones v provee los niedios necesarios para que se puedan aivaer ¥ reicner en el servicio piblice, a las persunas mas
iddneas para lus diversas funciones no politicas del Fstado, con el fin de gque dicho servicio piblico sea lo mas eficienie

posible”.

Los puntos de coincidencia en las definictones son: a) 1a necesidad de establecer el SCC con base en normas juridicas; b) [a
impenancia de contar con personal idoneo para alcanzar los objetivos y melas de la administracion publica y brindar a éste
seguridad en el empleo; ¢} fomentar 1a vocacion por el servicio piblico a través de una adecuada administracion de personal

v, d) la apoliticidad de la funeién publica.

Para comprender el concepto de SCC es necesario definir qué es y cuales son las atribuciones del funcionario publico, va
que éste es su principal acior. De acuerdo con el Diccinnariv de Ciencias Sociales. "El funcionario piblice os una persuna
que desempefia una funcion piblica permanenie _forma parse del engranaje o sistema adminisirarive del Estado, Se
eonsidera al funcionario como un profesional de la_funcion piblica. que gjerce wna sécnica instrumeial esencialmente

cjecutiva, con respecto a lus direcirices politicas del régimen politico concreta”

Bajo este tipo de consideraciones se han desarrollado en otros paises, sisternas de SCC que atendieron a las necesidades de
cada nacién, pero en los que al mismo tiempo se presentan caracicristicas comunes, par gjemplo, en Inglaterra se  decretd,
" da incomparibilidad emre la funcion politica v la administracicn {con ello) se wrataba de restablecer ol eqnilibrio de
poderes v foralecer la independencia del legislative y quitarles a los ministros wna parte Je sus obligacioncs

L . . 2
adminissrativas, cuando las polivicas se volvicran muy absorbentes™ ©

! Chiwee Aloarasr. Margarita EJ servicia civit de corvern en by adminisiracide piblics mexicand. pp. 18-19.
¥ Parda, Maria del Cammen, KT servicio civil de carrera on Mévico en gestion piblica. p. 287,




El SCC en Francia, se funda en ia nocién de carrera entendida como la eleccién de una profesién que se vinculara con,
"..un servicio adminisirativo gue compromete (al fiuncionario) con una carrcra en la_funcion piblica. La vida profesional
del funcionario se arganiza de acuerdo con reglas generales de natraleza impersonal gque buscan garantizar la ignaldod
¥ protegerlo frenie a decisiones arbitrarias de sus superiores™?

El servicio civil estadounidense se distingue por ser, "un sisiema de méritos cuyo wbjetive primario es promover
nombramicntos sobre la base de la capacidad probada y asegurar al personal rombrado, seguridad razenable para it

mejor desempeiio de sus deberes y obligaciones™.!

De acuerdo con estos ejemplos, puede decirse que el interés comin al establecer ¢l SCC es garantizar que el gobiemo
cumpla adecuadamente con sus funciones administrativas y simultineamente ofrecer al personal piblico seguridad laboral
reconocimiento a su desempeio. '
En México desde la primera mitad de este siglo se ha manifestado 1a conveniencia de implaniario, pero es hasta la década de
los setenta cuando el ejecutivo federal expresa interés para establecerlo, éste atendid a la necesidad de hacer mas eficientes

los servicios estatales y mejorar su imagen anie [a ciudadania

Como resuitado de esta situacion, en 1972, se ¢red la Comisidn de Recursos Humanos con el propésito de mejorar “la
arganizacicn de los sistemas de administracion de personal. procurar of aumento e la eficiencia on ol funcionamiento de
fs entidedes puiblicas v establecer normas ¥ eriterios generales en toeno a lay condiciones  de trabajo de los servidores
piblicos™* Organismo que continuo su funcionamiento en el sexenio de José Lapez Portillo v contribuyd en los trabajos

que exigié el procese de reforma administrativa promovido por ese gobiemo.

1.2 La reforma administrativa y el personal piblico

En 1976 inicia en nuestro pais cf régimen de José Lopez Portillo cuya caracteristica principal fue promover un conjunto de
reformas sobre las que se sustentaron los objetivos de su gobiemo, estas abarcaron los ambitos politico, econdmico ¥

administrative, a este dltimo quedd circunscrita la administracion publica.

La reforma administrativa se concibié como un proceso mediante el cual, se adecud el funcionamicnto de las instituciones
para el logro de los objetivos generales de gobtemo a través del cumplimiento de cinco objetivos: .

"1 Organizar al gobierno para organizar al pais,

2. Adopar la programacion coma instriimento fundamcental de gobicrno.

3. Sistematizar la administracion y el desarrollo del personal - piblice federal,

3

" thidem. p 292,

* Chiver Alcisur. Mutgarils, Op. ois. p. 33,

¥ Presidencia de la Repiiblica. Reestructurneion del sistema gencral de administracion v desarrollo de personal del poder vjcewtive foderal. p. 20,




4. Comribuir al forialecimiiento de la organizacion politica y del federalismo en México.

3. Mejorar la administracion de justicia.”®

Paralelamente se establecteron dieciséis programas que coadyuvarian al logro de estos objetivos. Destaca por su imporiancia
el Programa para reformar los sisicmas de administracion y desarrollo de personal piblico. con base en él s¢ realizaron

trabajos para mejorar las condiciones laborales de los empleados publicos.

La reforma administrativa se implantd en ¢inco etapas: Ja primera se ocupd en definir fas funciones de cada dependencia; en
ia segunda se determinaron las dependencias coordinadoras de sector y se precisd que entidades paraestatales quedaban
adscritas a cada coordinacion; la tercera etapa se dedicd a revisar cuales eran las dreas de accidn comunes entre los sectores
para coordinar las 1areas a realizar v definir de que manera se Hevarian a cabo mediante la colaboracion y apoyo mutuos; la
tuarta tuvo como objetivo poner en marcha la simplificacion adminisirativa con ¢l propésito de atender de manera eficiente,
oporiuna ¥ honesia a la ciudadania; la quinta y (ltima se orientd a disedar el sistema de adminisiracién y desarrollo para ¢l

personal publico.

Lz dltima etapa estuvo a cargo de la  Comision de Recursos Humanos, cuyas funciones quedaron definidas en 1977
mediante un acuerdo, a esta correspondid:
L Preparar los estudios necesarios para configurar un sistema intexral de admimisirocion de  recursas humanos det
wobierno federal v proponer fa estructura de o wnidad adminisiradora del sistema;
2. Proponer sistemas de arganizacion v fincionamiente de la Unidades de Administracion de Personol, con objeto e que
ariendan en debida forma lac aciividades de planeacion de recursos  humanes. empleo, capaciiacion x desarrille de
personal, ediminisiracion de suelidos v salarios, relaciones laborcles prestaciones sociales incentivas para los irabojoderes
Ve informaciin sobre e fuerza de trabgfo al - servicio delf Estado,
3. Fstublecer v hacer cumplir las normas y mecanismos necesarios para montener la regularidad, seguridad v estabilidad
en el trabajo de las servidores priblicos:
4. Practicar, durante el primer bimestre de cada i, evaluaciones y andlisis del estado que guerden las relaciones de
trobaju en cada emidad. o fin de promaver lo conducentc ¥ en su casa, fijar los colendarios de regulorizacion que
procedan;
3, Proponer sistemas escalafonarios por medio de los cuales se atorguen los ascensos en funcion de los conocimientos,
apiitudes y anligiedad de los irehajadores;
6. Elaborar un programa permonenie de formacion y capacilacion del personal por niveles fincignales en dependencias v
sectores adminisiraiives. establecer  los  lincamientos a que  deberdn sufetarse los  wnidades de capacitacion que se
encarguen de su efecucion;
7. Formular las normas v disposiciones generales que deben acatar los dependencias v los empleados det gobicrmn Jederal

- . - : ?
para aprovechar las becas de esiudio gue  ofrecen los gobiernos exiranjeres ¥ las organizaciones infermacionales.”

© Currillo Castro. Alctandro. La reforma axdminisimtiva, p. 250,
" Diario Oficial de 1a Foderacion deb 31 de encro 1977, p. 25.



Como resultado de los trabajos realizados por Ja Comisidn de Recursos Humanos en 1979, se presentaron recomendaciones
para reestructurar el Sistema General de Adrrrini‘_\'rracidn ¥ Desarrolle de Personal del Poder Fiecutivo Federal, entre ellas,

se planted el funcionamiento de la Comisidn del Servicio Civil y el Organe Central del Servicio Civil.

Sus funciones y atribuciones fueron las siguientes: la primera se erientaria a 1a negociacion entre sindicato vy Estado, en lo que
a refaciones Jaborales se refiere y quedaria integrada por las Secretarias de Gobemacién, de Programacién y Presupuesio, del
Trabajo y Prevision Social, ademés del Organo Central del Servicio Civil, el Instituto de Seguridad Social at Servicio de los
Trabajadoses del Estado y la Federacion de Sindicatos de los Trabajadores al Servicio del Estado, y tendria, “"come funcidn
prrincipat la conceriacion y planicamicnto de politicas globales del Estado con sus trabajadores, para la eficaz y eficiente

adminisiracion v desarroflo de la Adminisiracion Piblica.”®

El Organo Central del Servicio Civil tendria un cardcter normativo, de planeacion y control; dependeria directamente dei

ejecutivo federal abarcando a la administracion piblica en su totalidad.

Las funciones a desarrollar del Organo Central del Servicio Civil serian:

" 1. fnsrrumentar polivicas yenerales dictadas por la Comisidn del Servicio Civil.

2. Formular v conducir la politica de planeacion del personal de la administrocian piblica federal.

3. Courdinar el funcionamienta del Sistema CGenerol de Admimisiracion v Desarrolio de Personal, vinculando la - occion
de los drganos ¥ mecanismos o apave ded sisteme para corregir dispeesiones, incongriencios v diplicaciones.

4. Fxtablecer v vigilar lax normas procedimivntos ¥ especificaciones para lo imegracion. reubicacion v reasivnacion del
personal en fas dependencias v entidades del efecutivn federal.

3. Organizar, courdinar v fomentar la capacitacion v desarradlo de los servidores piiblicos.

6. Plancar. coordinar v controlar la administracion de las remuneraciones de lus trabajudores ol servicio del Extadi. asi
como fijar normas para la desconcentracion operativa de esm fincion entre las dependencias del ejecriivo federol.

7. Qreanizar, coardinar y vigilar las politicas del etorgamiente de presiaciones y servicios a los wrabajadores del Fxiada.

& Fsiudiar, propaner y vigilar of cumplimiento e las normas v condiciunes de seguridad ¢ higiene para fos rrahapadores
el Estado.

8. Fumeniar y estableeer ef reconocimiente ol desempedo meritorio de los servidores pitblicos.

10. Planear, organizar ¥ adiwinisirar lo informacion sobre las caracieristicas de los irabaiadares al servicio del Estadn.

Il. Establecer v aplicar normas de evafuacion del fiuncionamiento del sistema generad de adminisiracion de peesonal en el
dmbito e coda dependencio,

12, Revisar las dispositives juridices vigenies, a fin de proponer las modificaciones gue permiton configurar un sistema
Juridica integrol ¥ hamogénea en esta materia (Lev def Servicia Civil Mexiconol.

13. Auxiliar af titnlar del efecutivo federal para la adecuada tama de decisiones en maleria de adminisiracion y desarrollo

de personal.® ?

# Tresidencin de fa Republica. Reestructuracide del xistema genertl de administracion... Op.cir. p. 20.
? thidem pp. 21-22.



La Comisidn y el Organo del Servicio Civil no legaron a establecerse y fue la propia Comisién de Recurses Bumanos la que
se encargd de definir el Sisiema de administracion y desarrollo del personal piblico, cuyo objetivo era determinar las

bases para regular las relaciones laborales del personal piblico.

De acuerde con la Comision de Recursos Humanos los subsistemas que conformaban a este Sistema son los siguientes;

Organizacién de Unidades de administracion v

Reclutamicento v seleccion

desarratlo de persenales Nombramientos
Oferts ¥ demanda laborales Anlisis v closificacion de
Tablas de remplazo puesios
PLANEACION Y Planeacion del crecimicnto de fa fuerza de EMPLEQ Crtilogos de pucstos
ORGANIZACION trabajo Plantillas
Investigacion comparada Incidencias
Mecanismo normativos v cjecutivos
Tabulador de sucldos Relaciones sindicales
Zonas salariales RELACIONES  Precmios
REMUNERACIONES  Estructura salarial JURIDICO Estimulos v recompensas

Pagos LABORALES Horarios
Valuacién de puesios Vacaciones
Evaluacidn de méritos
Cullumles v seciales [nduccion
Econdmicas CAPACITACION  Capacitacién

PRESTACIONES Y Scpunridad Sccial Y Adiestramicnio

SERVICIOS Servicios DESARROLLO Actualizacion
Higiene ¥ seguridad [ntercanibio tccnoldgico
Cutura administrativa Repistros
Comunicacién social Censas
MOTIVACION Panicipacion INFORMACION  Estadisticas
Motivacién individual y cobectiva Bancos de datos
Difusion

Registros de mvance

Comparacion v analisis de resliados
o . . 10

Aplicacion de medidas correctivas

EVALUACION

Ademas de la Comisién de Recursos Humanos, participd de manera importante en el proceso de reforma administrativa la
Coordinacion General de Estudios Administrativos de la Presidencia, a cuyo cargo quedd fa elaboracion y distribucion de tas
guias téenicas, en donde se establecieron los criterios y lineamientos gencrales a los que cada dependencia debia apeparse

para elaborar sus instrumentos de trabajo.

Al finalizar el régimen de José Lopez Pertillo no se habia avanzado en la implantacién del SCC, sin embargo, se definié el
Sistema de Administracion y Desarrollo del Personal ai que debian apegasse las dependencias y se  establecicron los

lingamientos para estandarizar la forma de trabajo en el ambito de la admmistracion de personal.

L fr. Presidencin de In Repiblica, Gules téenicas del sistema de administracion y desarrollo de perrenal, p6-7.




1.3 El Servicio civil cn el sexenio de Miguel de la Madrid

En 1982 surge en medio de una crisis econdmica el gobierno de Miguel de {a Madrid, como respuesta a la situacion

nacional, su politica econdmica y social se oriento en dos lineas de accidn: la reordenacion econdmica y el cambio estructurat.

En el Plan Naciona! de Desarrollo 1983-1988 quedd subravado el papel del gasto publico en la reordenacion econémica,
éste seria un instrumento importante para reorientar el desarrello nactonal hacia 1a promocion del desarrollo social, el
comportamiento zdecuado de la demanda intema, fortalecimiento del aparato productivo v distributive, distribucién
equitativa en el territorio del bienesiawr social y las actividades productivas, al mismo tiempo se buscaria  asegurar la

eficiencia y honradez de las funcionarios en su ejercicio.

Se considerd que la instauracidn delb servicio civil de carrera era el medio para garantizar eficiencia. honradez v el control en
la ejecucion del gasto pablico: al respecto se consignd en el Plan Nacional de Desarrollo, ™...mrejorar la capacidad téenica y
administrativa del personel federal, con ese fin se adoptaron los siguiemes lincamienios

- Instauracion del serviciv civil de carrera. en colaboracion con Ia Federacion de Sindicutos de Trabajodores al Serviewo del Esradu;
la extabilidad ¥ seguridad de los empleos de lox trabajadores de bave quedard garantizada. lo que promoverd mavores grados de
responsabilidad, diligencia v rendimienia; en apoyn a lo arerior, se seguird el esfier=a ya iniciade de simplificacion de la estrctura
yurganizacion adminisirotiva del sector piblico:

- Fumenta de la vocacion de servicio del personal federal mediante una motivacion adecnada. elevando asi la eficiencia v le agilidad
en ¢l fincionamienio de la burocracia;

= Promaciin de la capacitacion permanente def persongl federal. creando asi condiciones para la carrera adminisiraliva: asimismn,

: Ce e B
se coadyuvard a capacitar al personal estatal y municipal,

Como parte de la reordenacion adnunistrativa, aparece una iniciativa de ley para medificar la Loy Gryginica de la
Adminisiracion Priblica Federal. en ella se plamed incrementar eficiencia y agilidead en el senicio burocratico, fa
simplificacion de tramites administrativos para controlar el crecimiento excesivo € innecesario del cuerpo de senvidores
publicos e inducir de este modo las restricciones en el gasto publico.

"

La Secretaria de Programacion v Presupuesto recibid, ".. facwltades normativas para la promocion y aplicacide de
politicas y dircctrices para la modernizacion Jde la adprinistracion pithliva y se le responsakilizo de o adminisiracion de
recursos hnmanos del gobierno federal, con el objero de que promoviera el establecimicnio del servicio profesional de

. . . ] . . . wl2
carrera qie de manera sistematica scleccione. capacite, estinile y sancione al persunal af servicio del Estado”

Para cumplir con estos objetivos, en junio de 1983 se ¢red la Comision Intersecretarial del Senicio Civil encargada de

implementar el SCC para la administracion piblica federai, a la cual le fueron encomendadas las siguientes funciones:

" Socrctaria de Programacitn y Presupucsio. Plan Nacional de Desarrollo 1933-19858. p. 175,
12 e sidencin de I Repiblica, fas mzomes v las abras.{rwica del sexenio. Gobierno de Miguel de Ja AMfadnd. Primer efio. p 32.



"1, Promover ante las dependencias ¥ entidades de la odminisirocion piblica federal la realizacion de fos programas
especificos del servicio civil de carrera:

2. Promover mecanismos de coordinacion entre las dependencias v entidades para uniformary  sistematizor los mélodos de
administracidn v desarrolio del personal, encominados a instrumentar ol servicio civil de carrera;

3. Determinar ¥ proponer los elementos que permilan lo adecuacion e integracion del marce juridico v adminisirative que
requiera la instouracion del senicio civil de carrera;

4. Promover mecanismos de parlicipocidn permanenie para infegror \ unificar fos planieamientos de lay dependencios v
entidades, asi coma los correspandientes @ las represeniaciones sindicales en la instrumeniacion del servicie civil de
carrera;

3. Estudiar y emitir las recomendaciones necesarias para asegurar la congruencia de las normas. sistemas v procedimientos
del servigio civil con los instrumentos del Sistema Nocional de Ploneacion Democrdtica. asegurando su compatibitidad can
los objetives y prioridades del Plan Nacional de Desarrolle 1983-1988;

4. Evaliar pericdicamenie, lox resuliados de las acciones vrientodas a la instrumentacion del senvicie civil vy

- . : - . P . o 13
7. Las demas que sefale ef Hiwlar del ejecutive federal, y las que sean necesarias para of cumplimierto de su objero.

La Comisién quedd inteyrada por los secretarios de Gobemacion, Programacién v Presupuesto, de la Contraloria General de
Iz Federacion, Educacion Piblica y Trabajo y Prevision social v por el secretario general de la Federacion de Sindicatos de

Trabajadores al Sexvicio def Esiado.

Al mismo tiempo se cred Ja comision téenica ¢uva funcién era formular los estudios v trabajos pertinentes, tenia facultad
para crear corités de trabajo integrades por responsables de las reas de recursos bumanos v juridicas de dependencias v

entidades.

El trabajo realizado por la comision intersecretarial dio como resultado en 1984 un documento que aparecié bajo el titulo de

Informe de lubores 1982- 1983, mismo que constituye la sintesis de los planteamnientos que se hicieron respecio al SCC.

La instauracion del servicio civil de carrera, de acuerdo con ese documento, llegaria hasta el nivel de jefatura, 10s puestos de
mavor jerarquia continuarian manejandose discrecionalmente, preservando el derecho de los mandos superiores de elegis

libremente a sus colaboradores.

La Comision intersecretarial del SCC identificé tres etapas basicas que constituirian ¢l servicio eivil:

1 Secretaria e Programacidn v Presupucsin, Camisidn imertecrtarial del servicio civil, p. 9:10



Preemplea Emples Post-empleo
Reclutamicnto v seloccion Nombramicnio o contratacién Baja
Induccién Jubitacion
N T
Capaciuacion Pension
Desarrollo
Promocion

Ademis de [a Comision Intersecretarial del Servicio Civil la reordenacion administrativa fue impulsada por la Coordinacion
General de Adnﬁnistraciéq Publica Federal, resultado de Ja fusion, en 1984, de la Direccion General del Servicio Civil y de

la Unidad de Modemizacién de Ja Administracién Piblica Federal,

La coordinacion absorbio funciones y responsabilidades que antenormente tuvo la Direccion General del Servicio Civil. cuya
finalidad era funcionar como érgano normativo y técnico en materia de organizacion, planeacidn de recursos humanas,

sueldos, capacitacion, evaluacién y desarrollo del personal.

Con el prepasito de facilitar las condiciones para establecer el SCC la administracion de Miguel de la Madrid llevé a la
practica una serie de acciones que permitieron:

. Conocer con mayor detalle el tipo y cantidad de fuerza laboral con ta que contaba el Estado.

. Contener el crecimiento gubermamental.

. Integrar ¢l primer catalogo de puestos, constituyéndose el efemento fundamental para retribuir al personal con base

en la equidad inerna.

. Compaciar las percepciones del personal en un solo sueldo.

. Establecer 1abuladores de sueldos para los sectores central v paraestatal de acuerdo a las zonas econdmicas y mejorar

las prestaciones.

. Poner en marcha el Programa Nacional de Capacitaciin y Producrivided,

. Promover la coordinacién y concenacion inira e interinstitucional entre  los drgancs responsables del  proceso

enseflanza-aprendizaje con la participacion de representaciones sindicales.

. Elaborar y ejecutar programas operativos anuales.

. Fomentar la ejecucién de programas de formacion de instructores.

. Impartir cursos de actualizacion de ecordinadores adminisirarivos.

, Incrementar la importancia de la capacitacion técnica.

. Impartir capacitacién al personal ubicado en el interior de la repablica.

. Elzborar y aplicar anualmente un sisiema de evaluacion del personal con nivel inmediate inferior a jefe de

departamento o equivalente.

M Cfr s ) servicio civil de earurn” on reviste Planescide demecrritica, v 1%



. Disefio e implantacion de un sistema de incentivos de actuacion, para servidores publicos superiores  y mandas
medios.

. Elaborar el programa de descentralizacian administrativa. '

Se considerd que e establecimiento de un adecuado sistema promocional era "la columna vertebral y fin diltimo de la
carrera en el servicio pablice”, sobre este, punto se planted un conjunto de propuestas entre las que destacaron:
" - Adecuar el marco juridico.
- Detenminar las necesidades de personal de aewerdo o funciones, programas v cargas de frobaje.
- Contar con un invenlario de recursvs humanos.
- Establecer marcos normaotivos v de procedimientos para las  jases del proceso de adminisiracion v
desarrolfo de personal.
- Agilizar la pariticipacion, voncertacion v coardinacion de los responsables de recursos humunos en las
imlitugiones.
- Definir los puesivs que deben considerarse de bave o e confianza.
- Adectiar los andlisis ¥ la valuacidn de puesios v de los catdlagos correspondientes.
- Mejorar fos procesos de reciutamiento.
- Conformar grupos de puesios por niveles mas definidos, como base para extoblecer tabuladures.
- Diseflar y aplicar sistemas de remnneraciones basados  vn el desempefio,  mérito, capacidad, preparacion y
antigiiedad.
- Kstablocer sistemas e cvaluacion ¢ incemtives, de acuerdn al cumplimiento con los objerivoy v gue permitan
definir indicedures de productividod,
- Impuisar programuos d¢ capacitacion oriemtados a mejorar o cofidod del trabajo v el desarrolto  personal de los
trabajadores.
« Capacitar a mandos medios y superiores en el proceso de adminisiracidn y desorrollo de persunal. ™ e
En resumen, el periodo comprendido de 1982 a 1988 se caraclenzd, especialmente en los dos primeros aftos, por las
propuestas y discusiones, asi como la elaboracion de estudios en tormo al establecimiento del SCC, mismos que no tuvieron

un resultado concreto, ya que el SCC se limitd a un proyecto que esperaba ponerse en marcha posteriormente,

Si bien no se llegd a su implantar, si se llevaron a la practica una serie de acciones que mejoraron las condiciones laborales
de los trabajadores, especialmente de base, en cuanto a salarios y mejoramiento de las prestaciones, al mismo tiempo se

consolidd para la administracion publica federal un sistema de sueldos, asi como una estructura escalafonaria

De todas estas acciones ejecutadas puede subrayarse:
° La creacién del Catilage General de Puestos en 1983, el cual permitio identificar funcion, perfil, responsabilidades, peso e

importancia de cada puesto,

Y (o Secretario e Haciends ¥ Cridite Piblice Ef servicio civit de carvens en Aféxico, (Mimeo) p -,

' hidem. p. 912,



° La determinacion del tabulador general integrado por 27 niveles salanales a partir del cual se buscaba retnbuir al personal
en términos de equidad y justicia.

¢ Promocidn y fomento a las actividades de capacitacion, en este rengldn se contemplaron aquellas que tuvieran como
resultado el mejor desempefio del trabajador, asi como las que promovieran su desarrollo personal mediante educacion
abierta u otorgamiento de becas para cursar especializaciones o estudios profesionales.

© Qptimizacién en la utthizacion de plazas a fin de no incremenar innecesariamente las plantillas de personal.

© Mejoramiento de las condiciones salariales del personal con menores ingresos, paralelamente se procurd acercar los sueldos
de los trabajadores de base hacia los de mandos medios.

° Incrementos anuales a los sueldos y por ende actualizacién de 1abuladores.

° Incrementos al seguro de vida, seguro de retiro, prima quinquenal, prima vacacional y despensa.

°Establecimiento del seguro capitalizable provida como complemento de 1z jubilacién.

° Retabutacién al personal docente.

° Enfasis y vigilantia sobre la honestidad con que los servidores piblico desempefiaban sus labores. '’

Quiza lo mis rescatable en este sexenio fue avanzar sobre las lineas de accidn que permitirian, postenormente instaurar el
SCC para el personal de base, se definié su nivel de aleance (subjefaturas), se destacd la importancia de brindar un senicio
eficienie a la ciudadania y sobre todo se creo el catalogo general de puesto y el 1abulador de sueldos con caracter general, al
mismo tiempo que se hizo énfasis en los conceptos de eficiencia, eficacia y honradez mismos que serian retomados por el

gobierno de Salinas de Gontari quien daria un enfoque distinto a su relacion con el personal publico.

1.4 El Servicio Civil durante ¢l régimen de Carlos Salinas de Gortari

Con Carlos Salinas de Gortani se inicia Ja etapa de "modernidad”, misma que significé un cambto en los esquemas politicos
y econdmicos tradicionales. A través de su Plan Nacional de Desarrolle 1989-19%4 ¢l gobierno salinista se plante¢ como
objetivos:

- Defender la soberania y preservacién de los intereses nacionales,

- Ampliar la vida democratica.

- Recuperacién del crecimiento econdmico con estabilidad de precios.

"~ Elevar el nivel de vida de los mexicanos.

Al igual que en el sexenio anterior la preocupacién central fue la economia nacional, su estrategia econdmica s orienté en

tres lineas: estabilizacién continua de la economia, ampliacién de la dispontbilidad de recursos para la inversién productiva y

v ¢fr. Morcno Moyogliia. Marda de Lourdes. Il servicio civil de carrera v la problemitica pasa & mpl i6n cn la Administrucion piblica.
wap, 4.




modemizacidn econdmica, en la que se destacaba la existencia de, "un sector publico mas eficiente para atender sus

obligaciones legales y compromisos populares.”

Respecto a los servidores piblicos se sefalé que:  "Los cargos de responsabilidad en el servicio miblico son wun
compromiso con ef pueblo, y deben ser efercidas por personas capaces que en todo momento guien su trabajo confornmie af
interds colectivo. Las medidas de ahorro y eficiencia en el desempefio de las labores publicas seguirdn vigemes, con las
adeenaciones necesarias para asegurar la eficacia de las funciones. Para retener en la Administracien a los servidores
piblicos capaces, se cuidard que las remuneraciones no se rezaguen respecio a las gue puedan obtener en el mercado de
trabajo. A medida gue la recnperacion econémica lo permita, se procurard la recuperacion gradual de los salarios reales
del sector central y de las entidades priblicas en que estdn rezagados. premiando la eficiencia v la permanencia en el

pestg " 7

Bajo estos principios se inicia un periodo en cual la eficiencia, capacidad personal, capacitacién, productividad y
competitividad fueron las caracteristicas ideales del servidor publico, al mismo tiempo el interés por estabtecer el SCC fue

reemplazado por el de profesionalizar a los imtegrantes de la administracion pablica.

E! cambio en los criterios, estaba orientado a preparar un sector publico menos numereso e importante para colocarlo en el
papel de tramitador de servicios y no de participante en los cambios paliticos, econdmicas y sociales que se gestarian durante

los afios de su gobiemo.

El provecio de establecer el Servicio Civil de Carrera fue cancelado para iniciar una etapa de capacitacion, cuya apanencia
seria un sector publico productive y eficiente, dedicado a la administracion de los servicios publicos pero su caracteristica

fundamental era facilitar el futuro juego de mercado.

Los informes de gobiemo de este periodo muestran que e interés radicaba en optimizar recursos matenales ¥ humanos,
capacitar al personal publico y vigilar la observancia de la honradez en ¢l ejercicio de¢ Jos puestos publicos, cualesquiera que

fuera el nivel.

En abril de 1989 se establece un acuerdo de austeridad por medio del cual se obliga a las dependencias y entidades de 1a
administracion piblica federal 2 garantizar la optimizacién de recursos materiales y humanos, ejecutar con eficiencia su

funcion publica y prestar eficazmente los servicios publicos de su competencia

Como parte de la modemizacién administrativa, se procedié en ese mismo afio a compactar las estructuras administrativas de
los sectores central y paraestatal sin perder de vista el objetivo de incrementar eficiencia y productividad. También se
manifesid que el proceso modemnizador debia hacer énfasis en el aprovechamiento de recursos disponibles, en el desarrollo
de aptitudes personales y la adecuacion de sistemas y procedimientos, asi como en la simplificacion de los tramites

administratives.

" Secrctaris de Programacion ¥ Presupicsio. Plan Nacicmal de Desarrolle 19891994, p. XVIL
19,
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El resuhado del primer aflo de gobiemo fue la reduccién de 993 unidades administranivas y la eliminacion de 1602 plazas de

mandos medtos y superiores, de acuerdo al primer informe de gobiemo.

En 1990 se continué con el programa de modemizacién administrativa. Fueron desincorporadas 82 entidades no prioritarias,
se establecié el Programa de Capacitacién para Prevenir, dirigido basicamente a las dreas de adquisiciones, obra publica,

auditoria interna gubernamental y de evaluacion y control interna.

Se considerd que la capacitacion era el medio ideal para obtener de los servidores plblicos un desempefio eficiente y una
conducta intachable, por ello 1a fabor de capacilacion quedd a cargo de la Secretaria de la Contraloria General de la

Federacion, misma que adquind gran relevancia en esos afios.

En 1991 se agregan al discurso oficial los conceptos de calidad, excelencia y eficiencia en refacién a los servicios publicos
que se prestaban a la sociedad, en este periodo el objetivo era hacer mas sencillos los trimites gubemamentales, de este
modo la simplificacion administrativa se convirtié en el medio para impulsar [a modemizacion econdmica y la apertura

comercial,

En marzo de 1992 se infegra la Secretaria de Programacién y Presupuesto a Ja de Hacienda v Crédito Piblico, a pesar de la
fusién continué subsistiendo Ia Direccién General del Servicio Cival bajo el nombre de Direccion General de Nomatividad,
que a pantir de ese momento se¢ dedicd basicamente al establecimiento y emision de normas para la administracion del

personal publico relativas a capacitacion, seleccion v evaluacion de méritos.

Por otro lado la Secretaria de la Contraloria General de la Federacion participé de marera importante en los programas de
racionalidad financiera, capacitacién, desempefio, actualizacion y desarrollo de personal v control presupuestal, absorbio
parte de las funciones que en materia de personal publico habia desempefiado Ja desaparecida Secretaria de Programacion v

Presupuesio.

En 1993 continua la etapa de modemizacion adnunistrativa, se dictamind el proceso de reestructuracion para ocho
sectores, con el propdsito de tener un aparato administrativo eficiente y que respondiera de manera optima a las politicas ¥

programas de los sectores e instituciones.

Dentro del  Progranta de simplificacién se consolida la "cultura administrativa™ misma que: "Fomema la cficiencia v

productividad de las instituciones piblicas; (promueve) mavoer calidad. agilidad y transparencia en la prestacion de

servicios piblicos: (amplia) la concertacion social coma insirumento de transformacion de la accion publica: (fomenta)
. s s sa e 20

una mavor confianza y cercania de la sociedad con su gobicmo v fcombare) la corrupcion 2

Caracterizado por un esfuerzo de capacitacién y wigilancia para el personal publico, el sexenio salinista ignord el

establecimiento de! SCC, los intereses de este régimen se orientaban a contar con personal que respondicra a necesidades

* Salinas de Crontari, Caslas, Sexto infivme de gobierna, p. 21,




especificas e inmediatas, pero no se planted la creacion de un cuerpo de funcionarios que en el futuro estuvieran capacitados

para atender necesidades y retos de Ja administracion pOblica.

Presurmiblemente a consecuencia del desinterés que prevalecid por el establecer el SCC en este sexenio, afgunas entidades
de la administracion piblica desarroltaron de manera interna sistemas de servicio civil de carrera propios. Tal es el caso del
Instituto Federal Electoral {IFE), quien para cumplir con las funciones que le fueron encomendadas establecit el Servicio
Profesional Electoral, al considerar que sélo un cuerpo de profesionales podria asegurar el desempeia profesional de sus

actividades. *?

El IFE considerd que para su operacién no era, "suficiente infegrar un grupo de servidores piiblicos mds o menns
eficientes. mds o menos apios y leales, sino gue era necesario formar un nueve concepio de fincionario elecioral.. exigirle

nuevas aptinwdes y actides ,* *

En ese sentido el servicio profesional electoral planted la necesidad de: “Fincwlar of cumplimicnto de los objerivas
mstimicionales con el desemipeiio de las responsabilidades y el desarrolle profesional del personal de carrera. y generar

. . e N - riai 23
en éste un alto sentido de responsabilidad en la realizacion de las actividades instinecionales.”

Otros aspectos relevanies de esta experiencia fueron: diferenciar a sus integrantes en dos grupos: el personal de carrera y el
personal administrative, éste alimo dedicado a la realizacion de tareas administrativas, cuya ejecucion no fuera exclusiva de
los miembros del senvicio profesional; considerar a la evaluacion como un instrumento iitil para conseguir el desempefo
eficiente de su personal evitando, de esta forma, que sea la annigiiedad el elemento fundamental para el incremento de

sueldos o promociones

A la fecha el Servicio Profesional Etectoral continua funcionando y puede ser considerado como un avance en esta matena

1.5 La profesionalizacién del servicio piblico en el régimen de Ernesto Zedillo

De acuerdo con los planteamientos oficiales del actual sexenio la administracién publica deber ser accesible, modema,
eficiente, orientada al servicio y atenta a las necesidades de la sociedad, para obtener estos resubtados en el Plan Nacianal
de Desarrofle 1995-2000. se enfatiza la importancia de: “fomentar o dignidad v profesionalismo de la funcion piblica y
proveer al servidor piiblico de los medios e instrumenios necesarios para aprovechar su capacidad productiva y creativa

- . . 28
en el servicio de la socicdad.”

i (fr.Institato Foderal Electornl, Memoniars del procesa elecioral federal de 1991, Toma VI p. 8.
2 hidem. p. 6.

2 Ihidem. p. 8.
24 Segreturin de lo Contraloria v Dasarrollo Administrutive. Plen Nacional de Desarvolic 19932000 p 03,



De forma tal que la profesionalizacion del servicio piblico pretende:
- Aprovechar experiencia y conocimtentos del personal.
- Facilitar ka capacitacién para el desarrollo dptimo de cada funcion, la adaptacion a cambios  estructurales y

e} desarrollo de la creatividad e iniciativa de los servidores publicos.

Para coadyuvar a la consecucién de estos objetivos el servicio publico debe contar con un codigo claro de ética, "

promover esquemas de remuneracion, promocion ¢ incentivos basados en el meérito y la capacidad profesional” o

En su primer informe de gobiemo, Emesto Zedillo seftald, gque a través de la Secretaria de Contraloria y Desarrolio
Administrative {SECODAM) se impulsa el Programa de Modemizacion de la Administracion Piblica, mismo que tendra
impacto en la eficiencia y calidad que brinde ¢l aparato gubemamentat a las demandas sociales en los afios siguientes. Como
parte de las estrategias que plantea esta secretaria, se encuentran el fortalecimiento de los recursos humanos

gubernamentales y de a ética de los senvidores pablicos.

En septiembre de 1996 el provecto para profesionalizar al personal piblico quedd a cargo de la Secretana de Hacienda y
Crédito Pablico y mediante acuerdo se cred la Unidad de Senvicio Civil de Carrera a quien compete:

" ). Diseiiar, coordinar, supervisar v evaluar el sistema de servicie civil de carrera, asi come caplar, canalizar e inlegrar
la informaciion necesaria;
2. Expedir normas ¥ emitir dictémenes en materia de cotdlogos de puestos, tabuladores de sweldos. sistemas escolafenarios.
pago de remuneraciones, presiaciones, servicios personales . en general, sobre administracion v desarroflo Je personal,
asi conwr aperar el sistemn de informacign y regisiros correapondientes,
3. Fijor oy polilicas generoles para el establecimicnto x revision de las condiciones generales de wrehgjo e las
dependencias v entidades v disehar fos procedimientos para la integracion, reubicacion v reasignaciin de personal..

4. Fstablecer politicas v expedir normas sobre las estructuras ocupacionales ¥ regisirar éstas avi como para racionalizor ol
aprovechamiento y magnitnd de la fierza de trabajn de las dependencias v entidades:
3. Awiorizor y regisirar conjumtamente con Io Secretaria de Contralorio v Desarrollo Administrativo en el dmbite de sus
respectivas competencias, las propuesias de extrvelnras orgdnices ¥ ocnpacionales de las  dependencins v entidades de la
administracion miblica federal, asi coma sus maodifieaciones;

6. Fundiar v emitir resoluciones, en los términos de las disposiciones Tegales aplicables, sobre  beneficios con carga ol
erario federal. respecto de pensones. haberes de retiro, jubilociones v compensaciones:

7. Establecer y expedir la normatividod de los programas de productividad y capacitacion del servidor priblica:
8 Efercer ¢! control presupuestal de lox serviciox personnles, asi comn dictar y expedir las normas v metodolngias,
criterios v establecer los procedimientos @ que  deberd  sujetarse  la  formulacidn del presupuesta en moteria de
servicios personales de las dependencios v enlidades, para su poterior integrocion of Presupuesto de Egresos de o
Federacion:

9. Dicehtar y proponer, con la participacion que corresponda a las demds dreas de la secretaria, la politica v las directrices

para la modernizacion administrativa de cardcter global, secrorial e institncional,

»
hidem_ p 64
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10. Pro mover, con la parlicipacion que corresponda a los demay dreas de la secretaria, los programas de modernizacion
adminisirativa en materia de organizacion, desconcentracidn, descentralizacion, Sectorizacion sistemas con  las
dependencias y entidades evalvar los avences de la modernizacion de la  adminisiracion  piblico federal y proporcionar
asesoria y apoye Wenico en esta materia;

11. Dictaminar, en coordinocion con las dreas competentes de la  secretaria  vobre la viabilidad y conveniencia de lox
propuestas a los cambios de organizacidn que delerminen los litulares de las  dependencias v entidades de ln
odminisiracion priblica federal, que impliqguen modificaciones a su esiructura orgénica bdsica y que deban reflejarse en su
reglamenio interior, asi como regisirar las estructuras organizacionales de las dependencias v entidades, y

12, Resolver los asumtos que las disposiciones legales que integren ef révimen e los servidores piblicos v fos estructuras
orgdnicay v ocupacionales de las dependencias v entidades de lo edminisiracion piblica federal atribuvan a la secretaria,

. . ; .26
siempre ¥ cuando no formen parie de las foculiades  indelegables del secretario. 2

Con esta normatividad la Unidad de Servicio Civil continua trabajando con total discrecion en 2 proyecio para establecer el
SCC sin que a la fecha se hayan obtenido resultados concretos de su gestidn. No obstante, en abril de 1998 'Esteban
Mociezuma Barragan presentd una iniciativa de Ley para la Profesionafizadén y Evaluacion del desempeiio de los
Servidores Publicos de ta Administracion Piblica Federal Centralizada, en la que propone el establecimiento de un
Sistema de Servicio Civit de Carrera para el personal piblico fundamentado “en el mérito y 1a igualdad de oportunidades
para los senvidores publicos [ teniendo como principios] fa legalidad, eficiencia, objetividad, imparciatidad, equidad vy

. )
competencia por mérito,” -’

En su propuesta, dedica el capitulo a la Evaluacion del Desempedlo, que aqui se transcribe por ser de especial interés para
cste rabajo,

= Articulo 38.- La evaluacion del desempeio ex e meétado medionte ¢f cual se miden fox aspectos cualilatives v cvantitativos del
cumplimienta de Jas finciones asignadas a los servidores piblicos.

Articwio 3%.- La evaluaciin del desempeiio tiene como principales objetivos los signientes:

- Valorar a lox servidores piblicos de carrera o de lbre designocion que compitan par wn priesio vacanie o de mueva creacion
considerada para ser ocupado por wn servidor miblico de carrera;

.- Dererminar. on su case. el otorgamiento de estimulo of destacado desempefio piiblico. ..

M. mee'r de informacion para mejorar el desempeito de la dependencia en términos de eficiencia, efectividad, honestidud,
calidad del servicio v finonzas;

IV« Servir como instrumenia para detectar necesidades de capacitacion que se requieran en el dmbito de la dependencia. y

¥.- Identificor en los casox de desempefio no satisfactorio pare tomar medidas correciivas, mismas que podrdn determingr en su

3y . 2%
caso, la separacion de los servidores piblicos de carrera, de conformidad con le dispuesto por ¢l articulo 53 de esia Loy

3 Diaries Oficion de I Feddrracin de) 11 & septicmbre de 96, pp. 59-60.

7 Barrogédn Moctezwma, Exteban, Iniciativa de Loy para la Profesionalizacide y rvaluocion del Desempeno de las Scrvidores Piblicas, m  revida
[rospeciivg, julia 98, p18.

¥ trricwla 33.. Ef nonbramienta de lns servidores piiblicas de carrero serd revocado, sin responsabifidad para los titulares de las dependencias, por lax
causas que selala el articwla 46 de ta Lev Federal de los Trabajadores ol Senvicio del Estado, Reglamensario del Apartodo B). del articulo 123
Constitucional, en aguello aplicable o por exisiiv un motive razonable de pénlida de confionza depositada en el servidor péblico.



Artlculo 40.- Cada dependencia tendrd la facuiiad para establecer los métodos de evaluacion de personal que mejor respondan a
las necesidades de la misma. Las evaluaciones deberdn medir el desempefo de los servidores publicos sufetos a esia Ley de manera
imparcial y con base en el perfil de su puesio v los objetivos programéticos establecidos para et mismo.

Articulo 41.- La evaluacidn salisfactoria dei desempefio serd requisito indispensable para la permanencia de un servidor publico de
correra en su puesio.

Articiefo £2.- Cada dependencin desarvollard conforme a los lneamientos que emita fo Unidad, un programa de otorgamienio de
estimulos al destocado desempeio piblico a favor de los servidores piiblicos. EI otorgamiemo de estimulos ol destacado desempeiio
publico se encontrard condicionado a Ia evaluacion del desempeto, por lo que éstos no formardn parie del sueido de los servidores

piiblicos. En ninguin caso los estimulus af destocodo desempenio piiblico podrdn otorgarse de manera generalizada. e

De la iniciativa de Ley de Moctezuma Barragin conviene hacer énfasis en la  preocupacion no sdlo por inciementar ia
eficiencia en la Administracion Piblica, sino en hacer de ella un elemento para fa permanencia en el Sistema de Senvicio

Civil de Carrera.

Tanto remuneracion como desempefio son aspectos considerados de especial importancia durante los Ulnimos cuatro
sexenios. Se ha reconocido la necesidad de proporcienar al personal publice una retribucion decorosa que garanzice su
bienestar, y al mismo tiempo se admite que ¢l desempefio eficiente es uno de los fundamentos para el logro de los
objetivos y metas gubemnarmentales, sin embargo fuera de la iniciativa de ley publicada en abn], fa implememacion del SCC

€N nuestra pais no parece gozar de mayof int2rés.

2 Ihiddem. pip. 4041
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Capitulo 2. La administracidn y desarrollo de personal en la administracion
publica

2.1 La administracién de sueldos y compensaciones, aspectos generales.

Antes de abordar especificamente el tema gue nos ocupa en este capitulo, es conveniente revisar de manera genera! los
elementos que integran el sistema de compensaciones, ello permitira contar con elementos para diferenciar su prictica
respecto a la aplicacién que se hace en el sector piblico, por otra parte, algunos de estos aspectos se relomaran en el tercer

capitulo.

La administracion de sueldos es, "la fincion encargada de reiribuir con equidad y justicia la labor desenipefada por loy
irabajadores, iomando en consideracion la importancia del puesto, la eficiencia en ef rabajo v la capacidad econémica de

_ . ]
la organizacion.”

En ese sentido los principios que onentan a la administracidn de sueldos son justicia, equidad intema v competitividad
externa:
Justicia: se reftere a retnbuir al trabajader con apego a [a impertancia de 1z funcion o labor que realiza en la
organizacion, es imporante que, al mismo tiempo, el irabajador perciba su remuneracion como justa.
Equidad interna: este principio exige que a puestos iguales correspondan sueldos iguales.

Competitividad externa: se traiz de la posicion que ocupa la organizacion respecio al mercado

Cuando la administracion de sueldos en unz organizacidn logra conjugar estos elementos,  se apewza a la  capacidad
econdmica, objetivos de posicionamiento y organizacionales de la empresa, se puede decir que cuenta con unz estructura

salarial sana.

Al disefiar una estructura salariaf debe considerarse su utilidad para:
° Contar con empleados competentes
® Retener a empleados cahificados
° Establecer la equidad y justicia internas
° Mantener [a competitividad extema
° Promover incentivos que estimulen el rendimiento y el desarroflo
® Asegurar que la politica salarial sea congruente con los intereses econdmicos de la organizacion

° Establecer una estructura salanial flexible a las necesidades de 1a organizacion,

La administracion de sucldos coniempla cuatro aspectos basicos: "fa investigacion de sweldos, valmaeion de puestos.

. . 2
evaluacion del desempeiio e incentivas.”

V[ lerndimder Puente, Adsiann, Adminisiracida y desarrolia del personal piblice. p.283,
“ Strauss, Georpe. Personal. p. 508,
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Investigacidn de sueldos
La investigacion de sueldos se refiere a los estudios de mercado que se practican para conocer los sueidos que ofrecen ofras
compafiias. Tomar una decision al respecto de cuanto se debe pagar, depende en gran medida de:

° La politica de sueldos que quiera establecer la compafia,

¢ Las condiciones generales de empleo en la zona geografica

© El interés por ganar prestigio en base a los sueldos y compensaciones ofrecidas al personal.

® La rentabilidad de la compaiiia. .

© La refacion que exista entre la politica de sueldos y el reclutamiento y seleccion de la compafiia.

El empleo de la investigacion de sueldos, permite a Jas compaiiias definir su politica de sueldos y determinar su

competitividad v  contar en Ja organizacién, con los mejores elementos del mercado.

Valuacion de puestos

El primer paso para valuar puestos es elaborar una descripeidn de puestos, éste es un instrumento donde se especifica el
-

abjeto principal del puesio, la responsabilidad, el personal subordinado, relaciones externas e intemnas, lineas de autoridad,

funciones especificas, problemas que enfrenta el ocupante del puesto, retos, libertad de accion y el perfil. Es conveniente

contar con una descripcidn de puesto objetiva y completa que facilite los pasos precedentes para el establecimiento del

sistema de sueldos ¥ compensaciones.

Por lo general se utihizan cuatro métodos para fa valuacion de puestos estos son:
Métoda de gradacion: “Los puesios son comparados unos con eires con objete de determinar si en wn puesto concurre ef
mismao nivel de ohlivaciones. responsabilidades v requisitos para sw cumplimiento que en otro de la serie o bien si son

. ‘ wd
mavores o menores. Al comparar los pucsios s¢ pucde deterniinar su orden de imporancia.”

Méiodo de grados: Este méiodo, “considera que dentro de una categoria  de puestos dada, existen diferencias en Jos
niveles de responsabilidades, funciones y habilidades ejercidas en cada puesto. Cuando esias diferencias son
identificadas. pueden ser expresaday en 1érminos de grados definidos. ordenados a partir de los requisitos minimos dentro
de la categoria yue se califica y bacia los requisitos maxinws.. la definicidn de cada grado woma la forma de upa
descripcion general de los niveles de requisitos que represemta; en esta forma la escala pucde medir una cierta categorin
de puesios con wna variedad de finciones relativamente ampiia se compara el puesio conira la escala, con objeto de

. P . . w ot
determinar su posicion relativa dentro del grupo gue se califica.”

Meétodo de puntos: El sistema de puntos permite analizar cada una de las pantes que integran al puesto: “La division de un
pucsto on sns componenies solo es posible con of empleo de wna escala formada con la seleccion de factores comunes a

lus puestos, dentro de la clase en ¢l gue se les califica. Se establecen grados para cada factor, para medir las diferencias

 Lunham E, Latvacidn de pucsias. p. 75
* Ihiden. o9l



en los requisiios de los puestos que se calificardn en la escala. Esta escala de puntuacién, no solo proporciona in medio
para analizar los puestos parte por parte, indicando ¢l grado en cl gue cada parie se encuentra. sino que también pernrite
sefialarles un valor especifico. A cada wno de los grados y faciores se les asigna un valor en punios. La suma de los
valares en puntos de cada grado, serd el valor en panios del puesio de forma 1al que el procese de calificacion de puestos
en esie método es, por lo wmme, cuantitativo y analfrico. Los pasos bdsicos necesarios en la consiruccion de la escala de
puninacion son:

1. Seleccionar v definir los grados de cada factor,

2. Determinar el valor relativo por asignarse a cada facror.

3. Asignar los valores en puntos para cada factor.

4. Disefiar el manual de velwacion de pucstos” !

Meézodo de comparacion de factores: A través de €l: "Se seleccionan y definen los factores imporiantes que se encuentran en
la maveria Je los puestos, enseguida se seleceionan pucstos claves que represenian cada mivel imporianie de las
Sunciones. responsabilidades v habilidades dentro de fa cawgoria de los puestos por calificarse. FEstos puesios claves se
comparan unas con olros. facter por faclor, ordenando los puesios con respecto a cada facior en el orden de su
imporiancia relativa. Una vez gue los puestos han sido comparados v ordenados... se asignan valores a cada wuno.
repartiendo el salario normal pagado cn el puesio, enre los facrores empleados para calificarlo. Se califican entonces
oiras presios. compxirdandolas factor por factor con los puesios calificados en el paso precedente. EI valor total e cada
puesto, se dererming entonces sumando los valores individuales asignados a cada parte v los prestos son ordenados en ¢f

. . . 6
arden de su importancia para la compania de acuerdo a los  valores oiales.”

Ademas de los métodos mencionados. en la actualidad se emplea el método Hay de perfiles y escalas, cuya flexibilidad para
la valuacion de puestos es notable va que sus "..mediciones pueden emplearse Jurante varios afus sin necesidod de
cambiarlas. aun cuanda varien los prestos debido a las neevas teenologias o por modificacianes en la asignaciin de

. 7
necesidades”

Los factores que mide el Sistema Hay son:

Saber Habilidades
Pensar Solucion de problemas
Actuar Responsabilidad por resultados

Habilidades: Comprenden e! conjunto total de conocimientos, expenencias v capacidades exigidas por un puesto para el

pleno cumplimiento de sus finalidades independientemente de como se hayan adquirido.

* hidem. pp. 103104,
© Ihidem. p. 136,
* L.Rock Milion. Mastual de administracicn de sweldox v xalarios, p Tomo 1. p K6
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Solucién de problemas: Es el proceso de pensamiento que el puesto exige para identificas, analizar, comprender, sintetizar

v/o evaluar las situaciones que se presentan y encontrarles o construirles soluciones adecuadas.

Responsabilidad por resultados: Se refiere al efecto que tiene el puesto sobre los resultados totales de 1a organizacién

Este sistema se caracteriza por:
- Comparar contenidos de puestos, no titulos (responsabilidad)
- Evalia al puesto, no a los ocupantes, se evalia "aqui® y “ahora”, hace énfasis en el desempeiio medio
- Ubicar deniro de 1a organizacion los puestos

- Utilizar en la valuacin factores comunes

Alineacion
El proceso de alineacidn consiste en la definicion de niveles de acuerdo a las necesidades y preferencias de l2 organizacion,
para cada nivel se define un rango de puntos, por o general los niveles son ascendentes atendiendo a la imporancia ¥

puntuacion obtenida.

Tabuladores
El tabulador s¢ integra una vez valuados y alineados los puesios, gs un insirumento mediante el cual se fija el sueldo
correspondiente para cada nivel, su diseho depende de las necesidades y 1a capacidad econdmica de cada organizacién, en él
se establece:

a) 1a clasificacion de los puestos en niveles o grupos de responsabilidad similar:

b) filosofia v pago de la empresa y

c) pago individual dentro del rango de sueldos de cada nivel, segin ef desempefio del empleado.

El 1abulador tiene como caracteristica manejar rangos para designar sueldos:
Minimo: representa en sueldo mis bajo para cada nivel.
Medio: es el punto medio entre el minimo y miximo de cada nivel.

Maiximo: representa ¢l sueldo mayor que se paga para el nivel,

También-permite establecer la amplitud que es la diferencia porcentual entre el punto maximo y el minimo de cada nivel, asi

como su progresion, es decir, 1a diferencia porcentual entre el punto medio de un nivel y el punto medio del siguiente nivel.
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Evaluacién del desempeiio

Esta técnica esta directamente relacionada con la administracion por objetivos, ya que, “se basa en meias de rendimienio
cuantitativas, mensurables (v por lo menos concretas), que se fijan confuntamenie entre el superior y sus subalternos. En
Iugar de esperar gue el superior califique a los empleados...cada subalterno debe establecer por si mismo metas u

objetivos a corio plazo. asi como las formas en que pueda mejorar su propia eficiencia v la de su departamento”

El objetivo més importante de su empleo es mejorar el desempefio del colaborador en la organizacion, pero también es Gtil
para: -

- Detectar las necesidades de capacitacién.

- Determinar quienes son susceptibles de promocion.

- Definir porcentajes de incrementos.

- Identificar a quienes desarrollar para ocupar posiciones superiores.

- Precisar quienes deben recibir bonos o incentivos en un programa de compensacién vaniable.

- Estimular v favorecer el didlogo entre jefe y subordinado.

- Definir quienes no deben permanecer en la organizacion con base a resultados de desempefio.

Al disefiar Jos objenvos de la evaluacién, €s preciso que esios se relacionen claramente con el puesto para que sean
alcanzables: deben ser descripciones de conductas suficientemente especificas a fin de venficar con facilidad su logro. Es
preciso establecer dealladamente cuando v como deben alcanzarse, deben indicar al colaborador hacia donde  dingir su

esfuerzo, es recomendable establecer pocos obietivos a fin de evitar confusiones.

Para su disedio se recomienda establecer objetivos mensurables, su logro no debe 1ener dependencia con otras unidades de

la organizacion, cada objetivo necesita estar en proporcion con una prioridad y ser compatible con el resto de los objetives. ’

Una vez establecidos los objetivos es preciso determinar su peso mediante la asignacidn de porcentajes de acuerdo a la

importancia de cada uno, deben definirse los estdndares para corroborar su cumplimiento.

Al 1érmino del penodo de evaluacion, regularmente un aflo, se debe proceder a revisar la evaluacion del desempeito, en elia

participan jefe y subordinado mediante una platica en la que cada uno expone sus puntos de vista.

Como pante complementaria a la evaluacion del desempefio, se tealiza la evaluacion de responsabilidades del subordinado,

tradicionalmente, se manejan los siguientes niveles:

® bidems. TN p.2K5.
* Judd. lamg. * Fvahuciém del desempoiin de ciocutivos™ en Admmol de adminisiracide de surldos v salarios. T p. 304-305,



Sobresaliente

Superior {excelente)

Excede la mayorin de las

exigencias {(muy bien)

Cumple las exigencias (bien)

Satisfactorio{regular)

Insatisfactorio
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Desempeiio superior al resto de los empleados con responsabilidades

similares.

Desempeito por encima del exigido.

Muy buen desempefio, satisface las exigencias del puesto y excede

muchas,

Buen desempefio, cumple casi todas las condiciones

Desempefio acepiable, alpunas cuestiones (habilidades, faciores de

desempefio o responsabilidad) requieren mayor cuidado.

Apenas cemple con los estandares minimos. '°

La evaluacion del desempefio permite incorporar, si se requiese la calificacion de méritos técnica. “yne rrota de distinguir y

evaluar ta labor meritoria de los individuos...La calificacion de méritos no prefende evaluar a la persona en cuamo a sns

virtndes persanales o defecios coma ser humane, (ve ocupr) de aguellas caracteristicas gue influyen directamente en la

ejecucion del irabgjo.” "'

Al evaluar al colaborador el jefe inmediato debe cuidar no incurrir en cualquiera de estos errores:

" Prejuicio personal: por razones de preferencias personales el evaluador riende valorar mup: alio o iy hajo.

Fn osras palabras, ¢f evaluador es parcial debido a las expeciativas previas del desempeiio.

Efecto de halo: exte error se asocta por lo comin con un prejuicio positivo y procira gue of evatuador tienda a

calificar muy alto por algnnas pumios feeries yue nvestra el empleado.

Tendencia central: ol evalnado muy rara vez califica las caracreristicas de las personas on los extremaos de las

escalas.

Error logico: el evaluador no enticnde la responsabifidad o no puede traducirla al criterio del  desempedio.

w2

La aplicacion de esta técnica requiere del compromiso, responsabilidad y acuerdo entre evaluadores y evaluados para ello es

preciso que se fomente, come parte de la cultura organizacional, la impontancia de participar con honestidad en el proceso.

W tbidem.. . 308-309,

11 Mantin del Compo, Rafuel, Vaiuacion y compensacion shjesivas de sueldar. p 1M

2 udd, Hareg. Op. cit, p.209,
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Otro aspecto fundamental y quizd el de mayor importancia es el seguimiento que exigen los resultados de la evaluacion, no
solo en el aspecto personal sino a través de grupos de trabajo sea por jefaturas, gerencias o direcciones, ya que sclamente

conjugando el esfuer2o de 1odos los integrantes de la unidad se logran resultados positivos para Ja organizacion.

Enme las desventajas de su aplicacion destaca la posibilidad de enfrentamiento entre jefe y subordinado, ya que no siempre

estan de acverdo en los resuliados finales de la evaluacién ni en Ia forma de definir el cumplimiento de los objetivos.

A pesar de estas circunstancias, si el proceso de evaluacidn de desempeiio se diseta adecuadamente y cuenta con la
aceptacion de la organizacion se obtienen resultados favorables, reflejados en el incremento de Ja productividad, [a eficiencia

v Ia identificacion con los objetivos organizacionales.

Actualmente en el medio de los recursos humanos se hace énfasis en fos sistemas de alio desemperio, estos se basan en el

desarrollo de equipos de trabajo e implican el compromiso del trabajador en las decisiones con respecto a la labor realizada.

Al respecto se menciona que los motivadores principales en la actividad laboral son el reconocimieno, la responsabilidad, el
progreso personal, 1a realizacion, fa competencia v la consecucion de metas, estos elementos se resumen bajo el término de
enriquecimiento del trabajo, concepto gue tiene cinco dimensiones basicas:
“Variedad: es la posibilidad para hacer usa de varias habilidades distimiax v ratentos distintos.

ldentidad de la tares: o5 la identificacién de un trabaja completo o de nna de sus portes, lo cnal permite eveluar un

rexultado visible.

Importancia de la tarea: se refiere a la percepcion que tiene el empleado de cusl ex el grado de efecto gue tiene su irabajo

en la vida de oiras personas deniro de la organizocion o en el entorno externo.

Autonomia: es ky caracteristica del puesio que confiere a las trabajadores cierte Iibertad. independencio v diserecion sobre

la programacién de xu trahajo v la determinocion de Inx procedimientos para efecutarlo.

Retroalimentacion: se refiere a la informacion directa v clara que indica a los trabojadores Ia eficiencia  de su

desempedio.

Los sistemas de alto rendimiento  destacan la imponancia de fomentar en los colaboradores la confianza en si mismos,
mejorar 12 motivacion y la actuacion en el trabajo a través de contraer responsabilidades y hacer de su trabajo un elemento

importante de su vida y no solo 1a labor que debe realizar para devengar un sueldo.

Y Castaon, Arture. ~Sistema de alio desempuio”, Fn revistn AMER] octubre 1995, put.



Incentivos

* " El gbjetivo de los

Las incentivos "sum grarificociones variables relacionadas con el logro de resultados especificos.
incentivos es motivar al personal para cumplir con las metas establecidas por la organizacion, es al mismo tiempo un

reconocimiento extraordinario al esfuerzo de tos empleados.

En la prictica acrual Ja evaluacion del desempefio es wiilizada para definir la participacion del empleado en planes de
compensacion variable, es decir, si de acuerdo a los resuliados obtenidos después de un periodo determinado debe recibir un

bono por resultados o algin orro tipe de incentivo establecido.

La mavoria de las empresas establecen bonos anuales de resultados para su personal ejecutivo (subgerentes hasta
presidentes o directores penerales) cuyo monto es alrededor de dos meses de sueldo, para niveles inferiores corresponden

aproximadamente a 30 dias de sueldo, aunque en estos casos la prictica no esta generahizada.

Compensaciones
Un sistema de compensaciones ¢s ¢l conjunto de conceptos que integran 1a remuneracion ng monetaria para el empleado, es

decir, el paquete de prestaciones que recibe el colaborador.

En los (timos afios contar con un paquete atractive de compensaciones y un sueldo compeiitivo se ha convertido en un
aspecto importante para las empresas, ya que asegura:
"{. La veniaja competitiva para atracr v conservar al empleado clave.
2 Eficiencia fiscal. da al caipleado la pasibilidad de recibir un page adicional, libre de impuesivs.
3. Mejoramicnio de la seguridad personal del empleado v su moral. fsegure de vida, gastos médicos.
incapacidad, jubilacion.
4. Eficiencia gerencial cuando se cueria con planes y programas uniformes y los empleados los  emticouden. Ia

. .. n . . . 3 . . A
direccion no fiene gue dedicar su tiempo a decidir las politicas para cada caso especial. ™ i

En general los tipos de compensacién que se manejan son:
Compensacién fija; que incluye sueldo mensual mas aguinaldo, prima vacacional, fondo de ahorro, prevision social, ticket
restaurante, cuota obrera al IMSS -cubiena por Ja empresa- beneficios por préstamo, suto asignado o bono sustituto,

despensa

Compensacion con bona ( o compensacion variable): que ademas de los conceptos sefialados incluye todos los pages

vaniables (bonos, incentivos y comisiones), y por dltimo

Compensacion total: es la compensacion con bono mis el reparto de utilidades. En ésta se incluye 1 totalidad de los pagos en
efectivo, mas las prestaciones de impacio directo en Ja compensacion. Representa ¢l parimetro mis adecuado de

comparacion con ef mercado ya que representa 1a cantidad total que recibe el colaborador por su trabajo.

" petizin, Ray. “Relacion du fos incenlivos con ol paq tolal & comy ones™. ¢n Maruol de administracidn de swucldos y salarios. 1.1, p. 364,
13 Chrchan, Herbert. *Tipe de resamerncion no menctasia” e manual de sdministeacién de sueldos v salasion. T. I p 364,
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2.2 El sistema de administracién y desarrollo de personal en la administracién piblica federal

. .

Antes de abordar los temas de retribucidén y evaluacién del desempedto de la administracidn pablica, conviene revisar
brevemente [a integracidn del sistema de administracidn de personal piblico, ya que ello permitira comprender las

caracteristicas generales de éste y el lugar ocupado por la retribucion.

El sistema de administracion de personal se conforma de la siguiente manera:

ENTRADA REGULADOR DEL SISTEMA SALIDA
INDIVIDUOS PROCESADOR DEL SISTEMA
SATISFACCION BASICA 1. SATISFACCION DE LAS
FUNCIONES SUELDOS Y PRESTACIONES EXPECTATIVAS PERSONALES
BENEFICIOS ¥ PRESTACIONES
RECLUTAMIENTO MOTIVACION
SELECCION CONTROL: EVALUACION DEL 2. SATISFACCION DE LOS
CONTRATACION DESEMPERQ OBJEFIVOS Y METAS DE
DESARROLLO CAPACTTACION 1A ORGANLZACION
INDUCCION Y PROMOCION
ESTRUCTURA ORGANICA
¥ TECNICA ¢

Como se observa en el esquema, el sistema esta divide en 1res partes: §a primera relativa al acceso del individuo al servicio
del secter publico a través de los procesos de reclutamiento, sefeccién, contratacian e induccion; la segunda tiene como
objetivo atender las necesidades de la institucion y del propio individuo mediante la capacitacién, el desarollo, las
remuneraciones. beneficios y fa evaluacién del desempeiio; Ta tercera es el resultado de las anteriores y debe reflgjar la

satisfaccion de las metas individuales e institucionales.

Un elemento que debe aiadirse al sistema en cuestion, es la normatividad ya que ésta constituye la base del sistema de
administracion y desarrollo del personal publico, de modo que cualquier accién generada en  éste, atiende en primera

instancia a las dispostciones oficiales.

Reclutamiento y seleccién
De acuerdo con la definicion de José Chancz Nieto, la seleccion es un “proceso mediante ¢l cual se clige a los candidatos
que cubran ef perfil del puesio de acrierda con los resultados de la evaluacion, de sy antecedenies académicos, laborales

L 17
¥ caracleristicas personales.”

De esta forma la seleccion ¢s un proceso sustentado en métodos y procedimientos que ayudan a definir la idoneidad de los

1 Hernandez. Pucnte, Adriana. Administracidn v dextrrolio de personal piblico. p. 115.
¥ Castelazo, R., Jasé. Téenicax y eapeciolidades en awtministracion piblica, p.20.
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candidalos, para ello es necesario considerar las necesidades programiticas, apoyarse en el catidogo de puestos en el

escalafén, asi como considerar politicas, estrategias, objetivos y metas institucionales. '

Los aspectos téenicos de [a seleccion son: la aplicacion de exdmenes psicométricos y de trabajo, la valoracién de

conocimientos, "para comprobar (que el candidato cuenta) con las apritudes, los conocimientos y la expenencia laboral
necesarios para desemperiar el puesto.” '? Para los puestes de alta responsabilidad y/ o confidencialidad se recomienda la

aplicacion de estudios socioecondmicos,

Contratacibn

Una vez concluida la etapa de seleccion, si el candidato es aceptado, se integra un expediente que contiene; los datos
personales basices, los resultados de los examenes, y la requisicion del puesto. Mismo que es tunado a la Unidad
Administrativa correspondiente, para que se le designe adscripeion y se establezea por medio de un contrato la relacién

juridico-laboral entre la dependencia y el nuevo empleado.

Indueccidn
La iltima etapa para ingresar como empleado federal la constituye Ja induccidn, cuya finalidad es introducir al empleado a la
dindmica infema, al abarcar y presentar las caracteristicas penerales de la dependencia, el sector de adscripeion, objetivos,

politicas, funciones generales de la organizacidn, condiciones de trabajo, etcétera.

Capacitacidn
"La capacitacion debe tener como propasite fundamenial  clevar la potercialidad de respuesta del servidor piihlica,
medianie el mejoranticnio de sus actinndes y aptinudes. lo que significa mejorar su nivel de conocintienios v su disposicion

% Esto se logra mediante su actualizacion y espectalizacion, de forma tal que se obtiene

inrerna hacia la_funcion piblica.
un servidor publico mejor preparado, que da como resultado el incremento de la capacidad ejecutiva del pobiemo federal al
alentar la productividad del aparato administrativo y wvincutar al personal  con objetivos, politicas y programas

gubernameniales y por dltimo es un medio para promover al empleado dentro del escalafon.

Normatividad
La normatividad del sistema de administracion y desarrollo de personal publico esta contemplado de forma general, segin lo
sefiala Margariia Chivez Alcazaren:

* - { La) Constitucidn Politica de tos Estados Unidos Mexicanos.

- Ley Federal de los Trabajadares al Servicio del Estado. (LFTSE)

- Ley Federal del Trabajo.
1 Cfr. Presidencia de la Repablica. Coordinacion Genernl de Estudios Administrativos. Grias sécnicas del sistema v aedminisirocion desarroilo de
onol. p. 27.
Thidem.p.&4.

" llermindee Puenie. Adriswm. (Op. cit, p 33§
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« Ley del Instiluto de Seguridad y Servicios Sociales de fos Trahajadores del Estadlo,
- Ley Orghnica de la Administracion Piblica Federal.

- Ley del Presupuesto, Contabilidad v Gaste Pablico Federal.

« Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Pablicos.

- Ley de Premios Estimulos ¥y Recompensas Civiles.

- Ley cn favor de los Veteranos de ta Revolucion como Servidores del Estado.

= Ley reglamentaria de la Fraccidn X111 del Apartado B del Articulo £23 Constitucional.” a

Mientras que en lo particular se rige por un conjunto de disposiciones juridico-administrarivas especificamente aplicables en
el yégimen intemo de cada dependencia, éstas se pueden encontrar en:

- Reglamentos interiores

- Condiciones gencrales de trabajo

- Normas v Disposiciones de Caracter Inteno

- Comraos Colectivos de Trabajo

- Manualcs de Organizacidn 22

Son de especial imporiancia para comprender el sistema de sueldos y prestaciones y [a evaluacion del desempeiio:
® [a Constitucién Politica, donde se diferencia a los rabajadores que prestan sus servicios al secior privado y los que
estan al servicio del estado.
® la LFTSE define las caracteristicas de las relaciones laborales entre ef trabajador y el estado (jomada de trabajo,
ascensos, motives de separacién, sueldo, capacitacion, obligaciones de titulares v trabajadores, condiciones
penerales de trabajo, etcétera).
® LaLeydel ISSSTE consigna las prestaciones a disfrutar por el personal de base.

® Lla Ley de Premios Estimulos y Recompensas Civiles establece los lineamientos para premiar a quienes realicen

labores merttonas en el secior publico.

2.3 Remuneraciones, prestaciones y evaluacion del desempeiio para el personal
publico.

La retribucién asi como los beneficios (compensacion) forman parte del proceso del sistema de administracién del personal
publico, es decir, son "funciones a través de las cuales se conservan, mejoran y perfeccionan las cualidades del personal.. las
remuncraciones y prestaciones ..dan satisfaccion basica para que ol individuo desempeiie su labor..  ( en tanto la}

evaluacion del desempeho, (esta) disefiada para controlar v corregir ¢l comportamiento del personal” u

! Chiver, Alchzar, Margarita. Op. cif. pp. 96-97.
22 Miden
By iernindez Pucrte, Adrisna. O, cit. p.) 15.
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Remuneracion
De acuerdo con José Chinez Nieto, el propésite fundamental de Ja remuneracién es, "pagar epernma y correctamente al

w4

trabajodor. Para cumplir con esta funcion la estructura salarial del personal piblico esta sustentada en a) el catilogo de

puestos; b} el disefio de tabuladores y; c) el escalafon,

Cada dependencia maneja su propio catalogo de puestos, tabulador interno y reglamento de escalafén, mismos que deben

atender a lineamientos de caracter general.

Catéllopo de puestos

El catalogo de puestos es, "¢/ elemento basico de la estructira escalafonaria (sobre el cual se establecen)los parémetros
para un adecuado recluantiento y seleccign de personal”, * rémuneracion, capacitacion y evaluacién del personal. Contiene
la descripcion de las funciones, amribuciones, responsabilidades y el perfil de cada puesto, éste se integra con cédulas que

contienen informacion detallada de cada puesto.

Las utilidades del Catalogo de puestos son:
" Contar con nna descripeion clara y precisa de cada uno de los presios v su correspondiente asignacion  de valor.
- Propiciar una adecnada distribucion organica de las cargas de irabajo.
- Fundameniar el establecimicnto y la operacion de mecanismos para o evaluacion del desemperfio.
- Oriemar las politicas y procedimientos de rechnamiento ¥ seleccion de personal,
- Disponer de programas de capacitacion y apoyar la identificacién de necesidades de capacitacion
- Identificar las vinalaciones escalafonarias existentes ()

- Encanzar la formulacion y adecnacion de los wabuladores Jde suckio”. ™

El disefio de tabuiadores
Para la valuacién de puestos el Sector Publico emplea el método por puntas, “ya gie revine las caracteristicas necesarias de

objerividad, difusidn y relativa sencillez. Los factores v subfaciores de este métodn son:

M Castelazo R., Jos, Op. cit, p22.
2 | lemtnder Pucnte, Adriana, Op. eir, p. 220.
2 hidems. . 66
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FACTORES Y SUBFACTORES PARA LA VALUACION DE PUESTOS

A. CONOCIMIENTOS Y APHITUD CONQCIMIENTOS
CRITERIO EINICIATIVA
FEXPERIENCIA

B RESPONSABHLIDAD DE DEBERES

POR IHRECCION Y SUPERVISION

FCONOAICA
POR RELACIONES
POR I A SEGURIDAD DE OTROS
POR INFORMACION CONFIDENCIAL

C. ESFUERZO MENTAL
FISICO
PRESION DE TIFALPO

D. AMBIENTE Y RIESGOS =7

Tabuladores

El disefio del primer Tabulador General de Puestos, desarrollado por la Direccién General de Administracion de Personal
-del yobiemo federal, requiné ademis de ta valuacion de los puestos:

- Determinacion v normalizacion de la curva de puntos

- Determinacidn y normalizacién de niveles de tabulador

- Muestreo de remuneraciones a puestos representativos por nivel de tabulador

- Determinacion de las curvas de salarios del gobiemo Federal

- Determinacian de las curvas de salarios del Mercado Nacional

- Normalizacion de curvas del Gobiemno Federal

- Determinacién de tabuladores”. ~*
Como resultado de esa labor se obtuvo un tabulader de sueldos con 27 niveles integrado por 1264 puestos, cada nivel tenia
un rango que consideraba minimo, media y maximo en base a ello las politicas de aplicacion fueron: a) la coniratacion se
haria en el minimo del tabulador: b) del minimo 2 la media aplicaria de acuerde a cargas de trabajo, trames de control ¥
supenvisidn y ¢) entre la media v el miximo se ubicarian los empleados cuyo desempedo de acuerdo a los resultados de

evaluacién fuera notable.

o Cfr. Hambndez Tienie, Adriana_Administracidn ¥ Desarralio del Persomed Piblico. pp. 217-218.

™ Secretusio de Programacién ¥ Presupucsio. Jnforme de lahores 1952. 1983, Amexo 3. p. 28,

»® Ihidcm
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Cabe destacar que 1a necesidad primordial de su disefio fue establecer una linea de correspondencia entre el sueldo y la
naturaleza de los puestos a nivel nacional, de modo que un auxiliar administrativo ubicado en el Distrito Federal tuviera el

mismo sueldo que otro ubicado en Yucatin o Monterrey.

El disefic de! tabulador atiende a las condiciones econdmicas establecidas por el presupuesto de egresos y su actualizacion
se efectia en funcidn de; aumentos generales, incrementos a salarios minimos, renivelacién vy clasificaciéon de puestos,

modificaciones a la zonificacion salarial, revisiones contractuales y atencidn a pliegos de demandas.

Los incrementos al tabulador en las dependencias son de caracter general, aunque pueden variar en monto y fecha de
efectividad de acuerdo a politicas internas, en la practica se aplican de manera escalonada en decir se determinan fechas
distintas seccionadas por niveles, también se acostumbra aplicar incrementos en monto y fecha diferente para trabajadores de

base y confianza. »*

A partir del tabutador de sueldos, las dependencias esian en condiciones de fijar el sueldo a los servidores piblicos. Los
principales conceptos de pago son: el sueldo presupuestal referido a fa remuneracion asignada para el cargo desempefado;
el sobresueldo que es una cantidad adicional por costo de vida o condiciones de trabajo insalubres; la compensacion cuyo
monlo y cardcter es discrecional v se otorga por servicios especiales, responsabilidades v/o realizacidn de trabajos

extraordinarios y por Gltimo la prima quinquenal otorgada como reconocimiento por cada cinco afios de servicio,

El escalafon

El escalafén es el sisterna de cada dependencia para realizar promociones y permutas, este debe ajustarse a fo que establece
al respecto la Ley del ISSSTE. Ei reglamento de escalafon es aplicable sélo a los trabajadores de base quienes, por este

medio, pueden obtener ascensos dentro de su misma categaria o hacia categorias superiores.

Los factores escalafonarios son: conocimientos, aptitud, antgiedad, disciplina v puntvalidad: "Se enviemde: por

conocimientns: la posesion de los principios tedricas y practicos que se reguiercn para ef descmpeiio de una plaza; por
aptitud: la swma de faculades fisicas v memales. la iniciative, la lahoriosidad v la eficiencia para Hevar a cabo wna

actividad detcrminada; por antigiicdad: el tiempe de servicios prestados a la dependencia correspondiente”™ 2

La aplicacién del reglamento escalafonario queda a cargo de Ja Comisién Mixia de Escalafon integrada por representantes de
la dependencia y del sindicato en igual nimero. La funcién de la Comisién es convocar a concurso cuando existan plazas
vacantes, asi como c¢alificar a los candidatos de acuerdo a los factores escalafonarios y comprobar la veracidad de la

informacién,

" (. Ley Federol e tas Trabaindores ol Servici del Extado. Tituls Tercero.
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Prestaciones
Las prestaciones para el personal piblico, en su mayoria estin establecidas en la Ley del ISSSTE y tiene caricter obligatorio
para el personal de base. También se otorgan prestaciones adicionales a las de Ley que atienden en principio a2 la

disponibilidad presupuestal de cada dependencia y son de caricter discrecional o de acuerdo a) cargo que se ocupa.

En general, el personal piblico recibe las siguientes prestaciones v beneficios:

Aguinaldo Vales de gasolina

Prima vacacional Bonos y apovos para titulacion

Ayuda para transporte Subsidios por enfermedad

Ayuda para prevision social Pensiones e indemnizacion por incapacidad
Despensa Préstamos hipotecarios v a corto plazo
Fondo de ahorro Seguro de vida y ayuda funeraria

Subsidio para becas Seguro por vejez o invalidez

Pago por preparacion v capacitacion Bono de puntualidad

Pago por funciones extraordinarias Compensacion de servicies

Vales de comida Cantidad adicional v recanocimiento mensual

Evaluacién del desempeio

La aplicacion de esia técnica en el sector piblico se explica por el interés en procurar, "ef desemperio honesta y cficicnie de
los {servidores) piiklicos. no sélo mediame sanciones a guienes se hagan acreedores a ellas, sina wambién a travéx de una
adecuada mativacion Jirigida a premiar, estinndar v recompensar a ywienes se esfuercen y destaguen en las aciividades

propias de su rabajo”.

La base legal de esta praciica es la Ley de Premios, Estimulos y Recompensas Civiles, en ella se establecen las condiciones

generales que deben ser cubiertas para que un senvidor piblico se haga acreedor a cualquiera de estos incentivos.

En o que 2 estimulos v recompensas de refiere la citada ley establece:
Articile 4o Lox estimidos o que se refiere esta Lev  se institiven para servidores del Estado, por el desempefio sabresaliente de las
actividndes o fiinciones que lengan asignadas, asi como por cuelquivr acto excepcional gue redunde en beneficio del servicio af que

estin adscritos. Extos estimulas podrdn acomp <¢ de recomp en numerario o en especie, conforme a las prevencinnes de esia

lev.

B precidencia de in Repoblica. Gudas 16owicns para a iy .. p2l6.
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Articilo 50 Los premios serdn otorgadas por el Presidente Constitucional de los Estados Unidos Mexicanos v los estimulos v

recompensas, par los titulares de los ramos correspondientes de la Administracion Prblica..,

Articulo 82 Los estimulas v recompensas se olorgardn a los servidores piblicos seleccionados de entre agquelios que presian sus

servicios en las dependencios v entidades cuyas relaciones laborales se rigen por el aparlado "B del articulo 123 Constitucional.

Para el otorgamil de estipulos v recompensas a que se refieve of pdrrafo anterior, deberd seleccianarse de entre los servidores

piblices a aquelios que havan realizade alguna de las siguientes acciones:
a} Desemperio sobresalienie de las acnividades encomendades.,
&) Aportaciones destacaday en actividodes relativas al proyrama de reforma adminisirativa.
¢} Elabaracidn de esmdios e iniciaivas que aporten noiorias beneficios para el meforamienta de la adminisiracion piblica
en generol.
o) Iniciativas valiosas o ejecucion destacada en materia de técnicas juridicas.
e} Iniciaiivas valiosas o ejecucion destacada en materia de financiamienio de provecias o programas
B Iniciativas valiosas o efecucion destacada en materia de siviemas  de consumo, de manlenimiento de  equipos, Je
aprovechamienio maximo de recursox hananes ¥ materiales y olras aportaciones andlogas.
&) Estudivs v lebores de exploraciin, descubrimienio invencion o creacion en los campos 1écnica o cientifica que redunden
en noturios beneficios para la adminixtracion piiblica o para la nacién.

Los empleados de confionza podrdn participar en lox casos establecidos por los servicios b) a gl

En esta Ley se determina que las recompensas consisten en la cantidad de 525,000 para cada uno de los tres senvidores
piblicos seleccionados en cada Direccion General, Unidad Administrativa o equivalente v $50,000 v diploma al elegido por

L}

cada dependencia.

Los estimulos se refieren a conceder diez dias de vacaciones extraordinarias para cada seleccionado en cada departamento o
unidad administrativa. La tramitacidn de estimulos v recompensas se hace a peticion de los superiores jerirquicos, ¢l

interesado, su representante sindical o de los compaiieros de labores.

Se seitala 1ambién la ins1alacion de un Comité de Evaluacion en cada Direccién General o Unidad Administrativa encargada

de levar a cabo el proceso de seleccion,

Actualmente la Direccion General d¢ Normatividad y Desarrollo Administeativo de la Secretaria de Hacienda y Crédito

Piblico, se encarga de emitir la norma bajo la cual se ctorgan los estimulos y recompensas para los servidores piblicos.

Las caracteristicas de la norma son:

Se aplica a los servidores publicos comprendidos del nivel 1 al 27C del Tabulador General de las dependencias del
robieno federal.

M Legistacion Feleral del Trabajo Burecriico 19%. Op. cit, pp. 250-251.
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Se establece la Comision Evaluadora en cada dependencia o unidad integrada por el tinular de la dependencia, el oficial
mayor, el contralor interno, el director general que tenga a su cargo la programacion y organizacion del presupuesto, el

director general de personal y un representante sindical,

Se integra un Comité de evaluacion por Direccion General o Unidad Administrativa y participan el director general,
un representante del drea, un representante designado por la comisién evaluadora, uno de administracidn de personal y

un representante sindical.

Se responsabiliza a Jas dependencias de aplicar los lineamientos establecidos, para el caso por la SHCP, ademis deben
difundir el programa de estimulos y recompensas; capacitar a los evaluadores; y considerar el resuliado de la evaluacién
como un elemento de deteccion de necesidades de capacitacion;

Seaplica semestralmente y debe informarse al personal sobre las actividades relativas al proceso de evaluacién  del

desempefio.

Los estimulos se otorgan a senvidores pablicos que obtengan el nivel mas alio de calificacion  porcentual y consisten en
dias adicionales de vacaciones, segin lo marca la Ley en cuestion. Se concede un miximo de 50 estimulos por Unidad

Administrativa o tres por departamento.

Los acreedores a estimulos  también son candidatos para recibir recompensas en dinero, se puede otorgar un maximo de
cinco por Direccidn General o Unidad Administraiva, o bien wuna mas por cada 250 servidores, quienes reciban

recompensa son candidatos a competir por el Premio de Administracion Publica.

La metodologia que se sigue para otorgar los estimulos y recampensas es la siguiente:
Se evalia a los servidores poblicos considerando la " APTITUD, que se relaciona con los conocimiemos y habilidades v
fa ACTITUD. gne es referente a los valores, comportamicnn, habitos v disposicion de fos servidores piblicns para

. . L, a8
efectuar su labor y brindar un mejor servicio™.

La evaluacion contempla 15 factores, su aplicacién debe adecuarse al tipo de puesio evaluado, no es requisito indispensable
evaluar todos los factores, 1a calificacién se obtienc de dividir el total de la puntuacion obtenida entre ef maximo de puntos,

segin el nimero de factores empleados.

3 Serretaria de locienda v Crédito Publicn. Dircccion Genoral de Normatividad y dosarrolio sdministrative, Norma que establece of sistema de
evaluacion del desempeilo, 1996, p.)3.
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FACTORES DE EVALUACION
APTITUDES ACTITUDES
Conocimiento del puesto Iniciativa
Criterio Colaboracian y discrecién
Técnica y organizacién del trabajo Responsabilidad y disciplina
Cantidad de trabajo Calidad del trabajo
Necesidad de supervision Trabajo en equipo
Capacitacidn recibida Aprovechamiento de materiales y equipo
Mejora continua Seguridad e higiene

Relaciones interpersonales

La calificacion se define de acuerdo al porcentaje fotal, obtenido de 1a valuacién de acuerdo con la siguiente tabla:

PORCENTAJE CALIFICACION PUNTOS
De 96% a 100% Muy Buene (MB) 10
De 95% a B0% Bueno (B) 8
De 75% a 70% Regular (R) 6
De 65% a 60% Deficiente (D) 4

Para los estimulos se pide a cada Unidad Responsable que presenten de manera estadistica los resultados generales de la

evaluacion, mediante una curva de distribucion forzada que depende de:

Si se otorga 3 estimulos por cada S0 Si se otorga 3 estimulos por cada

servidores publicos departamenio
6% muy bueno 8% muy bueno
45% bueno 45% bueno
39% regular 37% regular
10% deficiente 10% deficiente

El personal de confianza, mandos medio y superiores, no tienen establecido de manera formal algin procedimiento para ia
evaluacion del desempefo. Sin embargo mensvalmente se otorgan los banos por diferentes conceptos con caricter

discrecional y de acuerdo al criterio del jefe inmediato.
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Capitulo 3. La-evaluacién del desempeiio y la retribucién en el servicio
civil de carrera

3.1 Servicio civil de carrera. ;Para quién?

De acuerdo con la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado (LFTSE), los trabajadores &l servicio del estado

se dividen en dos grupos: de confianza y de base.

Son trabajadores de confianza:

“I. Los que integron o planta de la presidencio de Iz Repiblica v ageellos nina nembramiento o ejercicio requiera fa

aprobacion expresa del Presilente de la Repriblica.

I En el Puder Fjecutiva, lus de lay dependencias v los de las entidades comprendidas dentro del régimen del apariode "B
del articulo 123 constiincional, gue desempefien finciones que conforme a fos catdloges a que alude ¢f articulo 20 de exta Ley
sean | de:

w) Direccion, como consecnvencia de sus atribuciones legales, que de manera permanente Y gencral le confieren la
representatividad ¢ implicon poder de decision en el ejercicio del mando g nivel directores generales. directores de firea.
adfunios, subdireciores v jefes de depariamento.

b} Inspeccion, vigilancia v fiscalizacion: exclusivamenie a nivel de las jefoturas v subjeftiuras, cuande estén considerados en
¢l presupnesio de la dependencia o entidad JJe que se trate, asi como el personal 1écnico que en forma exclusiva v permanente
exté desempeiando tales finciunes voupando puesios que a la fecha son de confianza.

ci Manejor de fondos o valeres. cuando implique la faculiad legal de disponer de ésios, determinando su aplicacién o destino.
Et personal de apovn queda excluide.

dl Audiloria, a nivel de aquditares x sub-audiores, asi como el persongl 1écnice que en forma exclusiva v permanenie
desempeie wales fimciones. siempre e presupiesialmente deponde de Jas Contralorias o de Jas Areas de Auditoria,

et Control directo de adguisiciones. crando tengaon lo representacion de la Jependencia o entidad de que se trare, con
Sfaculiades para tomaor decisiones sobre las adguisiciones v compros. asi como ef persvnal encargade de apavar con elementos
1EENTCOS estas decisiones v que ocipe presios presupuestalmente considerados en esias dreas de las dependencias v entidades
con iales caracleristicas.

) En almacenes ¢ inventarios, el responsable de autorizar el ingreso o salida de bienes y valores v xu desiing o la beja v alta
de inventarins,

g} Ivesiigacién cientifica, siempre que implique facidtades para determinar el sentido v la forma de la investigacion que se Je

Heve a cobo.

' Al respecio s sciiala on ¢l articule 20. Los trabajadorcs de has Poderes de ba Linidn v del Gobierno del Distrile Fakral, s clasificarén conforme a jo
sm\ﬂladopclrcl(.atzﬂogu(n:!\v:mlslv:]’mmusd;:l(.‘l Federal. Los yahajsd, dc las entidades somctidas Bl régimen d¢ esta Ley se cleslicarin
comforme a sus propios r.aulog.os que establescan denro de su régimen interno. En la formulacitn, aplicacién y octualizacibn de los catdlogos de pucsios,
participaran conj k O KU FCpe de las dependencias v de Tos sindicales respectivos
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h) Asesoria 0 Consulloria, finicamente cuande se proporcione a los siguientes servidores publicus superiores; Secreiario, Siub-
secretario. Qficial Mavor, Courdinador General v Director General en los dependencias del gobierno federol o sus
equivalentes en las entidades,

i} El personal adverito presupuesialmente a las Secretorias particulares o avudantias,

J} Los secresariox particulares de: Secretario, Sub-secretario. Qficial Mavor v Director Genvral en las dependencias del
Fjecutivo Federal o sus equivalenies en las emiidades, asi como los destinados presupnestalmente ol servicio de los
Juncivnarios a gue se refiere la fraccion I de este articulo.

k) Los agentes del Ministeriv Publico Federal v del Distrito Federal.

1) Los Agentes de lax Policiax Judiciales v fos miembros de las Policias Preventivas.

Han de considerarse de base todax las caiegories que con agrella clasificacion consigne en Catélogo de Empleos de la
Federacion, para el personal docenie de la Secretaria de Educacién Piblica.

1. En el Poder Legislativo: en la Camara de Dipwiades: el Oficial Mavor. el Director General de Departamenios v Oficinas.
el Tesorere General, lus Cajeros de ta Tesoreria. el Dirccior General de Adminisiracion el Oficial Mavor de Ie Gran
Comisidn, el Director Industrial de la Impremia v Encuadernacion y el Director de lo Biblioteca del Congreso.

En o Comaduria Mavor dr Hociendo: el Contador. ef Subcontodor Mavor. fos Directores ¥ Subdirectores. lus Jefes de
Departamento, los Auditores. las Asesores v fos Secreiarios Particutares de los funcionarios mencionados. .

En fa Camara de Senndures: Oficiol Mavor. Tesarero y Sub-tesarera;

1V, En el Poder Judiviai: los Secretarios de fox Ministros de o Suprema Corte de Jisticia de ta Nacion y el Fribunal Superior

de Justicia del Distrite Federal, tos Secretarios del Tribunal Pleno - de las Salas;”

De lo anterior se deduce que son empleados de confianza quignes tienen facultad para tomar decisiones o represenian 2
poder gjecutivo ante la ciudadania, en tanio son de base: "Los no incluidos en la enumeracion anterior y yue, por clle. scrdn

. . k)
inantovibles."

La LFTSE, en su articulo octavo, sefiala que los trabajadores de confianza, el personal del servicio militar, senvicio exterior.
personal de custodia de los centros penitenciarios, carceles o galeras ¥ quienes lienen contratos por honoranos, quedan

excluidos de su régimen.

Estas disposiciones explican por si solas la ambigiedad en las condiciones laborales del personal publico. Por una pante el
personal de base ha sido objeto de la preocupacion v atencidn estatales en cuanto a remuneraciones, promociones, beneficios

y seguridad en el empleo.

De acuerdo con el discurso oficial se han desarrollado, ™..sistemas de senvicio civil cuyo findamenio juridice se hasa cn
acuerdos, normas 3 lineamicmos iniernos expedidos por los iindares de las dependencias. o bien agucllos cin

Sundamento juridico se eleva a rango de ey, "

: Segin ol articula $° de Lev Frderal de tosTrabajodores of Servicio del Extado de 1996, p21-23.
? Segiin ¢l niticulo 6* de Ly Federo! e IaxTrabajaderes ol Scrvicia del Exiado de 19%. p 24.
* Secrewia de In Contraoria General ¥ Desrollo Adminisirative. L.a adminisiracids pablicr contempordnea. pp 230,
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El SCC propuesto para el personal de base es en renlidad un Sistema de Administracién y Desarrollo de personal que
garantiza la cordialidad y el entendimiento en las relaciones Estado - Sindicato, pero sin permitir el acceso a niveles
superiores. Cuando algim miembro del sindicato se promueve a puestos de mayor jerarquia, automética y legalmente se

convierte en wabajador de confianza y queda a nerced de los vaivenes comunes en la administracién piblica.

También es cierio que las remuneraciones y beneficios otorgados al personal de confianza son de mayor cuantia; pero no
garantizan estabilidad laboral, ni €l reconocimiento a la capacidad v aptitudes personales de fos funcionarios. Incluso puede

pensarse que la cuantia de la compensacién recibida esta disefiada para resarcir su inestabilidad en el empleo.

Estabilidad vy desarrolo, estin estrechamente vinculados a las relaciones politicas o personales que se establezcan con
funcionarios de mayor jerarquia e influencia; en estas condiciones, “gana la carrera el que tiene mayor confianza o
intimidad personal con el superior jerarquico. Desde el secretario de Estado hasta el subjefe o jefe del departanrento en su

. . s . . A . b
caso, toda la pirdmide burocrética esta sometida al arbitrio de los superiores. "~

Las propuestas para establecer el SCC han sido disefiadas para los trabajadores de base, aun cuando es claro que estos
ocupan, “finulamenialmente pucsios administrativos, auxiliares, operatives [mieniras que los]  puestos clave de
pPlaneacion. organizacion. direccion y control estan ...considerados como pneestos de confianza,” ¢

De acuerdo con la LFTSE, los puesios de confianza "implican poder de decision en el ejercicio del mando a nivel
directores generales, directores de arca, adjuntos, subdirectores y jefes de departamento” e integran lz funcién piblica,
entendida €s1a como, "ef cuerpo de personas especializadas con gne debe conar toda comunidad politica mederna para
realizar las funciones de gobierno, sus earacreristicas  son:

- fUn] fundamento juridico jpuede ser de disposiciones ministerinles o consweludinario),

- [Laj exisiencia de un arganismo u organismas de personal responsable del mantenimiento del sistema.

- [La} implantacion de procedimientos objetvos para la gesiidn de asuntos de personal de cardcter comiin, como seleccion,
promocion, retribucion, evaluaciin del rendimiento, disciptina y cese en el servicio,

- El sisiema debe ofrecer gurontios de extares v estoblecer normas de conducta pore los funcienaries. El logre de cualidudes comes o

e i v la continuidad en el servicio se bosan en las varaniias al funcionario miblico de que su posicion serd praegida,
. ¥ 7 £

i

siempre gue observe lax normas de conducta gue le han sido sehaladas.” ’

Si los trabajadores de confianza o, con mayor precisién, los funcionarios pablicos, ocupan cargos ¢uya responsabilidad es
asegurar el logro de los objetives de gobiemo, entonces el SCC debe establecerse para ellos, en fanto se mantiene un

adecuado sistema de administracion y desarrotlo de personal para los itabajadores de base.

Un ejemplo de esta de postura lo ha dado el Instituto Federa! Electora a través de su Estatuto, para el establecimiento de

servicio profesional electoral, De acuerdo con su estatuto el instituto tiene personal de carrera y administrativo.

3 Tisro Belehe, Guillerme. Lo famcidn priblica en el procese de modernizacidn nacional. . 69.
# Salyuno Rodriguez. Rail). fHacio una aveva evlmr odministrotive, g 6.
g Enciclopedia Intemacional de tax Ciencias Sociales. Vol, |,
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El personal de carrera se integra "en dos cuerpos de funcionarios: e directivo y el técnico. [El cuerpo de la funcion directiva
provee el personal para cubnr los cargos con ammibuciones de direccién, mando v de supervision]; el técnico [para cubrir los
puestos v realizar las actividades especializadas]” * El personal administrativo es el encarpado de realizar actividades que no

sean exclusivas del personal de carrera, es decir, actividades de apoyo.

Es pertinente sefialar que el personal de carrera es objeto de capacitacion y promocion, estd ultima ocurre cuando se han
aprobado sanisfactoriamente las evaluaciones periddicas a que estan sujetos. La perienencia del funcionario al servicio

profesional es la posibilidad de desempediar puestos de mayor importancia e incrementar sus ingresos.

Establecer el SCC para los funcicnarios piblicos contribuiria a:
"A) Asegurar la responsabilidad y la participacién de los funcionarios para conseguir una
administracion miblica honesia. economica y eficaz.
B} Fsiablecer un sistema de fincion piblica a nivéles superiores (mandos medios o directores
de drea} guiado por el interés publico y libre de intromisiones politicas consranies.

~ N . .y Py - b
C) Lograr la continuidad en la prestacion de los servicios y la permanencia en los eargos”

El ingreso al SCC de carrera debe significar para el funcionario publico el "Werecho a cambiar de puesto, desempefiar
puestos de nis responsabilidad, a adyuiriv categorins superiores, a la inicial, a incremeniar su remuneracion, ewe, kn
suma a promoverse dentro de una estrucinra jerarguizada en la gue tiene derecho a permanccer hasta olcanzar la edad

. . .. . 10 L . . .
reglamentaria para retirarse del servicio active”. ™ 3 condicién de que su desempefio y conducta amerite su permanencia
en el SCC.

Es preciso que el funcionario pablico asimile que su pertenencia al SCC de carrera es ademas de un honor, un compromiso
ético y moral que Je obliga a ser eficiente honesto, productivo, leal y sobre todo util a la sociedad y su permanencia depende

de la capacidad para cumplir con todos estos requisitos.

3.2 La retribucion y el Servicio Civil de Carrera

La retribucién

Para cualquier persona  "La paga es algo mds gue wn medio de satisfacer necesidades materiales: representa el

.. .. . . . 1"
reconocipricnio de mérita y da el sentido de realizacion. "

¥ Instituto Federal Bloctorsl, Op. cir. p. R,
* Hara Belchess, Guillermo. Apartaciones para la reforma de da funcidn piblica en México. p. Op. cit. p. 597,
10
thidem. p. 578,
n {p. cir.. L. Rock_ Mihon, Tome [1 p. Jo2.
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La admimistracion puiblica mexicana requiere contar con personal comprometido, eficiente y convencido de la importancia y
responsabilidad de su labor, esto a su vez obliga a proporcionarles una retribucién justa, la cual refleje ¢! reconocimiento de

su labor y les permita vivir decorosamente.

Es comin escuchar criticas de los funcionarios hacia los horarios de trabajo, la inestabilidad laboral, la preferencia personal

de superiores, 1a ausencia de un plan de carrera y, en ocasiones, la inconformidad por los sueldos devengados.

En estos momenios, en que el establecimiento det SCC se vuelve a discutir -bajo el término de profesionalizacion- es de
especial imponancia revisar los aspectos de la remuneracidn, ya que es un facior cuva incidencia es fundamental en la

actuacidn del funcionario piblico.

Los principios de la administracién de sueldos

Al rewvisar ¢l sistema de sueldos que se aplica en el scetor piblico es preciso tener presentes los conceptos esenciales de la
administracion de sueldos; justicia, equidad interna y comperitividad extemna, con base en ello conviene hacer algunas

reflexiones aplicables al personal piblico que nos ocupa.

La justicia y la equidad imema expresados en el sueldo del funcionario publico, exige atender -antes que a preferencias
personales- a la importancia y complejidad que representa el puesto para la gestion en la dependencia, es preciso establecer
niveles salariales que reflejen objetivamente el peso v responsabilidad de los puesios, ademas de ubicar correctamente al

personal en eflos. .

La competitividad externa exige la comparacién de los puestos contra el mercado para garantizar que serdn justamente
remunerados. Por otra parte, revisar Ja prictica de compensacidn ofrecida por el mercado proporciona una visién general de

los pagos en especie que reciben los puestos y 1a forma de enniquecerlos o determinar cuando estén sobrepagados.

La vzluacién de puestos

Es conveniemte contar con un método de valuacién Gnico con criterios y puntuacion estandar, ya que actualmente las
dependencias emplean el método de puntos pero no existe un manual tinico de valuacidn, y los factores seleccionados para la
valuacion difieren de una a otra dependencia. De este modo el jefe de recurses humanos de la Secretaria de Salud puede
diferir, en puntos y en consecuencia en nivel, respecto al de 1a Secretaria de Contraloria y Desarrolio Administrativo, aln

cuando en el puesto se desareollen funciones idénticas y la responsabilidad sea la misma.

Eliminar este 1ipo de discrepancias exige la seleccion de un método de valuacidn aplicable a todos los puestos, en este
sentido el Sistema Hay puede ser una opcién, ya que al evaluar mediante pcrﬁleé precstablecidos los factores son
determinados de antemano. Este al igual que el método de pumtos, requiere de un comité de valuacidn previamente
capacitado en ¢l manejo del método, esto disminuye el riesgo de realizar valuaciones mecinicas y omitir aspectos del puesio

que pueden ser importantes para determinar la puntuacion correspondienie.



43

El tabulador de sueldos

Actualmente existen lineamientos generales para la definicién de los tabuladores y ¢cada dependencia tiene facultad para el
establecer el propio, por ello es comun encontrar diferencias entre los sueldos que perciben los funcionarios de una secretaria
a otra ocupando el mismo puesto, si bien es cierfo que los aspectos presupuestales influyen en Iz determinacién de sueldos;
valdria ]a pena cuestionar la objetividad de estos ¢riterios para establecer diferencias 1an marcadas. Eliminar la diversidad

salanial para un mismo puesto requiere la existencia de un solo tabulador,

Ya que el SCC se encargana de ceniralizar la administracion del personal del servicio eivil, canviene la aplicacion de un
tabulador unico para facilitar la movilidad del funcionario cuando sus servicios se requieran en una dependencia distinta, sin

detrimento del sueldo.

Es pertinente que su disefio contemple los puntos minimo, medio y miximo para ubicar al funcionario en lz posicidn
adecuada de acuerdo al desempeio personal, la anngitedad ‘o alpun ajuste que se requiera (incremenio de funciones, mavor

responsabilidad, posicidn frente a mercado, desempefio).

Incrementos de sueldo
Como practica comun a los empleados v wrabajadores se les olorgan incrementos en sus sueldos, en base a dos criterios

basicos: Por su desemperio y por el alto costo de la vida { vida cara).

E! primero, desempefio, se refiere al aumento de sueldo que recibe el colaborador de acuerdo al desempefio de sus funciones,
por ejemplo si se establece un 15 por ciente de incremento el desempeio determinara si se aplica el 15%, 10%, 5% o bien si
su salano no es modificado. Esta practica es de uso comin y esid orientada a promover eficiencia v productividad, es decir e!

rendimiento de las personas, al mismo tiempo supone el reconocimiento a su esfuerzo v dedicacion.

En la administracion pablica esta practica no se emplea ni siquiera para el personal de base, los incrementos son de caricter
general sin fomar en consideracién otro tipo de factores, de este modo los aumentos se conmvierten en un hibito y no en una

meta a lograr mediante ¢l esfuerzo.

Pertenecer al SCC requiere de la dedicacion y el trabajo desarrcllado por el funcionario publice por lo tanio es justo que a
mayor esfuerzo, corresponda un mayor reconocimiento expresado en el ingreso, y para quienes muestren un rendimiento bajo

se concedan aumentos de menor cuantia 0 ¢n €asos eXITeMOos NO OtOTEAT incremento,
Ve

En cuanto a los incrementos por vida cara han sido el comdn denominador en ¢l sector publico, su finalidad es proporcionar
sueldos cuyo monto permita al colaborador mantener su nivel de vida en condiciones optimas, especiaimente cvando la
inflacién crece a ritmo constante. No obstante es imponiante que es1os se olorguen en el momento adecuade, de lo contrario

pierden su significado y no reponan ningan beneficio.

Combinar estos criterios de incremento para los funcionarios publicos garamizaria por una parte mantener su poder

adquisitivo y por ofro premiar su actuacion.
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Compensaciones

Es imponante revisar detalladamente los beneficios que hoy dia reciben fos funcionarios, para determinar si son o no los
adecuados, sobre todo si pensamos que a diferencia del personal de base, la compensacidn recibida se les otorga por
extensién y no como un derecho laboral. Para efectos de esta revision es necesario considerar dos  factores: el de la

compensacion fija y el de la variable.

En ¢ primer caso (compensacion fija) conviene revisar la cuantia de las prestaciones con relacion a la competitividad que
se desee y los recursos disporubles. En general se otorgan las prestaciones comunes en la prictuica de mercado para

ncrementar la compensacion 1otal.

La compensacion  variable es una practica excesivamente utilizada en el sector publico al grado que el sueldo, cuyo monto
es regularmente bajo, se ve complementade con sobresueldos (ver anexo), compensaciones, bonos de actuacion, etcétera,
cuyo otorgamiento es discrecional. Esta practica, al no obedecer a politicas definidas o ¢ntenos transparentes, adquiere un

cardcter injusto y de dudosa confiabilidad. .

Los bonos o incentivos deben estar relacionados con el cumplimiento de metas y objetivos claramente definidos para ser
aplicables, de lo contrario su otorgamiento deja de tener validez para convertirse en un privilegio, En este punto conviene
formular la siguiente pregunta ;Debo recibir una compensacion adicional por hacer bien mi wrabajo?. O debo recibir un

sueldo justo y competitivo.

Establecimiento de politicas

" La formulacion de las politicas de sneldos.. es wna de las actividades meas importantes de la funcion de relacivnes con
los empleadus, Si se diseiia ¢ implanta de manera adecnada, satisfard simublidneantenie los objetivos financieros [de la
organizacion] y a los empleados. Si. por el contrario. estd mal disefiada ¢ implamada, significa un desperdicio del tiempa

... yde los fordos."

Las politicas deben ser lo suficientemente claras para no dejar lugar a dudas en su forma de aplicacion, ya que ¢l universo de

la administracién piblica es muy amplio, por lo que no se debe permitir su aplicacidn en base a interpreiaciones personales.

La revisidn de las politicas debe ser periodica a fin de asegurar que su aplicacion responda adecuadamente a las necesidades
det personal y del misme Estado. Este trabajo de revision no debe reducirse a los  lineamientos establecidos, es preciso
hacerlo extensivo a las técnicas e instrumentos empleados para la administracion de sueldos, tal es el caso del catdlogo

general de puestos, tabuladores, criterios de valuacion, etcétera.

12 oHer Rach, RUF. *Dtcrminacion d las politicas & sucklos ¥ salarios® an Manual de administracitn de Sucldon v salarias, Tomo 1,185,
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3.3 La evaluacién del desempeiio y el Servicio civil de carrera

E!l SCC y su vinculacién con la evaluacion del desempeiio
Mucho se ha discutido sobre la importancia que debe tener el mérnito del funcionario publico para justificar su permanencia y
desarrollo en la funcién piblica, sin embargo hasta hoy su  actuacidn no se ha evaluado en relacién a la consecucion de

objetivos y metas, se habla de éxitos o fracasos pero éstos no son de utlidad para la promocion o retiro del funcionano.

Es comtin encontrar en la administracién publica funcionarios cuya carrera es accidentada, es decir lo mismo ocupan una

jefatura que una direccidn de area e incluso una oficiatia; o bien por algin ttempo quedan fuera del servicie pablico.

El acceso y la permanencia en los cargos publicos no se determina por experiencia, potencial ¢ conoacimientos Sing por
aspectos de tipo politico, tales como el deseo def superior en turmo de contar con personal incondicional, antes que apte para

la funcién publica.

En este sentido 2l establecerse el SCC se debe garantizar seguridad en el empleo y posibilidad de tener acceso a puestos de
mayor importancia y por ende mejor remunerados, ya que el SCC se onenta a

a) Combatir 1z ineficiencia.

b) Integrar un cuerpo de funcionarios que garanticen el éxito de la gestion administrativa del Estado

c) Garantizar al profesional de la Administracién publica segunidad en el trabajo v un nivel de vida decoroso

d) Separar los intereses politicos del quehacer administrativo.

Debe incorporar a su actividad herramientas que le permitan definir quienes tienen capacidad para permanecer en el senvicio
piblico de acuerde a aptitudes y actitudes personales. En este sentide la evaluacion del desempefio puede ser de utilidad
pasa medir el rendimiento, aptitudes v actitudes del funcionario v orientar sus esfuerzos hacia objetivos v metas concretas, en

las que su potencial sea infegramente aprovechado.

Actualmente se requiere que ¢l funcionario piblico posea:
1) Capacidades cientifica iecnaldgicas.. para el procesamiento de la gestion esiasal,

2) Potencialidades para la toma de decisiones.

3} Apritndes de liderazso.

4) Preparacion para of cambio.

5) Valores respecio a los intereses nacionales y los éticos.”
Es decir, caracteristicas que coadyuven a cumplir satisfactoriamente sus tareas. La administracién piblica es
tradicionalmente definida como el brazo ejecutor del Estado; 12 gjecucién adecuada de su labor necesita personal que
garantice su  éxito en relacién a la atencién de demandas sociales, cumplimiento con los programas de gobiemo,

optimizacidn de recursos y observancia de la ética profesional,

1 Cuitweres Mendors. Enrique. Dol Administrader of Gerente Pablico. pp. 6263,
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Evaluacidn del desempefio en sustitucién de la calificacién de méritos
En el sector piblico tradicionalmente se usa el término méritos al referirse a las cualidades y logros del personaf en relacién
a la funcién que desarrolla; el mérito se refiere a la: "dccion que hace a una persona digna de premio o de castige™, % en

tanto el desempefio se remite a, "hacer aguello a que wno estd obligado. ™ **

Actualmente para el personal de base se practica semestralmente la evaluacion de méritos ( al que se hizo referencia en el
capitulo anterior) bajo el nombre de evaluacion del desempefio, ésta se enfoca a calificar aptitudes y actitudes personales,
relativas a conocimiento del puesto, cantidad de trabajo, capacitacién recibida, necesidad de supervision, iniciativa,
colzboracion, discrecion, responsabilidad disciplina, calidad de trabajo, relaciones interpersonales, aprovechamiento de

materiales y equipo, elcétera.

Una prictica de esta naturaleza no tiene cabida en el SCC ya que no basta con calificar ménitos, es menester remitirse en
primera instancia a |a evaluacién del cumplimiento de objetivos v metas, para después evaluar las aptitudes y habilidades

que exige el carpe ocupado.

En ese sentido la evaluacién del desempeiio -inscrita dentro de la administracion por objetivos- tiene como propésito
fundamental, “.comribuir al logre dJe los objetives corporatives generales medianie ¢l cumplinienmio de las

responsabitidades y objetivos individuales.. "¢

Para ¢l SCC Ia wtilidad de evaluacion del desempeidio radica en:
* “[Ayudar] a los individucs a planear y prepararse para mayores responsabilidades.
® [Facilitar] la administracién de los sistemas de recompensa de la organizacian con el objeto de
relacionar ef sueldo con el desempeifio y de proporcionar a los empleados ...una oportunidad de
controlar sus logros, reconocimiento y recampensa.” 7
® Disminuir sensiblemente la practica de otorgar cargos piblicos basados en preferencias personales o intereses de
tipo politico, va que el funcionario debe ser promovido de acuerdo a los resultados de su desempefio y al potencial
que haya demostrado.
® Asegurar que las cantidades otorgadas como compensaciones sean plenamente justificadas.
® Detectar potencialidades para desavollar at personal, o bien ubicarlo donde su rendimiento sea mayor.
® Determinar quien debe permanecer en el SCC de acuerdo a los resultados de sus evaluaciones.
® Incrementar la eficiencia, productividad, eficacia y calidad del servicio publico al someterlos a un proceso de
evaluacion penddica.
® Establecer diferencias salanales de acuerdo a rendimiento, en sustitucion de conceder incrementos de  caracter

general.

M Diccionrio lustrodo de o Lengva Expoiiolo
13 tbidem

% Judd, Tarrg Op. i, Tomo . p. 302.
VT thickems. p.302.
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* Definir prioridades (objetivos) a corto plazo.

® Establecer estindares minimos de rendimiento

® Sentar las bases para un paquete de incentivos ¢ definir aumentos salarales,

® Orientar los esfuerzos del trabajador hacia metas y objetivos concretos

® Contribuir al control de gestion de las éreas, al proporcionar elementos objetives para determinar  en que

porcentaje fueron aleanzados los objetivos y si la administracion de recursos disponibles fue efectiva y eficiente.
Aspectos que deben considerarse en la evaluacién del desempeiio
Implantar la evaluacion del desempefio dentro del SCC, o de cualquier organizacion, exige cubnr una serie de etapas de las

que dependen el éxito de su funcionamiento. Entre las mas importantes deben considerarse la:

a) Definicién del $reano encargado de implementar la evaluacién del desempefio

Es preciso determinar quien quedara a cargo de la implementacién de 1a evaluacién del desempefio. Como a la Unidad del
Servicio Civil compete: "Disedar, coordinar, supervisar y evaluar ¢! sistema de servicio civil de casrera...”, ' 1ambién le
corresponderia coordinar en o general el sistema de evaluacion del desempedio para el SCC, va que las politicas v eriterios

que emite senan de observancia general para la administracion piblica federal.

Alin cuando esta unidad quedara a cargo, seria requisito indispensable la participacion de los directores de recursos
humanos de las dependencias, a fin de contemplar particularidades y definir conjuntamente caracteristicas aplicables a la
generalidad, también seria {1il contar con asesoria profesionzl en materia de compensacién, cuya experiencia gazantizaria et

éxito de la implantacion de la evaluacion del desempedio.

b) Definicién de politicas y lineamientos para la aplicacién de la evaluacién del desempeia

En este punto debe determinarse Ja unlidad que tendra la evaluacion del desempefio, numero de objetivos a considerar,
aspectos que deben contemplarse para la evaluacién tales como conocimientos, capacidad para la toma de decisiones,
iniciativa, liderazgo, etcétera. De igual forma los resbonsables de la aplicacion y control, deberan decidir si la informacién

tendra caracter confidencial o no y su utilidad posterior.

En general, deben establecerse todas aquellas condiciones que afecten la aplicacidn de la evaluacidn del desempedio, la
condicién para su determinacion es que sean de caricter universal, objetivo y medible. Debe cuidarse que ningin aspecio
quede fuera a fin de disminuir en lo posible interpretaciones personales de las dreas de recursos humanos que pudieran

afectar la aplicacién de la evaluacion,

Respecto a la definicion de-criterios expresados en forma de objetivos, se realizarin de acuerdo a las necesidades de

evaluados y evaluadores.

Y iaria Oficial de lo Federueion de septicmbre H de 1996, p. 59,
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¢ ) Implementacién de la evaluacién

"Para adoptar el sistema {de desempefio] con éxita fla admiristracion piblica debe] mejorar tante su demanda por el
desempedio como su compromise con el desempediv. El primero consiste en la objetividad y especificidad de los resultados:
el segundo en el compromise y confianza {de sus integrantes],” ”

La correcta implementacién de la evaluacion del desempefio requiere crear un clima que favorezea su utilizacidn, es
necesario que exista la disposicion para invertir, esfuerzo, tiempo y los recursos que el proceso exija. Para ello es necesario
considerar ires aspectos fundamentales; la sensibilizacidn de los participantes, su preparacién téenica para parmicipar

adecuadamente en el proceso de evaluacidn y, por iltimo la estrategia de implantacién.

La primera labor por realizar es convencer al personal mediante actividades de difusién, de la imponancia v beneficios de

participar en la evaluacion de desempefio, esta debe integrarse como parte de Ja cultura organizacional de las dependenciss.

La formaci6n o preparacién técnica de ios participantes consiste en explicar detalladamente en que consiste la evaluacién del
desempeiio ¥ como se lleva a cabo la fijacion de los objetivos, al mismo tiempo deben resolverse las dudas tanto de
evatuadores como evaluados. Esta fase requiere de la participacion de todo el personal, ya que en algin momento se asumen

ambos roles.

Es recomendable que el evaluador sea el superior inmediato, debido a que conoce el trabajo realizado por su subordinado,
antes que cualquier otra personz en la organizacion, por otra parie tiene claros los objetivos v melas de su drea de trabajo.

Estés caracteristicas permitiran orientar la definicién de los objetivos a evaluar.

Lz estrategia de implantacion incluye, "la foma de decisiones relativas al ritmo y al tiempo que durard, a los recursas gue

ox necesario invertir y a su desarroflo” La estrategia se desarrolla de acuerdo a caractenisticas, recursos y necesidades
reales de |a organizacidn, en este caso, de cada dependencia con base en los lineamientos generales, previamente esiablecidos

por la Unidad de Servicio Civil.

d) Procesamiento de la informacién

Una vez concluide el proceso de evaluacion del desempefio se debe contar con la aprobacién de cada director de area, quién

debe fungir como aval de las evaJuaciones, su papel es cuestionar y asegurarse que los resultados presentados sean objetivos.

Los resultados deben ser tumnados al 4rea de recursos humanos, especificamente a las areas de sueldos y compensaciones

para el procesamiento, control, guarda y custodia de la informacion.

Al drea de sueldos corresponde asignar la calificacion comespondiente a cada valuacién de ésta dependeran porcentajes de

aumentos, olorgamiento de bono y planeacion de la carrera. Los resultados de la valuacion cuya utilidad no se limita a la

19 Rock, 11, Robert, *Administracion del desempenio: bilsqueda de resallados o wilidades™ on Adanwal de administrocioe de swekdoa y salaries. Tomo I1.

%dw.

Bazinl, Andre. Lo evalwacion el readimiento. p. 138,
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determinacién de sueldos y compensaciones, deben ser compartidos con las dreas que integran el sistema de recursos

humanos para mejorar paralelamente el sistema de administracion de personal.

Desventajas

Como todo instrumento la evaluacion del desempedo es falible, su empleo puede favorecer el incremento del rendimiento, el
compromiso con la calidad, la formacién de personal plblico apte para desarrollar sus funciones, ia mosivacion, la
posibilidad de ascensos y el reconocimiento econdmico a su labor. Sin embargo st cualesquiera de sus etapas es mal disefiada
o el personal no adquiere un compromiso con €l desempefio, dificilmente se obtendran los resultados esperados. Entre los
errores mas frecuentes destacan:

 Falta de objetividad para medir I desempeiio.

# Establecimiento inadecuado de objetivos y metas

# Creacion de un clima de conflicto entre evaleado y evﬁ!uador

¢ Empleo de la evaluacion para dinmir diferencias personales

® Tendencia de los responsables de area (directores) a evaluar en forma general.

A pesar de las desventajas que puede presentar, la evaluacién del desempeifio es 0til si logra crearse en 1a organizacion un
clima de responsabilidad que le favorezca, por ello se presenta de manera esquematica y con caracter d2  sugerencia la

siguiente propuesta;
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3.4 Propuesta para ¢l establecimiento de un sistema de evaluacién del desempefio

para el Servicio Civil de Carrera.

Introduccidn

Integrar un cuerpo de funcionarios publicos cuya experencia, capacidad y énca profesional garanticen el cumplimiento de los
objetivos gubemamentales, constituye simultineamente una aspiracion y un reto para la Administracion Pablica, ya que su
quehacer es especialmente delicado por cuan1o sus esfuerzos no se orientan a fines empresariales; pero igual se exige de

ellos productividad, disciplina, eficiencia, honestidad y vocacion de servicio.

Afraer y relener a personas con estas caracteristicas depende de ofrecer una compensacidn econémica adecuada y una
formacion profesional v moral especial, misma que podria lograrse a través del esiablecimiento del Senvicio Civil de Carrera

en nuestro pais.

El Plan de Carrera para los funcionarios {mandos medios, superiores v alta direccion) estd obligado a desarrollar el potencial
individual v a determinar cual es la posicidn donde se obtendran mejores resultados, al mismo tiempo que proporciona
estabilidad en el empleo, de 1a misma forma que el SCC debe ofrecer garantias al personal, este debe ser considerado como
un compromise, un objetivo cuyo logro depende del esfuerzo cotidiano de Tos colaboradores y no como una meta a la cual se

tiene acceso sin requerir esfuerzos adicicnales.

En este sentide es indispensable medir la actuacion personal, actividad que puede realizarse a través del empleo de la

evaluacion del desempefio, considerada como una herramienta Util para realizar esta fabor.

Establecer y medir resultados concretos permitird analizar, detectar, corregir desviaciones y - 51 ¢s preciso - determinar

quienes son aptos para ejercer la funcion publica y/o ocupar los cargos de mayor complejidad y responsabilidad.

Si ¢l éxito de las tareas gubemamentales depende, como ha demostrado la experiencia, de contar con el personal idéneo;
entonces €5 necesario e inaplazable seleccionar y mantener en [a Adminisiracidn Publica a los mejores elementos y reconocer

su esfuerzo proporcionando las condiciones para su desarrollo profesional y compensando economicamente su labor,

Objetivos
Promover la utilizacion de la evaluacion del desempefio como un medio para calificar la actuacion de los funcionarios

publicos {mandos medios, superiores y alta direccion)

Subrayar |a importancia que tiene para la administracién piblica trabajar sobre la base de objetivos-concretos y superacidn

de retos cuantificables.
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Universo de aplicacién
Su dmbito de aplicacion debe ser el personal que ocupe mandos medios, superiores y de alta direccidn dentro de la

administracion publica federal,

Periodicidad
Es recomendable que la evaluacion del desempefio se aphique anualmente y tenga un periodo de revision semestral para

corregir desviaciones, replanicar objetivos o madificar estrategias.

Coordinacién
La coordinacién puede quedar a cargo de las dreas de administracion de personat en cada Dependencia, quienes previamente
deben recibir capacitacin sobre [a forma de llevar a cabo el proceso de evaluacion de desempefio, utilidad, limitaciones v

procesamiento de la informacién.

Consultar anexo 2 para ver formato de evaluacién del desempeifio y 1a ponderacién propuesta.

Procedimiento
PARTICIPANTES ACTIVIDAD
Unidad del Servicio Civil - Define politicas y lineamientos para el sistema de evaluacion del
desemperio.

- Elabora el Manual de evaluacion del desempeiio asi como el
formato a aplicar.

- Sensibiliza a los responsables de aplicar la evaluacion del
desempeiio.

- Proporciona capacitacion a Jas éreas responsables de recursos
humanos de las Dependencias.

- Envia a las Dependencias el manual y el formato de evaluacion del

desempefio.

Area de recursos humanos de la Dependencia - Recibe y revisa documenios { manual y formato )
- Difunde entre el personal ¢l programa para aplicar la evaluacion.
- Capacita y sensibiliza a los participantes.

- Envia decumentacidn a los usuanos.



Usuarios de la evaluacion del desempeiio.

{ Direcciones, subdirecciones, jefaturas, etc.)

Area de recursos humanos de ta Dependencia

Usuarios de la evaluacion

Area de recursos humanos

Usuarios de la evaluacion

Area de recursos humanos
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- Recibe formato de evaluacion y procede a su lienado.

- Determina y define el (los) objetivo (s) a cubnr.
(jefe-subordinados).

- Devuelve el formato debidamente requisitado al area de recursos

humanos.

- Recibe los formatos de evaluacion.

- Valida y ¢heca dudas de llenado con los usuarios.

- Guarda seis meses los formatos.

- Envia los formatos a las dreas para la revisidn de avances y

modificaciones a los objetivos iniciales.

- Reciben formatos de evaluacion.

- Diagnostica el avance de objetivos v replantea estos, en caso de ser
necesario.

- Actualiza y/o valida el formato.

- Devuelve e} formato al drea de recursos humanos,

- Recibe y revisa el formato de evaluacion del desempeiio.
- Guarda el documento durante seis meses.

- Envia formatos para 1a evaluacion definitiva.

- Recibe formatos de evaluacion y procede a su revision,

- Realiza entrevistas de evaluacion y discute resultados (jefe-
subordinado).

- Valida formato de evaluacion del desempefio y recaba firma del
director de area,

- Turna al area de recursos humanos.

- Recibe y revisa formatos de evaluacion del desempeo.

- Procesa informacion de acuerdo a las instrucciones de la Unidad
de Servicio Civil de Carrera.

- Informa a las areas de los resultados obtenidos.

- Se encarga de Ia puarda y custodia de la informacidn.

Fin del procedimiento.
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Consultar anexo 3 para ver diagrama de flujo del procedimieato

El empleo final que se dé a las evaluaciones de desempeiio, dependera de las politicas intemas que se establezcan vy los

intereses de la dependencia. Son s:ete los puntos que consideramos de mayer importancia:

*Definicion de incrementos en sueldo de acuerdo con los resultados de valuacion

* Definir ¢l establecimiento y condiciones para otorgar bonos ¢ incentives

# En el caso concreio del SCC determinar quienes deben permanecer en el senvicio publico
* Dar seguimiento a Jos resultados obtenidos para mejorar las deficiencias de las dreas

® [dentificar potenciatidades

* A partir de los resultados fomentar el rabajo en equipo

® Detectar y determinar necesidades de capacitacion
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Conclusiones

El seracio civil de carrera implica abordar dos perspectivas cuya existencia se funda en el Ley Federal de los Trabajadores
al Servicio del Fsiade, 1a de los trabajadores de base y la de los trabajadores de confianza. Esta diferenciacién ha tenido
como consecuencia reconocer la existencia juridica del grupo de base y admitir 1a de los trabajadores de confianza, esta es

la razén formal por fa que se plantea el establecimiento del servicio civil para el personal de confianza.

Bajo esta circunstancia podemos hablar de un SCC para operativos y una ausencia total de plan de carrera para los
funcionarios plblices. Una segunda razén de igual imporiancia es el cuidado por mantener cuadros politicos, en la
administracidn piblica se permite el ingreso v movimientos de grupos politicos completos, es decir cuando se presenta algin
cambio v un nueve funcionario lleya a tomar posesidn, poco a poco va integrando a su personal de confianza,

independientemente de $i estd o no calificado para fa funcién pablica.

Esia esiraiegia, permite mantenes €l control politico al intesior de las dependencias y se traduce en una lucha interna de
poder enire los grupos. en detrimento de los objetives que debiera cumplir la administeacién publica. Se considera. y no sin
razon, que allegarse de personal de confianza garantizara la permanencia en b puesio y [a consolidacidn de fos intereses

particulares de cada grupo. La funcién piblica se convierte en un premio a la obediencia y fidelidad politica

Por ambas razones resulta mucho més senciilo y menas compromeltedor establecer una serie de politicas y lineamientos para
el personal de base, que al mismo tiempo mejoren las relaciones sindicato - estado y por otro, permitan eficientar ¢l conjunto

de labores operativas que cotidianamente realiza la administracian publica para atender a la ciudadania.

De acuerdo con estas caracteristicas en nussiro pais no ha sido posible implantar un SCC de carrera, tal como se entiende y
aplica en otros paises, donde los objetives principales son: a) desarrollar funcionarios pablicos Gue ejerzan con eficiencia y
eficacia las funciones propias de la administracion puiblica; b) aprovechar al maximo la expeniencia adquirida por los
funcionarios: ¢} lograr que tengan Iz capacidad de cambiar de una funcidn a otra y obtener resultados positivos; d) proteger a
los funcionarios publicos de los vaivenes de la vida politica y los caprichos personales; g) garantizar que la remuneracion

procure al funcionario publico un estatus de vida satisfactorio.

Lejos de este tipo de objetivos el acceso a 1a administracion piblica se eonvierte en muchos casos, en un sistema de botin.

ante |a falta de vocacion de servicio, segunidad en el empleo y hasta por la carencia de una formacién profesional.

Un tipo de SCC como el que se infentd  implanlar en nuestro pais obedecid, también, a la urgente necesidad de hacer

eficiente la actividad gubemamemal, pero la apreciacion se hizo pensando en el personal de base y en ninglin momento se
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cuestiond, al menos publicamente, el papel de los funcionarios pablicos en la consecucion de objetivos. Por esta razon -que a

primera vista pareciera tan sencilla- el servicio civil de carrera no avanzo en su establecimiento.

Otra de las razones que han limitado, cuando no impedido, su establecimiento es Ja forma en que se le ha vinculado con el
gasto piblico, el SCC se considera un medio para ejercer el gasto eficientemente, pero no como un cuerpo que agrupe

profesionales ap1os para Ja funcion publica.

En nuestro pais la inquietud por establecer el SCC se manifiesta con mayor preocupacion a partir del régimen de José Léopez
Portillo, & inicie de su gobiemo se tenia Ja idea de su implantacion y se realizaron una senie de actividades y wrabajos
orientados a este fin, sin embargo con el tiempo prevalecid la idea de instrumentar un Sisterna de desarrollo y administracion
- del personal piblico, cuve resuhiado fue establecer los lineamientos sobre los que en afios posteriores se  manejaria la
zdministracidn de personal publico agregando, disminuyendo o modificando sus elementos, pero sin llegarse a establecer

cambios profundos,

En este sentido ¢l sexenio en cuestion puede catalogarse como favorable en cuanto significé un avance que beneficio al

personal piblico de base y afecto positivamenie al de confianza.

E!l régimen de Miguel de la Madrid, se caracterizd al inicio por su interés en establecer el SCC para dar continuidad a los
avances logrados durante el régimen anterior, sin embargo poco se ocupd de establecer los mecanismos ¥ 12 legislacion que
validardn su existencia. A cambio, fue un periodo que se caratterizé por la definicion de paguetes salariales cada vez mas
competitivos, entre sus logros mas importantes destacan la conclusion del Catalogo General de Puestos v Ia definicion de
tabuladores, fuera de ello se continuo trabajando alrededor de un sistema de administracion de personal encargado de

mantener las relaciones juridico laborales entre sindicato y Estado.

Al igeal que en afios anteriores se promovid entre el personal cuyo trato direcio era con la ciudadania, un cambio en la
actitud mediante cf programa de simplificacion administrativa, y por otra parte se cred la Lev de Responsabilidades de los
Servidores Priblicos en el marco de la renovacidn moral, en rigor la atencion de estos aspectos privo sobre cualquier otro

interés relativo at personal piblico.

Ahorro y eficiencia fueron las caracteristicas de la pestion de Carlos Salinas de Gortan, mientras en afios pasados se buscé la
proteccion del personal publico este sexcnio se inicié con recorles y redimensionamiento de la administracion publica,
nuevamente se implementaron paquetes salariales cuya justificacion era premiar la eficiencia, contar con poco personal pero
de mayor calidad. En este contexto Ja capacitacion se convintioy en el instrumentio mas importante de esic periodo, ya que se

consideraba la forma mas adecuada de profesionalizar al personal, sobra decir que sobre el SCC no hubo ninguna mencion.
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La estrategia salinista estuvo orientada a hacer de Ja administracién Poblica un eficiente prestador de servicios, en el sentido
mas estricto de la palabra, siempre v cuando su participacién no comprometiera fines econdmicos, previamente definidos,
bajo estas circunstancias no habia necesidad de integrar un grupo de funcionarios pitblicos comprometidos con el bienestar

social.

A pesar de la evidente falta de interés de establecer en SCC en nuestro pais, de manera general, se han dado algunos casos
donde este se ha implamado, por ejemplo en ¢l Instituto Federal Electoral se ha establecido un plan de carmera para los
funcionarios, al mismo tiempo que se ha hecho una clara diferenciacion entre el personal administrativo y los funcionarios,
estos alimos son el objeto de preocupacion del senvicio profesional en éf (IFE). Atn en este caso las reswricciones

presupuestales v las conveniencias de tipo politico han impedido su pleno desarrollo.

Desde el inicio del régimen actual, se replantea la conveniencia de establecer el Plan de Carrera; no obstante, a la fecha no se
han presentade resultados concretos, lo que hace suponer -lamentablemente- que ¢! SCC constituye mas una moda sexenal
que un interés real por su aplicacidn en México; por gira pane se trata en todo caso, de una visign parcial de las

caracteristicas que debe tener y los beneficios a esperar de su implementacion. -

En abril de 1998 aparecié una propuesta de inicianva de Ley para el establecimiento del Servicie Civil de Carrera, donde se
menciona la importancia de esiablecerlo para el personal de confianza y hacerlo extensivo al personal de base. Al mismo
tiemnpo subraya el papel que juega el desempefio sansfaciorio, como factor condicionanie para permanecer dentro del SSC.
Este documento manifiesia |a necesidad de preparar y conservar en la funcidn piblica a personal capax de obtener los

resultades esperados v comprometido con su funcién,

De establecerse el SCC de carrera en México, es preciso que se oriente a los mandos medios, superiores y altos funcionarios,
es decir de jefaturas a direcciones generales, va que las decisiones se toman en Jos niveles jerarquicos de mayor peso y no en
el nivel operativo. Estos dltimos requieren basicamente un adecuado sistema de remuneracién y apoyos de capacitacion,

finalmente cuando alguno de este grupo muestra potencial, en teoria, deberia tener posibilidades de ascenso.

Hasta hoy el discurse oficial al referise al SCC, ha hecho énfasis en implementar un sistema de remuneraciones compefitivo
en relacion a la practica de mercado y en el establecimiento de incentivos que promuevan la eficiencia y ¢l reconocimiento al
rendimiento individual. Estos aspectos quedan contemplados en el sistema de administracion de personal, particularmente et

tema de remuneracion.

Sobre este sistema debemos decir que coincide en elementos y caracteristicas generales de aplicacidn, con el mercado. La
diferencia sustancial radica en la existencia de mayor reglamentacion para el sector publico y en las limitaciones

presupuestales.
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Respecto a la retribucién para el personal de confianza, existe en la actualidad un sistema de remuneraciones competitivas,
especialmente si considerarnos que en la prictica cuentan con incentivos y en la mayoria de los ¢asos no estan vinculados a
ningiin sistema que condiciones su aplicacion, adicionalmente se otorgan cantidades que representan en promedio un mes
de sueldo. Por lo que no se puede hablar de sueldos y factores de compensacidn poco competitivas, el problema real radica
en los criterio de aplicacién y actualmente se obtiene como resultado una retribucion cuyas caracteristicas son la inequidad

interna y falta de control administrativo.

En la prictica actua) del sector piblico, existen casos en gque el monto del sueldo es bajo; sin embargo recibe una cantidad
adicional que puede superar al mismo sueldo, tal es e caso de los mandos medios y supeniores de fa (SHCP). Por ejemplo
en 1995 ¢l sueldo de un Subdirector de area era de § 2310 y recibia una cantidad adicional por 3 1390, méas un

reconocimiento mensual por § 2784, de acuerdo con el tabulador,

También reciben un bone cuya periodicidad suele ser mensual, generalmente se otorga bajo el concepto de descmpeilo,
aunque su concepie, monlo y frecuencia vana de acuerdo a la Dependencia, generalmente es el equivalente al sueldo del

funcionanio, éste se recibe libre de impuestos y con caracter discrecional, es decir, se entrega a juicio del jefe inmediato.

Su practica en cuanto a compensaciones no monetarias ¢s similar a la que otorga la iniciativa privada con relacion a prima
vacacional, seguro de gastos médicos, prevision social v aguinaldo, ayuda para comedor, etcélera, Los conceptos de

compensacién que se reciben estan en relacion directa con el cargo que se ocupe.

Instaurar el servicio civil de carrera requiere disefiar al mismo tiempo una administracion de sueldos y compensaciones
competitiva y equitativa para los funcionarios publicos, la cual refleje la responsabilidad e imponancia del puesto ocupado y
permita al mismo tiempo, ser flexible con las caracteristicas del personal, Es neccsario establecer politicas claramente
definidas que no dejen lugar a interpretaciones personales y que permitan la movilidad y seguridad econdmica del

funtionario.

Por cvanio se refiere la evaluacion del desempefio en Ja administracidn piblica se practica la calificacién de ménitos cuya
finalidad es calificar aptitudes, pero sobre todo actitudes de los subordinados. Esta se hace con el fin de estimular a los
empleados que dieron su mejor esfuerzo, pero la calificacion se deja al arbitrio personal de los superiores, las apreciaciones

personales como todos sabemos conllevan una fuerte carga subjetiva, y no siempre se atiende a la justicia y la objetividad.

Para evaluar el desempefio del personal de confianza, se requerifia en primera instancia establecer objetivos concretos sobre
los cuales realizar la valoracion y con ello se esiaria alendiendo a los principios de la administracion por objetivos, que si

bien dista de ser la panacea al menos ofrece la posibilidad de contar con elemento objetivos de evaluacion.



Este trabajo propone ! establecimiento de un sistema de evaluacidn del desempefio, visto como una herramienta Gtil para
premiar el desempefic del funcionario, prepararlo para ocupar ¢argos de mayor responsabilidad e integrar un grupo de

servidores piblicos adscritos al SCC debido a su calidad y productividad en oposicion a las preferencias personales.

Establecer la evaluacién del desempefio requiere un compromiso de todos su participantes y al mismo tiempo entrafia ¢l reto
de demostrar la aptitud para el servicio piblico. Al hablar de la evaluacidn del desempefio y el establecimiento de una politica
de sueldos y compensaciones competitiva, estamos pensando basicamente que pertenecer al SCC no es un premio que ha de
entregarse incondicicnalmente, sino un lugar que diariamente debe ganarse y cuya permanencia se respalde en la

competencia y honestidad del funcionario poblico.
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ANEXD 1

TABULADOR DE SUELDQS 1995

DENOMINACION NIVEL TIPO PTO SUELDO | COMPEN. | CANTIDAD [ RECONOC. | SUELDO
ADICIONAL | MENSUAL TOTAL

SUBCOORDINADOR DE SERVICIOS 2cc E 1,782 2.068 3.850

SUBCOORDINADOR DE SERVICIOS ESPECIALIZADOS 270 £ 1873 2.500 4,373

SUBCOORDINADOR DICT. DE SERVICIOS ESPECIALIZADOS 27E E 2067 s 5,185
SUBCOORDINADOR EJEC DE SERVICIOS ESPECIALIZADDS 27F E 2,205 3778 5.984

COORDINADOR DE SERVICIOS ESPECIALIZADOS 27G E 2.237 4104 6,341

CODRDINADOR DICT. DE SERVICIOS ESPECIALIZADOS 2 £ 2345 5.228 7.573
COORDINADOR EJEC. DE SERVICIOS ESPECIALZADOS 27 E 24719 BEIE 9.097
SUPERVISOR DE SERVICIOS ESPECIALIZADOS FE E 2593 7,136 10.389
SUPERVISOR OE COQRD. DE SERVICIOS ESPECIALIZADOS 27JA £ 2,768 9,561 12.329
SUPERVISOR DE SERVICIOS ESPECIALIZADOS "A” 27J8 E 4,105 7.597 1702
SUPERVISOR DE COORDS. DE SERVS. ESPECIALIZADOS *A* 22JC E 5.052 9.202 14.254
SUPERVISOR DICT. DE SERVICIOS ESPECIALIZADOS 21K E 3000 11.862 14,862
JEFE DE DEPARTAMENTO 28 M 1.9 624 1.650 4395
SUBDIRECTOR DE AREA 23 M 2310 1.390 2.784 b.484
ADMINISTRADOR DE ADUANAS 30 M 2.991 2141 4.2808 9.420
DIRECTOR DE AREA DE ESTRUCTURA J0E M 3479 2,460 4,927 10,885
ASISTENTE PARTICULAR DEL DIRECTOR GENERAL ne s 2.3m 1.797 3539 7,697
AUDITOR EJECUTIVO 2A ) 3478 2.460 4927 10,865
ADMINISTRADOR FISCAL REGIONAL 33 ] 5.266 3508 r.023 15,785
SECRETARIO TECNICO 8" 1A 3 5,266 3,506 2.023 15,795
DIRECTOR GENERAL DE ESTRUCTURA JIE 5 4,709 5.661 10.370

E = ENLACE 'Y ALTA DIRECCION
Mr MANDOS MEDIOS
5§+ SERVIDORES PUBLICOS SUPERIORES
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ANEXD 2 FORMATO DE EVALUACION DEL DESEMPERD

= EYAL AL DEC DESEMEC RS

FALTDRES CALIFILACION
b K 110

SONOCMIENTOS CONGCMIENTOS TEORICGS Y PRACTICUS OUE POSEE La
e RSO PARL EL CORAECTE CUMPLMENTD DE SUS FUNGONES 72 84 9% |w8f120
o ANEA 0N Y ORGAMZACIKON CAPADIDAD PARA PLANE R Y COORDTAR SUS ACTIMIDADES

/0 LA DE SUS SUBDRDISADOS, APROVECHANDO AL MAXMS LO$ RELURSOS DSPONELES B4 38 12 1126 140
PRODUCTIIOAD HABILIDAD PARA CUMPUR CORRECTA Y GPOR TUNAMENTE CON SUS FUNCIGHES.
f-0HSIDE RAH0 LA TRASCE NDENCIA Y CALDAD DE RESLLTADOS 108 | 126 | 144 | 162|180
LICONDE PROBLEMAS. CAPACIIAD PARA ARALLZR UNPROBLE WA, FRISCAR Al TERNATIVAS DE

OLLCION Y PROPONER O MPUANTAR LA MAS ACERTADA B4 98 12 | 125 140
NICATIVA, CAPACIOAD PAFA ANTIIPARSE A LAS STUACIONE S Y10 PROSLEMAS, PROPONER IEAS Y
b 1AERETDER CAMBIOS OLIE MEJDREN LA OPERATION DE SU AREA 71 84 9 | 108]120

f OE PAZGO CAPAZIDAD F arus DIRIGIH, DELE GAR, CAFATITAR, MGTI/AR Y DESAGFOLLAA A SU FLRSONAL

72 ] 84 S6 | 1081120

ZDVUNCACION HADLIDAD PaRA RECIITR ¥ TRANSMITIA INFRAMACION (LARA ¥ DPORTLUTA & EFES

¥ SUEOADEADOS 54 63 7218 9

£ LACONES DN TERoAS v EXTERNAS HABILIGWD FaFa RELADIGHARSE ADE CUADAMENTE CON GENTE DE

SUARES, DE OTROS DEFARTAMENTOS O EXTERNAP-PA ALCANZAR LOGROS INDMOUALES 0 DE GRUP 54 63 71 8 | 90
EWPLEATG JEFE BELATD RESPONELE.E IT, 17Ee

R OTENCRI Y DE SARR O L O R e e T e o

DESEMPEND ACTUAL

4] MENCIONES LAS PRINCIPALES CUALIDADES DEL EMPLEADD EN EL DESEMPERD DE SU PUESTO.

B} DIGA QUE ASPECTOS TECNICOS, IMPIDEN QUE £ EMPLEADD DESARROLLE ADECUADAMENTE SU
TRASAJD

JCICONSIDERA QUE £L EMPLEADD DESARROLLA PLENAMENTE SU CAPACIDAD £N EL DESEMPENO DE SU
TRABAJO (SI1) (ND) ;POR QUE?

REQUISITOS DE MEJORAMIENTOD

MENCIONES QUE ASPECTOS DEL DESEMFPEND ¢QUE CURSDS REQUIERE EL EMPLEADO?
PODRIA MEJORAR EL EMPLEADO PARA

ELEVAR LA CALIDAD DEL TRABAJD

POSIBILIDAD DE DESARROLLO

CON BASE A SU DESEMPERD ACTUAL, ;(CONSIDERA JUSTIFICACION
QUE EL EMPLEADO TENGA POTENCIAL

Si{ ) ND( )
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PONDERACION

.- OBJETIVOS

14) CADA DBJETIVO DEBE TENER UN PORCENTAJE DE VALOR, ASIGNADD DE ACUERDD A SU IMPORYTANCIA
B)EL PORCENTAJE DEBE SER DISTRIBUIDD DE ACUERDO AL NUMERQ DE OBJETIVDS, LA SUMA FINAL
DEBE DAR 100 :

JC} AL FINAL SE COLOCA EL PORCENTAJE DE AVANCE PARA CADA OBJETIVO, EXPRESADD EN PORCENTAJE

I.-FACTORES

EL SUPERIOR DEBE CALIFICAR EN ESCALA DE SEIS ADIEZ AL EVALUADO DE ACUERDO A LA ACTUACION
QUE HAYA OBSERVADD RESPECTD & CADA FACTOR

I CALIFICACION
EL AREA DE RECURSOS HUMANDS DE TERIMINA EN VALOR DE LAS CALIFICACIONES,

ES NECESARIO SOLICITAR A LAS AREAS QUE CALIFMQUEN CON BASE EN UNA DISTRIBUCION DE
5% EXCELENTE

25% SOBRESALIENTE

40% BUEND

25% REGULAR
5% DEFICIENTE

14 CALIFICACION RESULTA DE LOS TOTALES DE OBJETIVOS ¥ FACTORES DMIDO ENTRE DOS
TABLA DE CALIFICACIONES

1-60 DEFICIENTE
61-70 REGULAR

71-80 ~ BUEND

81-90 SOBRESALIENTE

90100 EXCELENTE




PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO PROPUESTA
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