IMPLANTACION DEL SISTEMA INTEGRAL DE PERSONAL.
SEGUNDA ETAPA

3.1 Periodo Intermedio (1887-1993)
3.2 Reencauzamiento (1993-1994)
3.3 Acciones y Resultados (1995-1998)
3.3.1 Marco Juridico
» Ley del Trabajo de los Servidores Publicos del Estado
y Municipios

» Reglamento de Condicicnes Generales de Trabajo
s Reglamento de Escalafén
= Reglamento de Segugirad e Higiene en el Trabajo
para los Servidores Publicos del Poder Ejecutivo
» Reglamento de Capacitacion y Desarrolio de los
Servidores Publicos del Poder Ejecutivo
» Reglamento del Sistema Profesional de Carrera de los
Servidores Publicos de Confianza del Poder Ejecutivo
s Manual de Normas y Procedimientos de Desarrollo y
Administracion de Personal
» Reflexiones con respecto al marco juridico
3.3.2 Estructura Organica
3.3.3 Relaciones Laborales
= Fondo de Retiro (FOREMEX)
» Fondos de Apoyo a la Vivienda (FOAVI-SUTEYM)
» Otfras Prestaciones
a Jornada Laboral y Herarios
3.3.4 Administracion de Personal
Sistema de Apoyo
Control de Expedientes
Sistema de Pago
Sistema de Ildentificacién
Sistema de Control y Puntualidad y Asistencia

Inventario de Personal
3.3.5 Desarollo de Personal; Profesionalizacion del Servidor

Pablico

« Subsistema de Estructura Salarial

» Subsistema de Catalogo de Puestos

» Subsisterna de Capacitacion y Desarrollo:
Deteccionde Necesidades de Capacitacion;
Planes y Programas de Capacitacion;
Desarrollo curricular;
Evaluacion de la Capacitacion

= Subsistema de Evaluacion del Desempeiio

s Subsistema de Promociones de Ascenso

3.3.6 Recreacion e Integracién Familiar
3.3.7 Planta de Perscnat

59

59
61
63
63

63

66
67

68
68
69

70
71
73
75
76
79
80
80
82
82
85
86
88
88
90

91
92
94

96
106
108
111
112



CAPITULO IlI

IMPLANTACION DEL SISTEMA INTEGRALDE PERSONAL
SEGUNDA ETAPA

3.1. PERIODO INTERMEDIO (1987 —1993)

Durante el periodo transcurrido entre 1987 a 1993 se publico el Reglamento de
Escalafén de Servidores Pulblicos del Gobierno del Estado (julio de 1987), el cual
estaba aprobado desde el afio anterior, y se constituyé la comisidn mixta prevista
por el mismo: sin embargo ésta operaba s6lo en el caso de puestos ocupados por
servidores publicos sindicalizados pervirtiendo su espiritu. Asimismo, se hicieron
algunas reformas menores al Acuerdo de Reconocimientos sin modificar su esen-
cia ni actualizar los valores econémicos de los estimulos y recompensas.

Lamentablemente no se continuaron aplicando las politicas salariales estable-
cidas, lo cual distorsiono las curvas salariales; por otra parte, las modificaciones
realizadas al Catalogo de Puestos no se basaban en la valuacion de los puestos
que se creaban, sing en factores ajenos a la misma,

El proyecto de Ley del Trabajo continud en ese estatus y un nuevo Reglamen-
to de Escalafon de los Docentes, gue abrogé, los primeros dias de septiembre de
1993 al anterior de 1984, nunca pudo llegar a aplicarse.

Los modulos faltantes del SHP (ptantilla de plazas y desarrollo de personat) no
se desarrollaron, aungue el sistema ya se operaba en un nuevo compuiador cen-
tral de tecnologia propietaria con un equipo marca Bull, modelo DPS-900
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(Mainframes), con 36 MEGABITE (MB) de memoria principal y 13 GIGABYTE
(GB) en disco, con cinco unidades de cinta de carrete, dos impresoras de banda
de 1200 lineas por minuto y una impresora Xerox de 50 paginas por minuto.®
Pese a sllo, los tiempos de proceso entre la realizacion de un movimiento dado
(alta, baja, cambio), y su reflejo en el cheque de némina era muy largo, en muchos
casos hasta de meses, debido a la centralizacion de la operacidn.

En cuanto a las actividades de capacitacion y desarrollo, |2 inercia las habia
convertido en una suma de cursos inconexos, que no respondian a las necesida-
des, ni de la institucion ni de los servidores publicos y a las que se asistia o por
obligacion o para dejar de trabajar, es aplicable aqui lo gue Ramirez Cavassa
define como vicios de la capacitacién.'®

Se continud, en este periodo, evaluando el desempefio con el mismo instru-
mente a que hice referencia antes. Las evaluaciones se procesaban y se archiva-
ban sin analizar sus resultados y sin utilizarios para algun fin.

La estructura organica con que operé la Direccidn de Desarrollo y Administra-
cién de Personal gran parte de este periodo es la que se presenta a continuacién:
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¥ Fuente: Direccidén General dei Sistema Estatal de Informatica.
* RAMIREZ Cavassa, César. Vicios y Virtudes de la Capacitacién. Ed. Pac, S.A. de C.V. 1997.
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El crecimiento de dos unidades administrativas, con respecto a la estructura
organica anterior, no representd mayor productividad ni eficiencia en la Direccion
de Desarrollo y Administracién de Personal.

3.2, REENCAUZAMIENTO (1993-1994)

Una vez identificados los avances y retrocesos llevados a cabo durante el
periodo al que denominc intermedio, se procedit a reencauzar el Sistema Integral
de Personal, retomando sus bases vy filosofia y estableciendo un programa de
seis afos que permitiera lograr sus objetivos truncados.

Afortunadamente permanecia la estructura del sistema, cambios y omisiones
no lo desvirtuaron probando mi aseveracion de que cuando algo es bueno para la
gente ésta lo reconoce, lo asume como propio y lo defiende con los medios a su
alcance.

£1 proceso de reencauzamiento se inicio de inmediato aprovechando las nego-
ciaciones con los sindicatos para la firma de los convenios que estarian vigentes
en 1994, situacion gue permitié una primera adecuacion de los tabuladores con su
consecuente impacto en las curvas salariales.

Otra situacion coyuntural, que facilitd el paulatino acercamiento a las curvas
salariales ideales fue la promulgacion de una nueva Ley de Seguridad Social para
ios Servidores Publicos del Estado y Municipios, en octubre de 1994, enla cual se
desasociaron cuotas, aportaciones y montos de pensiones del sueldo del Secre-
tario General de Gobierno, para pasar a estimarse en base con salarios minimos
regionales.

De comun acuerdo con los sindicatos se suspendid la aplicacion de los regla-
mentos de escalafén debido a su inoperancia.

Se retomoé el proyecto de iniciativa de Ley del Trabajo de los Servidores Publi-
cos del Estado y Municipios y se inicid |la redaccion del Manual de Normas y
Procedimientos de Desarrollo y Administraciéon de Personal, mediante mecanis-
mos autocriticos para simplificacion de los mismos.

En otro orden de ideas, se solicitd a la Direccion General del Sistema Estatal
de Informatica el redisefio de! SIIP, bajo el principio de descentralizacién, por
teleproceso, de los movimientos de personal, reservandose la Direccion General
de Desarrollo y Administracion de Personal la autorizacion de los mismos para
afectacién de la base de datos.
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En materia de capacitacion y desarrollo, se llevd a cabo el primer programa de
Deteccion de Necesidades de Capacitacion, se suspendié ia imparticion de cur-
sos de adorno, y se reforzaron los relativos al trabajo y el desarrolio de los servi-
dores publicos.

El Acuerdo de Reconocimientos, cuyos montos econémicos habian perdido
vigencia pese a estar asociados al salario minimo regional, se abrogd para dar
lugar a otro suscrito por los titulares de ios tres poderes det estado, en un acto sin
precedente en et que las voluntades del titular det Ejecutivo, del Presidente de Ia
Gran Comisién de {a LIl Legislatura y del Presidente de la Judicatura del Poder
Judicial, se conjuntaron en beneficio de todos los servidores publicos.

Por Gitimo, debe mencionarse que, bajo los mismos principios, se reelaboraron
los conceptos correspondientes al Sistema Integral de Personal, de la siguiente
manera:

Se entiende por Sistema Integral de Personal el conjunto de normas.
métodos, técnicas y acciones establecidos con el fin de lograr el
cambio de la culftura de la organizacion laboral en la administracion
publica. Este se constituye en el eje alrededor del cual el aparato
publico es un instrumento de politica social que, regulando la rela-
cion enfre el Estado y sus servidores publicos, propicia para estos
mejores oportunidades de empleo, remuneracién, capacitacion y
desarrollo y, para la sociedad usuaria de los servicios del Gobierno,
fa obtencibn de la atencién satisfactoria a sus demandas.

Para la consecucién de lo propuesto, se definié como objetivo
prospectivo a 1999 que, a ese término, los servidores publicos de-
beran contar con un marco juridico que contemple la satisfaccion de
sus necesidades bdsicas, regule racionalmente y con justicia las
relaciones entre las partes, estimule el permanente desarrollo, reco-
nozca y valore el mérito en ef servicio y garantice la posibilidad de
hacer una carrera en donde la asuncion de responsabilidades supe-
riores vaya acompafiada de incentivos econdmicos y morales.

El Sistema Integral de Personal se sustenta en tres coiumnas
troncales, las cuales, al interactuar dinamicamente, pretenden, por
una parte, modernizar los sistemnas y hacerlos operativos y, por otra,
brindar al servidor piblico los medios para lograr su desarrolio per-
sonal y profesional y, consecuentemente, ofrecer servicios oporiu-
nos, amables y eficientes a la ciudadania.
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Estas tres colurmnas troncales del Sistema Integral de Personal, son
en primer término, la legisiacion laboral que rige las refaciones de
trabajo entre el Gobierno Estatal y los servidores publicos, la cual se
encuentra integrada poria ley laboral vigente, sus disposiciones regla-
mentarfas y 10s convenios celebrados con los sindicatos; en segundo
lugar el Subsistema de Profesionalizacion del servidor ptblico. en el
que se le concibe coma Lin ser humano integral que, desde el momen-
to en que ingresa al servicio. requiere contar con 10§ conocimientos,
apfitudes y actitudes mimmas gue fe permitan ef buen desempefio de
sus labores, con canales de comunicacion que le permitan identificar
las posibilidades de realizar una carrera dentro del servicio, como
resultado de un proceso de formacion permanente. a traves de pro-
gramas de capacitacion y desarrollo, asi como del desempefo en
su puesto; y por ultimo el sistema de computo que brinda el apoyo
técnico, moderno y eficiente para procesar todos los tramites y con-
troles asociados a la vida activa del servidor piiblico.

Como puede observarse, la filosofia que fundamentd, en 1981, el Sistema In-
tegral de Personal continub vigente; a pesar det franscurso de los afios los valores
humanos gue lo animan son fos mismos. En forma paralela se definid un plan de
trabajo sexenal que, paso a paso, se convirtid en acciones.

3.3. ACCIONES Y RESULTADOS (1995 - 1999)
3.3.1. Marco Juridico
* Ley del Trabajo de los Servidores Piblicos del Estado y Municipios.

Como accidn central, destaca la aprobacion de la Lill Legislatura a la Ley def
Trabajo de los Servidores Publicos del Estado y Municipios, la cual entré en
vigor el dia 3 de noviembre de 1998. Esta ley, que como ya se menciong
antes, abrogo el Estatuto Juridico vigente desde 1939, significa un avance en
los conceptos de la legislacion laboral en la administracion publica, por varios
motivos.

En principio, incorpora el término de servidor pubiico, para agrupar y definir a
todos los trabajadores al servicio del estade, sin distincidn de nivel jerarquico
o de funcién. Se termina, de esta manera, con la distincion, a la vez elitista e
injusta entre funcionarios y trabajadores.
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Por otra parte, la ley establece que los servidores publicos pueden ser, a su
vez, generales o de confianza, y opta por definir conceptualmente ambas
categorizaciones lo cual permitira que no pierdan vigencia, ya que la dinami-
ca actual de la administracion publica obliga a crear o desaparecer puestos
para adaptarse a nuevos requenmientos.

No se utiliza el indefinible término de trabajador de base, con excepcion de la
referencia a los agrupados en el Sindicato Nacional de Trabajadores de la
Educacion, al cual también se reconoce en esta ley, por representar a los
docentes y servidores publicos del organismo descentralizado Servicios Edu-
cativos Integrados al Estado de México, a quienes se califica como
federalizados.

En el siguiente cuadro se presentan, de manera simplificada, las clasificacio-
nes que determina la ley:

R -u.
winl o T ﬂje;’
POR EI.I.-F'U!IEII.IIHD
' DE PERTENECER A
UN SINDICATO
Por tiempo indeterminado | Pueden sindicalizarse
Generales
Por tiempo determinado | MO pueden
sindicalizarse
Servidores publicos
Por tiempo indeterminado
Confianza No pueden
sindicalizarse
Por tiempo determinado

Por otra parte, la ley prevé que los beneficios de seguridad social que otor-
gue el Estado, asi como 'os de proteccion al salario deben otorgarsele a los
cuerpos de seguridad al igual que a los servidores publicos de confianza, que
no son sujetos de la misma. A estos ultimos, ademas, les es aplicable lo
referente al sistema de profesionalizacidn, tema que se tocara mas adelante.

Todo un titulo de la ley esta dedicado a los integrantes del sistema educativo
estatal, tanto a los pertenecientes al subsistema estatal como a los del

64



Sylvia Pérez Campuzano

federalizado, dando cabida a un i/mportantisime grupo que la legislacién fe-
deral no incorpora de manera espegcifica en la Ley Federal de los Trabajado-
res al Servicio del Estado, reglamentaria del apartado B, del articulo 123
constitucional. Es tan clara esta omision que dicha ley se conoce como del
trabajo burocratico, inclusive en la literatura de la materia."’

Los derechos y obligaciones de los servidores publicos y de ias instituciones
se capitulan por separado y se hace una clara distincion entre las causas de
la terminacion de la relacion laboral, de la suspension y de |a rescisidn de la
misma, sin mezclarlas —como en otras legislaciones- con el cumplimiento o
incumplimiento de las obligaciones.

Una novedad trascendente es que esta Ley del Trabajo consigna que 1a rela-
cion de trabajo también puede ser rescindida sin responsabilidad laboral para
el servidor publico, aspecte que no esta contemplado en |la Ley Federal de
los Trabajadores al Servicio del Estado; esta disposicion ctorga a los servi-
dores piblicos una herramienta de defensa ante las instituciones y la autori-
dad, cuando se mencionan sus derechos.

Capitulo por separado se destiné al sistema de profesionalizacion de los ser-
vidores publicos, columna troncal del sistema integral de personal como ya
se hizo mencién. En él se definen lag bases técnico-normativas de lo que
debera constituirse como &1 Sistema Profesional de Carrera de los servido-
res publicos al interior de! aparato publico estatal.

La parte adjetiva de la ley considera a la Ley Federal del Trabajo como
supletoria, por lo que exclusivamente se incluyeron aspectos generales y
aquéllos que significaban una modificacién procedimental especifica, siem-
pre con la mira de dar mayor celendad al proceso.

Finalmente, es de mencionarse que la ley del trabajo estatal no conternpla,
por ejemplo conceptos como a inamovilidad, se revierte en equidad, ya que
la ley no distingue, ni en sus heneficios ni en las sanciones, a los servidores
publicos sindicalizados de quienes no lo son.

" TRUEBA Urbina, Alberto y Jorge Trueba Barrera,. “Legistacion Federal del Trabajo
Burocratico. Comentarios y junisprudencia”. Ed. Porraa. Meéxico 1981
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Reglamentos de Condiciones Generales de Trabajo

L.os Reglamentos de Condiciones Generales de Trabajo, unc destinado a los
servidores publicos generales y el otro a los docentes del subsisterna educa-
tivo estatal, preparados como proyecto desde inicios de 1998, fueron some-
tidos, tal como lo previene la Ley del Trabajo de los Servidores Publicos del
Estado y Municipios, a opinién de los sindicatos, una vez que entrd en vigor
la misma. Esto permite que exista una clara congruencia entre ambas regla-
mentaciones.

El Reglamento de Condiciones Generales de Trabajo de los Servidores Py-
blicos Generales del Poder Ejecutivo, aplicable por extensién en muchas de
sus partes a los de confianza, fue consensado con el SUTEYM y depositado
en el Tribunal Estatal de Conciliacién y Arbitraje, surtiendo efectos a partir del
dia 9 de julio de 1999,

El contenido de los Reglamentos de Condiciones Generales de Trabajo se
apega a lo estipulado en el Capitulo 11l de la Ley del Trabajo, y da razon
juridica ai Manual de Normas y Procedimientos de Desarrollo y Administra-
cion de Personal, el cual tuvo ef mérito de concentrar en un solo documento
tanto nuevas disposiciones como otras que durante afios pasados se emitie-
ron en forma de circulares (horarios), acuerdos del ejecutivo (becas, etc.),
acuerdos de! Secretario de Educacion, Cultura y Bienestar Social y del
Secretario de Administracion (licencias, compatibilidad en horario y fun-
ciones, etc.) y diversos convenios. Debo mencionar sin embargo, gue
desde 1995 -fecha en que se publictd y distribuyé este Manual- y 1998 -fecha
de expedicién de fa Ley del Trabajo-, las normas y procedimientos que com-
pendiaba y compendia hoy en dia, podian ser faciimente cuestionadas al no
existir el fundamento legal que ahora tiene, en virtud de la pubkcacion de la
Ley del Trabajo y del Reglamento de Condiciones Generales de Trabajo.
Esto amerita una explicacién; ir a la praxis, hacer lo posible antes que lo
ideal, aun a riesgo de que esto sea cuestionable.

En cuanto al Reglamento de Condiciones Generales de Trabajo de los Servi-
dores Publicos Docentes del Subsistema Educativo Estatal, hasta agosto de
1999 logré consensarse con el sindicato magisterial asl como con la Secreta-
ria de Educacion, Cultura y Bienestar Social y se depositd en el Tribunal Estatal
de Conciliacion y Arbitraje el dia 3 del mes de septiembre del mismo afio.

Lo anterior significa que a menos de quince dias antes de finalizar la actual
administracién, y por primera vez en sesenta aftos, los servidores publicos,
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tanto administrativos como docentes, tendran su Reglamento de Condicio-
hes Generales de Trabajo, que les seréd entregado a cada uno, impreso con
dignidad.

=  Reglamentos de Escalafon

Con fundamento en lo establecido en la Ley del Trabajo y en total congruen-
cia con principios estipulados en los Reglamentos de Condiciones Generales
de Trabajo, se procedid a reelaborar los Reglamentos de Escalafon vigentes,
aprobados en 1987 el de servidores publicos generales y en 1993 el de los
docentes, aun cuando ninguno, ni el de los docentes, ni el de los servidores
publicos generales tenian aplicacién desde 1994, Esta tarea se inicié a prin-
cipios de 1999. :

La redaccién de los nuevos reglamentos se realizé apartandose de los conteni-
dos tradicionales y, aunque ambos incluyen la figura de la Comision Mixta de
Escalafon, se delegb en los propios servidores publicos la responsabilidad de
estimar su puntaje escalafonario, o al menos parte del mismo, reservandose
tas Comisiones sdlo la atribucion de la verificacidn de los puntajes con base
en la documentacion que los soporta, asi como la de llevar a cabo examenes
de conocimientos en relacion con la funcién a desempefiar.

Através de lo descrito en el parrafo anterior, se pretende hacer a los servido-
res publicos corresponsables en los procesos de promocion de ascenso, asi
como agilizar los mismos para lograr su operatividad real.

Por otra parte, el Reglamento de Escalafén de los Servidores Plblicos Genera-
les del Poder Ejecutivo contempla, como anexos, las estructuras de! Sistema
Profesional de Carrera de cada una de las dependencias y érganos
desconcentrados del Poder Ejecutive. Vale la pena mencionar que la estructura
del Sistema Profesional de Carrera ne se limita a identificar los puestos denomi-
nados generales, sino que incluye también a los de confianza. De tal manera
que el Reglamento de Escalafon de los Servidores Pliblicos Generales sera

. interdependiente con el Reglamento de Servicio Profesional de Carrera gue, en
la busqueda del misme cbjetive que su similar para los servidores publicos
generales, sera de aplicacion a los servidores puiblicos de confianza, hasta el
nivel de Director de Area, dando con efio cumplimiento a la Ley del Trabajo
tanto como a los principios que oriéntan al Sistema de Profesionalizacion de
los Servidores Publicos.
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El proyecto del Reglamento de Escalafon de los Servidores Plblicos Gene-
rales, se consensé con el SUTEYM en mayo de 1999 y con las dependen-
cias en junio def mismo afio. Se publicé en la Gaceta del Gobierno con fecha
1° de septiembre de 1999.

A la fecha, ya esta consensado con ef SMSEM y con la Secretaria de Educa-
¢ién, Cultura y Bienestar Social, en lo general, el que debe corresponder a
los docentes; serla deseable lograr un acuerdo a la brevedad con ambas
partes para que este Reglamento de Escalafon de los Servidores Pdblicos
Docentes del Subsistema Educativo Estatal fuera sometido a firma del go-
bernador a la brevedad posible, pues representa dar respuesta positiva a las
inquietudes de mas de 70 mil maestros que requieren un ordenamiento que
impida, o al menos limite, las asignaciones de puestos por via administrativa
bajo criterios discutibles.

* Reglamento de Seguridad e Higiene en el Trabajo para los Servidores
Puablicos del Poder Ejecutivo

Este reglamento abrogo el anterior publicado en julio de 1996, asi como al
Acuerdo del Ejecutivo por el que se constituyd la Comision Mixta de Seguri-
dad e Higiene, en noviembre de 1985 y permite contar con un documento
incluyente de ambos conceptos, mas agil y dinamico, que contemnpla y dife-
rencia sus funciones de las de la Direccion General de Proteccion Civil, crea-
da en el afio de 1992, Con ello se dara cumplimiento a los articulos 118y 119
de la Ley del Trabajo de los Servidores Publicos del Estado y Municipios.

El Reglamento de Seguridad e Higiene en el Trabajo estaba preparade des-
de noviembre de 1996, pero su aprobacién final y consecuente publicacién
ocurrid hasta el 9 de agosto de 1999.

* Reglamento de Capacitacion y Desarrollo de los Servidores Publicos
del Poder Ejecutivo

Especial por su género, el Reglamento de Capacitacién y Desarrollo de los
Servidores Publicos del Poder Ejecutivo del Estado de México, responde de
manera puntual a una de las partes sustantivas del Sistema de Profesionalzacion
del Servidor Pablico. Con ély por él, los servidores piblicos se convierten en los
sujetos activos de los procesos de capacitacion y desarrollo; se les permite
apropiarse de ellos y hacerlos suyos: comandarlos, en el mas puro sentidode la
palabra.
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La capacitacion deja de ser, a través de este reglamento, beneficio de unos
cuantos, para convertirse en centro del desarrollo individual de todos; se hace
consubstancial de! Sistema Profesional de Carrera y se ubica en ella la posi-
bilidad de crecer y ser mejores como servidores publicos perc fundamental-
mente como seres humanos.

Por supuesto, se preve la constitucion de una Comision Mixta de Capacita-
cion y Desarrollo asi como de las Subcomisiones necesarias.

Sostendré siempre que la capacitacion es libertad y adn si esa libertad se
utiliza para dejar la administracién pablica, es un beneficio para quien la ejer-
ce, para el estado y para el pais, los cuales contaran con ciudadanos mas y
mejor preparados.

Como en el caso resefiado en el punto anterior, finalicé este documento en
1996 y por misterios de los cambios y la burocracia, se expidid oficialmente el
10 de agosto de 1999,

* Reglamento del Sistema Profesional de Carrera de los Servidores Publi-
cos de Confianza del Poder Ejecutivo

Enunciado al tratar los reglamentos de escalafén, es importante dedicar unas
palabras a este proyecto. Como su nombre lo indica, los servidores pablicos
de confianza, son los sujetos del mismo. Las Unicas excepciones contempia-
das son las que sefiala la Ley del Trabajo de los Servidores Publicos del
Estado y Municipios; o sea que no sera aplicable a los servidores publicos
cuyo nombramiento requiera la intervencion directa del titular del Poder Eje-
cutivo, a guienes sean sus auxiliares directos, ni a quienes se desempefien
como asesores; en sintesis se incluye en este documento al 85% de los
servidores publicos de confianza, hasta el puesto de Director de Area.

La intencion es que este reglamento regule el ingreso, permanencia y prome-
ciones de ascenso de un importante grupo de servidores pablicos, bajo re-
glas claras y conocidas a fin de evitar la discrecionalidad de los nombramien-
tos y ser congruentes, en un todo, con los principios que dan fundamento al
Sistema de Profesionalizacién en el Estado y con la propia Ley del Trabajo
gue asl lo prevé, Es poco probable que el Reglamento del Sisterna Profesio-
nal de Carrera pueda expedirse antes del término de ia actual administracién
pues la blsqueda de consensos al interior del aparato publico se visualiza
como una tarea ardua. Sin embargo, quedara como un reto: ;se guerra o no
Ser pioneros en esta materia?
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* Manual de Normas y Procedimientos de Desarrollo y Administracion de
Personal

Aun cuando en un orden idgico y legal, como mencioné antes, este manual
deberla ser el ultimo en haber sido publicado, cronologicamente hablando,
pues su contenide deberia desprenderse y apoyarse en la Ley del Trabajo y
sus reglamentos, ante la ausencia de elementos normativos que guiaran el
accionar de las dependencias en la materia, en 1995 se publico y distribuyé
este documento que contiene, como su nombre lo indica, las normas en que
se fundamenta cada procedimiento, los pasos detallados del mismo, el
flujograma de las acciones y los formatos a utilizar en cada caso.

El manual se actualiza de manera permanente y la reflexidon que conlleva
esta actividad es fuente de simplificacién, en beneficio de |la gestion adminis-
trativa. Contiene, a la fecha, 68 procedimientos distintos y puedo aseverar
gque ha contribuido de manera relevante en alcanzar un orden administrativo
generalizado en la materia. :

Por otra parte, tambjén conviene sefialar que la nomenclatura utilizada en el
manual fue, desde un principio, congruente en su totalidad con la contenida
en la Ley del Trabajo. Esto, producto de que, a pesar de no apraobarse sino
hasta casi 15 afios después de estar preparada la iniciativa, el lenguaje y
definiciones que contenia desde su origen fue permeando en |a administra-
cién pablica y, a pesar de que desde un punto de vista juridico ortodoxo esto
es criticable, el resultado pragmatico fue muy positivo.

Es importante comentar que el manual referido sélo es aplicable al sector
central del Poder Ejecutivo y a sus 6rganos desconcentrados; sin embargo,
se envié un ejemplar, asi como todas las actualizaciones que se publican, a
los crganismos descentralizados del Poder Ejecutivo asi como a los Ayunta-
rmientos y los Poderes Legislativo y Judicial del estado, lo cual, si asi lo con-
sideran pertinente, puede ayudarles a elaborar sus propias normas y proce-

dimientos. )

Por otra parte, los aspectos mas relevantes y genericos del manual, estan
contenidos en otro documento denominado Normas Administrativas para la
Asignacion y Uso de Bienes y Servicios de las Dependencias, Organismos
Auxiliares y Fideicomisos Publicos del Poder Ejecutivo, publicado en el perio-
dico oficial, que es de aplicacion obligatoria no séio para el sector central del
Poder Ejecutivo, sing también para el auxiliar.
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Hay otro tipo de reglamentaciones gue si bien no surgen de manera directa de
responsabilidades de la Direccion General de Desarrollo y Administracidn de Per-
sonal, s& asumen de forma compartida con otras areas. En este sentido, destaca
la cercana relacion con la Secretaria de Educacion, Cultura y Bienestar Social,
por ser la que agrupa a los docentes; lo que significa la mayoria de los servidores
publicos. Cony para ella se elabort el Acuerdo por el que se constituye el Sistema
Estatal de Carrera Docente y las Bases Normativas para la operacion de la mis-
ma, documentos tripartitos pues también participd en su elaboracion el SMSEM.

Todo lo anterior destaca la importancia de contar con reglas claras, que se
difundan para lograr un amplio conocimiento por parte de autoridades y servido-
res publicos, que eviten la discrecionalidad y, con ello, a inequidad.

* Reflexiones con respecto al marco juridico

Con respecto al marco juridico estatal, me permitiré expresar aqui algunas
consideraciones a titulo de reflexion, en lo que al hacer se refiere,

Como se desprende del texto anterior, el proceso, desde el momento de
conceptualizar un cambio que a todas luces y bajo todos los criterios era
indispensable, solo puede definirse como largo y tortuoso. He vivido cémo
. otras legislaciones ven la luz en corto ¢ mediano plazos. La materia laboral
parece escapar a estos casos. Veamos:

La desaparecida Secretaria de Programacion y Presupuesto del Gobierng
Federal (SPP), tenia preparado un proyecta de iniciativa de Ley de Servicio
Civil de Carrera que modificaria, en algunos aspectos, al apartado “B” del
articulo 123 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, y
se preveia podria sustituir a la Ley de los Trabajadores al Servicio del Esta-
do, llamada cologuialmente ley burocratica; este proyecto fue abortado por
problemas de naturaleza politico-sindical al interior de la misma SPP. Vale
agregar que este conflicto, ajeno al Estado de México, influyé en nuestro
propio proyecto de ley congelandolo durante algun tiempo.

Por otra parte, todos hemos sido testigos de los intentos por reformar la Ley
Federal del Trabajo, que como flujo y reflujo aparecen en los medios de co-
municacion desde hace muchos afios.

Recientemente la Secretaria de Hacienda, heredera de la.: funciones de ser-

vicio civil de la extinta SPP, se empefd en reflotar el p1 wyecto de Ley de
Servicio Civil de Carrera, pero en el ambito administrativo y sin modificar. la
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legislacién laboral; esfuerzo que fue contrabalanceado por otro proyecto si-
milar, pero éste presentado al Senado de la Republica por Esteban Moctezuma
Barragdn, en su calidad de senador. Esta iniciativa de ley, de la cual no he
escuchado hablar recientemente, incorpora conceptos originales, sobre todo
en lo que hace a otorgar estimulos econémicos al desempefio, motivo por el
cual el costo de siraplicacion seria seguramente alte; asi como tratamientos
de excepcion a servidores publicos sindicalizados, lo cual debera acordarse
con sus representaciones gremiales, o cual también traera aparejado un alto
costo.'®

La necesidad de obtener opiniones y comentarios de toda naturaleza sobre
este tipo de iniciativas: sindicatos, colegios y asociaciones de abogados,
especialistas en la materia, otros niveles de gobierno; tanto coma lograr acuer-
dos entre las autoridades internas: otras dependencias, asesores, diversas
areas jurfdicas, etc., convierten esta tarea en casi inalcanzable, sin contar
con los cambios de administracion o simplemente de personas, cuyos crite-
rios por lo general difieren.

Lo anterior no soio es aplicable al proyecto de Ley del Trabajo, sino al resto
de documentos reglamentarics. En el caso del Estado de México que nos
ocupa, ya hice referencia a la presentacion, por ejemplo, de los proyectos (ya
consensados al interior de la Secretaria de Administracién} de Reglamentos
de Seguridad e Higiene en el Trabajo y de Capacitacion y Desarrollo, ante el
Gobernador, en noviembre de 1996, asi como de su publicacion hasta casi
tres aflos después, sin dejar de considerar lo ocurrido con la Ley del Trabajo.

Con respecto a lo antes apuntado, vale la pena citar a Haro Belchez,™ Pre-
mio Nacional de Administracion Puiblica 1986, quien un afto mas tarde sena-
laba que “... la LFTSE ya ha cumplido su ciclo histérico... debido a que...no se
aplica directamente mas que a un nimere reducido de personal,... a la sub-
sistencia del sistema de botin en ios nombramientos y ceses de funcionarios
ptiblicos, a los deficientes sistemas de formacion y perfeccionamiento,... a fa
nula politica de ascensos en base al mérito y la capacidad de los aspirantes,

1# njciativa de Ley para la Profesionalizacién y Evaluacién del Desempefic de los Servidores Pbli-
cos de la Administracién Publica Federal Centralizada.
" HARQ Belchez, Guillermo J. “Las Perspectivas de la Administracion Pubiica frente a [a crisis y el
Crecimiento”. Trabajo presentado &n el 11l Congreso Internacional de Administracién Publica, del 21
al 26 de septiembre de 1987. Recopilado en “La Funcidn Pdblica en el Proceso de Modernizacidn
Nacional”. Edicién del autor, México 1991, P. 24 y 25.
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a la falta de profesionalismo de los funcionarios,...” Como el autor de este
texto, otros especialistas en la materia presentan criticas similares sin lograr la
promulgacion de leyes y reglamentos que modifiquen u orienten la realidad.

Es desgastante mantener la energia e ilusién que permitan conservar la te-
nacidad tras proyectos de esta naturaleza.

3.3.2. Estructura Organica

En 1994 se modificd la estructura organica de la Direccion de Desarrollo y
Administracién de Personal, unidad administrativa que pasd a denominarse Di-
reccion Generaila cual, con ligeras variaciones que no madifican su filosofia origi-
nal y que respondieron a dar mayor fluidez a los procesos de contro! y pago de
némina, se representa de la siguiente manera:

THRECCION GENER A
DE DESARKOLLO ¥
ADMINISTRACION DI

PERSONAL

UNIDAD DE
NORMATIVIDAD ¥
ANALISIS

DELEGACION
ADMINISTRATIVA

UNIDAD DE
INTEGRACION
FAMILIA

DIRECCION DE
ADMINISTRACION
DE PERSONAL

DIRECCION DE
DESARRCLLO DE
PERSONAL

|

SUBDIRECCION DE SUBDIRECCION DE SUBDIRECCION
ACTUALLZACKIN DE CONTROL DE DE CONTROL DE
BASE DE DATOS CALIDAD DE PAGOS
PROCES0S

SURDIRECCIGN DE
PLANEAGION DE
SUELDOS Y
SALARIOS

SUBDIRECCION DE
SELECCION,

CAPACITACION ¥

DESARROLLO

Como puede observarse, se disminuyeron en un 26.3% las unidades adminis-
trativas, pasando de 15 a sélo 11.
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La Direccion General de Desarrollo y Administracion de Personal esta confor-
mada con 177 servidores publicos, de los cuales el 42.7% prestan sus servicios
en la Direccion de Administracion de Personal, y sus atribuciones, contenidas en
el Reglamento Interior de la Secretaria de Administracion, son |as siguientes:?

Articulo 10.- Corresponde a la Direccion General de Desarroflo y Administra-
cién de Personai:

L Planear y coordinar fa operacion y control del Sistema integral de
Personal;

11 Aplicar y vigilar el cumplimiento de las disposiciones legales, con-
venios y contratos que rigen ias relaciones de trabajo entre el
Poder Ejecutivo del Estado y los servidores publicos, en coordina-
cion con ias dependencias que correspondan;

. Mantener comunicacion permanente con las organizaciones sindi-
cales de los servidores publicos del Poder Ejecutivo;

V. Establecer, previo acuerdo del Secretario, los lineamientos que en
materia de personal deben observar los organismos auxiliares y
fideicomisos publicos;

V. Proponer lineas de accion que orienten |a politica salarial del Po-
der Ejecutivo Estatal;
Vi. Aplicar las disposiciones que norman la remuneracion que deba

otorgarse a los servidores publicos, en concerdancia con las res-
pectivas estructuras organico funcionales y los catalogos de pues-
tos aprobados;

ViL. Realizar las accionhes necesarias, en coordinacion con la Secreta-
ria de Finanzas y Planeacion, para que las remuneraciones a los
servidores publicos se entreguen en forma oportuna;

will. Formular y mantener actualizados los catdlogos de puestos y los
tabuladores de sueldos del Poder Ejecutivo del Estado;
IX. Supervisar que la actualizacion de las plantillas de plazas y de

personal de las dependencias y organismos auxiliares del Poder
Ejecutivo del Estado, se realicen de acuerdo con la normatividad
aplicable;

X. Suscribir los nombramientos de los servidores publicos que ocu-
pen un puesto de igual o menor jerarquia al de director de area y
los correspondientes a servidores publicos de enlace y apoyo téc-
nico, en el sector central del Poder Ejecutivo de! Estado;

20 Reglamento Interior de la Secretaria de Administracion, Gaceta del Gobierno del Estado de Méxi-
€0, junio 28 de 1999.
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X, Aplicar en el Sistema Integral de Personal las sanciones econdmi-
cas que impongan las unidades administrativas a los servidores
puablicos adscritos a las mismas, de conformidad con las disposi-
ciones legales aplicables;

Xl Establecer las disposiciones procedimentales en materia de desa-
rrollo y administracion de perscnal y vigilar su cumplimiento;

Xl Bis. Supervisar y registrar los movimientos descentralizados de altas,
bajas, cambios y licencias procesados por las unidades administrativas;

XL Bis A. Procesar y registrar los movimientos individuales o por lote
de los servidores publicos que se operan de manera centralizada;

Xl Bis B. Proporcionar a los servidores plblicos documentos de iden-
tificacion, constancias y certificacion;

Xl Bis C. Supervisar que los tramites de alta y baja de servidores

publicos ante el Instituto de Seguridad Social del Estado de Méxi-
co y Municipios, que lleven a cabo ias dependencias de! Poder
Ejecutivo, se realicen con oportunidad;

Xt Operar el sistema de profesionalizacion de 1os servidores publicos
y mantener actualizada la informacién correspondiente;

XIV.  Promovery llevar a cabo programas de capacitacion, adiestramien-
to y desarrollo que propicien la superacion individual y colectiva de
los servidores publicos del Poder Ejecutivo Estatal, previa identifi-
cacion de las necesidades que a este respecto existan;

XV, Contratar, previa autorizacion del Secretario, 10s servicios técnicos y
profesionales que se relacionen en el ambito de su competencia;

XVi.  Aplicar las politicas de estimulos y recompensas para los servido-
res publicos del Poder Ejecutive Estatal;

XVl intervenir como representante del Poder Ejecutivo de! Estado en
las Comisiones Mixtas de Capacitacién y Desarrollo, de Escala-

. fon, y de Seguridad e Higiene;

XVIIl.  Fomentar, en coordinacion con otras dependencias e institucio-
nes, actividades de recreacidn e integracion familiar para los servi-
dores publicos, y

XIX.  Las demas que le seflalen otros ordenamientos legales y las que

le encomiende el Secretario.

3.3.3. Relaciones Lahorales

Aln cuando las acciones que mencionaré en este apartado constituyen, de
hecho, parte del marco juridico, he considerado interesante resefiarlas por sepa-
rado, por su propia especificidad.

75



Génesis y Desarrolio de un Sistema integral de Personal

En otra parte de este trabajo mencioné la transcendencia de que todo acuerdo
con los sindicatos esté contemplado en un marco mayor, en nuestro caso el Sis-
terna Integral de Personal, asi como que toda politica, norma o procedimiento que
se contemple como parte de dicho sistema sea consensado con eilos. En este
sentido apelo a la relacion dialéctica con los sindicatos de forma constante. De
ellos, he obtenido mas conocimientos que en mis afios de estudio; son ios sindica-
tos quienes detectan las necesidades de sus agremiados y las demandan ante las
autoridades. Por supuesto, éstas deben cribarse a través de la logica y las dispo-
nibilidades financieras, pero siempre sera posible acceder a tas sustantivas y ver-
daderamente requeridas, desechando las superfluas, que en ocasiones son las
mas costosas.

A continuacién se describen dos de las prestaciones relevantes concedidas a
los servidores publicos en el periodo que nos ocupa:

* Fondo de Retiro (FOREMEX)

Desde el momento que se cred &l SAR a nivel nacional y con mayor énfasis
a partir de que se incluyé en el mismo a los servidores publicas federales com-
prendidos en el apartado B del articulo 123 constitucional, las presiones de los
sindicatos, demandando un SAR estatal fueran en aumento. Esto coincidio con
la presentacion al entonces Gobernador del estado, Emilic Chuayffet Chemor,
de un original esquema de ahorro para el retiro, promocionado por su creador,
denominado Sistema Ibarrcia, que —tengo entendido- logré vender a algunos
gohemadores de la republica. Este sistemna partia de dos premisas basicas: a)
Redistribuir los conceptos de percepciones de los servidores publicos de tal
manera que se redujera al minimo el impuesto sobre la renta que debia
aplicarseles (evadir al fisco, en términos coloquiales); y b) Entregarie a la
empresa el monto total de la noémina al inicio de cada quincena. Por supuesto
el manejo financiero de los recursos beneficiaria también a los servidores
publicos. Una vez puestas en evidencia las premisas descritas, tanto el Go-
bernador como el Secretario de Administracién, no estuvieron de acuerdo
con ellas y procedi a realizar estudios sobre el tema, dando lugar a un esque-
ma propio, no convencional, que se probod y ajustd a traveés de largos y pro-
fundos estudios financieros y actuariales, cuyo fundamento es que:

- El gobierno destinaria en el aflo 1995, la cantidad de $72°000,000.00, en
aportaciones quincenales de $3'000,000.00, para ia constituciéon del FOREMEX
(3.36% def valor de la némina del afto anterior), y los sindicatos sacrificarian
en ese afio un 1% de incremento salarial.
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- Elgobierno destinaria el 1.36% gquincenal, de los conceptos salatiales suel-
do base y gratificacion a partir de 1996, aportacion que aumentaria, a partir
del afo 2000 en un 0.05% hasta aicanzar un maximo de 2% en el afio 2012,

- EI FOREMEX se constituyt a través de un Fideicomiso, cuyo Comité Téc-
nico esta presidida por el Secretario de Administracidn, en el que participan
los Secretarios de Finanzas y Planeacion y de la Contraloria, por parte del
Gobierno Estatal, y los Secretarios Generales del SUTEYM y del SMSEM en
su calidad de representantes de los servidores publicos,

- Bl FOREMEX tuviera cero gastos de‘operacién, lo que representa que to-
dos los recursos aportados y sus rendimientos al 100%, seran en beneficio de
los servidores publicos.

- El beneficio del FOREMEX se comenzara a pagar en enero del afio 2000 y
garantiza a los servidores publicos un minimo de veinticinco dias de sueldo
integrado cuando se retiren con cinco afios de pertenencia al mismo (cinco
dias por afo); se estima que puede alcanzar alrededor de 12 a 13 dias de
sueldo integrado por cada afio de servicios, si el retiro ocurre a los treinta
afos de pertenencia al fondo de 360 a 380 dias.

- El beneficio del FOREMEX se entregara a los servidores publicos, o a sus
beneficiarios si estos fallecen, cualquiera que sea la causa por la que se reti-
ren del servicio.

- EI FOREMEX consta de dos partes: una Reserva para el Retiro que debe
amparar siempre el pasivo contingente al cien por c¢iento, y una Reserva de
Contingencia, que permite transferir recursos a la del Retiro, de acuerdo con
las necesidades de ingreso de servidores publicos al fondo. Esto significa que
de continuarse la actual politica, en materia de aportaciones y financiera, el
FOREMEX estara respaldado hasta el afio 2035.

- Para determinar el beneficio que corresponde a los servidores publicos se

establecid un procedimiento especifico que debe realizarse durante los pri-
meros diez dias de febrero de cada ario, bajo el siguiente método:
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T T T T T
=NP|

Obtener el “Numero de Participantes”, (servidores publicos con:
nombramiento por tiempo indeterminado).

Determinar la “Frecuencia de Participantes” (nimero der NP —p AA =FP
servidores publicos participantes que tienen el mismo numero del
“Afios de Antiglledad” en el FOREMEX).

J

Determinar los “AfiosfHombre de Antigliedad en el FOREMEX" NP X FP = AHA
(Numero de Participantes por Frecuencia de Participantes), para
cbtener el acumulado de afiosfhombre de pertenencia al mismo (a
partir de! 1° de enero de 1995).

Determinar el mento pagado por concepto de sueldo integrado a =AS
todos los participantes, entre el dia 1° de febrero del afio anterior y
el dia 31 de enero del afic corriente, para obtener el “Acumulado
(total) de Sueldos”.

Determinar el “Sueldo Promedic Anual” de fos participantes. AS = SPA
NP

Determinar el “Puntaje Individual” de cada servidor publico, SIN = PIN
dividiendo el suelde que percibieron entre el 1° de febrero del afio SPA
anterior y el 31 de enero dei afio en que se realiza el calculo, entre
el “Sueldo Promedio Anual” de los participantes.

\
Determinar ¢! “Ponderado de Puntos por Afio de Antigliedad”, [ 3 (PIN X AAIN) = PPAA
{Puntaje Individual por sus afios de antigiiedad en el FOREMEX).

Determinar el “Valor del Punto FOREMEX" que corresponde a los
servidoras publicos de conformidad con su fecha de ingrese al
FOREMEX, a través de los siguientes pasos:

Establecer el “Valor Minimg del Punte FOREMEX dividiendo el SPA X 5=VMPF{< PT)
“Sueldo Anual” entre 365 dias y multiplicando el resuftado por 5 365 ]
Aplicar al “Valor Minimo del Punto FOREMEX" el “Factor de VMPF X {(1+FAP) = VPF

Ajuste Porcentual” de Ia Tabla de Ajuste Actuarial de conformidad
con los aftos de antigliedad de los participantes.

O sea: Puntaje VALOR DEL PUNTO
Afos de BENEFICIQ
individual X FOREMEX X
Antiguedad = INDIVIDUAL
(PIN) (VPF) {AAIN)
{BIN)
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- No se llevan cuentas individuales. Cada afio se realiza el céalcule de lo que
corresponde a cada servidor publico y se le informa en el taién de su cheque
de nomina ¢ en su comprobante de percepciones y deducciones, segtn sea
su sistema de pago correspondientes a la segunda quincena de febrero de
cada afio.

La constitucion del FOREMEX se formalizé mediante un Acuerdo de los titula-
res del Poder Ejecutivo y dei Judicial, publicado en el mes de agosto de 1996 con
vigencia retroactiva al 1° de enero de 1995; asimismo se firmaron el Contrato de
Fideicomiso para su Administracion y las Bases Normativas para su Operacion,
gue contemplan la constitucidn de un grupo operativo que se relne mensualmen-
te y lleva a cabo un seguimiento preciso de las inversiones y la evolucién actuarial
del fondo.

Las aportaciones realizadas desde el afio 1995 han mantenido la evolucién
prevista que resuita altamente favorable, pues al 31 de agosto de 1999, ef monto
total del FOREMEX asciende a:

APORTACIONES| RENDIMIENTO | RESERVA PARA RESERVA DE
TOTALES OBTENIDO EL RETIRO CONTINGENCIA

$285'331,235.77| $240'332,551.32 $309'832,644.91 | $215'831,142.18

$525'663,787.08 $525'663,787.09

* Fondos de Apoyo a la Vivienda (FOAVI-SMSEM y FOAVI-SUTEYM)

Por constituir dos grupos claramente diferenciados, en este caso se forma-
ron dos fondos, uno para los servidores publicos docentes afiliados al SMSEM,
y otro para servidores publicos afiliados al SUTEYM. Ambos fondos se for-
malizaron a través de acuerdos del titular del Ejecutivo, en el segundo tam-
bién participé el Poder Judicial, publicados en los meses de julio de 1997 y
1898, respectivamente; ademas se firmaron los Contratos de Fideicomiso
para su Administracion y las Bases Normativas para su Operacion, A través
de estos instrumentos, cuyo objetivo es que los servidores publicos tengan
mas posibilidad de acceso a una vivienda digna, en apoyo a la disposicion
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constitucional en la materia, se otorgan creditos sin intereses para el pago
del enganche y escrituraciéon de vivienda, asi como para redencion de
gravamenes y autoconstruccion.

Las aportaciones del Gobierno Estatal a estos fondos, desde la fecha de su
gonstitucion, hasta 1999, fue de $18,000,000.00 para el del SMSEM, y de
$5,500,000.00 para el del SUTEYM, las que han permitido otargar 579 crédi-
tos sin intereses.

B Otras Prestaciones

La mayoria de las prestaciones que con el transcurrir del tiempo se otorgaron
a los servidores publicos en un marco estructural, estan contempladas en la
Ley dei Trabajo y responden a la filosofia del Sisterna Integral de Personal,
pero fundamentalmente a su pilar de profesionalizacién, motivando a los ser-
vidores publicos en la busqueda a su formacion y capacitacian.

Sin embarge, debe puntualizarse que el gobierno ha accedido a otorgar otras
prestaciones en el caso de los servidores publicos docentes, como presidn
por la necesidad de mantener una homologacion entre los maestros estata-
les y los federalizados, prestaciones que afectan la politica salarial estatal
por no corfesponder a los principios de racionalidad y sensibilidad social que
la orientan.

» Jornada laboral y horarios

La dinamica de las relaciones laberales implica, en si misma, que, una vez
satisfecha una demanda, surja otra de manera subsecuente; por lo que la
tendencia es ir a la busqueda de un nuevo logro. Por ello es entendible que
después de haberse concretado en 1984 la semana lahoral de cinco dias, el
SUTEYM iniciara su fucha por el horario corrido en vez del horaric matutino y
vespertino vigente al que se hizo referencia.

Como producto de lo anterior, se acordd con el sindicato, en el convenio
firmado para el afio 1998, que se llevarian a cabo los estudios pertinentes
para definir la viabilidad de establecer el horario corrido. En este contexto, se
realizd un concurse por invitacion entre diversos prestadores de servicios,
optandose por el que, tanto econémicamente, como por los productos termi-
nales ofrecidos, se considerd mas conveniente.
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El estudio a realizar contemplé el disefio y levantamiento de encuestas entre
los servidores publicos que laboraban en oficinas en todo el estado (muestreo
estratificado}, asi como entre los responsables de las mismas y el publico
usuario de los servicios. Se realizaron 3,731 encuestas a servidores publi-
cos ¥y 750 a usuarios, cuyos resultados, una vez procesada la informacion,
concluian, con una confiabilidad del 95%, que:

- Los servidores publicos preferian, en un 72%, un horario corrido, cuyo ran-
go de hora de entrada fuera entre las 8:00 y 9:00 horas, y de salida se estable-
ciera entre las 17:00 y las 18:00 horas, respectivamente.

- Los responsables de oficinas, superiores del grupo anterior, manifestaban
su opinion preferente, en un 77.6% por un horario similar.

- Los usuarios que elegian el horario corrido, entrelas 7:30 y las 18:00 horas,
soio alcanzaba al 47.8%, pero no existia ofra opcien mayoritaria pues la dis-
persién era muy amplia.

Una vez que el informe de resultados se analiz6 a fondo, se llevo a cabo una
prueba piloto, en veinte oficinas distribuidas por tedo el estado, a las que se les
cambid el horario, definiéndoseles |a jornada de 9:00 a 18:00 horas, con media
hora de descanso durante ia cual podian ingerir alimentos ligeros, sin salir del
lugar de trabajo y fuera del contacto visual o directo con los usuarics.

Previo a la prueba piloto se trabajo con los responsables de las oficinas para
determinar y medir los indicadores de productividad de cada una de ellas. Al
términe de |la prueba piloto, cuya duracion fue de tres semanas, se midieron nue-
vamente los indicadores de productividad y se obtuvieron las siguientes conclu-
siones:

- La motivacion de los servidores publicos se incrementd considerablemen-
te, asi como su actitud positiva hacia el trabajo (disminuyd el ausentismo &
impuntualidad entre otros factores).

- En el 80% de los casos los indicadores de productividad se elevaron, entre
dos y diez puntos sobre 100.

Con estos datos a |a vista y la premisa de que ¢l horario corrido favoreceria
también el ahorro de energia eléctrica, lo cual ha representado un 17.7% de me-
nor consume, se tomo la decision de, a partir del dia 17 de agosto de 1998, modi-
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ficar el horario oficial, para trabajar en las oficinas administrativas de las 9:00 a las
18:00 horas, con media hora de descanso.

Estoy convencida que el proceso que se llevé a cabo fue el apropiado para el
cambio, pues ello permitid que e mismo fuera, no sélo aceptado, sino aplaudido
por la mayoria de la poblacién de los servidores pblicos, minimizé (a aparicion de
problemas y propicio una actitud favorable, también de los usuarios.

Aparejado con lo anterior, se adecuaron las normas y procedimientos en mate-
ria de jornada laboral y horarios.

3.3.4. Administracion de Personal

Debido al nexo intimo que tienen las acciones en materia de administracién de
personal, sobre todo referidas a un universo como el que representa la planta de
servidores publicos del Gobierno Estatal, con los sistemas de apoyo tecnoldgico,
iniciaré este apartado refiriéndome a eilos.

« Sistemas de Apoyo

Me siento obligada a confesar, antes de iniciar este capitulo, que mis relaciones
con los expertos informaticos en general han side dificiles. Formo parte de la
generacion que no nacié con el chip incorporado para comprender las
computadoras. Mi principio es: las méaquinas deben hacer lo necesario para
darme los productos que necesito para trabajar, pero muchas veces las siento
como una trampa que sélo espera una equivocacién o una definicién
incompleta para sabotear los resultados.

Definida mi posicién, vuelvo a una de las partes iniciales de este trabajo
cuando, en septiembre de 1993 me confronté con la realidad de que todos
los médulos del sisterna automatizado integrat de personal, al gue me referiré
con las siglas SIIP, hablan quedado tal como estaban en 1986, esto es: sin
gue se hubieran desarrollado los modulos de plantilla de piazas ni el de
desarrollo de personal. Aunado a esto, el proceso para dar de alta o efectuar
cualquier movimiento en el tnico modulo existente, el de némina, era
insuficiente, ya que el tiempo que transcurria entre el ingreso de un servidor
publico, sobre todo los docentes, y el de su primer pago era en promedio de
cuatro meses. Solicité de inmediato a la Direccion General del Sistema Estatal
de Informatica, se abocara a desarrollar el médulo de plantilla de plazas y
otro semidescentralizado de némina, lo que implicaria trabajar, via teleproceso,
mediante terminales PC ubicadas en las coordinaciones administrativas de
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las dependencias. Se deberia reservar para fa Direccion General de Desarrolla
y Administracion de Personal la autorizacion final de los movimientos con la
consecuente afectacién a la base de datos.

Estos modulos del SIIP entraron en operacion, después de un paralelo de
cuatro quincenas, en enero de 1895, para los docentes, y hasta enero de
1996, después de un paralelc de diez guincenas, para los burécratas,
lograndose paulatinamente su estabilizacion.

Sin embargo, problemas en algunas transacciones y distintos procesos no
contemplados-orientaron a solicitar nuevamente a la Direccion General del
Sistema Estatal de Informatica, en febrera de 1998, un replanteo del sistema,
de tal manera gue los movimientos de alta, baja, cambio y licencia de los
servidores publicos se descentralizaran a fin de que las dependencias, por
teleproceso, afectaran la base de datos al realizarlos, o cual pudo entrar en
operacion hasta marzo de 1999 '

Lo anterior coincidio, coyunturalmente, ¢on ofras acciones que contribuyeron
a que los resultados en el pago presentaran problemas, tanto por el numero,
como por el tipo de incidencias que afectaron las percepciones de los
servidores publicos. Las acciones paralelas a que me refiero fueron: cambios
‘de tabuladores producto del incremento salarial anual, cambio de tablas de
retencion de ISR, aplicacion del nueva Catalogo General de Puestos, y
regularizacian de puestos funcionales, en o que hace al area de modificaciones
administrativas que afectan la base de datos, asi como a un proceso interno
en la Direccion General del Sistema Estatal de Informatica, onentado al cambio
de equipo de computo al que habia que emigrar las bases de datos.

A este respecto, debo sefialar que la necesidad del cambio de equipo era
inminente desde afios atras ya que el existente, era francamente inoperante
y obsoleto. El nuevo equipo de computo? que entro en operacion, en la primera
guincena de agosto de 1999, consta de un servidor marca SEQUENT, modelo
NUMA-Q 2000, con arquitectura SMP, 4 pracesadores Pentium Pro a 200
Mhz, 6 GB de memoria RAM expandible a 32 GB y sistema operativo Unix
SYNIX / Ptx; unidad de cinta de carrete abierto externo QUALCOM de 9
pistas, con densidad de grabacion de 1600 y 6250 BP|y velocidad minima de

@ Fuente: Direccion General de| Sisterna Estatal de Informatica.
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transferencia de 80 KB/segundo; motor de base de datos Relacional
INFORMIX Online Dynamix Server 7.3 C, entre otras caracteristicas. Se
asegura que este equipo brindara una seguridad ahora imprecisa asi como
mayor velocidad en las transacciones y procesamiento de datos. No
incrementara, sin embargo, los tiempos disponibles para ia captura de datos
por parte de los usuarios, debido a que |la impresién de cheques y
comprobantes de percepciones y deducciones asi como el proceso de
distribucion se mantendran en los tiempos actuales.

En un paréntesis, es importante reiterar que la Direccion General del Sistema
Estatal de Informética es, como la gue esta a micargo, una unidad administrativa
que depende de la Secretarfa de Administracion, motivo por el cual sdlo hay
relaciones de pares con motivo del servicio de apoyo que se nos brinda; esta
situaciéon también —he llegado tardiamente a la conclusion- es generadora de
problemas.

La crisis se origind en marzo de 1998 y persistio durante mas de tres meses,
aun cuando los problemas mas criticos se fueron subsanando
coyunturalmente. Sin embargo esto motivd que, como nunca antes lo habia
hecho, iniciara un control y seguimiento permanente y personal de los registros
en la base de datos del SIIP y las incidencias de los procesos y programas.
Lenta y a veces con serias dificultades, ya que la revision a los registros en la
base de datos tuvo que hacerse de forma manual, se han ido corrigiendo
errores y rezagos que, no percibf a tiempo y que la rutina y dindmica del area
que tiene mayor contacto con el proceso —la Direccion de Administracion de
Personal- no tuvo capacidad de atacar oportunamente.

Derivado de esta experiencia conclui que los sistemas de apoyo deben estar
adscritos a quien tiene la responsabilidad final en la materia de gque se trate,
as/ como que la inversidn que se realice en el desarrollo de los mismos estara
justificada en la medida que brinden resultados confiables. En este caso,
cualquier error afecta al bolsillo del servidor publico quien sera capaz de
comprender, e incluso discuipar muchas cosas, excepto que no se le pague
en tiempo y con precisién lo que ya ha devengado con su trabajo.

No se debe admitir que, en aras de tiempo, de dinero ¢ de presiones, un
sistema automatizado de némina no se pruebe exhaustivamente antes de
entrar en operacion y que se dé sin estar acompariado de todos los informes
estadisticos y reportes necesarios para su verificacion permanente.
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Control de Expedientes

Hasta inicios de 1999, los expedientes de los servidores publicos se contro-
laban bajo los siguientes criterios:

a) Servidores publicos generales y de confianza (area administrativa)
Oficiaimente estos eran integrados y resguardados por la Direccion de
Administracion de Personai, en la Subdireccion denominada entonces
Registros y Control. Adicionalmente, todas las dependencias mantenian
un expediente paralelo y, en ocasiones hasta dos mas, uno en la Coordi-
nacion Administrativa y otro en las propias Delegaciongs de las Direccio-
nes Generales.

A través de diversas campanas los expedientes se encuentran comple-
tos, lo cuat significa que contienen toda ia documentacidn basica de los
servidores plblicos.

b) Servidores publicos docentes. Sus expedientes, desde siempre, se
integraron y resguardaron, en una unidad dependiente de la Direccidn
General de Educacion, denominada Departamento de Escalafon y Archi-
vo. Sin embargo, en la Direccion de Administracion de Personal, en oca-
siones también se les abren expedientes para resguardar en ellos docu-
mentacion relativa a tframites administrativos.

A partir de la descentralizacion del SlIP, en marzo de 1999, se opté por
asignar la responsabilidad del resguardo y control de expedientes a cada
dependencia, para lo cual hubo necesidad de modificar el Manual de Or-
ganizacion de la Secretaria de Administracion, asi como las normas y
procedimientos relativos.

Este paso significd un avance en los procesos de descentralizacion que
son no so6lo recomendables sino totaimente necesarios, ’

Quiza vale la pena abrir un paréntesis para dejar asentada mi conviccion
en el sentido de gue la actual Direccion General de Desarrollo y Adminis-
tracién de Personal deberd dejar de ser una unidad operativa, para enfo-
car sus objetivos y atribuciones sblo a aspectes normativos, y esta deci-
sidn debera adoptarse antes de que la realidad actual sea incperante, con
ias nefastas consecuencias que puede acarrear a la administracion publi-
ca estatal.
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Sistemas de Pago

Durante una de las multiples revisiones que requiere un trabajo como éste,
recordé una experiencia vivida durante 1997, a la que puedo calificar como la
mas compleja de toda mi vida laboral, Al hacerle me parecio pertinente in-
cluirta en el texto, ya que no sélo se aprende de los logros sino, a veces en
mayor medida, de lo que aqui llamo: experiencia ingrata.

Como ya mencione, &l pago de la ndmina a los servidores publicos se hacia,
a través de cheques girados contra cinco bancos distintos de manera
regionalizada y por dependencia. A partir de agosto de 1994 se concertd con
quince institucienes bancarias lo que se denomind cheque universal, esto
significaba que el Gobierno Estatal era responsable de |la impresidn y emi-
sidn de los formatos de cheque en los gue aparecian los quince ndmeros de
cuenta de los bancos con los que se tenia acuerdo, y que dichos chegues
podrian cobrarse en cualquier sucursal de cualquiera de esas instituciones.
Esto, que habia sido un reclamo permanente de los sindicatos que compara-
ban nuestro sisterma de pago con el de cheque de la tesoreria emitido por la
administracion publica federal, fue vivido como logro sindical y causo bene-
placito entre los servidores publicos.

Sin embargo, en los primeros meses de 1897, la Secretaria de Finanzas y
Planeacion dio a conocer una nueva norma emitida por el Banco de México,
por la que se establecian fas caracteristicas que deberian contener los
formatos de cheques a partir del dia 1° de julio de ese ario, consistentes en
medidas de seguridad que hacian imposible continuar emitiendo nuestro che-
que universal. A partir de ese momento se iniciaron negociaciones con diver-
sas instituciones bancarias asi como con los sindicatos.

A los representantes de los bancos, se les planted un esquema deseable
consistente en que se responsabilizaran de la distribucién y entrega de los
cheques de némina en sus propias sucursales, de tal manera que los servi-
dores publicos pudieran, si esa fuera su decisién, acudir a las mismas a reco-
gerlos y realizar el cambio por efectivo; o bien que los cheques les fueran
entregados por habilitados que contarian con su autorizacion escrita para
retirarlos del banco.

Asimismo se inicid una campana para que los servidores publicos que asi lo
desearan pudieran recibir sus percepciones a través del deposito directo de
las mismas en una cuenta contra la que podrian girar utilizando tarjeta de
déhito.
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. A los mandos medios y superiores se les abrio una cuenta maestra,
entregandoseles chequera y tarjeta de deébito.

En cuanto a los sindicatos, muy a su pesar debieron aceptar los cambios en el
sistema de pago a sus afiliados, manifestando en toda momento su desacuerda
con el mismo.

Lo sucedido fue que, al darse el cambio precisamente para el pago de la
primera quincena de julio de 1997, |a institucion bancaria que habia sido se-
leccionada por la Secretaria de Finanzas y Planeacion, para hacerse cargo
del proceso, se vio desbordada lo que ocasiond que no pudiera responder al
compromise asumido.

Los representantes sindicales y los servidores publicos manifestaron su in-
conformidad, en ocasiones de manera violenta, y se debieron tomar medidas
emergentes para concluir con los pagos durante el fin de semana, el dia de
pago era viernes. Paralelamente se decidid modificar el sistema de pago,
reasumiendo el Gobierno Estatal la disiribucion de los cheques de némina,
parte a traves del esquema anterior, por medio de las oficinas rentisticas, y
parte —en 52 municipios marginados que no contaban con servicios banca-
rios de ningun tipo- contratando a una empresa de traslado de valores que se
comprometié a instalar casetas blindadas para el pago, entregar en eilas los
cheques y cambiarlos en el mismo tugar, por dinero en efectivo, 'si asi lo
reguerian los servidores publicos.

Alafecha, el sistema de pago se mantiene con las siguientes caracteristicas:

a) Los cheques de némina de 73,991 servidores publicos, se distribuyen a
través de oficinas rentisticas.

b} A 11,920 aproximadamente se les depositan sus percepciones en cuen-
ta bancaria.

c) A 18,185 servidores publicos, se les brinda el servicio de entrega de
chequey cambio en efectivo, através del servicio contratado, en casetas
blindadas instaladas para tal fin en puntos del Estado que no cuentan
con servicio bancario.

Vale acotar que el sindicato de maestros, que se habia negado totalmente al
sistema de depdsito de las percepciones en cuenta bancaria, por presiones
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de sus agremiados, actualmente esta replanteandose |a aceptacién de este
sistema, por [as mismas razones.

*  Sistema de Identificacion

Este proyecto se planted desde 1994, ya que el sistema de identificacion
existente era precario en cuanto a medidas de seguridad y, por sus caracte-
risticas, dificil de mantener actualizado.

Por effo se adoptd un Gafete-Credencial, que tuviera diferentes medidas de
seguridad y que, a la vez, pudiera funcionar como elemento para el control
de ia puntualidad y asistencia de los servidores publicos, para lo cual se
incorporé un cédigo de barras al mismo.

De esta manera, en 1998 se inicié un programa masivo de fotocredencializacion
de servidores publicos que, paralelamente, se utilizd para verificar que los mis-
mos prestaran sus servicios efectivamente a la administracion puablica estatal
asi como su lugar de adscripcion; esto significo la realizacion de una auditoria
de personal al cien por ciento de los servidores pliblicos, con excepcion de los
adscritos a Seguridad Publica y Transito que poseen su propio sistema de
identificacion. Para llevar a cabo este programa se licitaron los servicios de
empresas especializadas tanto para el proceso de fotocredencializacion y la
expedicion de los gafetes-credenciales, lo cuai represento que deberian acu-
dir a todos los centros de trabajo, administrativos y planteles escolares, aproxi-
madamente 4,280, ubicados en todos los municipios del Estado de México.
E! gafete-credencial se exige actualmente para la realizacion de cualquier
tramite que realizan los servidores publicos, y todos, desde el Gobernador
del Estado, deben portarlo.

» Sistema de Control de Puntualidad y Asistencia

Intimamente relacionado con el sistema de identificacién, se planificé la ope-
racion del Sisterna de Control de Puntualidad y Asistencia, a través de lecto-
res opticos que registran estos datos. Se han instalado ciento cuarenta y tres
lectores opticos en 135 distintes centros de trabajo que se comunican por
teleproceso a una estacion central en la Direccion General def Sistema Esta-
tal de Informatica, bajo programas desarrollados especificamente para ello.

La puesta a punto de este sistema automatizado, al que se ha denominado
Sistema Automatizado de Controt de Puntualidad y Asistencia WEB SCPA,
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no ha podido concluirse por problemas tecnicos, por lo que su operacion real
esta solo a un 20%, adn cuando debera avanzar rapidamente en los proxi-

mMos Mmeses.

Se prevé que e SCPA genere transacciones electronicas, reportes diarios,
semanales, quincenales, mensuales y anuales, asi como de datos persona-
les y la identificacion perscnaiizada a través de Ia imagen digitalizada del
servidor publico. Ademas del centrol, €n si mismo, su objetivo es generar de
manera automatizada ios reconocimientos por puntualidad y asistencia que

otorga el gobierno estatal.

Técnicamente, el sistema esta programado, a través de Intranet, con lengua-
jes JavaScript y visual BasicScript, en conjunte con lenguaje HTML, software
para disefio y animacion Image Composer de Microsoft; la Intranet corre en
un servidor ALPHAServer Digital ubicado en ia Direccion General del Siste-
ma Estatal de Informatica. Otras caracteristicas técnicas son gue el motor
principal esta en ia base de datos SQL Server Enterprice 6.5, que corre en
una plataforma con WINDOWS NT Server; y que para el enlace entre lag
paginas y la base de datos se utiliza ASP (Access Server Pages), servidor

DIGITAL 800 500 /400.

En este sentido se reiteran las preocupacionés que ya manifesté al tocar el
tema de los sistemas de apoyo. En tanto deben intervenir, porque
organicamente asi esta dispuesto, las Direcciones Generales del Sistema
Estatal de Informatica y la de Desarrollo y Administracion de Personal, para
la coordinacién de un programa que afecta a todas las dependencias de la
administracion, se trabaja en un triangulo en el que las responsabilidades no

tienen el seguimiento precisc que corresponde.

Con relacion a este sistema también debo acotar que €l sindicato magisterial
no ha otorgado su aval para que los planteles escolares se integren a él. Los
diferentes pesos politicos al interior de este sindicato han frenado su inclu-
sion al sistema vy, con ello la de los docentes a recibir los estimulos por puntua-

lidad y asistencia, que estan previstos en el Acuerde de Reconocimientos.

2 Manual de Operacion del Sistema de Caontrol de Puntualidad y Asistencia (SCPA). Direccion
General del Sistema Estatal de Informatica. Versién 1.0 usuario. Febrero 1999.
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Inventario de Personal

E! formato que se disefi6 en los afos 80" para levantar y mantener actualiza-
do el inventario {censo) del personal, no se modifico en los afos subsecuentes.

Sin embargo, en 1994, producto de una reunion llevada a cabe en el Estado
de Zacatecas, con oficiales Mayores de dependencias federales y sus
homélogos a nivel estatal, y por indicaciones precisas de la Secretaria de
Gobernacidn, se decidié que el Estado de Aguascalientes, coordinara a tra-
vés de su Secretaria de Administracién, con apoyo de la Unidad de Informa-
tica y la Direccion de Organizacion y Modernizacion Administrativa de ese
estado, un programa a! que se denomind Censo Nacional de Servidores Pu-
blicos; fo cual representaba la obligacion de estados y municipios de recabar
y procesar la informacion correspondiente a sus servidores publicos, cuyos
formatos, procedimiento y programas automatizados fueron disefiados en el
Estado de Aguascalientes, bajo orientacion de la Secretaria de Gobernacion.

Lo anterior obligé a medificar el formato en uso en el Estado de México,
incorporando datos que contenia el de Aguascalientes, eliminando otros que
se consideraren irrelevantes y manteniendo algunos propios; esto dio lugar a
un formato original que, sin embargo nos permitia dar respuesta a la solicitud
institucional.

Este formato se ha mantenido a fa fecha y es requisitado por todos los servi-
dores publicos que se integran a laborar en !a administracion estatal, asi
como por todos aquéllos que son objeto de algin tipo de movimiento interno
para intentar mantener la vigencia de los datos lo cual, por supuesto, s6lo se
logra relativamente,

El problema de fondo a este respecto, como otros ya resefiados, es que pese
a que si se capturan los datos contenidos en el inventario, no se incorporan
de manera interactiva a la base de dates del SIIP. Esto se confronta cada
vez que se solicitan estadisticas cuya fuente de informacion debe ser el propio
inventario, tales como: distribucion de servidores publicos por edad, por sexo,
por escolaridad, etc., motivo por el cual todas las estadisticas que manejo en
este sentido tienen un gran margen de error, por no mencionar la discrecionalidad.

Como comentario final, debo decir que no existe una cultura que motive al

servidor publico a informar sistematicamente el cambio de sus datos perso-
nales a la institucién.

90



Sylvia Pérez Campuzano

3.3.5. Desarrollo de Personal: Profesionalizacidon del servidor pabilico

E! término profesionalizacién no es univoco, se utiliza con muy diversas acep-
ciones y sentidos, 2 En el Estado de México tiene, sin embargo, carta de naturali-
zacion desde hace mas de quince afios y se refiere al proceso mediante el cual
una persona ingresa al servicio pablico, crece y se desarrolla en el mismo, hasta
su egreso, todo ello de manera planificada y controlada, con el objeto de lograr
que el desempefio de su trabajo, sea cual sea el nivel jerargquico del mismo, me-
rezca el calificativo de profesional.

Los documentos normativos y procedimentales relativos a los servidores pu-
blicos, hacen referencia a la profesionalizacion del servidor publico, en el sentido
antes descrito. El concepto sistema profesional de carrera, en su mas amplia acep-
cidn esta, de esta manera, inmerso y comprendido en el de profesionalizacion.

Por ello, 1a profesionalizacion es la parte medular del Sistema Integral de Per-
sonal, pues en la practica cotidiana representa la causa y efecto de la administra-
¢idn y desarrollo del personal, ya que repercute en todas las situaciones por las
que atraviesa el servidor publico en el transcurso de su vida laboral. Cada etapa
de desarrollo del servidor pablico se canaliza, controla, procesa y registra; todo
elio conforme a |las politicas y normatividad establecidas. Es asi, que movimien-
tos de personal que podrian ser considerados como un fin &n si mismos, deben
ser eslabones de una cadena que se inicia con el ingreso del servidor publico y
termina con su baja del servicio.

E! aita de un servidor publico; sus diferentes alternativas de cambic, ya sea de
nivel, de rango o de adscripcion; los registros de sus antecedentes; el 0 los pues-
tos que ocupa o ha ocupado en la administracion; la calidad de su desempefio,
sus notas de mérito o demérito; 'os reconocimientos o sanciones de que ha sido
objeto; su puntualidad y asistencia; sus percepciones y todos aquellos datos que
permiten saber quién y como es, hasta el documento de su baja, requieren de un
procesamiento especifico. La recopilacion y registro de esta informacion, por
minimos que parezcan, tienen una guiay un fin mayor, pues se contextualizan en
la Profesionalizacién del Servidor Publico, la cual a través de éstos adguiere fiso-
nomia y caracteristicas propias.

= Pequefio Larousse ttustrado. Diccionario, México, Ramon Garcia Pelayo y Gross, 1984, Octava
Edicion, Primera Reimpresién, 842 pp. Profesionalizacion.- Accidn y Efecto de Profesionalizar. Real
Academia Espaficla, Diccionario, Madrid, Real Academia Espafiola, 1984, Vigésima Edicion, Tomo
11, 1108 pp. Profesionalizar.- Dar Caracter de Profesion a una Actividad.- Convertir a un Aficionado
en Profesional, Persona que Ejerce una Actividad como Profesian.
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En este orden de ideas vale traer a colacion lo que sobre profesionalizacién del
servicio civil y i0s sistemas de reclutamiento y seleccion, expresa Leemans:

La profesionalizacion del servicio civil se considera generalmente
como un incremento de influencias externas sobre fa organizacidn,
sobre sus politicas sustantivas, y sobre sus estructuras y procedimien-
tos. Los profesionales jovenes incorporan nuevos conocimientos e
ideas a la maquinaria gubemamental. Mas atn los profesionales, dentro
de la crganizacion, a menudo conservan contacto intensc con cole-
gas de otras partes, jo cual puede promover la influencia externa.

Un sistema de reclutamiento y de promocion con el cual se ingresa
al servicio civil a temprana edad, despueés de examenes o de olra
manera, y del cual se hace una carrera, tiende a impedir la infiltra-
cion de nuevas ideas relacionadas con estructuras y procedimien-
tos organizacionales. Por ofra parte, si los servidores piblicos san
incorporados en distintas etapas de la carrera y a diferentes niveles
de la jerarquia del servicio, esto fomentard nuevas ideas relaciona-
das con politicas sustantivas y su implementacion, a la vez que en
refacion con estructuras y procedimientos organizacionales. Un alto
grado relativo de movilidad laboral es, en consecuencia, favorable a
la innovacion organizacional. En paises donde la mayoria de em-
pleos estén en el servicio gubernamental, la movilidad solo es posi-
ble entre las partes de la maquinaria gubernamental, lo cual puede ir
en detrimento de la innovacién.®

Con filosofia que considero de apertura y flexibilidad, en el Estado de México
se tomo la decision de que el Sistema de Profesionalizacion de los Servidores
Publicos se conformara, a su vez, de los siguientes cinco subsistemas que se
encuentran interrelacionados: Estructura Safarial, Catalogo de Puestos; Capaci-
tacidn y Desarrollo;, Evaluacion del Desempefio; y Estructura de Ascensos
Escalafonarios.

«  Subsistema de Estructura Salarial

La estructura salarial de cualquier organizacion laboral define, enmarca y da
SU proyeccion reat a la politica de desarrollo y administracion de personal.

2| EEMANS, Arnef. Compilador. "Cémo reformar la Administracion Publica”. Fondo de Cultura
Econémica. México, 1977. P, 33
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En tanto se esta inmerso en un medio laboral diverso, complejo y competitiva
por obtener mano de obra altamente calificada, ta estructura de remunera-
ciones condiciona el ingreso y la permanencia en el trabajo.

En este sentido, el Gobierno det Estado de Meéxico definid una politica sala-
rial que le permite reclutar y seleccionar a personas que desean integrarse al
servicio de Ja sociedad y hacer dentro de fa administracién publica una carre-
ra profesional.

Esta politica salarial parte de la base de que &l tiempo dedicado al servicio es
la primera condicionante del sueldo a percibir, esto es, que los servidores
publicos pueden laborar siete o nueve horas diarias; en el primer caso debe
existir coincidencia entre las necesidades de! servicio que se presta y la anuen-
cia de sus superiores para que asi sea.

El sueido base que se determina, conforme a la descripeidn y valuacion del
puesto, es ef que corresponde al trabajo de siete horas. La diferencia, exis-
tente entre trabajar siete y nueve horas, se traduce en una mayor dedicacién
de dos horas concretamente, que representa un 28.57% mas de tlempo, es-
fuerzo y permanencia en el servicio. Por esla modalidad, tos servidores pU-
blicas que labaran nueve haras, tienen el derecho de percibir, un diferencial
de sueldo equivalente que, sumado a su sueldo base, se denomina sueldo
integrado.

Si, adicionalmente, ef desempefio, entrega y vocacion de servicio se traduce
en resultados de alta calidad y eficiencia, los servidores publicos pedran al-
canzar diferencias porcentuales mayores en sus ingresos que van hasta un
52%.

De ahi que el tabulador de los servidores plblicos operativos, generales y de
confianza, se conforma de un sueldo base {Rango 1} y tres rangos mas (2-3-4)
que reflejan esta politica. Toda persona que ingrese al servicio publico esta-
tal deberd hacerlo en el rango 1, tratdndose de trabajo de siete horas para
personal sindicalizado, y en el rango 2, cuando se trate de puestos de nueve
horas, para mativar ai ascenso con base en el desempeiio,

Por otro fado, la estructura salarial parte de un principio de equidad basado
en que las diferencias relativas existentes entre los diversos niveles salaria-
les, se den en forma progresiva; de tal manera que un incremento en respon-
sabilidades, esfuerzo fisico o mental, mayores conocimientos ¢ experiencia,
y todos los factores que se utilizan para valuar un puesto, tengan su justa
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contraprestacion en el monto fijado para su pago. Lo anterior es lo que da
arigen a la curva salarial.

En la actualidad existen cinco tabuladores diferentes en los que se aplican
sirilares criterios, de acuerdo al tipo y jerarquia de tos servidores pablicos:
Operativos, tanto generales como de confianza, Magisterio; Enlace y Apoyo
Técnico; Mandos Medios; y Mandos Superiores.

Alm cuando ya se menciond tangencialmente en ctra parte del texto, guisiera
insistir en que la filosafia que anima la estructura salarial en el Poder Ejecu-
tivo Estatal es la de considerar a los servidores publicos como seres adulios
que deben saber cuanto vale su trabajo, perque asi también reconocen su
propic valor, por fa que la composicion de su sueldo mensual debe ser clara
y constante. No hay bonos sujetos a opinién de un tercero, se desaparecie-
ron en 1994, ni percepciones extraordinarias derivadas de {a buena voluntad
de un tercero o de caprichos. Todos debemoes saber cuanto vamos a ganar y
por qué. En este sentido, mientras menos conceptos de pago existan mas
se respetard a los servidores publicos,

» Subsistema de Catialogo de Puestos

El Catalogo General de Puestos es un instrumento administrativo en el que
éstos se clasifican, de acuerdo a su descripcidn, andlisis y valuacion respec-
tivos de acuerdo a un sisterna de factores y puntos. Dado que cada una de
las dependencias tiene atribuciones, funciones y responsabiiidades especifi-
cas, no todos los puestos existentes en el Gobierno Estatal son requeridos
en todas las dependencias, por ello, se ha elaborado un Catalogo de Puestos
para cada una de ellas; en consecuencia éstas solo pueden utiizar los pues-
tos que se encuentran comprendidos en su catalogo especifico.

En el Catglogo de Puestos de cada dependencia se sefiala la denominacion
del puesto, el cual debe ser coincidente con 1a funcién asignada a los servi-
dores publicos. Asimismo, asociado a cada puesto se especifica el grupo, 1a
rama, su categaria y el nivel salarial que le corresponde. El codigo resultante
es el del puesto. Adicionalmente a esta informacién, los Catalogos de Puestos
contienen fa descripcion de los mismos; los requisitos minimos que deberan
cubrir quienes los ocupan; ef o fos puestos desde los que se puede acceder al
puesto que se describe; asi como aquéllos a los que se puede ascender a partir '
del que se estd desempenando; y los cursos o actividades de capacitacion y
desarrolio que deberan acreditarse para que un servidor publico sea ascendido;
esta informacitn se concentra en fa Cédula de Descripcion del Puesto.
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Con respecto a este programa es importante mencionar que pese a haberse
llevado a cabe las accicnes para contar con un catalogo de puestos en 1986,
el mismo, como ya se hizo mencion, perdid vigencia y dejé de ser operativa,
razén por la cual a fines de 1997 se establecio la necesidad de actualizarlo.
Se buscd, en ese momento un sistema que mejorara el utilizado once afios
antes y se optd por convocar a diversas empresas a un concurso por invita-
cion, de entre las cuales se contratd a una de ellas para implantar, adoptan-
dolo al servicio publico, el suyo.?®

Comenzé -.atonces un arduo trabajo ya que lo primero que se identificd, al
intentur hacer las descripciones de casi cuatrocientos puestos, era que &l
puesto que tenian asignado los servidores publicos no correspondia a las
funciones que realizaban, motivo por el cual liegar a contar con dichas des-
cripciones significd casi once meses de labor. Posteriormente se analizaron,
alinearon y valuaron los puestos. Al confrontar los resultados de tas
valuaciones con los niveles salariales que tenian asignados los servidores
publicos nos enfrentamos a una realidad dificil, pues en muchos casos los
puestos estaban infravalorados, esto es clasificados en un nivel salarial me-
nor al que les correspondia de acuerdo a su valuacion (116 puestos); y en
otros estaban sobrevaluados {62 puestos), lo que significaba que se paga-
ban con mayor nivel salarial que el que les correspondia.

Ambas situaciones eran complejas por lo que, de nuevo, se aprovechd la
coyuntura de las negociaciones salariales para el Convenio de 1989 con el
SUTEYM a fin de enfrentar conjuntamente esta problematica. Asimismo, se
establecio un programa de Regularizacion de Puestos Funcionales que per-
mitiera asignar a cada servidor publico €l puesto que correspondia a las fun-
ciones que efectivamente desempefiaba.

El universo que tuvo gue manejarse para resolver lo anterior era del 52.5%
de los servidores pablicos operativos, 10 mil 500 aproximadamente, y el cos-
to que representd quedd comprendido dentro del estimado para el incremen-
to salarial del afio 1999.

Debo aclarar que no se lesiond en sus ingresos a ningun servidor paplico, es
decir, no se les disminuyeron los mismos, pero a algunos se les congelaron
sus percepciones a valores de 1998, por lo que este proceso implicd nego-

2 Grupo HAY Asociados, SA. de C.V.
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ciaciones y explicaciones individuales con cerca de mil 500 servidores publi-
cos de los cuales, después de seis meses de tarea intensiva soélo quedan 50
personas en esa situacion.

Por la dimension del universo hay ocasiones en que estas tareas se perciben
como inalcanzables e inacabables, sin embargo pueden levarse a término,
dando un orden a la administracion y al propio sentir de los servidores publi-
cos. Puedo afirmar que, al interior de este subsistema, en junio de 1999 los
servidores publicos que prestan sus servicios en el Gobierno Estatal: tienen
asignado el puesto que desempefian en un 93%; cobran de conformidad con
el peso relativo de sus funciones y responsabilidades; y perciben ingresos
acordes al tiempo gue faboran; en sintesis, que hay una estructura salarial
basada en principios de equidad.

Relatar este proceso en las lineas que anteceden es relativamente sencillo,
sin embargo sus connotaciones son impactantes, sobre todo para los cono-
cedores de la administracién publica que sabemaos los vicios recurrentes que
se dan en materia de puestos y plazas.

= Subsistema de Capacitacion y Desarrollo

En los periodos que abarca este trabajo, siempre existio la premisa compar-
tida autoridades-sindicatos de que en la administracién publica estatal, todo
servidor poblice tiene el derecho de capacitarse, tanto en matertas directa-
mente asociadas al puesto que desempefia como en ofras que le permitan
su desarrollo futuro.

Por este motivo, se planted que e! objetivo de la capacitacion y el desarrollo
de los servidores publicos es el de elevar sus niveles de desempefio y satis-
faccion en el trabajo, proporcionandoles los conocimientos y herramientas
necesarias para que realicen adecuadamente las funciones del puesto que
tienen asignado con el objeto de brindar un servicio atil, agil y oportuno a la
ciudadania, asi como facilitarles la preparacion requerida para acceder a
puestos de mayor responsabilidad y nivel salarial.

Asimismo, se ha buscado que los servidores publicos que ocupan cargos de
mando medio y superior, asuman su obligacion de propiciar y facilitar la ca-
pacitacion y el desarrollo de aguéllos gue laboran en las unidades adminis-
trativas a su cargo.
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El Subsisterna de Capacitacion y Desarrollo esta concebido de manera inte-
gral para responder a las expectativas, por una parte de los servidores publi-
cosy, por la otra, de |a propia Administracion Publica Estatal. En este contex-
to, se establecieron y llevaron a cabo los cuatro grandes programas del
subsistema, que son:

Deteccion de Necesidades de Capacitacion.
Planes y Programas de Capacitacion.
Programa de Desarrollo Curricular.
Programa de Evaluacion de la Capacitacion.

a0 oo
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Deteccion de Necesidades de Capacitacion.- Este programa se estable-
cib como una etapa de investigacién obligada, metodolégicamente, que de-
biamos realizar antes de emprender actividades de capacitacion y desarrofio
para conocer las areas de aprendizaje o de comportamiento sobre las que se
deberan enfocar dichas actividades. Es conocido que las necesidades de
capacitacién pueden ser: a} Detectadas, cuando son producto de la aplica-
cion de una metodologia especifica encaminada a investigar carencias o
distorsiones en el comportamiento laboral, el cual era el objetivo de este pro-
grama; o b) Emergentes, cuando surgen como restltado de modificacion de
normas y procedimientos, de nuevas tecnologias o de cambio de equipo,
entre otras.

Para llevar a cabo este programa, se solicito la participacion y colaboracion
de servidores publicos que conocian el area de trabajo a investigar y a quie-
nes se preparé como Técnicos en Deteccién de Necesidades de Capacita-
cién. El programa se ha convertido en permanente y ha permitido conocer las
necesidades del 89% de los servidores publicos del sector central y del sec-
tor auxiliar del Poder Ejecutivo. Se tiene asi un mapa en el que aparecen lao
las necesidades individuales de cada servidor publico en diversas materias y
permite el seguimiento personalizado de fas mismas.

Por otra parte, se han realizado investigaciones para determinar el indice de
Satisfaccién de los Usuarios con relacion a los servicios prestados, asi como
el [ndice de Satisfaccion de los Servidores Publicos en relacién con doce
factores que inciden en su trabajo. Los resultados de dichas investigaciones
son valiosos elementos de diagnostico de la situacién actual que proporcio-
nan informacion sobre las necesidades de capacitacién ademas de constituir
elementos de evaluacion.
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Sobre el primero de estos indices es importante comentar que la evaluacién
se convirtid en sistematica desde 1998, a partir de entonces se levantan
encuestas entre los usuarios y se comparan con los resultados obtenidos en
los Indices anteriores. Esta actividad permite un seguimiento permanente de
los cambios de opinidn de los usuarios sobre la forma de trato, la amabilidad
y la prontitud con gue reciben los servicios, asi como del nivel de desinterés
econdmico ~vale el eufemismo- con el que se prestan. Los resultados se
envian a los Secretarios, Directores Generales y responsables directos de
las oficinas y retroalimentan los programas de capacitacion dirigidos a mejo-
rar la atencion y el servicio al usuario, los cuales también son permanentes.

Con base en lo anterior, las necesidades de capacitacion se clasificaron en
dos grupos: Necesidades genéricas, las que se presentan en mayor o me-
nor medida en todas las dependencias y organismos; y Necesidades espec/-
ficas, las que corresponden a un tipo de tarea dada, en lugares de adscrip-
cién puntuales.

Planes y Programas de Capacitacidn.- Se establecid¢ que los planes vy
programas de capacitacion, que surgieron como resultado de las necesida-
des detectadas, debian desarrcllarse al interior de las siguientes vertientes:

a) Capacitacién en el puesto.- Debe iniciarse cuando un servidor publico
ingresa a prestar sus servicios y prosigue, como proceso continuo, pro-
porcionando las técnicas, conccimientos y herramientas necesarios para
que el desemperio del puesto asignado se lleve a cabo con altos indices
de eficiencia y caiidad. En este sentido, y con fundamento en la deteccidn
de necesidades realizada previamente, se conformaron los Programas
Bianuales de Capacitacion 1995-1997 y 1997-1999, que se dieron a co-
nocer a todas las areas. Cada dos meses se envia a la dependencia que
corresponde la programacion detallada de las actividades asi como la
relacion de servidores publicos que se sugiere acudan a las mismas.

Por otra parte, para cumplir €l objetivo de que la capacitacién se inicie
paralelamente a la incorporacion de cada servidor publico, se puso en
operacion el programa de Formacion de Coadjutores de Capacitacién,
para formar a especialistas en la materia; estos seran servidores publicos
con vocacion por ensefiar, conocedores de su area, que actuaran como
apoyo permanente en la misma.

En esta vertiente se imparten cursos comprendidos en ocho grandes areas:
desarrollo humano; contabilidad y finanzas; administracion; secretarial;
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c)

informatica; educativa y pedagogica; y juridica y técnica. En el periodo
septiembre '23 a junic "99, 116 mil 749 servidores publicos se han capaci-
tado, a través de la imparticion de 6 mil 968 cursos, lo que representd
2'654,555 horas/hombre de capacitacion.

Capacitacién para el Desarrollo.- Esta se inicia una vez que el servidor
publico domina su funcién. Es la base, conjuntamente con los elementos
de formacién académica y de desemperio, para el ascenso a posiciones
de mayor responsabilidad y retribucion economica.

Para apoyar esta vertiente, ademas de acciones coordinadas directamente,
se firmaron Convenios de Colaboracién con diversas Instituciones de
Educacién Superior; en este contexto se llevaron a cabo Talleres de Titula-
cién, Diplomados y Especialidades; 521 mil 380 horas/hombre de capacita-
cién, en 307 actividades han beneficiado a 8 mil 553 servidores publicos.

Parrafo aparte merece el programa de Seminarios-Taller para el Desarro-
{lo de Mandos Medios que dic inicio en 1997. A la fecha se han impartido
cinco madulos, de cincuenta horas de duracion los cuatro primeros y de
ocho &l quinto, que con un esquema de educacion continua, permite a los
aproximadamente mil 200 servidores publicos de este nivel, asistir una
tarde o una maftana de cada semana, durante diez semanas, a preparar-
se en nuevas técnicas de conduccion y reflexionar sobre su tarea.

Calidad en el Servicio.- Se trabaja con modelos que los mismos servido-
res publicos han ayudado a construir y que ellos auditan. Esta vertiente
comprende la formacion de equipos de calidad que, dirigidos al incremen-
to de la productividad, orienten al cambio de actitudes y comportamiento
necesarios para brindar un mejor servicio al publico usuario y lograr una
tarea mas comprometida con el servicio. En este camino se han alcanza-
do avances importantes, en las treinta y seis escuelas normales del esta-
do se trabajo con equipos de calidad desde 1994 y ya se integraron a este
programa 630 Supervisores Escolares y directivos de las escuelas, aproxi-
madamente 9 mil docentes. También es importante mencionar que se
establecieron los Modelos de Atencién y Servicio al Usuario, y el de Aten-
¢ion y Servicio al Servidor Pablico, dirigidos a quienes atienden directamen-
te a los usuarios, ef primero y, el segundo, a quienes tienen la responsabili-
dad de supervisarlos. Esto, como producto de las encuestas de opinion que
se aplicaron a los usuarios y que permiten retroalimentar la actividad.
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En ios modelos de esta vertiente se llevaron a cabo 2 mil 886 actividades
y participaron 55 mil 423 servidores publices, con un total de 811 mil 244
horas/hombre de capacitacion, hasta junio del afo en curso.

d) Cuidado de la Salud.- Por laimportancia social y laberal de ta salud, en
algunas actividades de capacitacién, independientemente de su conteni-
do, se abre un espacio para transmitir a los servidores publicos informa-
cidn orientada al cuidado de su salud y la de sus familiares, acerca de la
prevencion de enfermedades; 508 conferencias han llegado a 7 mil 527
servidores publicos, entre los meses de marzo de 1896 y junio del presen-
te afio.

Las modalidades de las actividades de capacitacion y desarrollo, han sido
tanto cursos, talleres y seminarios, asli como grupes de trabajo y conferen-
cias. Ademas en coordinacién con instituciones de educacién superior se
propicié la realizacidn de especialidades y diplomados. En estos casos, siem-
pre se solicitd a los servidores publicos una participacién en los costos de las
actividades. En 1999 dio inicio también, en coordinacion con el INEA, un
programa de primaria y secundaria intensivas para servidores publicos que
no han concluido su educacion basica.

Desarrolio Curricular.- A fin de que todas las actividades de capacitacion
tengan como sustento su propio medele de desarrollo curricular, puesto que
éste constituye la base tedrica sobre el que se llevan a caboe y el elemento
técnico que les da coherencia y consistencia, en 1997 se llevd a cabo este
programa. El desarrollo curricular permite contar con elementos de juicio para
la toma de decisiones en los procesos de disefio y operacion de programas
de capacitacién, contratacién de instructores, evaluacion de rendimiento y
efectividad de las actividades. Por supuesto, en el desarrollo curricular se
incluye el puntaje escalafonario que corresponde a quien apruebe el curso
de que se trate.

Evaluacién de la Capacitacién.- Esta se ha realizado en dos oportunida-
des: en 1998, para evaluar los resultados de eventos de capacitacion y desa-
rrollo que se impartieron durante 1996 y 1997; y en 1999, para evaluar los
que correspondieron a 1998. En ambos casos se investigd la aplicabilidad
de lo aprendido por el servidor publico en términos de cambio de comporta-
miento o nivel de conocimientos adquiridos, ia permanencia del aprendizaie
y el resultado de fa actjvidad, en términos de cambio de actitudes, mediante
Iz opinidn de los servidores publicos y de sus superiores.
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Los resultados de la evaluacidn correspondiente a actividades llevadas a
cabo en 1996-1997, se muestran a continuacion:

(Mejor disposicion  al trabajo,
disminucion de conflictos, mejor
integracion de equipo de trabajo,
etc.

Malo | Regular | Bueno | M. Bueno
ilidad de lo aprendido 3% 10%
Permanencia de lo aprendido 6% 1%
Modificacion positiva de actitud | 3% 8%

En el estudio del impacto de la capacitaciéon impartida en 1998, se aprovechd
la experiencia del primer ejercicio, se mejoraron los instrumentos de recolec-
cién de datos y las técnicas de muestreo; la evaluacion se realizo por cada
una de las vertientes del programa, excepto la de cuidado de la salud por
considerar que su impacto es mas personal que institucional y tambien se
encuesto a los servidores publicos capacitados y a sus superiores inmediatos.

Los siguientes cuadros muestran graficamente los resultados globales que

ELFDjf} la investigacion:

OPINION DE SERVIDORES PUBLICOS

[ Factor Muy | Poco | Regular
Aplicabilidad de lo aprendido 1% 3% 21%
Permanencia de lo aprendido 0% 2% 19%%
Modificacidn positiva de 0% 1% 14%
actitudes
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OPINION DE SUPERIORES INMEDIATOS

PR e F.@.L i ::"'J'r’ Lo A ar Casi Todo Todo
AR B o] B A R

Aplicab 4% 23%
Permanencia de lo aprendido 1 1% 3% 27%
Modificacion positiva de actitudes 0% 2% 18%

Como se observa en los cuadros anteriores, la evaluacion que hacen los
servidores publicos es un poco mas favorable que la de sus superiores inme-
diatos, sin embargo al comparar los resultados de ambos lo que destaca es
su congruencia. Para refrendar lo anterior, es interesante analizar el siguien-
te cuadro:

COMPARATIVO DE RESPUESTAS DEL SERVIDOR PUBLICO VS.
SUPERIOR INMEDIATO
RESULTADOS GLOBALES

WO —-—-OmMETOIDD

APLICABILIDAD PERMANENCIA A.TLIDES

@ SUPERIOR INMEDIATO B SERVIDOR PUBLICO

102



Sylvia Pérez Campuzanc

Estas evaluaciones son independientes de la valoracidn del desempefio del
instructor, coordinador o facilitador de la actividad que llevan a ¢abo los pro-
pios servidores publicos al término de cada evento.

En et campo de la evaluacion, generalmente el menos cuidado del proceso
de capacitacion y desarrollo, se estan haciendo esfuerzos de congruencia,
En los modelos de Atencién y Servicio al Usuario y de Formacién de Coadju-
tores, el aprendizaje logrado ha sido de 95% y 98% respectivamente. Otro
ejemplo, para el que se recibid la colaboracion del Tecnolégico de Monterrey
Campus Toluca, fue el de fermacion de Facilitadpres en Administracion Es-
colar que tuvieron la responsabilidad de formar como administradores esco-
lares a mas de 9 mil directivos de escuelas; ellos evaluan a sus instructores
mediante una técnica sencilla pero confiable en un 96% y la evaluacion del
aprendizaje se realiza en el aula, asi como a través de los trabajos desarro-
llados para la programacién de sus tareas y en el desempefic de los capaci-
tados comotransmisores de la informacion.

Por otra parte, se contraté a un consultor externo para evaluar los resuitados
de los talleres del Modelo de Atencidn y Servicio al Usuario, y del Modelo de
Atencion y Servicio al Servidor Publico, directamente en términos de cambio
de comportamiento ante el usuario y de la percepcién que éste tiene del
servicio, es decir se evallan a traves de la apinion de aquéllos en quienes
debe recaer la accion o cambio del comportamiento esperado, tal como se
menciono en paginas anteriores.

Durante 1998 y 1999 se llevaron a cabo cuatro evaluaciones del indice de
Satisfaccién del Usuario, en tanto se impartian cursos de entrenamiento o
reentrenamiento para quienes ya habian participado en los primeros. En total
se levantaron 54 mil 573 encuestas entre los usuarios de nuestros servicios
en 124 distintos centros de trabajo pertenecientes a seis dependencias y a
los tres organismos auxiliares del sector salud: institute de Salud de! Estado
de México, Instituto de Seguridad Social para los Servidores Publicos del
Estado y Municipios y Sistema para el Desarrollo Integral de 1a Familia del
Estado de México. Las modificaciones entre la primera y cuarta evaluacio-
nes, en cada una de las variables que se investigaron, se muestran a conti-
nuacion:
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RESULTADOS GLOBALES DE LOS 124 CENTROS DE TRABAJO

Opinién:  Aceptable — entre 90y 100
Reguiar — entre 71 y 89
Mala — 70 o0 menocs

CAMBIOS EN LOS 124 CENTROS DE TRABAJO ENTRE LA
PRIMERA Y LA CUARTA EVALUACION

8| de avance logrado -
el usuario
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B. de prontitud con
ue se le atendid

] idad (bueno o malo)
del servicio recibido

D. Modo (buena o mala

gana) con que se le

atendid

Trato recibido por parte 3 87 34 27.4

de los servidores
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ccidn general del 3 81 40 323
usuario
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NUMERO DE CENTROS DE TRABAJO CON CALIFICACIONES:

\LTAS {(ENTRE 90.Y.100) &
el de og 0 0.0 124 100.0

por el usuario

B. Grado de prontitud con que 87 70.2 37 29.8
se le atendié

C. Calidad (bueno o malo) del 37 29.8 87 70.2
servicio recibido

0. Modo (buena o mala gana} 22 17.7 102 82.3
con que se le atendid

E. Trato recibido por parte de 19 15.3 105 84.7
los servidores piblicos

F. Preocupacién mostrada 37 20.8 a7 70.2
por el usuaric

G. Desinterés monetario 3 2.4 121 97.6
(ausencia de cohecho)

H,  Satisfaccion general del 34 27.4 o0 72.6
usuario

Es pertinente sefialar gue los resultados que se presentan en |os cuadros
anteriores adolecen del fendémeno que se deriva de 10s promedios; esto es
que no permiten visualizar las diferencias existentes entre los 124 centros de
trabajo y, en consecuencia no se percibe la variacién en |a opinién de los
usuarios que en muchos casos llega a ser de mas de 50 puntos. A los titula-
res de las dependencias y de las direcciones generales se les entregan re-
sultados debidamente desglosados por centro de trabajo de sus areas, lo
que les permite identificar las diferencias de opinidén con relacidn a los mis-
mos y adoptar medidas correctivas.

Puede inferirse que medir de manera sistematica el Indice de Satisfaccion
de! Usuario, ademas de permitir conccer la opinion dé jos mismos, es un
camino adecuado para:

a) Reforzar la capacitacion y adecuar los programas para corregir los puntos
mas vulnerables.

b} Conocer los términos en que inciden los programas de capacitacion.

¢) Motivar a los servidores pUblicos al cambio.

La importancia de estas acciones, ademas de compulsar en términos de cos-
to-beneficio los eventos de capacitacion, es también la de profesionalizar, al

interior de la Direccion General de Desarrollo y Administracion de Personal,
el servicio de capacitacion gque se brinda.
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Es también importante sefialar que Ia totalidad de los servicios de capacita-
cion se contratan con prestadores externos de servicios, lo cual proporciona
una gran flexibilidad para enfrentar las necesidades que se detectan y res-
ponder con celeridad a las demandas que se plantean.

Seminarios para Mandos Superiores.- Unas breves palabras para anotar
que durante la administracion del licenciado César Camacho Quiroz se lleva-
ron a cabo dos seminarios dirigidos a los mandos superiores de los sectores
central y auxiliar del Poder Ejecutivo; el primero de tres dias y el segundo de
uno, en los que &l participd de tiempo completo. Ademas de los beneficios
que por si misma aporta fa interrelacién operativa de las distintas dependen-
cias, debe subrayarse el beneficio colateral que se obtiene de la interrelacién
humana de los 165 servidores publicos de esos niveles que tuvieron oportu-
nidad de intercambiar experiencias entre si e, incluso hasta de conocerse.
Esta actividad deberia ser permanente y realizarse, al menos una vez al afio.

= Subsistema de Evaluacién del Desempeiio

Es una opinién compartida en casi todos los ambitos laborales que evaluar el
comportarniento de un ser humano es tarea dificil. Sin embargo, sostendre
siempre que sélo a través de fa evaluacion periddica del desempefio, es como
se confrontan las expectativas acerca de lo que se esperaba de alguien que
se integra a un grupo de trabajo; asi como también es |a oportunidad que se
brinda a un superior de reconocer I positive de un subalterno, para reforzar-
lo y motivarlo, o bien, para sefialarle ias fallas encontradas y buscar, conjun-
tamente, los medios para superarias. En sintesis, la evaluacion del desem-
pefio, es una herramienta de la conduccién y una formidable oportunidad
para motivar a los servidores publicos.

En 1985 se desarrollé una metodologia de evaluacion det desempefio para
ser aplicada a servidores pubiicos operativos, Esta, con algunos cambios,
subsistit hasta finales de 1993, fecha en que, se detecto, a través del anali-
sis y valoracién de los resultados de dicha metodologia, que no existia un
compromiso real por parte de los evaluadores en el proceso; y que los resul-
tados de la evaluacidn del desempefic en un mismo grupo de trabajo y entre
los diferentes grupoes, reflejaban un rendimiento optimo en todos los casos,
con dispersién en las calificaciones finales de menos de diez puntos porcen-
tuales, lo cual eliminaba la validez y confiabilidad del instrumento de evalua-
cién. El sistema se habia convertido sélo en una rutina que cumplir, lo que le
hizo perder significado. Esto, aunado a una estructura salartal deficiente en
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ese momento y a ta ausencia de registros sohre conocimientos, experiencia
y capacitacion de los servidores publicos llevd a tomar la decisién de suspen-
der ias evaluaciones.

Dada esta realidad, era obvio que se requeria desarrollar un nuevo Sistema
de Evaluacion del Desemperio que previniera los defectos del anterior. Sin
embargo esto no podria desarrollarse hasta no subsanar otros aspectos, a
los cuales ya he hecho referencia y que, como factores de un sistema
interrelacionado, afectarlan el resultado de una de sus partes. Esto es que
primero deberia resolverse el problema de la estructura salarial y, fundamen-
talmente, corregirse las irregularidades en la asignacion de puestos. Quiero
decir con esto que en tanto los servidores publicos no tengan asignado el
puesto que corresponde a sus funciones reales y sus percepciones no estén
acordes a la evaluacion de dicho puesto, cualquier esfuerzo por evaluarlo
resultara estéril, ya que no sera posible evaluar los resultados que logra en
su puesto.

En razén de que hasta principios de este afio de 1999 pudo concluirse el
Catalogo General de Puestos y aplicarlo, asi como tener resultados del pro-
grama de Regularizacién de Puestos Funcionales, fue hasta ese momento
cuando se inicio el disefio de un nuevo Sistema de Evaluacién del Desemperio.

En el nuevo modelo para la evaluacion del desempefio se considerd a todos
los servidores plblicos operativos, tanto generales como de confianza. Para
ello se agruparen los distintos puestos existentes en nueve grupos, cada uno
de los cuales se evaliua con un formato distinto; éste contiene las responsa-
bilidades genéricas basicas de los puestos agrupados, a las cudles debe
asignarseles un peso relativo y, posteriormente determinar el grado en que
las cumple el servidor publico evaluado. Como puede observarse €s un mo-
delo simple que, hasta cierto punto, protege la objetividad; cuya condicion
como ya menciong, es tener identificadas las funciones y responsabilidades
que tiene asignado el servidor plblico que se evaluara.

Otra experiencia en la materia corresponde al sistema de evaluacién del des-
empefo dirigido a los custodios de los Centros de Prevencion y Readaptacion
Social gue cpera desde 1994, En ella intervienen los niveles de supervision
directa de los custodios asi como de los Directores de los Centros de Pre-
vencion y Readaptacion Social, ademas se considera 1a opinion de los com-
pafieros de trabajo del evaluado.La experiencia presenta ain problemas
metodoldgicos y de confiabilidad, pero se sigue perfeccionando.
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En el grupo magisterial si se cuenta con una cultura de evaluacioén mas arrai-
gada. La evaluacion forma parte del puntaje con el que los servidores publi-
cos docentes participan en los concursos escalafonarios y, por la experien-
cia acumulada, es un reflejo bastante fiel del desempefio demostrado. Por
tratarse del grupo laboral de mayor nimero, los resultados son alentadores
en un 88%.

A los mandos medios y superiores se les evalla afio con afio, a través de
reuniones especificas que coordinan los titulares de |as dependencias. A su
vez, estos, acomparados de sus Directores Generales, son evaluados por el
Gobernador del estado, también anualmente. Esta sin embargo es una eva-
luacidn que no queda registrada oficiatmente, por lo que debera trabajarse
en e futuro en un instrumento que permita sistematizar la informacién. Llevar
a cabo este esfuerzo sera imprescindible ya que el proyecto de Reglamento
del Sistema Profesicnal de Carrera contempla los resultados de [a evalua-
cién del desemperio, hasta nivel de Director de Area, como parte del puntaje
para las promociones de ascenso.

» Subsistema de Promociones de Ascenso

Aun cuando lo ubico en ultimo término, es material central y pifar basico del
Sistema de Profesionalizacion; su fundamento y objetivo es el de promover
acciones para ofrecer a los servidores publicos un sistema transparente de
ascensos y carrera profesional. Es, asimismo, la base estructural de los re-
glamentos escalafonarios y es interdependiente con relacién al Catélogo de
Puestos.

La estructura de ascensos escalafonarios o, como se ha dencminado en el
Gobierno Estatal, estructura del Sistema Profesional de Carrera, |a cual se
menciond en el apartado referente al marco juridico, esta asociada al grupo y
rama en que estan comprendidos los distintos puestos descritos en el Cata-
logo General y se conforma como una red dinamica e interactiva que sefiala
los posibles puestos de ingreso {pie de rama) y sus diversas posibilidades de
ascenso a otros puestos de mayor nivel salarial y jerarquico, a los que se
puede acceder una vez satisfechos los requisitos de los mismos. Por este
motivo, a la estructura de ascensos escalafonarios se le califica como funcio-
nal e interrelacicnada.

De esta manera, el Reglamento de Escalafén y el del Sistema Profesionai de

Carrera, aplicable a los servidores plblicos generales el primero y a los de
confianza el segundo, deben contemplar y basarse en todos los subsistemas
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que integran el Sistema de Profesionalizacién: Estructura Salarial, Catalogo
de Puestos, Capacitacion y Desarrolio, Evaluacion del Desempenio, y Es-
tructura de Ascensos Escalafonarios.

Un dato relevante en esta materia es que la Ley del! Trabajo de los Servidores
Plblicos del Estado y Municipios, ya predetermina los factores que deben
tomarse en cuenta para las promociones de ascenso, estos son: prepara-
cion, eficiencia y antigiedad, esta Ultima con el menor peso relativo en el
puntaje.

Es importante agregar que tanto en lo que hace a servidores publicos
operativos como en aquéllos que ocupan posiciones de mandos medios, no
se desea seguir la linea de otras tendencias probadas en paises diversos
que provocan rigidez e inoperancia, al brindar una seguridad en el trabajo
que excede a aquélla que debe ser producto del desemperio honesto y efi-
ciente apoyado en la permanente superacion personal y profesional.

Al interior del Sistema de Profesionalizacion, ia linea a seguir s que los
servidores publicos astén en condiciones de lograr una carrera ascendente
basada en el mérito propio, en la capacitacién y en la vocacion de servicio,
elementos que deben ser evaluados sistematica pero responsablemente en
cada etapa de su trayectoria en el servicio,

En este orden de ideas, es de destacar que el Gobierno del Estade de Méxi-
co se ha preocupado por conservar, a través de los afios, a sus mandos
medios, nivel estratégico de la gestion gubernamental, coma lo muestra el
promedio de afos de antigliedad que tienen en el servicio (70% tienen de
entre § y 40 afios de antigliedad y 45% tienen al menos 15 afios). La expe-
riencia y conocimiento del pasado y su integracién con los fines de la admi-
nistracion plblica, son asi valorados y aprovechados de manera completa en
los relevos de los titulares del Poder Ejecutivo. Aln mas, muchos de los
setvidores publicos hombrados en cargos de mandos superiores por el Go-
bernador del estado, Secretarios, Subsecretarios y Directores Generales, son
seres humanos comprometidos con el estado al que han brindado sus servi-
cios durante bastantes afios, antes de ocupar su cargo actual.

Palabras que anticipan 1a necesidad de poner en marcha un Sistema de
Profesionalizacion como el que describo son las pronunciadas por Garcia
Céardenas en 1979, en el marco del XI Seminario Internacional Franco-Mexi-

cano, dedicado al estudio de ia Administracion y Desarroilo de los Servidores
Publicos, para apoyar la quinta etapa del Programa de Reforma Administra-
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tiva del Gabierno Federal, quien en ese entonces expreso que “... el plantea-
miento de un sistemna civil de carrera, a pesar de que pudiera ser utépico...
es... el dnico acto de coherencia, el Gnico acto de racionalidad final... sin
embargo, querer acercamos a él en un solo paso, de una sola vez, es tan
peligroso y utdpico, que serfa candoroso enunciarlo”. Pero a continuacion afia-
dla: “No aspirar a &/, no pensar que buscamos como objetivo final un propésito
de esta naturaleza, es seguir inscribiendo acciones desconcentradas, aisladas,
fragmentadas. En Gltima instancia, indtiles dentro de la obligacion que tiene el
Estado de preparar al servidor piblice” 2

En cuanto al concepto que refiere que el Sistema Profesional de Carrera,
como se ha denominado en el Estado de México, o Servicio Civil de Carrera,
o Servicio Publico de Carrera, sea cual sea el nombre que se adopte, es “el
cuerpo no politico permanente de funcicnarios...”, que “tiene como finalidad
lograr la ‘neutralidad politica’... de los servidores piblicos en el empleo,..." ¥
viene a caso citar las palabras de la Dra. Maria del Carmen Pardo, quien
sostiene gue: “Uno de los problemas que enfrentan los servicios de carrera
en la redefinicion del entramado estatal, es justamente [a pérdida de esta
neutralidad™.#

“Por otra parte, como escribe en un articulo reciente la Secretaria de la
Contraloria del Gobierno del Estado de Guanajuato, al distinguir entre las
competencias politica y publica administrativa, el sistema parece reconocer
que existen servidores publicos de dos clases y que solamente los de nivel
inferior estan sujetos al servicio publico de carrera™.?®

Personalmente, desconfio de quien se declara neutral, ¢creo, en cambio que
quien se desempeiia en el servicio publico podra hacerlo de manera eficiente
si estd comprometido con ideales politico-sociales, no necesariamente parti-
distas, cuando tiene consciencia de que recibe un sueldo porque hay contri-
buyentes que lo pagan con sus impuestos, y que es a ellos, a los ciudadanos,

 Varios autores. “La Administracion y el Desarrollo del Personal Pablico™. Presidencia de la Repu-
blica. Coordinacién General de Estudios Administrativos. Coleccién Seminarios Num. 9. México,
D.F. 1979. P. 248-249.

7 MENA Vargas, Apolinar. Comunicacion Personal. 1999.

# PARDQ, Ma. del Carmen. Revista Control Gubernamental, Afip VIil, No. 15. Secretaria de la
Contraloria del Gobiemno del Estade de México. Enero-junio de 1959

@ MORALES Sanchez, Ma. Elena, C.P. Revista Control Gubernamental. Afio VI, No. 15. Secreta-
ria de la Contraloria del Gobierno dei Estado de México. Enero- junio de 1999.

110



Sylvia Pérez Campuzano

a los usuarios de los servicios, a quien sé debe, y no a los politicos que
coyunturalmente ocuparan puestos calificados como de mandos superiores
no sujetos al Sistema Profesional de Carrera.

El Sistema Profesional de Carrera debe manifestarse en la realidad y en la
practica, pero tiene como causa y efecto, a un tiempo, la vocacion y el amor
al servicio publico. Estructurar un regimen profesional de carrera dentro de
esta filosofia y llevarlp a \a practica cotidiana asumido por todos quienes
intervienen en él, es un compromiso que esta fijado en términos de tiempo y
eficiencia.

3.3.6. Recreacion e Integracion Familiar

Brindar a los servidores pUblicos espacios de esparcimiento para la utilizacion
de su tiempo libre continta, y debera continuar siendo uno de los objetivos de la
administracién publica estatal.

No se trata de suplantar o superponer programas a otros ya existentes, sing de
buscar y encentrar aquéllos en que se logre que los servidores publicos tomen
conciencia de su ser integral y de que el gobierno los perciba no sélo como entes
gue trabajan mas o menos eficientemente, sino como seres que forman parte de
otros grupos, fundamentalmente el familiar, y de la relevancia de que los miem-
bros de ese grupo participen del quehacer y del ambiente laboral que, como una
extension, se produce en las actividades de recreacion cultural, deportiva y social
propiciadas por quienes los empiean, en este caso el gobierno estatal.

Para llevar a cabo los programas de integracion y recreacion familiar, se esta-
blecen convenios ya sea con dependencias federales, si se solicita su colabora-
cién, tanto como con instituciones y unidades administrativas estatales. De esta
manera, intervienen activamente el Instituto de Seguridad Social para los Servido-
res Publicos del Estado y Municipios (ISSEMYM), la Direccion General de Turis-
mo, el Instituto Mexiguense del Deporte asi como los sindicatos.

En este ambito del quehacer de la Direccién General de Desarrollo y Adminis-
tracion de Personal se realizaron, de septiembre de 1993 a junio de 1989, siete
exposiciones de alto nivel cultural, 264 eventos culfurales (teatro, danza, musica,
etc.), 37 festivales diversos, 885 funciones de cineclub, 838 viajes turisticos, 9
campamentos infantiles, 21 cursos de verano, 575 tormeos deportivos (fatbol,
basquetbol, etc.), entre otros. En estas actividades participaron un total de 407,480
personas, tanto servidores publicos como miembros de su grupo familiar guienes
se convierten en los principales promotores de las mismas.
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3.3.7. Planta de Personal

A junio de 1999, el Poder Ejecutivo del estado cuenta con 104,180 servidores
publicos en el sector central y con 110,400 en el auxiliar; los primeros se
distribuyeron de la siguiente manera:

a) 11 mil 832 servidores publicos generales.
b) 6 mil 840 servidores publicos de confianza.
c) 14 mil 633 cuerpos de seguridad.

d} 70 mil 875 maestros.

Esto significa un crecimiento del 170.1% sobre la planta de personal existente
en 1981, sin considerar que el dato de que se dispone a esa fecha incluia a los
servidores publicos de los tres poderes del estade. Como punto de referencia
para el analisis de este incremento puede evaluarse el del crecimiento poblacional
en el mismo perlodo, ei cual presenta las siguientes cifras:

1981 - 7°802,265 habitantes.
1999 - 13°500,000 habitantes {estimado).
Crecimiento del 73.03%,

Esto es, que el nidmero de servidores publicos se incrementd un 96.8% mas
que el de la poblacion del estado.

Para una lectura correcta de las cifras anteriores, debo hacer mencion que
97,928 servidores publicos incorporados a las plantillas estatales devienen de ios
procesos de federalizacion de servicios educativos y de salud.

De acuerdo con las proyecciones demograficas, es probable que el Estado de
México en el afio 2010, cuente con una poblacién de 17'000,000 habitantes. Mis
previsiones en cuanto al niumero de servidores publicos que deberian conformar
la planta de personal del Poder Ejecutivo en ese mismo aro es de 150 mil servidores
publicos.
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