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INTRODUCCION

Ante los grandes desafios politicos, sociales, econdmicos y tecnoldgicos de los ultimos
afios, se ha puesto especial énfasis en potenciar el capital humano como un factor
indispensable para la modernizacion, el mejoramiento y la competitividad de las
instituciones publicas. Con ello se ha manifestado un consenso generalizado por la
profesionalizacion de la funcion publica o servicio publico y sobre todo por darle un
tratamiento de politica publica. Prueba de ello es el impulso que ha recibido por parte de
organismos internacionales, asi como la tendencia observada en los paises
iberoamericanos por incorporar sistemas de profesionalizacion en sus administraciones
publicas como un elemento fundamental de sus procesos de modernizacién

administrativa, aunque con diferentes modalidades y grados de avance.

México no ha estado ajeno a esta dinamica, ya que se observa que en el ambito federal,
en los ultimos cuatro periodos gubernamentales, el tema de la profesionalizacion ha
estado presente en la agenda publica, constituyéndose en parte importante de las
politicas de modernizacién de la administracion publica federal. No obstante, es hasta el
aflo 2003 cuando la politica publica de profesionalizacion se materializé con la
implementacion del Servicio Profesional de Carrera (SPC) por el Ejecutivo Federal. Para
ello se dispuso de una infraestructura administrativa al interior de la Secretaria de la
Funcion Publica, de la cual depende la Unidad de Recursos Humanos y Profesionalizaciéon
como organo rector y responsable del SPC, asi como con recursos humanos vy

tecnolégicos, ademds de un presupuesto asignado para su implementacion.

Por su parte, en el ambito de las entidades federativas se ha llegado incluso a la
promulgacién de Leyes de Servicio Civil de Carrera y otros programas tendientes a
procurar el mejoramiento del servicio publico y en particular el aseguramiento de la

calidad del capital humano en las administraciones publicas. También se ha creado el Foro
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Nacional Permanente de Profesionalizacion en Gobiernos Locales integrado por 23
entidades de la Republica, cuyo compromiso se ha inscrito en la Carta Mexicana de
Profesionalizacidn y Servicio Profesional de Carrera en Gobiernos Locales. Recientemente
se ha incorporado el tema de la profesionalizacion en la Agenda tematica de la Comision
para la Modernizacion y Simplificacion Gubernamental de la Conferencia Nacional de
Gobernadores (CONAGO). Ademas, a partir del 11 de febrero de 2009, se aprobd la

integracion del Grupo de Trabajo de Profesionalizacion.

En el caso particular de Nuevo Ledn, se ha determinado a la luz de referentes tedricos,
que la profesionalizacién ha tomado el caracter de politica publica. Esta tiene su origen en
el Plan Estatal de Desarrollo 2004 — 2009, asi como en el Programa Sectorial de
Modernizacion Administrativa y Competitividad Gubernamental. Su formalizacién se da
con el Decreto que establece el Estatuto de Profesionalizacion para el Servicio Publico del
Estado de Nuevo Ledn, en el cual se define el marco juridico basico que regula el Sistema
de Profesionalizacién de la Administracidon Publica de Nuevo Ledn. Con el mismo decreto
se cred el Instituto de Profesionalizacién para el Servicio Publico del Estado de Nuevo Leén
como organo rector del sistema, disponiendo para el desarrollo e implementacion de la
politica, de infraestructura administrativa, capital humano, recursos tecnoldgicos y
materiales, asi como de la asignacion de presupuesto para la profesionalizacion de los

servidores publicos.

Desde una perspectiva tedrica, este fendmeno resulta por demds importante, en cuanto a
que no soélo trasciende los esquemas tradicionales de capacitacion, privilegiando una
orientacidn estratégica de los programas de profesionalizacién a través de la formacion,
desarrollo y evaluacion de competencias, a fin de contribuir al logro de los objetivos
institucionales; sino también, los esquemas de estudio del mismo fendmeno, favoreciendo
su abordaje desde un enfoque de politicas publicas. Esto en razén de que la tendencia
plantea la adopcién y desarrollo de esquemas de profesionalizacion, pero acentuando la

necesidad de darle el caracter de una politica publica.
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En este sentido, mas allda de los beneficios que pueda significar la profesionalizacion del
servicio publico por si misma, en esta investigacién, nos concentraremos en el analisis de
la profesionalizacion desde un enfoque de politicas publicas pero ubicando nuestro
estudio en un dambito de gestidn. De ahi que su objetivo principal sea identificar los
factores que intervienen en la implementacion de una politica publica y evaluar su
incidencia en la implementacion de la politica publica de profesionalizacion en la
Administracion Publica del Estado de Nuevo Ledn mediante la aplicacion de un modelo de

evaluacion disefiado para tal efecto.

Con ello, el trabajo pretende ser de utilidad para las instituciones publicas y enriquecer el
conocimiento cientifico mediante la contrastacidn de teorias y modelos en materia de
profesionalizacidn y de politicas publicas; la propuesta y aplicacién de una metodologia
para evaluar un fendmeno real y especifico; la provisidon de instrumentos que faciliten el
desarrollo de estrategias de mejora continua en la implementacion de una politica
publica; y la contribucion para una cultura de evaluacion de politicas publicas y el enfoque
a resultados de la gestion publica, entre otros. Esto constituye una aportacién al equilibrio
que debe existir entre la produccion de investigaciones cientificas y el desarrollo de
estudios administrativamente Utiles para las instituciones publicas, cumpliendo asi, con la
responsabilidad social del investigador de contribuir al mejoramiento de las

organizaciones publicas.

Para lograr estos propdsitos, la metodologia que se utiliza en esta investigacién es de
caracter mixto al incorporar técnicas de investigacion cualitativas y cuantitativas. En un
primer momento se realiza una amplia investigacion documental en materia de politicas
publicas, de profesionalizacién y de evaluacién, a efecto de determinar y concentrar las
teorias que daran sustento al estudio. Por lo tanto, en esta etapa la investigacion tiene un

caracter fundamentalmente descriptivo.



En seguida se realiza un analisis comparativo de distintos modelos tedricos en materia de
politicas publicas a fin de detectar los elementos de una politica publica y los factores que
influyen en su etapa de implementacion. Para ello se establecen las variables o nexos que
nos permiten realizar la comparacion. Una vez definidas estas variables, se identifica su
existencia en cada uno de los modelos, se contrastan y se analiza su enfoque, asi como su

contribucidn a nuestro estudio.

En lo que respecta al tema de profesionalizacion se lleva a cabo una exploracién para
identificar y en su caso, establecer un modelo de profesionalizacion que por su
representacion general, sirva como base para el modelo de evaluacion y pueda ser

utilizado en distintos ambitos de la administracién publica en México.

Una vez que se han analizado los referentes tedricos que le dan sustento a la
investigacion, es posible definir las variables de estudio, plantear hipdtesis y
posteriormente, definir el disefio de la investigacion, identificando y seleccionando las
técnicas e instrumentos metodoldgicos para llevar a cabo la prueba de la hipdtesis. Dicha
prueba se realiza a partir de la aplicacién del modelo propuesto para evaluar la politica de
profesionalizacion de la Administracidon Publica de Nuevo Ledn. Esto incluye la aplicacién
del instrumento de evaluacién para validar de forma empirica los factores que intervienen
en el proceso de implementacion de la politica y determinar su grado de influencia en

dicho proceso.

El trabajo se estructura en siete capitulos. En el primer capitulo se describen los
antecedentes del problema de investigacion en Meéxico, a partir de que la
profesionalizacion es considerada como una politica publica y se introduce en la agenda
de gobierno en el ambito federal y estatal. Basicamente, del segundo al quinto capitulo se
presenta el marco tedrico de la investigacién. En el segundo capitulo se definen los
fundamentos tedricos en materia de politicas publicas. De esta forma se ubica el objeto de

estudio en el campo de las ciencias politicas, concibiendo a la politica publica como



producto del sistema politico. Posteriormente, se define conceptualmente a las politicas
publicas, se determinan sus caracteristicas, y finalmente, se describen las etapas del
proceso de politicas publicas para delimitar y centrar el estudio en la etapa de

implementacién.

De lo anterior se desprende el tercer capitulo que corresponde al estudio de la etapa de
implementacidon Unicamente. Esto con el propdsito de identificar los factores que inciden
en el proceso de implementacion de una politica publica, para lo cual se realiza un analisis
comparativo de seis modelos tedricos. Los factores seleccionados como resultado de Ila
contrastacion, constituyen los referentes tedricos para el disefio del modelo de evaluacion

gue se propone en el quinto capitulo.

El cuarto capitulo esta dedicado al estudio de la profesionalizacién como un componente
fundamental de Ila gestidn estratégica del capital humano. Después se define
conceptualmente a la profesionalizacién y se establece el modelo de profesionalizacion
como un componente esencial para el modelo de evaluacion y como referente para el
analisis de los resultados de su aplicacion practica. En el quinto capitulo se revisan
diversos modelos de evaluacién con el propésito de disefar un modelo para evaluar la

implementacién de la politica publica de profesionalizacion.

En el sexto capitulo se presenta el disefio de la investigacion que incluye la definicidon de
las variables de estudio, la hipdtesis, las preguntas de investigacion, asi como las técnicas,
los instrumentos y los métodos que requiere el estudio. El capitulo siete se destinara al
analisis y resultados de la aplicacién del modelo de evaluacion. Posteriormente, se
presentan las conclusiones de la investigacion, que se desprenden fundamentalmente de
la aplicacién del modelo de evaluacion, senalando sus fortalezas y limitaciones, y

finalmente se plantean algunas propuestas para continuar con la linea de investigacion.
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Con todo lo anterior se ofrece al lector una propuesta para analizar y evaluar el procesos
de implementacion de la politica publica de profesionalizaciéon desde una perspectiva
tedrico — practica esperando contribuir a los estudios de gestidon de politicas publicas y de
profesionalizacién del servicio publico. Sin embargo, mas que un modelo, el presente
trabajo representa el producto de la reflexidn, pero sobre todo de un compromiso que

surge como parte de un proceso académico y del ejercicio profesional en el sector publico.

En un momento en que nos preguntamos cual es el camino para construir un futuro mas
promisorio y decoroso para las nuevas generaciones de mexicanos, sin lugar a dudas que
la profesionalizacion del servicio publico constituye una via necesaria para la
institucionalizacién de procesos transparentes, responsables y de calidad. Por ello, el

desafio es darle institucionalidad a la profesionalizacion.

Esta investigacidn es particularmente interesante, ya que si bien inicid como una idea e
inquietud personal, representa la suma de las valiosas aportaciones de los maestros,
especialistas y amigos quienes no sélo compartieron con nosotros este proceso, sino que
lograron que éste fuera por demas gratificante y cuyo resultado ahora queremos

compartir, invitdndole a su lectura.
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CAPITULO 1. ANTECEDENTES DE LA PROFESIONALIZACION COMO
UNA POLITICA PUBLICA

Este capitulo de la investigacion tiene el propdsito de mostrar en un primer momento
como antecedentes ¢desde cuando la profesionalizacion ha sido incluida al menos en la
agenda de gobierno como un indicio de su tratamiento como una politica publica? Esta
légica se sigue tanto en la administraciéon publica federal, como estatal. Con ello se
pretende tener un panorama general de la evolucion y de la situacion actual de la

profesionalizacion.

Cabe hacer la aclaracidon de que a pesar de que este apartado estd destinado a identificar
los antecedentes, no es el propdsito senalar los antecedentes de la profesionalizaciéon del
servicio publico, sino del tratamiento de la profesionalizacion como una politica publica.
Esto se debe a que, existe evidencia de la profesionalizacién desde mediados del siglo

XVIII* pero no como una politica publica.

En las ultimas dos décadas, uno de los grandes retos para las administraciones publicas en
sus procesos de reforma o modernizacidon administrativa ha sido sin lugar a dudas la
profesionalizacidn del servicio publico en su intento por transitar hacia nuevas formas de
gestion de los asuntos publicos, con servidores publicos profesionales capaces de
satisfacer las demandas ciudadanas y hacer posible el progreso y bienestar de las

sociedades.

En la perspectiva latinoamericana, este desafio se ha inscrito en el Consenso de Santa

Cruz’ que sefiala como uno de sus objetivos, el asegurar la profesionalizacion y

! para mayor referencia ver Martinez Pudn, Rafael. Servicio Profesional de Carrera épara qué? Miguel Angel
Porrda. México, 2005.

> Consenso de Santa Cruz. V Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracién Publica y Reforma
del Estado. Santa Cruz de la Sierra, Bolivia, 26-27 de junio de 2003.



dignificacion del servicio publico. Para ello, se aprobd la Carta Iberoamericana de la
Funcién Publica®, en la cual se destaca como uno de los criterios orientadores de la
funcion publica “la preeminencia de las personas para el buen funcionamiento de los
servicios publicos, y la necesidad de politicas que garanticen y desarrollen el mdximo valor

del capital humano disponible por los gobiernos y organizaciones del sector publico”.

Se hace la aclaracion de que, si bien el estudio se ubica especificamente en la
Administracion Publica del Estado de Nuevo Ledn, la Carta Iberoamericana de la Funcion
Publica, es un referente obligado para los paises latinoamericanos, que ademas enfatiza la

necesidad de abordar el tema como una politica publica.

Consideramos en los antecedentes la experiencia federal, ya que si bien se refiere a un
modelo de gestion estratégica de recursos humanos de tipo cerrado orientado al servicio
civil de carrera, del cual la profesionalizacién es uno de sus componentes, constituye el
referente mas cercano del tratamiento como una politica publica. Ademds, como veremos
mas adelante, el modelo federal ha sido la punta de lanza para la incorporacion de este
tipo de esquemas, y objeto de imitacidn por parte de las administraciones estatales, razén

por la cual resulta necesario revisarlo.

1.1. La politica publica de profesionalizacion en la Administracion Publica
Federal

En lo que corresponde a México, no es sino hasta el periodo gubernamental de Miguel de
la Madrid Hurtado (1982-1988) cuando la profesionalizacion se incluye en la agenda

publica gubernamental y se traduce en acciones concretas tendientes en la instauraciéon

* Carta Iberoamericana de la Funcién Publica. Aprobada por la V Conferencia Iberoamericana de Ministros
de Administracién Publica y Reforma del Estado. Santa Cruz de la Sierra, Bolivia, 26-27 de junio de 2003.
Respaldada por la XIll Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y de Gobierno (Resoluciéon No. 11 de la
“Declaracion de Santa Cruz de la Sierra”). Bolivia 14-15 de noviembre de 2003.



de un servicio civil de carrera. Esto se puede observar en el Plan Nacional de Desarrollo

1983-1988", en el cual se sefialan como objetivos:

“crear las condiciones de carrera administrativa y garantizar la estabilidad y
seguridad en el empleo; promover mayores grados de responsabilidad, diligencia y
eficacia; fomentar la vocacion de servicio de personal federal mediante una
motivacion adecuada, elevando asi la eficiencia y la agilidad asi como promover la
capacidad permanente del personal federal”.

De este plan, se desprende el Acuerdo por el que se crea la Comision Intersecretarial del
Servicio Civil como un instrumento de coordinacion y asesoria del Ejecutivo Federal para la
Instauracién del Servicio Civil de Carrera de la Administracion Publica Federal”. Este
acuerdo a su vez contaba con un Reglamento Interior de la Comision Intersecretarial del
Servicio Civil°, en el cual se establecian las funciones e integracién de la comisién vy la

subcomisién’.

A la par de estas acciones se reorganizé la estructura administrativa con la creacion de la
Coordinacion General de Modernizacion de la Administracion Publica en febrero de 1984,
la cual, en julio de 1985 se sustituyé por la Direccién General del Servicio Civil
dependiente de la Secretaria de Programacion y Presupuesto. Posteriormente, con la
desaparicion de ésta ultima en 1988, las atribuciones de la Direccidon General del Servicio
Civil se transfieren a la Direcciéon General de Normatividad y Desarrollo Administrativo

dependiente de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico®.

Por su parte, en el periodo de gobierno del Presidente Ernesto Zedillo® (1994-2000) la

profesionalizacion se introduce en la agenda publica gubernamental, al inscribirse dentro

* Diario Oficial de la Federacién. Plan Nacional de Desarrollo 1983-1988. 29 de junio de 1983.

> Publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 29 de junio de 1983.

® publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 19 de junio de 1984.

" Martinez Pudn, Rafael. Servicio... Op. cit. nota 1.

® Para mayor referencia ver Martinez Pudn, Rafael. Servicio... Op. cit. nota 1.

o Pardo, Maria del Carmen. “Viabilidad Politica del Servicio Civil de Carrera en México” en Revista de
Administracion Publica No. 104. INAP.



del Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000'°, en el cual se sefiala expresamente lo

siguiente:

“Se requiere fomentar la dignidad y profesionalizacion de la funcion publica y
proveer al servidor publico de los medios e instrumentos necesarios para aprovechar
su capacidad productiva y creativa en el servicio a la sociedad. {(..) La
profesionalizacion del servicio publico permitirad dar continuidad a muchos
programas de trabajo. Es necesario avanzar en la conformacion de un servicio
profesional de carrera que garantice que en la transicion por el relevo en la
titularidad de los poderes se aprovechard la experiencia y los conocimientos del
personal y que no interrumpird el funcionamiento administrativo. De igual modo, un
servicio profesional de carrera debe facilitar la capacitacion indispensable para el
desarrollo de cada funcion, la adaptacion a los cambios estructurales y tecnoldgicos,
y el desenvolvimiento de la iniciativa y creatividad que contribuya a un mejor servicio
a la sociedad.”

De este Plan Nacional de Desarrollo, se desprende como un programa sectorial, el
Programa de Modernizacién de la Administracién Publica 1995-2000", el cual parte de
un diagnostico inicial que sefiala la “carencia de una administracion adecuada para la
dignificacion y profesionalizacion de los servidores publicos”. De esto, a su vez, se derivo el
subprograma denominado “Dignificacidn, Profesionalizacion y Etica del Servidor Publico”,

cuyo objetivo principal fue:

“Contar con un servicio profesional de carrera en la Administracion Publica que
garantice la adecuada seleccion, desarrollo profesional y retiro digno para los
servidores publicos, que contribuya a que en los relevos en la titularidad de las
dependencias y entidades se aproveche la experiencia y los conocimientos del
personal y se dé continuidad al funcionamiento administrativo”.

Sobre estas bases, se instruye a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) a través

de la Unidad del Servicio Civil** para promover una iniciativa de ley para la creacién del

1% México. Plan Nacional de Desarrollo 1995-2005. Talleres Gréficos de México. México, 1995.

! México. Diario Oficial de la Federacion. Programa de Modernizacion de la Administracion Publica 1995-
2000. 28 de mayo de 1996.

2 Creada a partir del Reglamento Interior de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico publicado en el
Diario Oficial de la Federacién el 11 de septiembre de 1998. Para mayor detalle ver Martinez Pudn, Rafael.
Servicio... Op. cit. nota 1.



servicio civil en la administracion publica federal en colaboracién con la Secretaria de la
Contraloria y Desarrollo Administrativo (SECODAM) por medio de la Unidad de Desarrollo

Administrativo®.

En palabras de Maria del Carmen Pardo™ entre 1996 y 1997 la SHCP, especificamente la
Unidad de Servicio Civil, elaboré un Modelo para la Instauracion del Servicio Civil de
Carrera y prepard el anteproyecto de la Ley del Servicio Civil de Carrera. Asimismo disefid
un Sistema Integral de Administracion de Recursos Humanos (SIARH), que consistid en
integrar diversas actividades en un sistema Unico para automatizar funciones respecto a
temas como: control presupuestal, administracion de recursos humanos y pago de
nomina. Sin embargo, esta iniciativa de Ley de Servicio Profesional de Carrera no logré su

aprobacion.

Por otra parte, en el periodo gubernamental del Presidente Vicente Fox Quesada (2000-
2006) es cuando se impulsa la politica publica de profesionalizacién del servicio publico
con mayor fuerza. Esta se inscribe dentro de una politica publica de mayor alcance de
modernizacién administrativa que tiene su origen en el apartado “Buen Gobierno” del

Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006"".

A su vez, como parte de la estrategia de implementacion, esta politica de modernizacion de
la administracién publica federal se lleva a cabo a través de dos programas principales, a

saber:

Por un lado se encuentra el Programa Nacional de Combate a la Corrupciéon y Fomento a
la Transparencia y el Desarrollo Administrativo 2001-2006 a cargo de la Secretaria de la

Contraloria y Desarrollo Administrativo (SECODAM). Este programa tiene como uno de sus

B Creada en el Reglamento Interior de la Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo publicado
en el Diario Oficial de la Federacion el 12 de abril de 1995. Para mayor detalle ver Martinez Puén, Rafael. Op.
cit. nota 1.

14 Pardo, Maria del Carmen. “Viabilidad... Op. cit. nota 9.

> México. Presidencia de la Republica. Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006. México, 2001.



objetivos “prevenir y abatir prdcticas de corrupcion e impunidad e impulsar la mejora de la
calidad en la gestion publica”, del cual se desprende como una linea estratégica para su

cumplimiento el “desarrollar los recursos humanos de la Administracion Publica Federal”.

Asimismo, dentro de las acciones encaminadas en esta linea se establecen las siguientes:
1. Estudio de sueldos y salarios de las areas criticas de la administracion publica
federal;
2. Formacion y capacitacién de servidores publicos;
3. Servicio profesional de carrera en la administracién publica federal;

4. Induccién y adopcion voluntaria del Cédigo de Etica de los servidores publicos™®.

Por otro lado, se publica el programa denominado la Agenda de Buen Gobierno'’ cuya
responsabilidad corresponde a la Oficina de la Presidencia para la Innovaciéon
Gubernamental. El disefio de la Agenda de Buen Gobierno se basa en principios
gerenciales y rescata algunas de las principales ideas de la Nueva Gestién Publica®®.
Asimismo, se compone por seis grandes estrategias de utilidad comun para toda la

administracion publica federal, a saber:

= Gobierno eficiente: es decir, que haga mas con menos; que proporcione mejores
servicios con menos recursos.

= Gobierno de calidad total: aquel que entrega productos, servicios e informacidon con un
valor agregado que pueda ser medido respecto de los beneficios para la sociedad, para
las instituciones y para lo que se identifica como avances hacia la cultura de calidad.

= Gobierno profesional: este eje esta vinculado a la puesta en marcha del Servicio

Profesional de Carrera, el cual tiene como propdsito el atraer, reclutar, motivar,

'® Martinez Pudn, Rafael. Servicio... Op. cit. nota 1.

7 Meéxico. Oficina de la Presidencia para la Innovacién Gubernamental. Agenda Presidencial de Buen
Gobierno. México, 2001.

' pardo, Maria del Carmen. “Agenda de Buen Gobierno y Profesionalizacidn: dos temas de la propuesta del
Gobierno Fox para modernizar la Administraciéon Publica” en Memorias: Desafios de la Nueva Gestion
Publica: Por un Gobierno con Resultados. Monterrey, N. L. Diciembre de 2005.



desarrollar y retener a los mejores funcionarios a fin de proveer servicios publicos de
manera oportuna y eficaz a la ciudadania.

= Gobierno digital: considera aprovechar al maximo las tecnologias de la informacion y
las telecomunicaciones, no soélo para reducir la corrupcidn y transparentar la funcion
publica, sino también para hacerla mas eficiente y proporcionar servicios de mayor
calidad. Esta estrategia toma forma en el programa “e-gobierno”.

= Gobierno con mejora regulatoria: es decir, un gobierno que elimine el exceso de
tramites y flexibilice las disposiciones normativas, sin abandonar sus
responsabilidades.

= Gobierno honesto y transparente: sélo procediendo siempre con honestidad,
podremos derrotar a la corrupcién, desterrar la prepotencia y el favoritismo en la

toma de decisiones, y lograr que la ciudadania confie en su gobiernolg.

Como podemos observar, con estos dos programas se va perfilando una politica publica
de profesionalizacién del servicio publico. Sin embargo, el establecimiento del servicio
profesional de carrera (SPC) en la Administracion Publica Federal se vio mermado a causa
de los conflictos que surgieron entre la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) y
la Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo (SECODAM). Las diferencias se
centraron la concepcion del SPC, en la distribucion de responsabilidades, en las
restricciones presupuestales y sobre todo en la disputa por la direccién y control de todo

el proceso.

Ante el conflicto entre estas dependencias, el Congreso de la Unidn se convirtid en el
principal impulsor del establecimiento del SPC a través de la presentacion de diferentes
iniciativas?®. De estas iniciativas destacan: 1) el proyecto de Ley para el Servicio
Profesional de Carrera en la Administraciéon Publica Federal presentada por el senador

Carlos Rojas Gutiérrez a nombre del Grupo Parlamentario del Partido Revolucionario

19 ~ .y , . . . . . . .

Mufioz Gutiérrez, Ramdn. “Experiencia mexicana en la construccion de un Servicio Profesional de
Carrera”, en Revista Servicio Profesional de Carrera. Vol. Il, num. 3, México, primer semestre de 2005.
20 , ; .. .

Martinez Pudn, Rafael. Servicio... Op. cit. nota 1.



Institucional®’; y 2) el proyecto de decreto de Ley Federal del Servicio Publico Profesional y
reformas a la Ley Organica de la Administracion Publica Federal, Ley de Planeacion y Ley
de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico Federal presentada por el senador César
Jauregui Robles del Grupo Parlamentario del Partido Accién Nacional®.

Cabe destacar que en ese momento en el Congreso de la Unidn existia una pluralidad
partidista, en donde el partido de mayoria relativa era diferente al que llevé al poder al
Presidente de la Republica. Con ello se manifiesta la exigencia por parte del Congreso de
la Unién, como representantes directos de la sociedad, por contar con un cuerpo
profesionalizado de servidores publicos que se vea reflejado en mejores servicios publicos
y una mejor atencion a la ciudadania. De esta forma, se recupera una de las atribuciones
del Poder Legislativo que por muchos afios se habia dejado al Poder Ejecutivo, que es la
capacidad de iniciativa en las politicas publicas y asi se fortalece el sistema de control

sobre el Poder Ejecutivo.

Como resultado de la fusién de las dos iniciativas antes mencionadas, se aprobd y publicé

1%, Con esta

la Ley del Servicio Profesional de Carrera en la Administracion Publica Federa
ley, la SECODAM se transformd en la Secretaria de la Funcién Publica (SFP) como
responsable de dirigir, coordinar, dar seguimiento y evaluar el funcionamiento del SPC a

través de la Unidad de Recursos Humanos y Profesionalizacién creada para tal efecto.

Por otra parte, el actual Presidente de la Republica Felipe Calderén Hinojosa (2006—2012)
se ha propuesto dar continuidad a la politica publica de profesionalizacién impulsada en el

sexenio anterior. Esto se establece en el Eje 5 del Plan Nacional de Desarrollo 2007-

*! presentada en sesién el 24 de octubre de 2000 en la Cdmara de Senadores del Congreso de la Union.

*? presentada en sesién el 30 de abril de 2002 en la Camara de Senadores del Congreso de la Union.

% publicada en el Diario Oficial de la Federacién del 10 de abril de 2003. Reformada: mediante Decreto por
el que se reformd su articulo 8, publicado el 1 de septiembre de 2005 en el D.O.F. Reformada y adicionada
por Decreto publicado el 9 de enero de 2006 en el D.O.F.



2012** denominado “Democracia efectiva y politica exterior responsable”, el cual sefiala

como uno de sus objetivos:

“Profesionalizar el servicio publico para mejorar el rendimiento de las estructuras de
la Administracion Publica Federal. (...) Para implementar esta estrategia, se requiere
profesionalizar a los servidores publicos en el ejercicio de sus funciones a través de
programas de actualizacion y capacitacion, mecanismos de evaluacion e incentivos
asociados al desempefio. Asimismo, es necesario consolidar el servicio profesional de
carrera apegado estrictamente al cumplimiento de la ley vigente.”

En este marco, la Secretaria de la Funcién Publica ha establecido el Programa Especial de
Mejora de la Gestién en la Administracién Publica Federal 2008 — 2012, en el cual uno
de sus objetivos es “incrementar la efectividad de las instituciones”. De este objetivo se
desprende como una estrategia a seguir el “fortalecer el desarrollo de los recursos
humanos en la Administracion Publica Federal para facilitar el logro de objetivos

institucionales”.

De este recorrido por los periodos de gestidn de los cuatro ultimos Presidentes de la
Republica en este contexto de pluralidad democratica y equilibrio en los poderes publicos,
podemos concluir que el tema de la profesionalizacion del servicio publico ha estado
presente en las cuatro agendas gubernamentales en el ambito federal y que se ha
constituido en parte importante de las politicas de modernizacién de la administracion
publica federal impulsadas en cada uno de los periodos, independientemente de los

resultados obtenidos.

** México. Presidencia de la Republica. Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012. Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico. México, mayo de 2007.
25

http://portal.funcionpublica.gob.mx:8080/wb3/work/sites/SFP/templates/32/3/images/programa_especial
_mejora_gestion_2008-2012.pdf Consulta: 9 de agosto de 2009.



1.2. La politica publica de profesionalizacion en las Administraciones
Publicas Estatales

El tema de la profesionalizacién del servicio publico, no ha sido un tema exclusivo de la
administracion publica federal, sino que se ha trasladado al ambito estatal en donde ha
logrado instalarse con gran fuerza. Principalmente, como objeto de estudio y analisis de

practicas emergentes de profesionalizacién.

Existen indicios del interés por introducir esquemas de gestion de recursos humanos de
tipo cerrado, es decir, de servicio civil de carrera en las administraciones publicas estatales
y municipales. Estos indicios aparecen en 1999, a través de la solicitud de algunos estados
y municipios al Programa Franco Mexicano de Cooperacion Municipal (PFMCM), de apoyo
y principalmente de asistencia técnica para construir sus propios sistemas. Quienes
iniciaron este proceso fueron Aguascalientes, Chiapas, Distrito Federal, Hidalgo,

Querétaro, Tlaxcala, Zacatecas, Guanajuato, Michoacan, San Luis Potosi y Yucatan.

Esta dindmica se ha reflejado en acciones tendientes a implementar la profesionalizacién
en las administraciones publicas de las entidades federativas, iniciando con la aprobacion
de Leyes de Servicio Civil o Servicio Profesional de Carrera®®, tal es el caso de los estados

de Aguascaliente527, Distrito Federalzs, Quintana Roozg, Veracruz®® v Zacatecas®™.

*® para profundizar en el andlisis de estas leyes de servicio civil o servicio profesional de carrera en las
entidades federativas se recomienda el trabajo realizado por el Dr. Rafael Martinez Puén en su libro Servicio
Profesional de Carrera épara qué? Editorial Porrda. México, 2005, asi como su articulo “El Servicio
Profesional de Carrera en las Entidades Federativas de la Republica Mexicana” publicado en la Revista
Servicio Profesional de Carrera Vol. I, nim. 3, México, primer Semestre de 2005. Al respecto se sefiala en un
estudio reciente que “la Ley del Servicio Profesional de Carrera fue acompafada por la aprobacion de leyes
similares en muchos de los 31 estados de Meéxico, incluyendo el Distrito Federal (D.F.), y los estados de
Sinaloa, Guanajuato, México y Quintana Roo (Ley 2002). Esto es extraordinario, dado que la administracion
publica mexicana ha sido tradicionalmente muy centralizada. El apoyo de las entidades ha surgido en gran
medida por el cambio de régimen en 2000 y el apoyo de la Ley del Servicio Profesional de Carrera de la
Administracion Publica Federal”. Klingner, Donald E. y Arellano Gault, David. “La ley del Servicio Profesional
de Carrera en México: Gobernanza, Cultura Politica y Reforma de la Administracion Publica” en Revista
Servicio Profesional de Carrera, Vol. lll, nim. 6, México, segundo semestre de 2006.

%7 periédico Oficial del Estado de Aguascalientes. Ley del Servicio Civil de Carrera para el Estado de
Aguascalientes. 12 de enero de 2002.

*® Gaceta Oficial del Distrito Federal. Ley del Servicio Publico de Carrera de la Administracion Publica del
Distrito Federal. 13 de junio de 2000.
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En adicidn, el interés por parte de las administraciones publicas estatales se ha fortalecido
con las acciones coordinadas a través del Instituto Nacional para el Federalismo vy el
Desarrollo Municipal (INAFED) con el objeto de crear un espacio para la reflexién, analisis
e intercambio de experiencias que contribuyan al desarrollo de sistemas de
profesionalizacidn y servicio profesional de carrera como un instrumento fundamental
para transitar a nuevas formas de gestion orientadas hacia el mejoramiento del servicio

publico.

Como parte de estas acciones, en marzo de 2001 se constituyd el Foro Nacional
Permanente para la Profesionalizacién y el Servicio Publico de Carrera en Gobiernos
Locales, integrado por los responsables de la implementacidn de la profesionalizacidn en
las administraciones publicas de mas de veinte entidades federativas. Dicho Foro
Nacional, visto desde una perspectiva de redes de gestion y colaboracién, ha realizado una
labor muy activa a través de Foros, Seminarios y Talleres Nacionales®? cuya misién ha sido
impulsar la profesionalizacién y el desarrollo humano de los servidores publicos de los
Gobiernos Locales, para servir a la sociedad con la mayor eficiencia, eficacia, transparencia

y Iegitimidad33.

En estos foros se han abordado los temas®® de mayor relevancia en la construccion de

sistemas de profesionalizacidon y se han presentado las experiencias de las diferentes

% periédico Oficial del Gobierno del Estado de Quintana Roo. Ley del Servicio Publico de Carrera del Estado
de Quintana Roo. 6 de febrero de 2002.

*® Gaceta Oficial del Estado de Veracruz de Ignacio de la Llave. Ley del Servicio Publico de Carrera en la
Administracion Publica Centralizada del Estado de Veracruz de Ignacio de la Llave. 10 de octubre de 2003.

*! periddico Oficial del Gobierno del Estado de Zacatecas. Ley del Servicio Profesional de Carrera del Estado y
Municipios de Zacatecas. 10 de junio de 2003.

* Para mayor detalle sobre la tematica y los trabajos especificos realizados en cada uno de estos foros,
seminarios y talleres, se recomienda Instituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal. La
Gestion de Recursos Humanos en las Administraciones Publicas Estatales. Aprendizajes y retos. Secretaria de
Gobernacion — INAFED. México, 2006.

* {dem.

** Estos temas van desde la definicion conceptual de profesionalizacién, los componentes de un sistema de
profesionalizacion, la integracién de instrumentos administrativos tales como el catalogo de puestos,
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entidades que participan en el Foro. Asimismo, se ha contado con la participacién, no sélo
de los representantes de los diferentes estados, sino también de académicos, funcionarios

y expertos de organizaciones nacionales e internacionales.

De todo ello, se han generado diversas investigaciones que han abonado a la Politica de
Profesionalizacion. Como resultado de estas actividades del Foro, destaca en primer lugar,
la firma de la Carta Mexicana del Servicio Profesional de Carrera para las Entidades
Federativas y sus Municipios>> como un referente en el cual se declaran los principios y
estrategias que contribuyen a la institucionalizacién de la profesionalizacién en las

administraciones publicas estatales.

En segundo lugar, la integracion de un Catdlogo de Puestos Tipo para las Administraciones
Publicas Estatales en el cual se incluyen a su vez los perfiles de competencias para cada
puesto, el cual ha sido adoptado como referente en las administraciones estatales. En
tercer lugar, se realizdé una Encuesta Nacional sobre Prdcticas en la Gestion de Recursos
Humanos en las Entidades Federativas®® a manera de diagndstico sobre el estado actual

del empleo publico en las administraciones publicas estatales.

En adicidon a lo anterior, se realizd un trabajo de investigacion posterior elaborado por
Arturo Pontifes y coordinado por el INAFED, con la participacion de 21 entidades de la
Republica® para la integracién de un Modelo de Profesionalizacion para los Servidores

Publicos de las Entidades Federativas>, en el cual se destaca lo siguiente:

catdlogo de competencias, el desarrollo de sistemas de evaluacidn del desempefio, el instrumentacién de un
modelo de competencias, la certificacidon de competencias, entre otros.

%> publicada en la Revista Servicio Profesional de Carrera. Vol. |, nim, 2, México, segundo semestre de 2004.
% Los resultados de esta encuesta se encuentran en la publicacién del INAFED. La Gestion de Recursos
Humanos en las Administraciones Publicas Estatales. Aprendizajes y retos. Op. cit.

%’ Estas entidades federativas son: Aguascalientes, Baja California, Baja California Sur, Campeche, Chiapas,
Guanajuato, Guerrero, Hidalgo, México, Michoacan, Morelos, Nuevo Ledn, Oaxaca, Puebla, Quintana Roo,
San Luis Potosi, Sonora, Tlaxcala, Veracruz, Yucatan y Zacatecas.

% para mayor informacién al respecto sobre la situacién que guarda la profesionalizacidn en las entidades
federativas, se recomienda el estudio del Modelo de Profesionalizacion para los Servidores Publicos de las
Entidades Federativas elaborado por Arturo Pontifes y coordinado por el INAFED, presentado el 6 de
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Existe una diversidad de normas en materia de profesionalizacién. Por una parte, las Leyes
de los Trabajadores al Servicios del Estado o Leyes de Servicio Civil de Carrera, presentes
en 17 estados, asi como las Leyes de Servicio Profesional antes mencionadas. Por otra
parte, se sefiala que la capacitacién esta prevista fundamentalmente como parte de los
medios de la previsidon social en normas laborales y como factor de promocidn en sistemas

escalafonarios y de carrera.

Sin embargo, el tema de la profesionalizacién segun afirma Pontifes, no se ha tratado
como una politica legislativa de Estado, en tanto que no se ha reportado ninguna ley
reguladora especifica de algun Sistema de Profesionalizacion. Los reglamentos existentes
se vinculan con reglamentos de escalaféon, y Unicamente una entidad, da cuenta de un
reglamento de capacitacién y desarrollo. Las normas adicionales que podemos encontrar
son las siguientes:

e Estatutos de Institutos de Profesionalizacion

® Programas Institucionales de Capacitacion

¢ Manual de Politicas de Recursos Humanos

e Manual de Organizacién

® Manual de Lineamientos y Politicas Generales para el Control de Recursos

® Manual de Lineamientos y Politicas de Gestidn del Capital Humano

® Manuales de procedimientos de administracion de personal

® Manual de procedimientos de la Norma ISO 9000

® Normas Técnicas de Competencias

® Normas y Politicas para el andlisis y descripcién de puestos

®* Normasy politicas para el reclutamiento y seleccién

e Normas y politicas para la evaluacién del desempefio

e Normasy politicas para la capacitacion

Noviembre de 2007 en el Seminario—Taller Internacional de Profesionalizacion bajo el modelo de
Competencias.
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e Normas y politicas para la evaluacion y certificacion de competencias

® Lineamientos para la evaluacion de eventos de capacitacion especializada
® Lineamientos de austeridad y disciplina presupuestal

® Guia Técnica de operacion del Sistema Integral de Recursos Humanos

® Guia Técnica del Servicio Civil de Carrera

En la mayoria de los estados participantes se incluye a la profesionalizacion dentro de
programas de modernizacidon administrativa de mayor alcance, y de esta forma se inscribe
en objetivos y lineas estratégicas de los planes y programas impulsados por los gobiernos
estatales. Entre ellos se destacan:

e Plan Estatal de Desarrollo

® Programa Estatal de Administraciéon

® Programa Estatal de Modernizacion e Innovaciéon Gubernamental

e Politicas de Reforma Administrativa

® Programas de Gobernabilidad, de Desarrollo Administrativo, de Modernizacién, de

Innovacion y Calidad, de Administracién, de Profesionalizacién de Servidores

Publicos, de Desarrollo Humano, y de Servicio Profesional de Carrera.

En algunas entidades se han creado érganos rectores de la profesionalizacién en las
administraciones publicas que van desde unidades administrativas, coordinaciones,
direcciones, direcciones generales hasta o6rganos desconcentrados y organismos
descentralizados. Actualmente existen los siguientes drganos con diferente rango
organizacional:

* Unidad administrativa equivalente a Departamento, 4 entidades.

® Unidad administrativa equivalente a Subdireccion, 1 entidad.

e Coordinacién, 1 entidad.

e Direccién de drea, 7 entidades.

e Subdireccidon General, 2 entidades.

® Direccién General o equivalente, 1 entidad.
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e Organo desconcentrado, 3 entidades.

e Organismo descentralizado, 1 entidad.

Sin embargo, a pesar de lo anterior, estos esquemas de gestidn estratégica de recursos
humanos, no se han logrado consolidar como una politica publica. Segun se sefiala en la
parte del diagndstico realizado en esta investigacion, que esto se debe en gran parte a lo

siguiente:

“la alta asimetria en sus capacidades organizacionales, derivadas de un marco
juridico que no provee para muchas dreas un adecuado rango normativo y de
rectoria técnica; la falta de mayor presencia de las dreas en el proceso de
planeacion, programacion y presupuestacion; el manejo discrecional de las
dependencias y organismos en la programacion de sus propios medios de
capacitacion; asi como la deficiente infraestructura de enlaces especializados en
capacitacion en el seno de las coordinaciones, delegaciones y érganos equivalentes

al interior de las dependencias y organismos y que son contraparte de las dreas de

profesionalizacion”°.

Por tal motivo, el aspecto de mayor relevancia de este trabajo es la propuesta que se
genera por la necesidad de edificar a nivel de las entidades federativas una politica publica
gue asegure que los servidores publicos posean las competencias requeridas para un
desempeiio eficaz y con ello se favorezca el desarrollo de una vocacion de servicio publico
y de un plan de vida para quienes brindan su contribucion en las administraciones publicas

estatales.

En esta misma linea, en la Carta Mexicana del Servicio Profesional de Carrera para las
entidades federativas y sus municipios se establece como una de las declaratorias que “la
instauraciéon de servicios de carrera y practicas de profesionalizacién sistematica
requieren tratarse como politicas publicas a efecto de lograr consolidar la base

institucional y social que las respalde de manera definitiva”.

¥ “yaloracién de los sistemas de profesionalizacion vigentes (Reporte—Diagndstico)” en Modelo de
Profesionalizacion para los Servidores Publicos de las Entidades Federativas elaborado por Arturo Pontifes y
coordinado por el INAFED presentado el 6 de Noviembre de 2007 en el Seminario — Taller Internacional de
Profesionalizacidon bajo el modelo de Competencias. p. 72.
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Por su parte, la Conferencia Nacional de Gobernadores ha recogido el tema de la
profesionalizacion como un instrumento fundamental para fortalecer la capacidad
institucional de los gobiernos estatales. Como primer paso, en la V Reunion Extraordinaria
de la Conferencia Nacional de Gobernadores (CONAGO), celebrada Metepec, Estado de
México, el 25 de abril de 2008 se acuerda la creacién de la Comisién de Modernizacion y

Simplificacion Gubernamental.

Adicionalmente, el 11 de febrero de 2009, en reunién de la Comisidon de Modernizacion y
Simplificacion Gubernamental, se aprueba la agenda de trabajo y se crea el Grupo de
Trabajo de Profesionalizacion, el cual se integra, de alguna manera, por los participantes

del anterior Foro Nacional Permanente de Profesionalizacion.

Hasta ahora, hemos visto que existe un movimiento en las entidades federativas que ha
contribuido a la institucionalizacion de la profesionalizacién como una politica publica. Tal
es el caso del Estado de Nuevo Ledn quien ha puesto en marcha un Sistema de
Profesionalizacion para la Administracion Publica Estatal con la orientacion de una politica

publica, lo cual se revisara a continuacién.

2.3. La politica publica de profesionalizacion en la Administracion Publica
del Estado de Nuevo Le6n

En el Estado de Nuevo Ledn se ha seguido esta misma linea introduciendo el tema de la
profesionalizaciéon del servicio publico en la agenda gubernamental y desarrollando
acciones concretas. Prueba de ello se encuentra en el nuevo modelo de gestién publica

del Estado, con fundamento en la Ley Orgénica de la Administracion Publica Estatal*® que

“® periddico Oficial del Estado de Nuevo Ledn. Ley Orgdnica de la Administracion Publica para el Estado de
Nuevo Ledn. 9 de octubre de 2003, reformada el 2 de marzo de 2007.
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establece en su articulo 31, fraccion VII “llevar a cabo programas y acciones... relativos a

establecer la profesionalizacion del servicio publico en el Estado”.

Cabe sefalar que la Ley organica publicada originalmente el 9 de octubre de 2003, en su
articulo 33, otorgaba ésta ultima atribucién a la Coordinacion de Innovacién y
Competitividad Gubernamental, las cuales con las reformas del 6 de noviembre de 2006,
se transfirieron a la Coordinacién de Planeacidn, Evaluacidon e Innovacion Gubernamental

en su articulo 31.

De lo anterior, se deriva el Plan Estatal de Desarrollo 2003-2009*' estableciendo lo

siguiente:

“El Estado requiere de una administracion publica bien organizada y moderna;
responsable y honesta; con un alto sentido ético de su mision social. En igual forma
requiere de un sistema que propicie la profesionalizacion del servicio publico”, para
ello, establece en su objetivo “Legalidad, ética y vocacion de servicio en la accion
publica” como estrategia el “impulso a la profesionalizacion de los servidores
publicos para brindar una mejor atencion a la ciudadania, en un marco de ética,
respeto absoluto a la ley y relaciones laborales estables” y como linea de accion
“establecer un sistema integral para la profesionalizacion de la Administracion
Publica con base en sistemas de seleccion, reclutamiento, formacion, evaluacion del
desempefio y retiro”.

De este Plan de Desarrollo se desprende el Programa Sectorial de Modernizacidn y
Competitividad Gubernamental 2003—200942, el cual a su vez, sefiala objetivos

estratégicos, estrategias y lineas de accidn con el propdsito de:

“Ofrecer a los ciudadanos servicios publicos de excelencia mediante el
establecimiento y operacion de un Sistema Integral para la Profesionalizacion de la
Administracion Publica con base en subsistemas de seleccion, reclutamiento,
induccion, formacion, evaluacion del desempefio y de la certificacion continua de
competencias de los servidores publicos de la administracion publica estatal”.

! Gobierno del Estado de Nuevo Leén. Plan Estatal de Desarrollo 2003—-20089. s/f.
*> Gobierno del Estado de Nuevo Ledn. Programa de Modernizacion Administrativa y Competitividad
Gubernamental 2003-20009. s/f.
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A efecto de formalizar e institucionalizar la profesionalizacion, se publicé el Decreto que
establece el Estatuto de Profesionalizacidon para el Servicio Publico del Estado de Nuevo
Leén®’, en el cual se establece el marco juridico béasico que regula el Sistema de

Profesionalizacidon de la Administracion Publica de Nuevo Ledn.

Con ello, se crea el Instituto de Profesionalizacién como d&rgano administrativo
desconcentrado de la Oficialia Mayor de Gobierno, con autonomia técnica y de gestion.
Ademas cuenta con presupuesto asignado para la capacitacion de los servidores publicos.
Es responsable de la administracion, operacién y desarrollo del sistema de
profesionalizacién. Su objetivo principal es ofrecer a los servidores publicos condiciones
propicias para que desarrollen sus conocimientos, habilidades, destrezas y actividades,
gue les permitan desempefar eficientemente las responsabilidades que su puesto

demanda.

Una de sus funciones principales es operar el subsistema de desarrollo profesional, es
decir, llevar a cabo el proceso de formacion, desarrollo y actualizacion de los servidores
publicos con base en un enfoque de competencias, con el propdsito de que éstos
desempeiien la funcidn publica a su cargo de manera competitiva, eficiente y eficaz, en

beneficio de la poblacion.

Con estas acciones concretas se va dando una orientacion hacia una politica publica de
profesionalizacion del servicio publico en el Estado de Nuevo Ledn. Sin embargo, por el
caracter cientifico de esta investigacion, es necesario contrastar los hechos reales y
verificarlos a la luz de referentes tedricos, mismos que se presentan en los siguientes

capitulos.

* periédico Oficial de Nuevo Leén. Decreto que Establece el Estatuto de Profesionalizacion para el Servicio
Publico del Estado de Nuevo Ledn. 22 de agosto de 2007.
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CAPITULO 2. ESTUDIO DE LAS POLITICAS PUBLICAS DESDE UN
ENFOQUE DE SISTEMAS

Este capitulo tiene el propdsito de dar una mayor claridad conceptual y definir las bases
tedricas que le dardn sustento a la investigacion. Primero, se hace una revisién general de
las ciencias de politicas, comenzando por el origen del enfoque de politicas y después

mostrando las diferentes perspectivas y aportaciones que este enfoque ha recibido.

Segundo, se trata de centrar el tema de investigacion dentro del ambito de las ciencias
politicas, partiendo de una concepcidn sistémica de las politicas publicas como un
producto del sistema politico. Adicionalmente, se analizan diferentes posiciones sobre el
concepto de politicas publicas. Después, se hace un andlisis comparativo de los elementos
gue conforman una politica publica. Enseguida, se presentan las etapas que conforman el

proceso de politicas publicas a fin de delimitar el objeto de estudio.

De esta forma se intenta dar respuesta a las siguientes preguntas de investigacion: écomo
se inserta el estudio de las politicas publicas en el campo de las ciencias politicas? ¢coémo
se origind el enfoque de politicas publicas? éen qué consiste el enfoque de politicas
publicas? équé es una politica publica? équé elementos integran una politica publica?

écuales son las etapas del proceso de politica publica?
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2.1. Las Ciencias de Politicas*: origen y perspectivas

Los antecedentes del enfoque de politicas publicas como desprendimiento de la teoria de
la administraciéon publica tradicional podemos ubicarlos en Estados Unidos de
Norteamérica. Como consecuencia de la Primera y de la Segunda Guerra Mundial el
Estado ha evolucionado, y con él la forma de legitimar su discurso. Esta nueva forma de
legitimacion se logra sélo a través de sus politicas publicas. Con ello, se intenta dotar de
una mayor racionalidad a la toma de decisiones y originar una importante evolucién de las

ciencias sociales* a través de un proceso de integracion de sus diferentes disciplinas.

Hasta ese momento, las ciencias sociales estaban ubicadas en un plano meramente
tedrico con poco impacto en el terreno practico, de tal manera que su aportacion a la
toma de decisiones era muy limitada y las disciplinas sociales (como la economia, la
sociologia, las ciencias politicas, la psicologia, etc.) de forma aislada no lograban dar
soluciones integrales a los problemas publicos. Es asi que se intenta adoptar herramientas
utilizadas en el sector empresarial para mejorar la efectividad del proceso de toma de

decisiones para los asuntos publicos.

De ahi que el proceso de integracion multidisciplinaria del enfoque de politicas publicas

toma mayor importancia. Sin embargo, ademas de ello, era necesario desarrollar un

* Se hace la aclaracién de que el término de ciencias de politicas se refiere al estudio especifico de las
politicas publicas, a diferencia del término de ciencias politicas, que se refiere al estudio de los fenédmenos y
de las estructuras politicas. La razén de que el término ciencias de politicas esté en plural obedece a que
tiene un caracter multidisciplinario y se apoya en diferentes disciplinas de las ciencias sociales. De esta
forma en este trabajo se utilizara el término de Ciencias de Politicas que ha sido desarrollado y adoptado por
los estudiosos en politicas publicas en tanto que éste constituye el tema central de esta investigacion. Para
mayor referencia ver: Aguilar Villanueva, Luis F. El estudio de las politicas publicas. Coleccidon Antologias de
Politica Publica. Primera Antologia. 32 edici6n. Editorial Miguel Angel Porrta. México, 2007. Asi como
Bobbio, Norberto y Matteucci, Nicola. Diccionario de Politica A — J. Redaccién de Gianfranco Pasquino. Siglo
Veintiuno. México, 1998.

** Para mayor referencia sobre este proceso, ver Lasswell, Harold D. “La orientacién hacia las politicas”, en
Aguilar Villanueva, Luis F. El estudio de las politicas publicas. Coleccién Antologias de Politica Publica.
Primera Antologia. 32 edicién. Miguel Angel Porrtia. México, 2007, asi como Parsons, Wayne. Politicas
Publicas. Una introduccion a la teoria y la prdctica del andlisis de politicas publicas. Flacso-México y Mifo y
Davila. Argentina, 2007.
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método que permitiera trasladar las grandes teorias del conocimiento a modelos y

técnicas que pudieran ayudar en el proceso de politicas publicas.

En este sentido las disciplinas que por si mismas ya contaban con un método fueron las
gue tomaron mayor auge y tuvieron gran influencia en ese momento. De esta forma la
economia, por ser una de las disciplinas que contaba con un método (el cuantitativo),
logré una de las mayores contribuciones a través de la utilizacion de modelos
matematicos y estadisticos. Este desarrollo de la economia se vidé favorecido por la
necesidad norteamericana de reorientar su fuerza productiva a satisfacer las demandas

ocasionadas por las guerras.

Por su parte, en este contexto militar, la psicologia tuvo también grandes aportaciones
con las pruebas de inteligencia aplicadas al equipo de las fuerzas armadas
estadounidenses. Dichas aportaciones, a su vez se fortalecieron al aplicar en los estudios,

los modelos cuantitativos que aporté la economia.

Con ello, podemos ver que estos modelos de tipo cuantitativo aportados por las ciencias
sociales, y principalmente por la economia se utilizaron para explicar y dar solucién a los
problemas publicos. En un primer momento se utilizaron en las politicas econdmicas y de
defensa, y posteriormente, se fueron ampliando hacia otras areas prioritarias tales como

vivienda, salud, entre otras.

En la etapa de postguerra, cuando comienza la reconstruccion del sistema social en su
conjunto, surgen nuevas demandas de la ciudadania, exigiendo al gobierno que se
responsabilizara de los problemas sociales y econdmicos que los conflictos bélicos y la
depresidn econémica acarrearon. De esta forma, el gobierno tuvo que intervenir para dar
solucion a dichos problemas de forma inteligente y racional mediante el auxilio de las

ciencias sociales y a través del uso de los métodos antes mencionados.

21



Asi, fue tomando forma un nuevo orden politico—administrativo que insiste en la
cientificidad, la especificidad y la practicidad de las politicas; asi como en la introduccion
de formas de evaluacion para garantizar la efectividad de las mismas con una base ética

solida, ya que esto implica la rendicidn de cuentas de los actores politicos.

En este contexto, Harold D. Lasswell desarrolla su modelo tedrico de las ciencias de
politicas, cuyo principio es el estudio de las politicas publicas bajo una perspectiva

multidisciplinaria inspirada por la Escuela de Chicago.

Con ello Lasswell, sienta las bases para la construccion de las ciencias de politicas
consideradas como el conjunto de disciplinas que se ocupan de explicar los procesos de
elaboracién y ejecucién de las politicas, y se encargan de localizar datos y elaborar

interpretaciones relevantes para los problemas de politicas de un periodo determinado®.

De esta forma, las ciencias de politicas tratan de conciliar las diferencias y enriquecer esta
nueva ciencia a través de las valiosas aportaciones de las distintas disciplinas sociales para
darle un caracter integral y multidisciplinario a las decisiones que a partir de ella se

desarrollen.

Se utiliza el término ciencias de politicas (policy sciences) a fin de designar el contenido
especifico que la “orientacién hacia las politicas” alcanza en un momento determinado.

Las ciencias de politicas incluyen®’:

= Los métodos de investigacidn del proceso de la politica.
= Los resultados de los estudios de las politicas.
= Los descubrimientos de las disciplinas que pueden aportar contribuciones

importantes para las necesidades de inteligencia del momento.

4 Lasswell, Harold D. “La orientacidon hacia las politicas”, en Aguilar Villanueva, Luis F. El estudio de las
politicas publicas. Coleccion Antologias de Politica Publica. Primera Antologia. 32 edicién. Miguel Angel
Porrda. México, 2007. p. 47.

* Ibidem p. 81.
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De acuerdo con Lasswell®®, la orientacién hacia las politicas publicas tiene una doble
dimensiéon: por una parte se interesa en el proceso de la politica y por otra en las
necesidades de inteligencia de este proceso. La tarea de la primera busca desarrollar la
ciencia de la formacidn y ejecucidn de las politicas, utilizando los métodos de investigacion

de las ciencias sociales y de la sicologia.

La tarea de la segunda busca mejorar el contenido concreto de la informacion e
interpretacidn disponible para los hacedores de las politicas y, por consiguiente, rebasa las
fronteras de las ciencias sociales y de la psicologia. Esta orientacion aspira a desarrollar el

estudio cientifico de las politicas.

Esta propuesta de Policy Sciences (1951), “el conocimiento del proceso de la politica y en
el proceso de la politica”, busca articular sistematicamente ciencia (interdisciplinaria) y
decision (democratica) de gobierno®. Estas dos actividades de conocimiento son
interdependientes y complementarias, ademas de interdisciplinarias y contextuales,
“orientadas a problemas”, vigilantes del proceso decisorio y atento a las tendencias del

contexto histérico y sociopolitico mayor5°.

De esta forma, esta disciplina contribuye a la elaboracién de decisiones publicas mas
eficaces, que sean capaces de ir abordando oportuna, sistematica y racionalmente los
desafios publicos de tal manera que las decisiones sean objetivas evitando tendencias
particulares, logrando con ello una mayor legitimidad del quehacer gubernamental y de

las instituciones publicas.

Cabe sefialar que Lasswell no fue el Unico que se interesd por este tema, fueron muchas

las aportaciones que tuvo el enfoque de politicas publicas, como veremos a continuacién.

*® Ibidem. p. 80.

9 Aguilar Villanueva, Luis F. El estudio de las politicas publicas. Coleccion Antologias de Politica Publica.
Primera Antologia. 32 edicién. Miguel Angel Porria. México, 2007. p. 39.

*% Ibidem p. 53.
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Por un lado, Herbert Simon tuvo particular interés en la toma de decisiones humanas
centrado en la idea de una racionalidad “limitada”, pero con capacidad para mejorar. Ha

analizado el tema de las politicas publicas con una perspectiva tedrica y experimental.

La idea de Simon de analizar la toma de decisiones como una secuencia de etapas
racionales (inteligencia, disefio y eleccién) se ha convertido en un elemento central en el

analisis de las politicas publicas.

Por su parte, David Easton hizo una valiosa aportacion al enfoque de politicas publicas con
su modelo de “caja negra” o “de sistemas”, con el cual se puede conceptualizar la relacién
entre la formulacion de politicas publicas, los resultados de las mismas y su entorno mas

amplio™®.

En otra perspectiva, Charles Lindblom se ha orientado hacia el proceso de la formulacién
de politicas publicas. Hace una fuerte critica a Lasswell, Simon y a Easton en cuanto a los
modelos por etapas del proceso de politicas publicas. El sefiala que la elaboracién de
politicas publicas es mucho mas compleja y no puede supeditarse a modelos rigidos que

no corresponden con una realidad dindmica.

Para Lindblom, el estudio del proceso de politicas publicas debe considerar todas las
fuerzas que estructuran el sistema politico, actores tales como los partidos politicos, a los
politicos mismos, a los grupos de interés, entre otros, asi como los factores que
intervienen en la implementacién, como los aparatos burocraticos y los recursos
disponibles. Si bien es cierto que es un enfoque mas flexible y considera aspectos
importantes, al carecer de un marco de referencia puede dificultar el analisis de las

politicas publicas.

>! parsons, Wayne. Politicas Publicas. Una introduccion a la teoria y la prdctica del andlisis de politicas
publicas. Flacso-México y Mifio y Davila. Argentina, 2007.
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Por su parte, Yehezkel Dror propone una nueva ciencia de las politicas con un “nuevo
paradigma” mas alld de los propdsitos de Lasswell. La nueva ciencia integra “las varias
ciencias sociales y las disciplinas de decisidon”, asi como las otras ramas de conocimiento,
en la unidad de una “superdisciplina que se enfocara al estudio del public policy-making vy,

mas especificamente, al estudio de las metapoliticas, es decir, las politicas de politicas”>%

Dror sefiala la necesidad de desarrollar las habilidades® del capital humano responsable
de la elaboracion y del andlisis de politicas publicas, es decir, de la formacion de
profesionales con nuevas capacidades y sensibilidad para desempefiar esta dificil tarea, lo
cual implica la capacidad de construir puentes entre el conocimiento abstracto y los
hechos concretos, a su vez, entrafia la sintesis entre la teoria y la practica, con énfasis en

la transformacién de la ciencia y otras clases de conocimiento sistematico en accién’.

Por otro lado, la propuesta que hace a la ciencia de politicas Giandomenico Majone es
importante para efectos de este trabajo, en el sentido de que recupera y enfatiza el
elemento cualitativo en el estudio de las politicas publicas, aunque reconoce la necesidad
de complementar el andlisis con modelos matematicos, pero sin que éstos ultimos tomen

el sitio principal.

Sefiala que en el proceso de politica, hay algo mdas que decisiones, hay también
actividades de argumentacidon explicativa (empirica) y justificatoria (valorativa) para
ofrecer al publico ciudadano las razones por las que un gobierno decidié hacer una cosa y
no otra, al escoger ciertos objetivos, metas e instrumentos y no otros. Las decisiones

colectivas, por lo menos en las democracias, requieren explicarse, argumentarse,

> Aguilar Villanueva, Luis F. El estudio... Op. cit. nota 49, p. 57.

> Ver Dror, Yehezkel. “Prolegdmenos para las ciencias de politicas”, en Aguilar Villanueva, Luis F. E/ estudio...
Op. cit.

** Para profundizar en este sentido, se recomienda Dror, Yehezkel. “El profesionalismo en el arte de
gobernar” en Revista del CLAD Reforma y Democracia No. 1. Caracas, Enero, 1994.
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difundirse entre el publico y, ademas ser convincentes, tener la capacidad de replicar a sus

opositores, vencer el escepticismo y despertar el consenso entre los ciudadanos™>.

AuUn con todos estos avances, esta nueva disciplina tuvo que enfrentarse a la dicotomia
poIitica—administraciénss, al encontrarse entre el campo disciplinario de las ciencias
politicas y la administracién publica. Esto se debe, por una parte a que la elaboracion de
politicas publicas se ubica en el area de las ciencias politicas en tanto es un producto del
sistema politico. Por otra parte, a que la operacidon se encuentra en el terreno de la

administracion publica.

Esta situacidn causo algunos conflictos, ocasionando que ante la falta de consenso con
respecto a su ubicacién conceptual, su estudio quedara un poco rezagado. Sin embargo, lo
ha ido superando gradualmente mediante el enriquecimiento del conocimiento y sobre

todo de su aplicacion a casos practicos.

A pesar de que la ciencia de politicas es un producto de los Estados Unidos creado para un
contexto particular, este enfoque ha sido adoptado por autores de otros paises que han
realizado la labor de adaptarlo a cada contexto particular’’. Esto es posible ya que desde
la perspectiva de Lasswell, una de las caracteristicas de la ciencia de politicas es

precisamente la contextualidad.

En Latinoamérica la incorporaciéon de este enfoque, tanto en la teoria como en la practica,
apenas se produce en la década de 1980 con los procesos de reforma de los diversos

paises y con la introduccion de técnicas de corte gerencial en las administraciones publicas

> Majone, Giandomenico. Evidencia, Argumentacion y Persuasion en la Formulacion de Politicas. Fondo de
Cultura Econdmica. México, 2005.

>® Para mayor detalle se recomienda Aguilar Villanueva, Luis F. La hechura de las politicas. Coleccion
Antologias de Politica Publica. Segunda Antologia. 32 edicién. Miguel Angel Porriia. México, 2007. P. 15y ss.
>’ Se recomienda el articulo de Cabrero Mendoza, Enrique. “Usos y costumbres en la hechura de las politicas
publicas en México. Limites de las policy sciences en contextos cultural y politicamente diferentes” en
Gestion y Politica Publica, segundo semestre, afio/vol. IX, nUmero 002. Centro de Investigacion y Docencia
Econdmica, D.F., México, 2000, en donde hace algunas recomendaciones con respecto a la aplicacién de
este enfoque en contextos diferentes.
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gue han impulsado una orientacion por resultados, la eficiencia y la eficacia de la accion
gubernamental, asi como la demanda de sistemas de responsabilidad de los tomadores de
decisiones, lo cual ha obligado a estudiar los procesos de toma de decisiones, es decir, la

elaboracion y la ejecucidn de politicas publicas.

En lo que concierne especificamente a su insercion en nuestro pais, México sufrio grandes
transformaciones en su entorno politico, econdmico y social, pues a partir de los anos
80’s, a raiz de la crisis del Estado de bienestar que hizo insostenible el enorme aparato
gubernamental por su enfoque intervencionista comprometiendo seriamente las finanzas
publicas, tuvo que iniciar su propio proceso de reforma como una solucién a las
consecuencias reflejadas en una crisis no solo administrativa, sino fiscal e inclusive de

gobernabilidad.

La crisis de gobernabilidad afecté tanto la capacidad de los poderes publicos para dar
respuestas eficaces y eficientes a las nuevas demandas y nuevos retos sociales, como a los

fundamentos mismos de la legitimidad democratica del pais.

Adicionalmente, los organismos internacionales como la Organizacion para la Cooperacién
y el Desarrollo Econémico (OCDE)*® y el Fondo Monetario Internacional (FMI) influyeron
en gran medida en la introduccién del modelo de la “nueva gestidn publica” en la accion

gubernamental.

De esta forma se comienza a dar un giro a la funcidn publica, lo cual a su vez implica una
nueva forma de gestionar los asuntos publicos en un contexto de globalidad, crisis,
incertidumbre, pluralidad y participacién. Asimismo, implica el establecimiento de nuevas

relaciones con una ciudadania mas exigente y participativa.

>® para mayor referencia ver OCDE. La transformacion de la gestion publica. Las reformas en los paises de la
OCDE. MAP. Madrid, 1998.
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En este escenario, surge como un reclamo de la ciudadania la necesidad de racionalizar la
toma de decisiones publicas, ya que la forma de recuperar la legitimidad de las
instituciones gubernamentales es a través de politicas publicas efectivas, que atiendan a

las demandas ciudadanas y mejoren su calidad de vida.

Con todo lo anterior se reactiva la necesidad de una mayor “relevancia practica” de las
ciencias sociales y se invita a un mayor rigor analitico en las decisiones publicas, aunque
ahora con una vision mas madura y realista acerca de las posibilidades del andlisis

cientifico.

En este sentido, a fin de darle este caracter cientifico a la investigacidon, debemos
comenzar por ubicar a nuestro objeto de estudio, es decir, las politicas publicas dentro del
campo disciplinario de las ciencias politicas y adoptar un método de analisis, lo cual se

tratara a continuacion.

2.2. La politica publica desde un enfoque sistémico

Entre las teorias socioldgicas del Estado, segiun Norberto Bobbio®®, en Norteamérica, la
teoria funcionalista ha sido considerada como la ciencia politica por excelencia®. En esta
linea, una de las aportaciones mas importantes es la de Talcott Parsons®}, quien al igual
que David Easton® concibe, al sistema politico como un subsistema de un sistema integral

mas amplio, que es el Sistema Social, segln se muestra en la siguiente figura.

>° Bobbio, Norberto. Estado, gobierno y sociedad. Por una teoria general de la politica. Primera edicién en
espafiol. Traducciéon de José F. Fernandez Santillan. Fondo de Cultura Econdmica. México, 2006. p. 75.

% Esto toma sentido, en tanto qgue en Norteamérica es en donde surgen las ciencias de politicas enfocadas al
estudio especifico de las politicas publicas. Supra p. 20y ss.

® ver Parsons, Talcott. “El aspecto politico de la estructura y el proceso sociales” en Easton, David (comp.).
Enfoques sobre teoria politica. Primera edicién en castellano. Traduccién de José Rovira Armengol.
Amorrortu. Argentina, 1997.

%2 Ver Easton, David. Esquema para el andlisis politico. Segunda edicién. Traduccién de Anibal C. Leal.
Amorrortu. Argentina, 2006.
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Figura 1. Sistema Social
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Fuente: Elaboracion propia con base en la Teoria de Talcott Parsons.

En este sentido, Talcott Parsons establece que el sistema social se integra por cuatro

subsistemas, segun se explica a continuacion:

1. Subsistema Adaptativo 6 Subsistema Econdmico. Este subsistema se refiere a la gestion
de los recursos disponibles con el propdsito de potenciar la capacidad del sistema para

enfrentar los problemas que se presenten en interaccidon con su ambiente.

2. Subsistema de Consecucion de Metas o6 Subsistema Politico. Este subsistema consiste en
el conjunto de acciones colectivas coordinadas para alcanzar un propdsito comun, lo cual
implica al mismo tiempo, el establecimiento de relaciones entre el sistema y su ambiente.
De acuerdo con Parsons, el subsistema politico “estad concebido analiticamente como el
aspecto de toda accidon concerniente a la funcidon de la busqueda colectiva de metas

colectivas”.

3. Subsistema Integrativo 6 Subsistema Legal. Este subsistema pretende salvaguardar el

orden del sistema a través de regulaciones y ajuste de las relaciones que se dan entre las
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unidades que forman parte del sistema a fin de lograr que exista equidad en la asignacién
de ventajas y desventajas para cada una de las partes que intervienen en la relacién o

intercambio.

4. Subsistema de Mantenimiento de Pautas 6 Subsistema Cultural. Este subsistema implica
la proteccién y defensa de los principios fundamentales para mantener el orden del
sistema y el compromiso de las unidades que integran el sistema con respecto al

cumplimiento de dichos principios.

Estos subsistemas, se caracterizan por las funciones que cada uno desempeiia para la
conservacién del equilibrio social y que a su vez estdn en constante interrelacién, en tanto
gue deben articularse de manera sistematica con los demas subsistemas en un nivel de

igualdad de niveles entre las funciones.

De esta forma se constituyen como sistemas abiertos manteniendo un intercambio con
los demas subsistemas y al igual que lo concibe Easton, también con otros factores del
ambiente que influyen directamente en el proceso politico, ocasionando una reaccion del

sistema como respuesta.

En este sentido, la relacion entre las unidades estructurales implica un doble intercambio,
por un lado, las unidades requieren de insumos para su funcionamiento que obtienen de
otras unidades; y por otro lado, generan productos que proveen a otras unidades que los

requieren.

El enfoque de sistemas aplicado al analisis del sistema politico obedece en gran medida a
la creciente necesidad de vincular la teoria y la investigacién empirica para fortalecer a la
ciencia politica, dando la oportunidad de verificar su utilidad practica. Con esto se da paso

como una nueva unidad de analisis en la investigacidn politica a la toma de decisiones.
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Se destaca la utilidad del enfoque sistémico en tanto que centra el andlisis en el
funcionamiento del sistema politico, en donde el Estado es Unicamente un actor que
participa en el proceso politico por medio del cual se obtienen determinados productos. El
andlisis sistémico propuesto por David Easton permite analizar a través de un sencillo
modelo empirico, el funcionamiento de las instituciones politicas a través de una relacién
demanda (input) — respuesta (output) y su interaccion con los factores del ambiente

externo, seguin se muestra en la siguiente figura.

Figura 2. Sistema Politico

— — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — —

- ~
/ N\
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| (inputs) | 15 ,ema l | (outputs) |
Politico =
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e ——— — — — — — —

\ /

Fuente: Elaboracién propia con base en Easton, David. Esquema para el andlisis politico.
Amorrortu Editores. Segunda edicidn. Argentina, 2006. P. 156.

En palabras de Easton®®, el diagrama del funcionamiento de un sistema politico sugiere
que lo que sucede en el ambiente lo afecta a través de las influencias que se mueven hacia
él. Mediante sus estructuras y procesos, el sistema opera entonces sobre estos insumos
de modo tal que se convierten en productos, o sea, las decisiones autoritarias y su
ejecucién. Los productos se vuelven a los sistemas del ambiente o, en muchos casos, al
sistema mismo, directamente y sin intermediarios. Asi se puede identificar un flujo

continuo de retroalimentacion.

* |bidem, p. 155.
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Para propdsitos de este trabajo, esto toma sentido cuando desde la perspectiva sistémica
no sélo de Easton, sino también de Karl Deutsch® y Manuel Alcantara® las politicas
publicas se conciben como un producto del sistema politico. Siendo este aspecto
especifico del marco tedrico en el cual se inscribe nuestro objeto de estudio general que

es la politica publica de profesionalizacion.

De Easton se destaca la importancia que le da a los productos como un medio no
Unicamente para garantizar su permanencia en el tiempo, sino también para mejorar de
forma continua, la toma de decisiones y la forma en la que se actua frente a las tensiones

del ambiente.

Por su parte, Karl Deutsch®® pone énfasis en el gobierno como direccién de las grandes
comunidades humanas a través de la politica como toma de decisiones, vista como un
medio de control. Manuel Alcantara centra su atencidn en el rendimiento de las politicas
publicas en la medida en que pueden contribuir a la resolucién de problemas reales de la
sociedad retroalimentando la legitimidad del sistema y para determinar finalmente, el

grado de gobernabilidad.

A pesar de los diferentes enfoques que obedecen en gran medida a la concepcidn del
sistema politico, se observa una clara atencién en la eficacia de los resultados, es decir, de
las politicas publicas. Sin embargo, se reconoce que esta eficacia no depende Unicamente
de la elaboracion de la politica, sino que requiere una adecuada ejecucion
(implementacién). De esta separacion de funciones surge la dicotomia entre politica y

administracion. Politica entendida como toma de decisiones y administracién como el

o Deutsch, Karl. Politica y Gobierno. Primera edicidn en espafol. Fondo de Cultura Econdmica. México,
1998. P. 15y ss.

® Alcantara Sadenz, Manuel. Gobernabilidad, crisis y cambio. Elementos para el estudio de la gobernabilidad
de los sistemas politicos en épocas de crisis y cambio. Fondo de cultura econdmica. México, 1995.

66 Deutsch, Karl. Op. Cit. nota 64, p. 20.
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proceso mediante el que se llevan a cabo las decisiones y politicas®’ publicas, es decir, la

politica en accidn.

Por esta razén y de acuerdo con la delimitacion que se ha realizado del objeto de estudio,
en el cual se analizara de forma especifica la etapa de implementacién de la politica publica
de profesionalizacion, el andlisis se traslada al ambito de gestidon publica, mas que al
ambito politico, es decir, al ambito material y no formal de la politica, aunque no por ello
se pierde de vista su insercidn en éste Ultimo, asi como la interaccion que existe entre los

dos ambitos.

De esta forma, continuando con el cardcter cientifico de la investigacién, y una vez que
hemos ubicado a nuestro objeto de estudio en el campo de las ciencias politicas, debemos
definir conceptualmente qué es una politica publica, a partir del analisis de diversos

referentes tedricos en la materia, segun se describe en el siguiente apartado.

2.3. Politica publica: una clarificaciéon conceptual

Con el proposito de ir perfilando los conceptos del enfoque de politicas publicas sobre el
cual se sustenta el presente trabajo, en este apartado se da una revision general de
algunas conceptualizaciones del término politica publica a fin de lograr una mayor claridad

conceptual.

Debemos comenzar sefialando que politica publica es un término al que se le atribuyen
diversos significados. Esto lo podemos observar con Joan Subirats®® quien presenta
diferentes connotaciones del término de politica, el cual puede tener los siguientes

significados: como etiqueta de un campo de actividad; para describir una propuesta

® Alcantara Saenz, Manuel. Op. Cit. nota 65, p. 109.
% Subirats, Joan. Andlisis de politicas publicas y eficacia de la Administracion. Ministerios para las
Administraciones Publicas. Madrid, 1992. p. 40y ss.
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general o una perspectiva deseada; como medio para alcanzar fines; como sinénimo de
las decisiones del gobierno; como sindnimo de la norma o conjunto de normas que existen
sobre determinada problematica; como conjunto de programas u objetivos que tiene el
gobierno en tal campo; como resultado final, como output, como producto; como
outcome, como impacto real sobre la realidad; como modelo tedrico aplicable, como
explicacion causal de la evolucién de los hechos; y como proceso, como secuencia de
hechos y decisiones que implican un cierto avance o modificacién de la realidad. Si bien
esta lista nos da una vision amplia sobre el concepto de politica, en este trabajo nos
interesa particularmente la concepcidn de la politica como proceso, debido al enfoque

sistémico que se ha adoptado en el estudio.

En esta linea Luis F. Aguilar69, propone una definicién de politica publica con un caracter
institucional y compuesta por tres elementos, a saber: 1) el disefio de una accién colectiva
intencional; 2) el curso que efectivamente toma la accién como resultado de las muchas
decisiones e interacciones que comporta; y 3) los hechos reales que la accién colectiva
produce. Estos elementos pueden considerarse como etapas sucesivas de un proceso que

muestran: el disefio de la politica, su implementacién y finalmente, sus resultados.

Por otra parte, interesa el caracter institucional de la politica publica, del cual, por su

naturaleza, no puede sustraerse. Desde esta perspectiva tenemos el planteamiento de
~ 70 . sy e , . . . .

Josep M. Vallés™™ que define a la politica publica como un conjunto interrelacionado de

decisiones y no decisiones, que tienen como foco un area determinada de conflicto o

tensidon social. Se trata de decisiones adoptadas formalmente en el marco de las

instituciones publicas pero que han sido precedidas de un proceso de elaboracién en el

cual han participado una pluralidad de actores publicos y privados.

* Aguilar Villanueva, Luis F. La hechura de las politicas. Op. Cit. nota 56, p. 26.
70 Valles, Josep M. Ciencia Politica: una introduccion. 22 Edicion. Editorial Ariel. Barcelona, Espafia, 2002.
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En esta misma linea, Enrique Cabrero’ sefiala que las politicas publicas han sido
entendidas como acciones inducidas fuertemente por el Estado, quien es el actor

dominante en la escena de los agentes participantes.

En relacion a lo anterior, Luis Aguilar72, afirma que existe un consenso en reconocer e
incluir el aspecto institucional en la definicién de politica, afirmando que se trata de la
decisidon de una autoridad legitima, adoptada dentro de su campo legitimo de jurisdiccion
y conforme a procedimientos legalmente establecidos, vinculante para todos los
ciudadanos de la asociacidon, y que se expresa en varias formas: leyes, sentencias, actos
administrativos, entre otros. Sin embargo, las diferencias de componentes y énfasis en la
definicion se ponen de manifiesto apenas se incorporan los aspectos politicos,
administrativos, conductuales, que resultan de otras maneras de ver la politica, mas alla

de jurisdicciones formales, reglamentos y érdenes.

En palabras de Giovanna Valenti’®, el concepto de politica publica supone por una parte, la
idea de lo publico como una dimension de la actividad humana regulada e intervenida por
la accion gubernamental. Por otra parte, el significado moderno de policy se vincula a la
capacidad del gobierno para intervenir racionalmente en la solucidon de los problemas
publicos. De las definiciones de Aguilar y Valenti destaca el énfasis en el despliegue de
capacidades institucionales que entran en juego en el proceso de la politica publica, que

aluden de alguna manera a los medios publicos a los que hace referencia Karl Deutsch.

Con base en todo lo anterior, y por lo que a esta investigacion concierne, se adoptara la
definicion de Karl Deutsch’®, por lo que se entenderd por politica publica la toma de
decisiones por medios publicos. Sin perder de vista que se trata de un proceso en el que

se toman decisiones racionales que tienen un cardcter formal en tanto que se desarrollan

"' Cabrero Mendoza, Enrique. “Usos...” Op. Cit. nota 57, p. 194.

72 Aguilar Villanueva, Luis F. La hechura... Op. Cit. nota 56, p. 22.

3 Valenti Nigrini, Giovanna. “Presentacion a la edicion en castellano”, en Parsons, Wayne. Politicas Publicas.
Op. Cit. nota 24.

74 Deutsch, Karl W. Op. Cit. nota 64, p. 15.
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en el marco de instituciones publicas y mediante la combinacion adecuada de sus

capacidades para dar solucién a determinados problemas publicos.

A partir de esta definicidon conceptual de la politica publica que se estudiara en esta
investigacion, estamos en condiciones de definir cudles son los elementos fundamentales

gue integran esta politica en particular.

2.4. Elementos fundamentales de una politica publica desde wuna
perspectiva comparada

A continuacion haremos una revisién de cinco posturas acerca de los componentes que
debe contener una politica publica. En Ia literatura revisada, se puede apreciar que cada
una de las perspectivas tiene orientaciones y propédsitos distintos, sin embargo, en el

anadlisis comparativo se detectaron algunos puntos de encuentro (ver Tabla 1).
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En cuanto al cardcter juridico y normativo de la politica, Luis Aguilar’ sefiala por un lado
gue la politica debe ser susceptible de fundamento legal y que ademas debe observar los
principios de transparencia, rendicion de cuentas y legalidad; y en un estudio mas reciente
que realiza en colaboracién con Cristina Galindez y Ernesto Velasco’®, va un poco mas all3
al sefialar no sdélo que la politica debe ser licita, en el sentido de no contravenir ninguna
disposicion legal vigente, sino en el énfasis en no vulnerar los derechos basicos de los

ciudadanos.

Por su parte, Eugenio Lahera mas alla del respeto a los instrumentos normativos, pone
énfasis en la actuacidon de los actores que intervienen en el desarrollo de la politica y en
las consecuencias de dicha actuacidon. En este sentido, apunta que la politica debe
corresponder a las tareas propias del gobierno77, también debe clarificar Ia
responsabilidad del sector publico, estableciendo mayores responsabilidades en los
ejecutores, sumada a mayor transparencia y rendicion de cuentas, lo cual esta

formalmente establecido en el marco juridico correspondiente.

Joan Prats | Catala’® nos ofrece una perspectiva mas amplia y descriptiva al sefialar que de
acuerdo a las funciones de orden superior, la politica debe tomar en cuenta como objetivo
prioritario las instituciones y su evolucion, incluidas las estructuras, los procesos, el
personal, los sistemas de incentivos, el medio cultural, etc., asi como también debe
responder a un razonamiento moral y a la afirmacidon de valores, con la finalidad de
incrementar el nivel de compromiso y de cultura civica. En este sentido, el derecho reviste
particular interés debido a su doble funcidén de marco constrictivo de las politicas y de

principal instrumento de las mismas.

& Aguilar Villanueva, Luis F. E/ estudio... Op. cit. nota 49, p. 36.

76 Aguilar, Luis F., Galindez, Cristina y Velasco, Ernesto. “Politica publica y desarrollo de los recursos
humanos” en Servicio Profesional de Carrera, Vol. ll, nim. 3, México, primer semestre de 2005. p. 27.

7 Lahera P., Eugenio. “Reforma del Estado: un enfoque de politicas publicas” en Revista del CLAD Reforma y
Democracia No. 16. Caracas, Febrero, 2000. p. 1.

® Prats | Catala, Joan. De la Burocracia al Management, del Management a la Gobernanza. Las
transformaciones de las administraciones publicas de nuestro tiempo. Instituto Nacional de Administracion
Publica. Madrid, 2005. p. 40y ss.
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En lo que respecta a la voluntad y apoyo politico Luis Aguilar sefala que debe existir
voluntad expresa de los actores politicos dentro de contextos politicos plurales, de
libertad y respeto’®; adicionalmente, en su segunda contribucién destaca el énfasis que
pone en los actores sociales, en cuanto a que la politica publica tenga la posibilidad de
superar los ataques e intentos de bloqueo por parte de los ciudadanos o grupos de
interés®. Eugenio Lahera por su parte, reafirma lo anterior al enfatizar la necesidad del
apoyo politico sostenido para los programas de gobierno, en la medida en que predomine

la racionalidad en los sistemas politic0581.

Con respecto al propdsito de la politica publica, Harold Lasswell desde un enfoque
cientifico sefala que una politica publica debe tener una orientacién hacia problemas,
refiriéndose al papel de los cientificos de politicas quienes deben esclarecer las metas,
tendencias, condiciones, proyecciones y alternativas®® para delinear soluciones a

problemas a través de las politicas publicas.

Eugenio Lahera comparte de alguna manera el propdsito de las politicas publicas, sin
embargo, lo hace desde una perspectiva diferente, al sefalar que las politicas publicas
deben ser representativas, esto es, que deben corresponder a un punto de la agenda

publica y satisfacer una demanda social prioritariag3.

Joan Prats | Catala®® al igual que Eugenio Lahera, van un poco mas alla al poner énfasis no
solo en la solucidn de problemas en general, sino en la capacidad para detectar y atender

los problemas prioritarios. Desde esta Optica, las politicas deben responder a una

” Aguilar Villanueva, Luis F. El estudio... Op. cit. nota 49, p. 36.

80 Aguilar, Luis F., et. al. “Politica publica...” Op. cit. nota 76, p. 27.

® Lahera P., Eugenio. Op. cit. nota 77, p. 1.

8 Lasswell, Harold D. “La concepcidon emergente de las ciencias de politicas”, en Aguilar Villanueva, Luis F. E/
estudio de las politicas publicas. Coleccidn Antologias de Politica Publica. Primera Antologia. 32 edicion.
Miguel Angel Porrtia. México, 2007. p. 110.

® Lahera P., Eugenio. Op. cit. nota 77, p. 1.

® prats | Catala, Joan. Op. cit. nota 78, p. 40 y ss.
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priorizacion de las cuestiones criticas, salvando el riesgo de desviacién a lo urgente, lo cual
implica también atender a la gestion de las crisis, por lo que uno de los objetivos ha de
consistir en mejorar la adopcién de decisiones relacionadas con las crisis, contando
siempre con la improvisacion, pero tratando de detectar las esferas mas propensas a la
crisis y mejorando la capacidad de las instituciones y el personal encargados de la gestion
de las mismas. De las ultimas tres contribuciones mencionadas destaca también, la
importancia de alinear todos los factores y la toma de decisiones hacia la solucién de

problemas publicos.

Otro de los elementos fundamentales de una politica publica es la viabilidad
administrativa. Harold Lasswell® trata este aspecto desde un punto de vista
procedimental, a través del concepto de diversidad, refiriéndose a la multiplicidad de
métodos para el desarrollo de la politica. Por su parte, Luis Aguilar considera a la
viabilidad administrativa como la capacidad institucional para llevar a cabo la politica
publica®®; y en un estudio posterior hace referencia al concepto de racionalidad, es decir,
que los medios seleccionados gocen de una probabilidad alta para generar las metas y los

objetivos deseados®’.

Desde otro punto de vista Eugenio Lahera®® sefiala como un rasgo importante, la
viabilidad de todas y cada una de las politicas, destacando también que deben ser
especificadas en un disefio claro e integrado, esto es, que considere orientaciones
sustantivas, pero también los respectivos aspectos institucionales y de recursos humanos

y materiales.

Por otro lado, Joan Prats | Catala con un enfoque mas operativo, y haciendo referencia a
las funciones de servicio, ejecucion y gestion de los gobiernos, sefala que se deben tomar

en cuenta todas las cuestiones practicas y operacionales implicadas en Ia

& Lasswell, Harold D. “La concepciodn...”, Op. cit. nota 82, p. 110.
86 Aguilar Villanueva, Luis F. E/ estudio... Op. cit. nota 49, p. 36.
& Aguilar, Luis F., et. al. Op. cit. nota 76, p. 27.

% Lahera P., Eugenio. Op. cit. nota 77, p. 1.
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implementacion®®. De las cinco posturas llama la atencién que se hace referencia a
diversos aspectos que van desde los métodos utilizados, hasta las capacidades y demas
aspectos institucionales, incluyendo los diferentes tipos de recursos, que inciden en las

politicas publicas.

Con respecto a la eficiencia, Luis Aguilar hace referencia a la racionalidad econémica, la
cual implica la evaluacién del componente econdmico de las decisiones y operaciones, asi
como la busqueda de las politicas que maximicen beneficios y disminuyan costos a los
ciudadanos contribuyentesgo. En un estudio posterior, sefiala que las politicas deben ser
factibles, es decir, que los instrumentos seleccionados no sean prohibitivamente costosos,

en términos de recursos econdmicos, temporalesy humanos®™.

Por otra parte, Joan Prats | Catala pone énfasis en el aspecto cuantitativo como una
herramienta fundamental en la elaboracion de politicas publicas. En este sentido, afirma
gue una formulacién de politicas de calidad debe tener cabalmente en cuenta los recursos
en sentido amplio, lo que implica mejorar la capacidad para efectuar calculos de costos de
las politicas y de establecer presupuestos al respecto’. Este elemento se refiere
basicamente al analisis previo y durante el desarrollo de la politica sobre la forma de uso y

aplicacién de los recursos.

En relacion al posicionamiento estratégico de la politica publica, Harold Lasswell sefala el
rasgo de contextualidad, es decir, que las decisiones son parte integrante de un proceso
social mayor93. Por su parte, Eugenio Lahera afirma que las politicas deben estar

integradas con otras politicas en un programa consistente, jerarquizado y financiable®.

¥ prats | Catala, Joan. Op. cit. nota 78, p. 40 y ss.

% Aguilar Villanueva, Luis F. El estudio... Op. cit. nota 49, p. 36.
ot Aguilar, Luis F., et. al. Op. cit. nota 76, p. 27.

% prats | Catala, Joan. Op. cit. nota 78, p. 40 y ss.

% Lasswell, Harold D. “La concepcién...”, Op. cit. nota 82, p. 110.
* Lahera P., Eugenio. Op. cit. nota 77, p. 1.
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Joan Prats | Catala® desde la perspectiva de las politicas publicas como funciones de
orden superior, sefiala que deben enmarcarse en una estrategia nacional de convergencia
con las naciones mas avanzadas, pero deben responder a la vez a una vision realista; para
ello es necesario vincular mejor las politicas a largo plazo y las decisiones inmediatas con
la finalidad de suscitar credibilidad y movilizacion de apoyo. Ademas, afirma que la
formulacion ha de responder a un enfoque de sistemas, a una visidon integrada que

atienda a la interaccidn entre las distintas decisiones sectoriales.

Con esto ultimo, de alguna forma se relaciona con el elemento de orientacién hacia
problemas que se ha descrito anteriormente. Todo lo anterior es interesante en tanto que
se observa que las politicas publicas no existen en el vacio, sino que responden a un
entramado de politicas publicas de orden superior, es decir, a las metapoliticas 6 politicas

de politicas, y que ademas esta integracion se puede dar a nivel internacional.

En lo que corresponde a la participacion ciudadana, Luis Aguilar96 considera dos aspectos,
por una parte, la participacion de los privados a través de sus muchos canales individuales
y/o colectivos de opinidn, accidon, comunicacion, debate, concertacion, etc., de forma que
proyecten de manera unanime y normalmente mayoritaria los asuntos de interés general;
y por otra parte, la pluralidad, en relacién con el caracter de las demandas y la forma
posible del consenso ciudadano permitiendo un mayor grado de especificidad del tipo de

politica.

Por otro lado, Eugenio Lahera® hace hincapié en permitir una fluida relacién del sector
publico con la sociedad, lo cual implica abrir la participacion de la comunidad y del sector

privado en cada una de las etapas del proceso de politicas publicas.

% prats | Catala, Joan. Op. Cit. nota 78, p. 40y ss.
% Aguilar Villanueva, Luis F. E/ estudio... Op. Cit. nota 49, p. 36.
%7 Lahera P., Eugenio. Op. Cit. nota 77, p. 1.
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Adicionalmente, Joan Prats | Catala® enfatiza el tipo y calidad de la participacion y afirma
gue el éxito de la formulacién de politicas depende en gran medida de la participacion
intelectual de la sociedad sobre una base pluralista. Adem3s, desde un enfoque operativo,
sefala la necesidad de garantizar que la politica sea bien entendida por todos los actores

que tienen algun rol en su puesta en practica.

De esta forma, una vez que se ha realizado este andlisis comparativo, y para dar
cumplimiento a uno de nuestros objetivos planteados, se puede concluir que para efecto

de este trabajo, los elementos que debe contener una politica publica son los siguientes:

2.4.1. Posicionamiento estratégico

Si nos remitimos al enfoque sistémico de la politica publica que se ha abordado en el
apartado 2.2 de este capitulo, podemos observar que la politica publica se concibe como
un producto del sistema politico, y a su vez, el sistema politico se concibe como un

subsistema de un gran sistema, que es el sistema social®®.

En este sentido, una politica publica forma parte de un sistema social mayor, en el cual
existe un entramado de politicas de mayor o menor magnitud con las cuales debe estar

integrada a pesar de las diferencias contextuales a las cuales obedece cada una.

Por tal motivo, y aludiendo a Joan Prats, la politica publica debe enmarcarse en una
politica publica de mayor alcance (metapolitica), es decir en una estrategia nacional de
convergencia con otras naciones, pero sin perder de vista el contexto real en el cual se
desarrolla. Con ello no sélo se asegura que la politica obedezca de alguna manera a la
agenda internacional, sino que también se fortalece con la union de esfuerzos y el

intercambio de practicas exitosas.

% prats | Catala, Joan. Op.Cit. nota 78, p. 40 y ss.
99
Supra p. 28 y ss.
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2.4.2. Legalidad

Desde la definicidn conceptual de politica publica que se ha realizado en el apartado 2.3
de este capitulo, se reconoce que la politica publica tiene un caracter formal en tanto que
se desarrolla en el marco de instituciones pl]blicasloo. Este caracter formal de la politica y

de las instituciones publicas, se da a través de un marco legal.

En este sentido, este elemento implica que la politica publica debe tener un fundamento
legal y normativo que le sirva no solo como un marco que determine su existencia y
restrinja la actuacién de los actores involucrados, sino también como el principal
instrumento para su operacién, observando los principios de transparencia y rendicién de

cuentas.

2.4.3. Viabilidad politica

Si bien es cierto que partimos de la concepcién de la politica publica como producto del
sistema politico, y que su sola existencia debe ser producto del consenso de los actores
politicos, es necesario que exista el apoyo politico durante todo el proceso de la politica.
Es necesario considerar que durante el desarrollo de la politica se van incorporando otros

actores politicos de los cuales es preciso contar con su voluntad expresa.
Adicionalmente debemos considerar sobre todo en esta etapa de consolidacién

democratica por la que atraviesan los paises de América Latina, que una politica publica se

desarrolla en contextos politicos plurales, por lo que este aspecto es de gran importancia.

2.4.4. Viabilidad administrativa

100 Supra p. 36.
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Este es un elemento fundamental, ya que de ello depende la puesta en marcha de la
politica publica, es decir, que la politica pase de ser un ideal y sea una realidad. La
viabilidad administrativa estd mas relacionada con la implementacion de la politica

publica, por lo que se consideran elementos administrativos y de gestion.

Por un lado, implica contar con la capacidad institucional para llevar a cabo la politica
publica, incluyendo suficientes recursos econdmicos, humanos, materiales, tecnoldgicos,
entre otros. Por otro lado, implica la utilizacién de los métodos mas apropiados para su
desarrollo, considerando las cuestiones practicas y operacionales implicadas en Ia
implementacién. Esto tiene sentido en tanto que desde nuestra perspectiva, la politica
publica es la toma de decisiones por medios publicos, dentro de los cuales se incluye la

capacidad institucional y los diferentes recursos.

2.4.5. Participaciéon

La participacion es un rasgo fundamental de las democracias modernas, razén por la cual
debe estar presente en las politicas publicas como acciones institucionales que se
desarrollan en los paises con sistemas democraticos. Desde esta perspectiva es
importante permitir la participacidon de los actores que tienen algun rol en el proceso de la

politica, asi como de los privados a través de los diversos canales de participacion.

Cabe aclarar que a pesar de que las posturas analizadas estaban orientadas hacia Ila
participaciéon ciudadana, en este modelo se incluye dentro de dicho elemento, la
participacién de los actores que intervienen en la puesta en practica de la politica de
profesionalizaciéon, que por las caracteristicas del problema resulta fundamental.
Asimismo, el caracter participativo de la ciudadania puede concebirse a partir del

beneficio que ofrece al usuario, la profesionalizacién de los servidores publicos.
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2.4.6. Eficiencia

Este elemento tiene que ver con la forma en que se utilizan y aplican los recursos publicos.
Implica maximizar los beneficios y minimizar los costos mediante una evaluacién
permanente del componente econdmico de las decisiones y operaciones mediante

calculos de costos y beneficios de las politicas y de establecer presupuestos al respecto.

Si bien es cierto que se guarda una preferencia hacia la propuesta desarrollada por Luis F.
Aguilar Villanueva, se adiciona la condiciéon de que la politica debe enmarcarse en una
politica de mayor alcance, misma que se considera fundamental en el caso de la politica
publica de profesionalizacién que se contempla por lo general en una politica de
modernizacién administrativa de mayor alcance. Otra de las diferencias es que no se
incluye el aspecto de la pluralidad que alude a la especificidad del problema, en tanto que,

en este caso particular, ya se trata de un problema especifico.

Cabe senalar que para efecto de esta propuesta, el elemento de “orientacion a
problemas” no es considerado debido a que el problema por analizar ya esta definido.
Asimismo, mas que una caracteristica de la politica publica, el elemento de evaluacion que
contempla Eugenio Lahera y Joan Prats, constituye una de las etapas del proceso de la
politica publica. Esto ultimo se puede observar en el siguiente apartado en el cual se

describe cada una de las etapas que integran el proceso de politicas publicas.

2.5. El proceso de politicas publicas

El “enfoque por etapas” o “ciclo de politicas publicas” es una herramienta que a pesar de
las criticas que ha recibido, resulta de gran utilidad, ya que permite la construccién de

modelos para analizar las politicas publicas, ya sea en todo o en parte de su proceso.
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Este concepto ha sido ampliamente estudiado, lo que ha dado origen a una diversidad de
opiniones con respecto a cuales son o deberian ser las etapas que conforman una politica
publica. En este sentido, Wayne Parsons nos ofrece algunas definiciones de las etapas del

proceso de politicas publicas mas relevantes, como se muestra en el siguiente cuadro.

Definicion de las etapas de las politicas publicas/decision

H. A. Simon, Administrative Behaviour, 1947.
* Inteligencia
® Disefo
e Eleccion

H. D. Lasswell, The Decision Process, 1956.

* Inteligencia

e  Promocién

®  Prescripcion

® Invocacion

e Aplicacién

® |mpacto

e Evaluaciéon

R. Mark, Planning and Uncertainty, 1971.
e Decidirse a decidir: reconocimiento del problema
e Formular alternativas y criterios
e Ajustar la decision
e Llevar aefecto
e Corregir y complementar

R. Rose, “Comparing Public Policy, 1973.
e Reconocimiento publico de la necesidad de contar con una politica publica
e Como se establecen las problemdticas en la agenda de la controversia publica
e Como se presentan las demandas
* Forma de gobierno implicada en la formulacion de politicas publicas
® Recursos y limitaciones
e Decisiones de politicas publicas
¢ Qué determina la eleccidon gubernamental
® Laeleccidn en su propio contexto
¢ Implementacion
e Resultados (outputs)
e Evaluacion de las politicas publicas
e Retroalimentacion
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W. Jenkins, Policy Analysis: A Political and Organisational Perspective, 1978.
® |niciacion
¢ Informacién
e Consideracion
e Decision
¢ |Implementacion
e Evaluaciéon
e Terminacion

B. W. Hogwood y L. A. Gunn, Policy Analysis for the Real World, 1984.
¢ Decidirse a decidir (busqueda de problematicas o definicion de la agenda)
¢ Decidir cdmo decidir (filtracién de problematicas)
e Definir problematicas
® Prondstico
e Establecer objetivos y prioridades
® Analizar opciones
* Implementacion, seguimiento y control de las politicas publicas
e Evaluacion y revision
®* Mantenimiento, sucesién y terminacion de las politicas publicas.

FUENTE: Tomado de Parsons, Wayne. Politicas Publicas. Una introduccion a la teoria y la
prdctica del andlisis de politicas publicas. Flacso-México y Mifo y Davila Editores.
Argentina, 2007. p. 112-113.

De lo anterior se observan perspectivas muy variadas, que en algunos casos presentan un
amplio grado de desagregacidn que si bien nos muestra lo extenso que puede ser el
proceso de politicas publicas, también puede llegar a dificultar la diferenciacion entre
cada una de las etapas y de su analisis, no obstante, se puede distinguir la presencia de

cuatro etapas fundamentales que coinciden con el modelo de Enrique Cabrero.

En este sentido, consideramos que la propuesta de Enrique Cabrero™®, gue define
Unicamente cuatro etapas del proceso de una politica publica (ver figura 3) es pertinente y
de gran utilidad. De cierta forma, agrupa las diferentes etapas que se han mencionado

anteriormente y nos permite identificar claramente cada una de las etapas, simplificando

% ver las aportaciones de Cabrero Mendoza, Enrique. Politicas publicas municipales. Una agenda en

construccién. Primera edicién. Centro de Investigacion y Docencia Econdmicas—Miguel Angel Porrua.
México, 2007. P. 17; asi como “Usos y costumbres en la hechura de las politicas publicas en México. Limites
de las policy sciences en contextos cultural y politicamente diferentes”. Op. Cit. nota 57, p. 199 y ss.
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con ello el analisis. Desde esta perspectiva, el proceso de la politica publica se integra
como sigue:

1. Definicidn de la agenda;

2. Formulacion y disefio de la politica publica;

3. Implementacién de la politica publica; y

4. Evaluacion de la politica publica.

Figura 3. Etapas del proceso de una politica publica

Definicionde la Formulaciéon .
h} y h} Implementacién

agenda disefio
Evaluacion

Fuente: Elaboraciéon propia con base en Cabrero, Enrique. “Usos y costumbres en la
hechura de las politicas publicas en México. Limites de las policy sciences en contextos
cultural y politicamente diferentes” en Gestion y Politica Publica, segundo semestre,
afio/vol. IX, nUmero 002. Centro de Investigacion y Docencia Econdmicas (CIDE). México,
2000.

2.5.1. Definicion de la agenda

La definicion de la agenda es la primera etapa del proceso de la politica publica.
Generalmente, esta etapa se ubica en el ambito politico, en el cual convergen diversos
actores politicos o lo que llamaria Karl Deutsch la élite superior’®, es decir, aquéllos
actores que por su posicion estratégica tienen influencia sobre la toma de decisiones de

un pais.

102 Deutsch, Karl. Op. Cit. nota 64, p. 58.
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Segun Enrique Cabrero'®, la construccion de la agenda de politicas es en si un proceso
complejo a través del cual se da entrada a un conjunto de problemas publicos que se
consideran pertinentes para ser atendidos por los diversos actores que conducen la accion

publica.

Por tanto, la definicion de problemas es un primer paso en el que los diversos actores
politicos, los actores sociales y diversos grupos de interés, despliegan su capacidad de
influencia para posicionar de una determinada manera cada problema publico, de esta
forma, entre el conflicto y la negociacidn, se integran los diversos temas (issues) que

integraran la agenda.

En este sentido, Valles sefiala que debemos reconocer que este proceso arranca a partir
de una situacion problematica, que provoca cierto grado de tensién o controversia. El
problema entendido como cuestidon controvertida, es una situacién insatisfactoria para
algun colectivo, en lo cual se da un desfase entre la situacion percibida y la situacion

deseada’®.

Sin embargo, aunque para Aguilar, Galindez y Velasco'®, esta etapa deberia considerar de
forma separada la elaboracion de la agenda y la definicion del problema, es posible
integrarlas en esta etapa de definicién de la agenda. Estos autores consideran que para la
definicion del problema y su posible integracién en la agenda, es importante tomar en

cuenta algunos factores claves.

Por una parte, es preciso determinar cuales son los eventos o situaciones sociales que se
consideran problemas publicos, es decir, asuntos que merecen la atencién y la accion del

gobierno. Por otra parte, se deben identificar los componentes, los efectos (cantidad de

103 . sy R .. . . . e
Cabrero Mendoza, Enrique. Politicas publicas municipales. Una agenda en construccion. Primera edicidn.

Centro de Investigacion y Docencia Econémicas—Miguel Angel Porria. México, 2007. p. 17.
% valles, Josep M. Op. Cit. nota 70.

105 Aguilar, Luis F., et. al. Op. cit. nota 76, p. 24.
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actores afectados, potencial para la propagacion, severidad de los danos, entre otros) y las

causas de un problema.

2.5.2. Formulacion y diseiio de politicas publicas

La formulacion y disefio de politicas publicas es la segunda etapa del proceso. Esta etapa,
a pesar de que se ubica en el ambito politico, debe tomar en consideracidn las
aportaciones que puedan hacer los responsables de su implementacion, a fin de elaborar
una politica lo mas apegada a la realidad y que pueda ser facilmente desarrollada, es

decir, que pueda ser realizable.

Una vez incorporada una cuestidon a la agenda politica, interesa saber cdmo se elaboran
aquellas propuestas de reacciéon o proyectos de politicas publicas y qué determina la

16 Esta fase se lleva a cabo entre los argumentos

seleccion de unas y el descarte de otras
racionales y técnicos que funcionarios expertos en la materia proponen, y los intereses y

preferencias de grupos sociales diversos'®’.

La formulacidn de las politicas publicas incluye: el establecimiento de las metas y objetivos
a alcanzar, la deteccién y generacion de los posibles caminos (alternativas) para llegar a
los objetivos, la valoracién y comparacién de los impactos de esas vias alternativas v,
finalmente, la seleccion de una opcidn o combinacion de ellas.

En otro estudio’®

se divide esta etapa en formulacion de opciones y adopcion de la
politica. El primer elemento se refiere al proceso mediante el cual el gobierno elabora
diferentes alternativas de politica publica, las cuales siempre estaran influidas tanto por la
definicion que se le ha dado al problema, como por la cultura politica y administrativa de

la sociedad y el gobierno.

% valles, Josep M. Op. cit. nota 70.

Cabrero Mendoza, Enrique. Politicas publicas municipales. Op. cit. nota 103, p. 17 — 18.
Aguilar, Luis F., et. al. Op. cit. nota 76, p. 25.
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Mientras que el segundo elemento se refiere a los medios para valorar y escoger entre las
opciones disponibles. Se relaciona con los valores y los criterios técnicos que permiten
priorizar y tomar la decision final. De ahi la importancia de mantener una estrecha

relacién e intercambio entre el ambito politico y el ambito administrativo.

2.5.3. Implementacion de politicas publicas

La implementacion de politicas publicas es la tercera etapa del proceso. Esta etapa se
ubica basicamente en el ambito administrativo, como la fase de la ejecucién de las
decisiones politicas. Es por ello, que en esta etapa particularmente se pone en
funcionamiento el aparato administrativo gubernamental y se hace uso de instrumentos
de gestion a efecto de adaptar a las circunstancias reales y poner en marcha la politica

publica.

Desde la perspectiva de Aguilar, Galindez y Velasco'®, esta etapa consiste en el proceso
por medio del cual la politica se lleva a cabo, es decir, tiene que ver con las acciones
encaminadas a transformar la realidad social para alcanzar una solucién razonable del

problema o, por lo menos, reducir sus efectos nocivos.

La implementacion es el proceso de interaccion entre los objetivos y los resultados. La
implementacion es un proceso, no un momento y, ademas, un proceso dificilmente

110 por ello,

distinguible de la decisidn, puesto que en él se adoptan multitud de decisiones
la implementaciéon de politicas al igual que las etapas anteriores, genera procesos de
negociacién y conflicto entre agencias y actores participantesm, aungue a un nivel

operativo, que es necesario considerar para no perder el control de la situacion.

% fdem. p. 25.

Tamayo Saez, Manuel. “Analisis de las politicas publicas” en Bafién, Rafael y Carrillo, Ernesto (comp.). La
Nueva Administracion Publica. Alianza. Madrid, 1997.
! cabrero Mendoza, Enrique. Politicas publicas municipales. Op. cit. nota 103, p. 18.
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Desde un punto de vista de gestidon publica, la etapa de implementacién de la politica
publica, resulta de gran relevancia, ya que su efectividad es responsabilidad directa de las
administraciones publicas. También hay que considerar que a pesar de que se ha sefialado
gue la formulacion de la politica corresponde al ambito politico, al ambito administrativo
le corresponde de alguna manera participar en la formulacidon de la politica a través de
esta etapa de implementacidn, en tanto que durante este proceso es necesario adecuar o
reformular la politica a las circunstancias reales y a las practicas administrativas

institucionales.

2.5.4. Evaluacion de politicas publicas

La evaluacidn es la ultima fase del proceso de la politica publica y, puesto que el proceso
es ciclico, es también la primera. El andlisis de los resultados conduce a una revisién del
estado del problema que puede dar lugar a una nueva politica, a la continuacion de la

existente o a la terminacién de la misma'*2.

Segun Aguilar, Galindez y Velasco'®?, esta etapa debe entenderse de dos maneras. Por una
parte, como el diagndstico de eficiencia, efectividad y calidad de implementacion de la
politica con el fin de identificar sus logros, retrasos, desviaciones, modelos de operacién, y

realizar los ajustes necesarios.

Por otra parte, como la valoracion final de la politica implementada, poniendo el acento
en la medicion o identificacion de sus efectos; por ejemplo, el desempefio del personal,
atributos de calidad, impacto social. Los resultados, procesos y disefio de la politica deben

ser revisados para tomar una decisién acerca de su continuacion, reforma o terminacion.

e Tamayo Saez, Manuel. Op. cit. nota 110.

13 Aguilar, Luis F., et. al. Op. cit. nota 76, p. 25.
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Hoy en dia, la evaluacion toma mayor sentido, ya que como bien apunta Manuel
Tamay0114, en un sistema democratico, el gobierno tiene que rendir cuenta de sus actos,
explicar sus decisiones a los ciudadanos, presentar los logros alcanzados en las distintas
areas en las que interviene y legitimar, con resultados, sus decisiones. La evaluacion
cumple la funcién politica de ofrecer un mecanismo de justificacion de las actuaciones

ante los ciudadanos.

Cabrero'®®, refuerza esta idea al afirmar que ésta es la fase del proceso que finalmente
legitima o condena la accion gubernamental. Aqui se reencuentran los dos componentes
del campo de las politicas: por una parte, la necesidad de tener claro si las elecciones
técnicas y/o cientificas fueron las acertadas, es decir, si los impactos finales fueron los
esperados, y, por otra, si la ciudadania percibe como exitoso el programa, ya no desde los

indicadores observados sino desde su bienestar y satisfaccién.

No obstante que la evaluacién se considera una etapa mas de la politica publica, segun se
muestra en la figura 3''°, también puede estar presente en cada una de las etapas del
proceso. Es por ello, que a partir de que se ha definido el proceso de la politica publica,
por lo que a esta investigacidn respecta, nos concentraremos en la evaluacion de la etapa

de implementacion de la politica publica como objeto de estudio.

Por tal razon, es preciso abordar de forma mas especifica y detallada la etapa de
implementacion, incluyendo los marcos de analisis para su estudio a fin de determinar
cuales son los factores que mayor incidencia tienen en la implementacién de una politica, lo

cual se abordara en el siguiente capitulo.

1 Tamayo Saez, Manuel. Op. cit. nota 110.

Cabrero Mendoza, Enrique. “Usos...” Op. cit. nota 57, p. 208.
Supra, p. 49.
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CAPITULO 3. LOS FACTORES DETERMINANTES DE LA
IMPLEMENTACION DE UNA POLITICA PUBLICA COMO VARIABLES
PARA SU ANALISIS: UNA PERSPECTIVA TEORICA

Una vez revisado el proceso de una politica publica, en este capitulo se estudiara la etapa
de implementacion por ser el objeto de estudio de esta investigacién. Para ello, en un
primer momento, se revisara brevemente el origen y la evolucién que ha tenido el estudio

de la implementacién de politicas publicas.

En un segundo momento, se analizaran las diferentes acepciones del término
implementacion a fin de llegar a una definicién conceptual valida para efectos de esta
investigacion. Posteriormente, se estudiaran distintos modelos o marcos analiticos de
implementacion de politicas desarrollados en contextos y épocas diferentes como base
tedrica para finalmente, identificar los factores mas relevantes que influyen en la

implementaciéon de una politica publica como variables de analisis.

3.1. Origen y evolucion del estudio de la implementacion de politicas
publicas

Muchos fueron los factores que contribuyeron al estudio de la implementacién de las
politicas publicas. Por un lado, a partir de los afios cincuenta, las ciencias de politicas
fueron tomando fuerza y tuvieron una gran influencia en la teoria y practica en el contexto
de las politicas de la época. No obstante, el estudio de las politicas publicas se concentrd
fundamentalmente en su etapa de formulacién, ya que el propdsito principal era dar una

mayor racionalidad a la toma de decisiones.
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Esto también fue producto de la falta de consenso para identificar claramente el estudio
de las politicas publicas en un campo disciplinario especifico. Las politicas publicas se
enfrentaban al problema de la dicotomia entre politica y administracién, ubicando a la
etapa de elaboracion en el campo de las ciencias politicas y a la de implementacion en el

campo de las ciencias administrativas.

De esta forma, en tanto que el interés principal del estudio de las politicas publicas
radicaba en la toma de decisiones, los estudios se concentraban en la hechura de las
politicas, desde el ambito politico, por lo que se le consideraba una actividad de un nivel

superior al de la implementacién.

En la misma linea, otro de los elementos que influyd fue que se partia de la premisa de
gue una politica bien elaborada, sobre bases cientificas, tendria el éxito esperado si se
implementaba siguiendo los lineamientos establecidos por los actores politicos y los
cientificos responsables de su elaboracion. Con ello, los administradores y en general, el
aparato administrativo no tenian mas que implementar la politica tal como habia sido
formulada, reduciendo su participacién a la mera ejecucidén de instrucciones. Benjamin
Revuelta aludiendo a Max Weber, afirma que la implementacién es concebida como una

consecuencia automatica de los objetivos originales*’.

Por otro lado, en los Estados Unidos de Norteamérica, donde surgieron las ciencias de
politicas, la década de los afnos sesenta estuvo marcada por un proceso de reconfiguraciéon
nacional y de reconstruccién social. También surgié una emergencia de los derechos
politicos y sociales. Es asi como comienza la construcciéon de una ciudadania que exigia el
respeto de los derechos fundamentales, incluyendo el reconocimiento de los derechos
civiles de los afroamericanos, asi como el acceso a los servicios basicos tales como salud,

nutricién, educacién, vivienda, etc., de forma equitativa para toda la poblacién. Con ello

" Revuelta Vaquero, Benjamin. “La implementacién de politicas publicas” en Dikaion, Afio 21 — Num. 16.

Chia, Colombia. Noviembre de 2007. p. 142.
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inicia también un gran auge de las politicas sociales impulsadas por los Presidentes de los

Estados Unidos John F. Kennedy (1961 — 1963) y Lyndon B. Johnson (1963 — 1969).

Cabe mencionar que éstas politicas gozaban de gran apoyo y aceptaciéon en tanto que
presumian ser ejemplos de racionalidad y cientificidad en la toma de decisiones. Sin
embargo, los estudios posteriores realizados sobre las politicas de la época, dan cuenta de

que algunas de ellas no tuvieron el éxito previsto y resultaron ser un fracaso**.

Es asi que la década de los setenta, se recibe con un desconcierto de la ciudadania debido
a las multiples demandas sociales insatisfechas ante el evidente desacierto de las politicas
publicas impulsadas los afios anteriores. Por tal motivo, producto de este desanimo,
comenzaron los estudios e investigaciones para determinar las razones por las cuales no

se lograron los objetivos.

En virtud del enfoque prevaleciente de politicas publicas centrado en el analisis de la
etapa de elaboracion, habia una tendencia a atribuir las causas del fracaso a los
ejecutores, ante el supuesto de que la politica no habia sido puesta en marcha conforme a

lo establecido al momento de su elaboracion.

Esto obligd naturalmente a ampliar la perspectiva y campo de estudio de las politicas
publicas, mas alla de la hechura de las politicas, y de esta forma surgen los primeros
estudios sobre la etapa de implementacién en donde intervienen no sélo los aspectos

politicos, sino también los aspectos administrativos.

En la literatura revisada, se puede observar la importante evolucién que han tenido los

estudios sobre la implementacion de las politicas publicas. Al respecto, los autores han

8 Una referencia obligada al respecto es la obra Implementation de Jeffrey L. Pressman y Aaron Wildavsky

realizado en 1973, cuyo subtitulo “Como las grandes esperanzas de Washington son destrozadas en
Oakland, o por qué es sorprendente que los programas federales puedan llegar a funcionar aunque sea sélo
un poco” nos da una idea de la situacion de desencanto que prevalecia en ese momento con respecto a las
politicas publicas. V. Subirats, Joan. Op. Cit. nota 68, p. 102.
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detectado basicamente tres generaciones de estudios de acuerdo a las orientaciones que

han seguido éstos a través del tiempo.

En la primera generacion, los estudios se concentraron basicamente en identificar y
definir los factores que determinaban el éxito o fracaso de las politicas publicas. Sin
embargo, este propdsito resulté ser muy complejo, ya que, en virtud de la novedad de los

estudios, no se contaba con modelos que facilitaran el andlisis empirico.

Por esta razon, en la segunda generacién, hubo varios esfuerzos para conformar modelos
analiticos genéricos que pudieran ser Utiles para estudiar diversos tipos de politicas
publicas. En este sentido, en la literatura se observa una clasificacién de modelos que al
parecer ha sido convenida por los especialistas de politicas publicas. En esta segunda
generacion, la clasificacidén integra basicamente dos tipos de modelos: el modelo top—
down, también llamado de arriba—abajo y el modelo bottom—up, denominado también de

abajo—arriba.

En este tipo de modelos se puede observar claramente la dicotomia politica y
administracion''® que prevalecia en el estudio de las politicas publicas, ya que como
veremos mas adelante, el modelo top—down tiene un enfoque fundamentalmente
politico, mientras que el modelo bottom—up tiene un enfoque principalmente
administrativo. A diferencia del modelo hibrido 6 mixto desarrollado en la tercera
generacion, el cual combina ambos enfoques de acuerdo a las necesidades del estudio y

del tipo de politica a analizar.

Los primeros modelos o marcos analiticos corresponden al modelo top—down. Este tipo de
modelos fueron desarrollados desde una perspectiva centralista y jerarquica, en donde
aquellos que elaboran la politica, tienen pleno control sobre los procesos organizacionales

gue intervienen en la implementacion a través de la misma definicion de los procesos

e Supra p. 26.
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como de la forma en que se deben desarrollar, dejando a los responsables de la

implementacién Unicamente la obligacién de seguirlos puntualmente.

Desde esta perspectiva, el estudio se construye de arriba hacia abajo, es decir, que el
andlisis comienza con la toma de decisiones'®, ya sea un ordenamiento legal o un
programa gubernamental para después analizar el grado de cumplimiento de los objetivos

conforme a las condiciones de tiempo y forma establecidas en dichos ordenamientos.

En esta ldgica, de acuerdo con Luis Aguilarlzl, los problemas de la implementacién se
atribuyen a los desérdenes organizacionales, incluyendo el desempeno y actuacion de los
responsables de su operacién, lo cual implica necesariamente la creacidn de multiples
mecanismos de control bajo un esquema jerarquico y sistémico a fin de asegurar el

efectivo cumplimiento de la decision conforme a los lineamientos establecidos.

Posteriormente se desarrollaron los marcos analiticos correspondientes al modelo
bottom—up. Este modelo, a diferencia del enfoque jerdrquico del modelo anterior, pone el
énfasis en la burocracia y a partir de ahi trata de explicar las causas o los factores
determinantes del éxito o fracaso de la implementacion, ya que considera a los asuntos

burocraticos como el centro del problema de la implementacién.

Desde esta perspectiva, el estudio se construye de abajo hacia arriba, analizando en cada
nivel de la organizacion, la capacidad para influir en el desarrollo de la politica y la
provision de recursos necesarios para el cumplimiento de los objetivos previstos. Es por
ello que el andlisis comienza a partir del nivel mas bajo del proceso de implementacion,

con los burdcratas llamados “de primer piso” 6 “burdcratas de la calle” y quienes reciben

120 Revuelta Vaquero, Benjamin. Op. Cit. nota 117, p. 145.

Aguilar Villanueva, Luis F. La implementacion de las politicas. Coleccién Antologias de Politica Publica.
Cuarta Antologia. 32 edicién. Miguel Angel Porrtia. México, 2007. p. 79.
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la politica, fortaleciendo la comprension de la organizacion como un elemento esencial

para el andlisis de la implementacién®?,

Al respecto, Joan Subirats’®® sefiala que el estudio parte del impacto producido para ir
subiendo o avanzando de forma ascendente hasta el nivel en que se toma la decision,
considerando en primer lugar las interacciones entre los 6rganos administrativos y los
actores externos a quienes impactan las politicas publicas. Ademas, se debe determinar
como influye en el comportamiento de los responsables de la implantacion ubicados en la
ultima fase del proceso, el hecho de pertenecer al proceso. Asimismo, se debe identificar
el grado en que el programa de implantacion oficial se ha cumplido y cémo ha influido

directamente en los resultados finales de la politica.

Finalmente y refiriéndose a las diferencias entre ambos modelos, Joan Subirats afirma que
“lo que cambia esencialmente entre el modelo <<arriba—abajo>>y de <<abajo—arriba>> es

el procedimiento de andlisis. Se pasaria de un procedimiento inductivo a uno deductivo.”***

En la tercera generacion se desarrollan los modelos hibridos 6 mixtos. Este tipo de
modelos resulta un poco mas complicado de definir, en tanto que se adecuan a las
necesidades particulares del tipo de politica, asi como a la finalidad y caracteristicas de su
anadlisis. Esto sucede debido a que son el resultado de una combinaciéon de los dos

modelos antes referidos: el modelo top—down y el modelo bottom—up.

Por esta razdén, los modelos mixtos, generalmente son mdas complejos, ya que no sélo
combinan elementos de ambos modelos, sino que integran nuevas variables a fin de
realizar un andlisis mas integral, por lo que pueden realizar andlisis mas completos con

una perspectiva mas amplia. Es por ello, que estos marcos analiticos suelen atender a la

2 |bidem, p. 146.

Subirats, Joan. Op. Cit. nota 68, p. 113.
Ibidem p. 115.
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complejidad actual no Unicamente de las politicas publicas, sino también del contexto y de

las circunstancias en que se desarrollan.

Consideramos que el estudio de la implementacion de las politicas publicas debe comenzar
por definir a qué nos referimos cuando hablamos de implantacion o de implementacién
de una politica publica. Por ello, en el siguiente apartado trataremos de adoptar una
definicion conceptual que servird de guia en esta investigacién para evitar cualquier

confusién o desviacidn en cuanto al sentido y propdsito del trabajo.

3.2. ;Implantacion o implementacion?: una definicion conceptual

Antes de revisar los modelos o marcos de andlisis de la implementaciéon de politicas
publicas, es preciso tener una mayor claridad sobre el concepto de implementacién. Para
ello, se ha realizado una revision tedrica de diversas definiciones de los términos
implantacion e implementacién desde una concepcion general, hasta una

conceptualizacién mas especializada y enfocada a las politicas publicas.

Desde una perspectiva y aplicacién general, la Real Academia Espafiola’®® ha aceptado

ambos términos. Por una parte, al concepto implantar le da como significado “establecer y

7126

poner en ejecucion nuevas doctrinas, instituciones, prdcticas o costumbres”“°. Por otra

parte, al concepto implementar como “poner en funcionamiento, aplicar métodos,

»127

medidas, etc., para llevar algo a cabo”*’. Con ello les da una dimension diferente a los

términos, ya que a la implantacién le otorga un nivel mas elevado, en cuestion de

125 . ~ .. . ~ . s . . ez
Real Academia Espafiola. Diccionario de la Lengua Espafiola. Vigésima segunda edicién en www.rae.es

Consulta: 25 de septiembre de 2009.

126 Real Academia Espanola. Diccionario de la Lengua Espafola. Vigésima segunda edicion en
http://buscon.rae.es/drael/SrvitConsulta?TIPO_BUS=3&LEMA=implantar Consulta: 25 de septiembre de
2009.

27 Real Academia Espafiola. Diccionario de la Lengua Espafiola. Vigésima segunda edicién en
http://buscon.rae.es/drael/SrvitConsulta?TIPO_BUS=3&LEMA=implementar Consulta: 25 de septiembre de
20009.
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ideologias y conceptos superiores, mientras que a la implementacion le da un caracter
mas operativo, técnico o de gestidon propiamente dicho. Tiene un sentido mas practico y

por ello, mas elemental.

A pesar de las diferencias en cuanto a su dimensidn, para efectos de este trabajo, se
utilizaran como sinénimos los términos implementacion e implantacion, a fin de presentar
variantes y no presentar un texto muy repetitivo. Esto también en virtud de que en esta
investigacion se parte de una conceptualizacion que abarca las dos dimensiones, la

filoséfica—tedrica de nivel superior y la parte operativa o de gestion.

Cabe destacar que esto se debe también a que, a pesar de utilizar ambos conceptos, el
término mads utilizado en la literatura especializada de politicas publicas es el de
implementacidn. Esto obedece a la traduccion del término en inglés “implementation”,
aunque no habia sido ampliamente reconocido por la lengua espafiola hasta fechas

128 sefiala que la expresion “puesta

relativamente recientes. Por este motivo, Joan Subirats
en practica” podria ser mas operativa para los paises de habla hispana, aunque desde

nuestra perspectiva la implementacién es un concepto de mayor alcance.

En la literatura sobre politicas publicas se observa que este concepto ha sido ampliamente
estudiado y se le han dado diferentes significados como los que se presentan a

129

continuacion. Como veiamos en el capitulo anterior™*”, Aguilar, Galindez y Velasco sefialan

gue la etapa de implementacion consiste en “el proceso por medio del cual la politica se

lleva a cabo”*°.

David Arellano hace un estudio en el cual presenta las diferencias entre los términos
implantacion, instrumentacion e implementacién y decide adoptar el término

implantacion aunque le da el significado del concepto de implementacién, en el sentido

128 Subirats, Joan. Op. Cit. nota 68, p. 103.

Supra. p. 52.
Aguilar, Luis F., et. al. Op. Cit. nota 76, p. 25.
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de “crear condiciones para la realizacion de vinculos generales y concretos entre actores

moviles y dindmicos a través de medios dirigidos a la ejecucion”*.

Esta decision se basa en mayor medida en cuestiones linglisticas, es decir, por la
aceptacion del vocablo en la lengua hispana, ya que argumenta que el término
implantacion es de uso comun en el idioma espafiol, en tanto que el término
implementacién es un concepto que todavia no es aceptado en nuestro lenguaje. De lo
cual, en particular se difiere en tanto que como deciamos lineas atras, ha sido aceptado

por la Real Academia Espafiola y es de uso comun en el dmbito de las politicas publicas.

Por su parte, Eugene Bardach concibe a la implementacion como “el proceso de ensamblar
numerosos y diversos elementos del programa... que se encuentran en manos de
diferentes partes que... son independientes entre si, razon por la cual la persuasion y la
negociacion son el unico modo de lograr que cada parte coopere proporcionando los

elementos del programa que estdn bajo su control”**?.

Con base en todo lo anterior, y en funcion de la orientacion de nuestro estudio,
consideramos pertinente adoptar la definicién de Pressman y Wildavsky, ya que en
nuestra opinion incluye no solo los principales elementos de las propuestas revisadas, sino
que es coherente con el enfoque que estamos siguiendo de esta investigacién. Por tal
motivo, para propdsitos de este trabajo y de acuerdo con estos autores se concibe a la
implementacion como “la capacidad de forjar eslabones subsecuentes de la cadena causal

a fin de obtener los resultados que se desean”*>.

B! Webster Dictionary, NLB, EUA, s.a. citado por Arellano Gault, David. Gestion estratégica para el sector

publico. Del pensamiento estratégico al cambio organizacional. Fondo de Cultura Econdmica. México, 2006.
p.211.

32 Citado por Aguilar Villanueva, Luis. La implementacion... Op. Cit. nota 121, p. 62.

Pressman, Jeffrey L. y Wildavsky, Aaron. Implementacion. Coémo grandes expectativas concebidas en
Washington se frustran en Oakland. Primera edicion en espafiol de la tercera en inglés. Fondo de Cultura
Econémica. México, 1998. P. 56.
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Esta definicién, en palabras de Aguilar, se traduce en una “secuencia programada de
acciones (“la cadena subsiguiente de causalidad”) que conlleva muchos actores y muchas
operaciones, reiterativas y progresivas, individuales y colectivas, y que busca con esos

medios especificos producir el evento aspirado como fin”***.

Esta definicion es interesante en tanto que resalta los diferentes elementos que
intervienen en el proceso de implantacién, tales como la participacion de diferentes
actores, los medios, dentro de los cuales se pueden incluir los recursos o las capacidades
necesarias para producir determinados productos o resultados especificos, los cuales
constituyen los objetivos o propdsitos perseguidos. Con todo ello, nos acerca a un ambito
mas orientado a la gestion publica, que implica también, aspectos fundamentales como la

persuasion y la negociacién de la cual nos habla Bardach.

Segun estos dos autores, la implementacion, concebida desde un enfoque sistémico, tiene

13 Por una parte, es el proceso de convertir un mero enunciado o

un doble sentido
declaracion en un curso de accion efectivo; y por otra parte, es el proceso de convertir
algo que sdlo es un deseo en un efecto probable, en una realidad efectiva. Con esto se
acentua no soélo el proceso de implementacion, sino también el resultado o producto que

se obtiene.

Si nos enfocamos en el marco conceptual relacionado con las politicas publicas que se ha
presentado, podemos observar una clara preferencia por el enfoque de sistemas, en tanto
que estos autores coinciden en concebir a la etapa de implementacién como un proceso.
En este sentido, |la etapa de implantacion obtiene una serie de insumos, los cuales procesa
para obtener los productos previamente establecidos en la etapa de formulacion de la
politica. De esta forma es como mantiene relacién con las demas etapas del proceso de

politicas publicas que se definieron en el capitulo anterior.

134 Ibidem, p. 46.

Esta representa la interpretacion que hace Luis Aguilar de la definicién conceptual de Pressman y
Wildavsky. Ver Aguilar Villanueva, Luis. La implementacion... Op. Cit. nota 121, p. 47.
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Con todo ello, podemos afirmar que continta vigente el método sistémico que hemos
adoptado en esta investigacion. Asimismo destaca el énfasis en la participacion de
diversos actores en esta etapa, ya que como se sefiald en el capitulo anterior, la

participacidn es un elemento fundamental de una politica publica.

En esta linea conceptual de la etapa de implantacidn de la politica publica, es conveniente
revisar los diferentes modelos o marcos de analisis existentes en esta materia para

determinar su contribucion al estudio y analisis que se realizara en esta investigacion.

3.3. Marcos de analisis de la implementacion de politicas publicas

El propdsito de este apartado es identificar y revisar diferentes marcos analiticos o
modelos como referentes tedricos cuyo objetivo es estudiar y analizar especificamente la
etapa de implementacion de politicas publicas. Esto nos servirda mas adelante al momento
de definir nuestro propio modelo para evaluar la etapa de implementaciéon de la politica

publica de profesionalizacion®®.

Antes de comenzar con el estudio de los marcos analiticos, es conveniente hacer

137 en el cual presenta de

referencia al importante trabajo de Laurence J. O’'Toole Jr.
manera muy resumida las variables que los investigadores consideran mas relevantes para
el estudio de la implementacion. Este trabajo incluye las variables que aparecen como

determinantes en mas de cien estudios.

136 Infra, p. 144 y ss.

O’Toole, Laurence J. “Recomendaciones practicas para la implementacion de las politicas que involucran
a multiples actores: una evaluacion del campo” en Aguilar Villanueva, Luis. La implementacion de las
politicas. Coleccién Antologias de Politica Publica, Cuarta antologia. 32 edicién. Miguel Angel Porrta. México,
2007. p. 413 y ss.
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Afirma que la mayoria de los trabajos se limitan a identificar variables importantes y a

presentarlas en forma de lista de verificacion o como elementos de las discusiones

tedricas en torno al proceso de implementacién, sin ofrecer modelos acabados del

proceso. Concluye diciendo que:

“Aproximadamente la mitad de los estudios publicados identifican como variables
significativas las caracteristicas de la politica misma (especialmente, los rasgos
concernientes a la claridad, especificidad y/o flexibilidad de las metas y los
procedimientos y la validez de la teoria causal de la politica); mds o menos la misma
proporcion de estudios aducen que los recursos (tanto financieros como de otro tipo)
son determinantes. Otras categorias de variables identificadas con frecuencia
incluyen: los actores responsables de la implementacion o de las estructuras que
abarcan a una multiplicidad de actores, el numero de actores involucrados, las
actitudes y percepciones del personal responsable de la implementacion, las
simpatias politicas del electorado y la oportunidad con la que se realiza el proceso —

incluyendo la capacidad de aprendizaje de los responsables—"."*

Si bien se reconoce la existencia de multiples marcos analiticos de la implementacion de

politicas publicas, se han elegido Unicamente seis modelos por los siguientes motivos:

Comparten un enfoque de sistemas que facilita el analisis.

Proporcionan una explicacion mas amplia sobre los factores determinantes de la

implementacion, lo cual es fundamental para comprobar la hipotesis de nuestra

investigacion.

Son flexibles y dan la posibilidad de aplicarse al caso especifico de la politica de

profesionalizacion.

Tienen factores 6 variables en comin que permiten establecer los nexos de

comparacion, que se utilizaran para el andlisis comparativo que se realizard en el
139

apartado 3.4,

Los factores ¢ variables de analisis que los integran son susceptibles de medicion.

138
139

Ibidem, p. 427 y 428.
Infra, p. 74 y ss.
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3.3.1. Modelo de Donald S. Van Meter y Carl E. Van Horn
Donald S. Van Meter y Carl E. Van Horn* desarrollaron un modelo para analizar la

ejecucion de las politicas publicas basado en un enfoque sistémico, razén por la que
resulta de interés a esta investigacion, en la cual se ha adoptado este enfoque. Cabe
sefialar que nuestra concepcidn de sistema estd mas cercana a la propuesta de David
Easton que resulta mas sencilla y de facil aplicacién para el analisis de varios aspectos de
la investigacién que obedecen a propdsitos distintos; a diferencia del modelo de sistemas
que nos proponen estos dos autores. Este modelo se integra por los siguientes elementos:
1. Un ambiente que influye en el desempefio del aparato burocratico, y del cual
recibe sus resultados;
2. Las demandas y recursos del ambiente que influyen en la elaboracion de las
politicas, es decir, lo que en términos de Easton serian los insumos de la politica;
3. El proceso a través del cual las demandas y los recursos o los insumos, se
transforman en una politica publica;
4. Llas politicas publicas que representan los objetivos y metas gubernamentales;
5. Los resultados de la politica de la forma en que se ofrecen realmente al publico; y
6. La retroalimentacion del proceso y de los resultados que a través del ambiente
vuelven al proceso como insumos o nuevas demandas para su adecuacion o

transformacion.

A pesar de que aparentemente el modelo se refiere al proceso general de politicas
publicas, su interés esta en la implementacién, y especificamente en lo que los autores
denominan “el desempefio del programa” y no asi en su disefio ni en los resultados o

productos finales de la politica.

Este modelo se integra por seis variables que explican la relacién entre la politica y su

141

desempefio™"". Esto se determina a través de la relacién que existe entre las variables, asi

1% van Meter, Donald S. y Van Horn, Carl E. “El proceso de implementacidon de las politicas. Un marco

conceptual” en Aguilar Villanueva, Luis F. La implementacién de las Politicas. 32 Edicién. Miguel Angel
Porrda. México, 2007.
“!idem. p. 117 y ss.
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como mediante pruebas empiricas con base en indicadores realizados para tal efecto. Las
variables del modelo son las siguientes:
1. Normas y objetivos de las politicas.
Los recursos de la politica.
La comunicacién entre organizaciones y las actividades para obligar a la accién.

2
3
4. Llas caracteristicas de las instancias responsables de la implementacién.
5. Las condiciones econdmicas, sociales y politicas.

6

La actitud de los encargados de la implementacién.

Estas variables constituyen de alguna manera, los factores que determinan el desempefio
de las politicas, a diferencia de otros modelos que estudian los factores determinantes ya
sea del éxito o fracaso. Es decir, este modelo se concentra mas bien, en el proceso de

implementacién y no en sus resultados.

Finalmente, uno de los aspectos relevantes de este modelo es que le da gran importancia
y atencion al analisis de los vinculos o relaciones que pueden existir entre los diferentes
componentes, lo cual, segin los autores puede proporcionar explicaciones mas

sistematicas sobre el desempefio de las politicas*%.

3.3.2. Modelo de Martin Rein y Francine F. Rabinovitz
El modelo o marco de referencia desarrollado por Martin Rein y Francine F. Rabinovitz

tiene el propdsito fundamental de “establecer los imperativos del proceso de
implementacion de forma tal que estos factores puedan ser tomados en consideracion

para la formulacion de nuevas politicas” 143,

Es por ello que el primer componente del modelo lo constituyen los imperativos del

proceso de implementacién, a saber: el imperativo legal, el imperativo racional

12 Ibidem, p. 135.

Rein, Martin y Rabinovitz, Francine F. “La implementacidn: una perspectiva tedrica. Entre la intencién y la
accion” en Aguilar Villanueva, Luis. La implementacion de las politicas. Coleccién Antologias de Politica
Publica. Cuarta antologia. 32 edicion. Miguel Angel Porrta. México, 2007. p. 148.
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burocratico y el imperativo consensual, los cuales a su vez, mantienen una relacién entre

si, a pesar del conflicto que pueda existir entre ellos.

En general, el imperativo legal se refiere al respeto y aplicacion de los ordenamientos
normativos por parte de todos aquellos actores que intervienen en el proceso de
implementacioén. El imperativo racional burocrdtico representa el proceso por medio del
cual el aparato burocratico ejecuta y pone en marcha cursos de accidn para lograr los
objetivos establecidos. El imperativo consensual se encarga de lograr acuerdos vy

consensos entre los actores que intervienen en la implementacién de la politica publica.

Por otra parte, se puede observar que este modelo adopta un enfoque de sistemas en
tanto que concibe a la implementacién como un proceso integrado por tres etapas
interdependientes, a saber: |la elaboracion de lineamientos, la distribucion de recursos y la
supervision™*. Cabe sefialar que en cada una de estas etapas operan y estan presentes los

imperativos mencionados con anterioridad.

La primera etapa consiste en disefar a partir de los ordenamientos legales, los
lineamientos de caracter formal que servirdn de guias de tipo administrativo para que los
encargados de la implementacion los puedan poner en marcha y operar. La segunda etapa
implica la distribucion y asignacion de los recursos disponibles a todas las instancias
administrativas responsables de implementar la politica publica. La tercera etapa se
encarga de poner en marcha mecanismos para supervisar el proceso de implementacion

de la politica publica y promover la responsabilidad de los encargados del proceso.

Por otra parte, y en virtud de que el proceso de implementacién que contempla este
modelo no es unidimensional, sino un proceso circular, se contempla la existencia de un

principio de circularidad. Este principio le otorga a la etapa de supervisidn, un caracter no

" |bidem, p. 158.
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solamente correctivo, sino que se constituye como un factor de cambio y mejora desde

una perspectiva administrativa.

Desde este punto de vista, el principio de circularidad se asemeja al concepto de
retroalimentacién del modelo sistémico de David Easton, que si bien se ubica en la ultima
etapa del proceso, también se convierte en un insumo que llega a la primera etapa del

proceso de implementacion y que permite realizar los ajustes correspondientes.

De acuerdo con los autores, existen tres condiciones que inciden en el proceso de
implementacidn, a saber: la importancia de los objetivos, la complejidad del proceso y la
naturaleza y el volumen de los recursos disponibles, las cuales se consideran como
condiciones ambientales del entorno 6 factores externos. Con esto se puede observar
claramente una caracteristica fundamental de los modelos de sistemas de tipo abierto de
Talcott Parsons y David Easton'*, que implica una constante interaccién del sistema con

el ambiente externo.

3.3.3. Modelo de Paul A. Sabatier y Daniel A. Mazmanian
El marco de analisis desarrollado por Paul A. Sabatier y Daniel A. Mazmanian tiene un

enfoque de sistemas en tanto que concibe a la implementacion como un proceso. El
proposito fundamental del andlisis de la implementacidon “consiste en identificar los
factores que condicionan el logro de los objetivos normativos a lo largo de todo el
proceso”**°. Los autores clasificaron estos factores en tres grandes categorias, a saber:
1. Latratabilidad del o de los problemas a los que se dirige el estatuto.
2. La capacidad del estatuto para estructurar apropiadamente el proceso de
implementacién.

3. El efecto neto de las diversas variables “politicas” en el apoyo a los objetos

estatutarios.

1> Supra p. 30.

Sabatier, Paul A. y Mazmanian, Daniel A. “La implementacién de la politica publica: un marco de analisis”
en Aguilar Villanueva, Luis. La implementacion de las politicas. Coleccion Antologias de Politica Publica.
Cuarta antologia. 32 edicién. Miguel Angel Porrtia. México, 2007. p. 329.
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Por otra parte, desde un enfoque sistémico, los autores consideran que el andlisis del
proceso de implementacidn debe realizarse en funcion de las cinco etapas que lo integran.
Estas etapas son las siguientes:
1. Los productos o decisiones de las dependencias encargadas de la implementacidn.
2. El acatamiento de esas decisiones por parte de los grupos objetivo.
3. Los impactos efectivos de las decisiones de las dependencias.
4. Llos impactos percibidos de esas mismas decisiones.
5

La evaluacion que el sistema politico hace de la legislacion.

De lo anterior, llama la atencién que a pesar de que se alude a un proceso de
implementacion, las etapas mencionadas no corresponden propiamente a la
implementacidn, sino mas bien se hace referencia a sus resultados, por lo que se ubican

7

como parte de la retroalimentacion en términos de Easton® o del principio de

circularidad en términos de Rein y Rabinovitz**%.

Lo anterior se explica de alguna forma en cuanto a que el modelo si bien integra los tres
imperativos del modelo de Rein y Rabinovitz, pone un mayor énfasis en el imperativo

legal, que en el racional burocratico y consensual.

3.3.4. Modelo de Douglas H. Vinzant y Janet C. Vinzant
De forma especifica, se revisd el modelo de Vinzant y Vinzant que nos presenta David

Arellano™® en su libro Gestién estratégica para el sector publico. Si bien éste es un modelo
de implantacién de la gestidn estratégica de una organizacién publica, resulta de gran
utilidad para analizar la etapa de implantacion de una politica publica, ya que ésta se

desarrolla a un nivel estratégico.

w“ Supra p. 31y 32.

Supra p. 69y 70.
Arellano Gault, David. Gestion estratégica para el sector publico. Del pensamiento estratégico al cambio
organizacional. Fondo de Cultura Econdmica. México, 2006. p. 220 y ss.
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El modelo de Vinzant y Vinzant define y clasifica los factores que influyen en la
implantacion de la gestidon estratégica en: factores externos y factores internos. Entre los
factores externos se incluyen, por una parte, la autonomia organizacional, la cual se divide
a su vez en autonomia estatutaria y autonomia fiscal. Estos conceptos se analizaran a
detalle mas adelante®®. Por otra parte, se sefalan los estimulos existentes en el ambiente

organizacional, relacionados con las amenazas y oportunidades.

Como factores internos se consideran los siguientes: el factor humano; el
comportamiento, que tiene que ver con la cultura organizacional; el factor estructural,
relacionado con el tamano de la organizacion, la microestructura, los recursos necesarios
y el disefio de la organizacién; la experiencia previa; y finalmente, el disefio del proceso
gue involucra preguntas como quién, cudndo y qué tomar en cuenta en la implantacion.
De acuerdo con este modelo, los factores internos y externos no sdlo determinan la

capacidad organizacional, sino también el éxito o fracaso de la implantacidn estratégica.

3.3.5. Modelo de Fabian Repetto y Carlos Acuiia
Por otra parte, Fabidn Repetto y Carlos Acufia’®' proponen una metodologia para el

andlisis de las propiedades del marco politico — institucional en el cual se implementan las

politicas y programas de reduccion de la pobreza y proteccion social en América Latina.

A pesar de que se trata de una politica distinta al drea de estudio de esta investigacidn, la
metodologia puede ser utilizada para el andlisis de otro tipo de politica y para efecto de
este trabajo resulta de gran utilidad en tanto que comparten el propdsito de la

institucionalidad de la politica publica.

Ademas de los principios de participacion, descentralizacion e intersectorialidad de la

politica publica, las variables de analisis de este modelo son las instituciones y los actores,

150 Infra, p. 75y ss.

Acuiia, Carlos H. y Repetto, Fabian. La institucionalidad de las politicas y los programas de reduccion de la
pobreza en América Latina. Red para la reduccidn de la pobreza y la proteccidn social. Banco Interamericano
de Desarrollo. Didlogo Regional de Politica. Septiembre de 2006.
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éstos ultimos con sus intereses, recursos e ideologias. Asimismo, se enfoca en el andlisis
de las capacidades que afectan la factibilidad y conveniencia de la politica, tales como: la
capacidad presupuestal, la capacidad organizacional y la capacidad politica. Finalmente,
analiza las caracteristicas del sistema y las arenas en que se lleva a cabo la decision —

coordinacion — conflicto.

3.3.6. Modelo de Francisco Longo
Francisco Longo propone un modelo que si bien tiene por objeto la identificacién de los

principales obstaculos, dificultades y resistencias para la implantacion efectiva de la Carta
Iberoamericana de la Funcién Publica, asi como la elaboracién de un conjunto de
recomendaciones Utiles para la definicion de estrategias nacionales de aplicaciéon de los

152

criterios y principios de la Carta™*, es un referente importante que define los factores de

éxito para una estrategia de implantacion.

Este modelo ademads de los elementos para realizar un analisis contextual propio de los
paises del area iberoamericana, presenta una serie de factores que influyen en la etapa de
implementacion que pueden considerarse de caracter interno y externo, aunque no lo
sefala expresamente. Estos factores se estructuran en tres dimensiones: movilizacién,

vision y capacidad.

Al mismo tiempo, estos factores se presentan en tres secuencias basicas en las cuales se
genera el cambio institucional, a saber: descongelacion, cambio y recongelacion, orientada

a la institucionalizacion de las reformas.

152 . . .z . . s T .
Longo, Francisco. “La implantacion de la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica: Obstaculos y

Estrategias de Reforma” en Foro Iberoamericano de la Administracion Publica. Estrategias para la
Implantacion de la Carta Iberoamericana de la Funcion Publica. México, D.F., 5y 6 de mayo de 2005.
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3.4. Analisis comparativo de los factores determinantes de Ila
implementacion de la politica publica a partir de los marcos de analisis

A partir de los modelos analiticos que se revisaron en el punto anterior, podemos analizar
mas detenidamente y definir aquellos factores que influyen en la implementacién de
politicas publicas y en particular, de la politica de profesionalizaciéon. Para ello se ha

elegido el método comparativo.

La comparacion es un instrumento de investigacién de las ciencias sociales que ayuda a
comprender, con fundamentos tedricos, los acontecimientos del presente y contribuir a la
configuracion del futuro a través de la construccion de modelos utiles para el

mejoramiento de las instituciones.

Es una herramienta fundamental de analisis que fortalece la capacidad de descripcién y
juega un papel fundamental en la formacion de conceptos y modelos tedrico-practicos, ya

que facilita la interpretacion de los fendmenos de estudio y le da nuevos significados.

A través de este método, se organizaran de forma sistematica las semejanzas y diferencias
de los modelos de implementacidon de politicas publicas. El estudio se llevara a cabo
mediante la clasificacién y andlisis de los factores que influyen en esta etapa. Para ello se
agruparon los factores en una serie de variables de analisis (nexos comparativos), los
cuales se adoptaron del marco analitico para el diagndstico institucional de sistemas de

servicio civil*™® propuesto por Francisco Longo como se observa en las siguientes lineas.

153 . see . o . . . . .. ..
Longo, Francisco. “Marco analitico para el diagndstico institucional de sistemas de servicio civil” en

Echebarria, Koldo (Editor). Informe sobre la situacion del servicio civil en América Latina. Banco
Interamericano de Desarrollo. Dialogo Regional de Politica. Red de Gestion y Transparencia de la Politica
Publica. Departamento de Integracidon y Programas Regionales. Departamento de Desarrollo Sostenible.
Washington, D.C., 2006.
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3.4.1. El aspecto legal y normativo como variable determinante de la autonomia
organizacional
Hemos encontrado que ademds de ser una caracteristica general de las politicas

publicas™*, en los seis modelos que estamos tomando como base de estudio, en la etapa
de implementacién se encuentra presente el aspecto legal y normativo, aunque con
distintos matices. En el modelo de Rein y Rabinovitz el aspecto legal es muy importante.
Por un lado, lo considera como uno de los imperativos™> de la implementacién, es decir,
el proceso y los actores que en él participan deben sujetarse estrictamente a los

ordenamientos legales.

Este factor, a pesar de estar presente durante todo el proceso de implementacién y
mantener una relacién con los otros dos imperativos, el racional burocratico y el
consensual, esta relacion, puede resultar conflictiva y provocar tensiones entre ellos. Con

este enfoque, el aspecto legal toma, de cierta forma, un cardcter superior y externo.

Desde un punto de vista administrativo, el factor legal se integra también a través de los
lineamientos operativos para la implementacién de la politica, tomando un caracter
interno, en virtud de que su elaboracién le corresponde a la institucién responsable de
dicha implementacién. Esto toma sentido, en tanto que este modelo contempla la
existencia de tres etapas de la implementacién, siendo la primera la elaboracién de

lineamientos, en la cual, indiscutiblemente estd presente el imperativo legal.

Lo anterior, obedece a que segun los autores, la politica es definida primero en forma de

16 De lo anterior, destaca la importancia

ley y posteriormente se traduce en lineamientos
de asegurar la coherencia entre la legislacidon en términos generales y los lineamientos en
términos particulares, es decir, asegurar la alineacion entre la politica y los aspectos
administrativos, de tal forma que se pueda llevar a la practica y convertirla en realidad, ya

que de ello depende en gran medida el éxito de la politica.

154 Supra p. 38y 44.

Rein, Martin y Rabinovitz, Francine F. Op. Cit. nota 143, p. 149y ss.
Ibidem, p. 162.
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En el modelo de Van Meter y Van Horn las normas y objetivos toman otra connotacion,
poniendo mayor énfasis en el desempefio™’. Al respecto, los autores sefialan la
importancia de identificar los indicadores adecuados que permitan medir el desempefo
como base para realizar el analisis. Destaca también el hecho de que la evaluacion y el
analisis no se limitan a los ordenamientos juridicos, sino que va mas alla, hacia el analisis
de los planes y programas gubernamentales, en donde se establecen generalmente los
objetivos y metas de gobierno, como un referente para su evaluacion, asi como para

identificar las posibles desviaciones.

Al igual que Rein y Rabinovitz, Sabatier y Mazmanian parten de la premisa de que la
decisidn politica se plasma en un estatuto u ordenamiento legal. De esta forma, la politica
debe identificar el problema a atacarse, establecer los objetivos a lograr y estructurar el
proceso de implementacion. Por ello, el proceso de implementacién debe orientarse al

logro de los objetivos normativos®>®.

Esto es evidencia de su énfasis en el imperativo legal del modelo de Rein y Rabinovitz que
se adoptd también en este modelo, segln se senald anteriormente™’. Este énfasis se
observa con mayor claridad en la segunda categoria de factores'®® cuando los autores
sefialan que “la ley tiene también la capacidad de “estructurar” el proceso total de
implementacion a través de la seleccion de las instituciones responsables, a través de la
influencia que puede ejercer sobre la orientacion politica de los funcionarios de las
dependencias y finalmente mediante la regulacion de las oportunidades de participacion

que otorgue a actores no pertenecientes a las agencias” ***.

%7 Van Meter, Donald S. y Carl E. Van Horn. Op. Cit. nota 140, p. 117.

Sabatier, Paul A. y Mazmanian, Daniel A. Op. Cit. nota 146, p. 329.
Supra p. 69.

Supra p. 70.

Ibidem, p. 336.
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Uno de los factores que podemos considerar indispensable, lo constituyen los recursos
financieros que se asignan a la instancia encargada de la implementacion. En este caso, el
aspecto legal tiene una incidencia directa en la asignacién de recursos, ya que éstos se
determinan en el presupuesto de egresos, el cual tiene caracter de ley. Esto también es
relevante en tanto que determina en gran medida el grado de autonomia presupuestal de
la instancia responsable de la implantacion de la politica. Adicionalmente, se debe
considerar si la unidad responsable tiene autonomia para obtener recursos propios como

una fuente alterna de financiamiento de politicas publicas.

Dos de los factores que determinan el grado de autonomia organizacional en este modelo
son sin duda, el grado de integracion jerarquica dentro y entre las instituciones
encargadas de la implementacién y el grado en el que las normas de decision de las

instancias responsables prestan apoyo a los objetivos normativos™®?.

En esta misma linea, otro de los factores es el grado en el que las oportunidades de
participacién otorgadas a actores externos favorecen a los partidarios de la ley. En este
sentido, los instrumentos legales y normativos determinan, en caso de existir, los canales
formales y las condiciones en que puede participar la sociedad en el proceso de
implementacion de la politica publica. Por la importancia que se le da a la participacidén en

esta investigacion, este aspecto se retomard un poco mas adelante.

En el modelo de Carlos Acufia y Fabian Repetto, se introduce el aspecto legal y normativo
a través de lo que ellos denominan el marco institucional, en donde tiene lugar la

183 Los autores conciben a las

interaccion, definiendo las reglas formales e informales
instituciones como el conjunto de reglas que estructuran los incentivos para los

intercambios y la actuacion de los actores.

%2 |bidem, p. 339y ss.

183 Acufia, Carlos H. y Repetto, Fabian. Op. Cit. nota 151, p. 26.
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Desde su perspectiva, las reglas pueden ser formales, definidas como derecho positivo o
regulaciones 6 informales, es decir, el entendimiento compartido sobre cémo algo
funciona cuando no esté cubierto por las reglas formales o cuando las contradice'®. Sin
embargo, por lo que respecta al aspecto normativo, nos referimos principalmente a las

reglas formales.

Al igual que en los modelos anteriores, el factor normativo tiene relacion con otros
factores y por tanto, incidencia en el grado de autonomia organizacional. Esto ultimo se
observa a través de su concepto de capacidades. Por una parte, la capacidad politica, la
cual se relaciona con la fuerza o poder atribuido a la unidad responsable para fijar
objetivos, movilizar recursos y llevar a cabo las acciones pertinentes para alcanzar dichos
objetivos y metas. Esto sin duda, implica atender y respetar a la autoridad formal que
emana de la institucionalidad del sistema politico, como a los aspectos informales que

permiten conformar coaliciones, sean éstas de apoyo u oposicion™®.

Por otra parte, la capacidad organizacional se refiere a la interpretacion sobre la forma en
gue la definicion de roles, funciones, procedimientos administrativos y los recursos
humanos, permite o no, hacer frente a los problemas de gestion'®®, que en este caso seria

la implementacién de la politica publica de profesionalizacién.

En el modelo de Douglas H. Vinzant y Janet C. Vinzant, el aspecto legal y normativo se
considera fundamentalmente a través de los factores externos que inciden en la
implementacion. A pesar de que el modelo se refiere a la gestidn estratégica, podemos
facilmente aplicarlo al estudio de la implantacion de una politica publica. Entre estos
factores se encuentra la autonomia organizacional, la cual se determina por el grado de
autonomia estatutaria y el grado de autonomia fiscal que tiene la organizacion publica. La

autonomia estatutaria se refiere a los ordenamientos legales y normativos que limitan las

164 Ibidem, p. 24.

Ibidem, p. 27.

166 ¢
Idem.
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decisiones de la organizacion®®’, mientras que la autonomia fiscal se refiere a las
restricciones en el uso de los recursos disponibles para poner en marcha la politica publica

en cuestion.

En el modelo de Francisco Longo168 el aspecto legal y normativo se inscribe en dos
elementos. Por un lado, se plantea en la cuestién de la reforma legal, la cual es concebida
como un mecanismo de retroalimentacion del proceso de implantacién y como insumo
para una reformulacion o ajuste de la politica publica, por lo cual la ubica en la parte final

del proceso de implementacion.

Por otro lado, se introduce en lo que respecta a la creacidn de un nucleo reformador
central como un instrumento organizativo de la politica. Seglin Longo, esto se refiere a las
cuestiones relativas a la ubicacion y configuracion organizativa, rango formal vy
. . , 169 . .
atribuciones de este nucleo central™”, es decir, aquellos elementos que determinan el
grado de autonomia de la organizacion o unidad responsable de la implementacion de la

politica publica.

Finalmente, desde las diferentes perspectivas, el aspecto legal y normativo es uno de los
factores que incide directamente en el proceso de implementaciéon de una politica
publica. Sin embargo, se puede observar que su mayor impacto radica en determinar los
limites de accidén de las organizaciones publicas a través de la definicion de estructuras,
procesos, condiciones de participacion de los actores externos, asi como en la definicién y
asignacion de recursos destinados al proceso de implementacién de las politicas publicas.
De esta forma, podemos afirmar que el aspecto legal y normativo, incluyendo los
ordenamientos de caracter legislativo y administrativo, determinan el grado de autonomia
de las organizaciones publicas responsables de la implementacién de la politica publica en

cuestion.

1¢7 citado por Arellano Gault, David. Op. Cit. nota 149, p. 222.

Longo, Francisco. “La implantacién...”. Op. Cit. nota 152.
idem. p. 26.
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Esto se explica desde un enfoque institucionalista o juridico—politico*’®, y en virtud de que
la responsabilidad de la implementacién de las politicas publicas por lo general recae en
las organizaciones que conforman la administracién publica, no se puede pasar por alto el
principio de legalidad que la caracteriza. Esto lo explica Arellano, et. al. al sefialar que las
administraciones publicas son un conjunto de organizaciones dentro de un espacio
institucionalizado que nacen formal y legalmente predeterminadas en sus fines y en los

mecanismos generales de accin y obtencién de resultados®’*.

De esta forma, las organizaciones publicas se encuentran sujetas a lo establecido en
ordenamientos normativos que determinan y limitan su dmbito de accién y de alguna
manera su funcionamiento a través de la definicion de cometidos, estructuras y procesos
formales. Por esta razon, las organizaciones publicas a diferencia de las organizaciones
privadas, no pueden actuar fuera de los limites normativos, es decir, no pueden hacer mas
de lo que les esta expresamente conferido. Es por ello, que su grado de autonomia esta
formalmente determinado e incide directamente en el proceso de implementacion de la

politica.

Bajo este mismo esquema normativo se encuentra el presupuesto publico, ya que tiene
rango de ley, aunque también, como se sefiald anteriormente, en algunos casos, se
contempla la posibilidad de que las organizaciones gestionen y obtengan recursos de otras
fuentes alternas para financiar las politicas publicas. Por ello, es importante considerar el
grado de autonomia presupuestal que tienen las unidades responsables de Ila
implementacién para disponer y asignar dichos recursos durante el proceso de

implementacion de la politica publica.

170 T rye .. . . . .
Desde este enfoque juridico politico, la administracién es concebida como el conjunto de medios

humanos y materiales encargados, bajo la autoridad de los gobernantes, de asegurar la ejecucidn de las
leyes. Ver Gémez Diaz de Ledn, Carlos. Administracion Publica Contempordnea. Mc Graw Hill. México, 1998.
p. 67.

m Arellano, David, Cabrero, Enrique y Del Castillo, Arturo. Reformando al Gobierno: Una vision
organizacional del cambio gubernamental. Centro de Investigaciones y Docencia Econdmicas. Editorial
Miguel Angel Porrtia. México, 2003.

80



3.4.2. Recursos disponibles como determinantes de la capacidad presupuestal
En los seis modelos analizados, se observa que los recursos constituyen un factor

fundamental en la implementacién de cualquier politica publica, independientemente de
su origen, es decir, que pueden ser recursos publicos propios de las organizaciones
responsables o en su caso, pueden provenir de los actores que intervienen en este

proceso de implementacion.

En el modelo de Rein y Rabinovitz se contempla como una de las etapas (segunda) del
proceso de implementacién la distribucién de los recursos'’?. De alguna forma, esta
segunda etapa parte de la premisa de que no todos los recursos pertenecen a la
organizacidn responsable, ya que implica una negociacidn entre los actores que participan
en el proceso de implementacion de la politica sobre la cantidad y calidad de recursos que
posea cada uno de ellos, lo cual les da la posibilidad de influir en este proceso de gestion

que significa la implementacion.

Desde esta perspectiva, los recursos se conciben como una condicién del entorno, es
decir, como un factor externo, cuyo analisis debe centrarse en la naturaleza y volumen de
los recursos disponibles, ya que esto puede modificar el proceso de implementacién. Es
por ello que la negociacidn de los recursos necesarios para la implantacién de la politica
resulta de gran importancia. Esta idea es compartida por Acuia y Repetto a través de su

denominada capacidad de negociacién173 con referencia especifica a los recursos.

Sabatier y Mazmanian en su modelo ponen énfasis en los recursos financieros disponibles
especificamente para la instancia encargada de la implementacion de la politica, es decir,
se conciben como un factor interno a la organizacién, ya que segun afirman, se requiere

un minimo de financiamiento para posibilitar el logro de los objetivos reglamentarios*’”.

72 Rein, Martin y Rabinovitz, Francine F. Op. Cit. nota 143, p. 163 y ss.

Acuiia, Carlos H. y Repetto, Fabian. Op. Cit. nota 151, p. 25.
Sabatier, Paul A. y Mazmanian, Daniel A. Op. Cit. nota 156, p. 339.
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En el modelo de Van Meter y Van Horn se considera que los recursos pueden incluir
fondos y otros incentivos como un elemento fundamental para estimular o facilitar la

implementacién de la politica publica'”.

Otro aspecto que hay que considerar es la oportunidad con que se puede disponer de los
recursos, en virtud de que eventualmente pueden presentarse retrasos en la
disponibilidad de los fondos, aun que ya hayan sido autorizados formalmente, ya que esto
puede afectar seriamente el proceso. Asimismo, Sabatier y Mazmanian sefialan que es
preciso considerar posibles cambios en los recursos provenientes de los actores

participantes'’®, ya que esto también provocaria modificaciones o ajustes al proceso.

En el modelo de Vinzant y Vinzant, los recursos forman parte de los factores estructurales
relativos al disefio organizacional'’’, por lo que se refiere Unicamente a los recursos
necesarios para apoyar la gestion estratégica y el disefio de la organizacidn. Esto implica

gue la cantidad de recursos debe estar en funcion del tamafio de la organizacion.

Acufia y Repetto en su modelo conciben a la capacidad presupuestal como la relacién
entre la dotacion de recursos financieros que la unidad responsable obtiene en la
distribucién del presupuesto a fin de llevar a cabo sus tareas'’® y solucionar los problemas
qgue se presenten durante el proceso de implementacién. Sin embargo, estos autores
consideran importante la combinacion de recursos econdmicos, politico—institucionales y
culturales como elementos determinantes tanto del disefio como de la implementacion

de las politicas publicas.

En el modelo de Francisco Longo los recursos se consideran como un elemento que
determina la capacidad para impulsar y dirigir las reformas, con lo que se refiere a la

implementacion. En este sentido, y desde una perspectiva amplia, sefiala la importancia

7> Van Meter, Donald S. y Carl E. Van Horn. Op. Cit. nota 140, p. 120.

Sabatier, Paul A. y Mazmanian, Daniel A. Op. Cit. nota 146, p. 351.
Citado por Arellano Gault, David. Op. Cit. nota 149, p. 224.
Acuiia, Carlos H. y Repetto, Fabian. Op. Cit. nota 151, p. 27.
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del acceso a recursos importantes, que van desde la agenda de gobierno o el apoyo

presidencial a los medios materiales y financieros precisos*”.

Resumiendo con base en los modelos analizados, los recursos son un factor clave en el
proceso de implementacidon de cualquier politica publica, ya que sin ellos la politica no
podra ser una realidad. Los recursos pueden ser de distinta naturaleza y provenir de
diferentes fuentes. Si bien, los recursos principales son aquellos con los que cuenta la
organizacién responsable de este proceso, también pueden provenir de diferentes
fuentes. Es por ello, que este factor se relaciona con el factor de autonomia presupuestal,
ya que con base en este ultimo, se determinan las formas de obtencion de recursos y las

formas en que se puede disponer de ellos.

Por lo anterior, es importante analizar el tipo, la calidad y las combinaciones de recursos
gue se encuentran disponibles y detectar las posibles fuentes proveedoras, asi como la
mejor forma de utilizarlos, ya que esto determina también la orientacién y la efectividad

del proceso de implementacion.

3.4.3. Participacion: elemento clave de la capacidad de integracion
En el andlisis realizado a los seis modelos mencionados anteriormente, el factor de

participacidén se encuentra presente en cinco de ellos. En el modelo de Rein y Rabinovitz,
la participacion se encuentra implicita en el imperativo consensual y en el imperativo
racional-burocratico™°. El imperativo consensual toma un cardcter superior, ya que
considera que tanto el imperativo legal, como el imperativo racional-burocratico, deben
mantener una relacion de subordinacién al primero. Esto se explica debido a que el

imperativo consensual exige que el proceso de implementacion debe someterse a las

e Longo, Francisco. “La implantacién...” Op. Cit. nota 152, p. 26.

180 Rein, Martin y Rabinovitz, Francine F. Op. Cit. nota 143, p. 148 y ss.
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preferencias y exigencias de los grupos de interés o ciudadanos que resulten afectados de

alguna manera con la legislacién, es decir, con la politica publica®®.

De acuerdo con los autores, el propdsito principal del imperativo consensual implica lograr
acuerdos entre las posiciones contrapuestas sustentadas por los principales actores: la
legislatura, el ejecutivo y la agencia administrativa, junto con sus electorados
respectivosm, es decir, que la politica debe ser producto del compromiso entre los

diferentes actores. Esta idea se retoma mas adelante en el modelo de Acuia y Repetto.

En el imperativo racional-burocratico se incluye la participacién, ya no de actores
externos, sino de actores internos al aparato administrativo, ya que los autores consideran
que la politica publica puede implementarse Unicamente si los funcionarios publicos
consideran que la politica es correcta en el sentido de que es razonable, justa vy

administrativamente factible.

En el modelo de Van Meter y Van Horn, el factor de participacién se inscribe a través de
los recursos politicos*®® que tiene la agencia o unidad responsable de la implementacién,
asi como del grado de comunicacién y los nexos formales e informales de dicha unidad
con otros grupos involucrados en la politica publica. Los recursos politicos, constituyen
aquellos actores o instancias ajenas a la unidad u organizacion responsable con quienes se
pueden construir redes de comunicacion y vinculacién dentro del proceso de

implementacion de la politica publica.

En adicidn a lo anterior, la participacion tiene cabida dentro del entorno social y politico,

el cual se constituye por sectores especificos como pueden ser los ciudadanos, la opinidn

8L Al respecto, no debemos perder de vista que cualquier politica publica tiene como propésito final el

bienestar de la sociedad, ya que a pesar de que algunas politicas tengan un objetivo aparentemente de
caracter administrativo que afecte al funcionamiento interno de las administraciones publicas, tiene el
propdsito final de mejorar el servicio que se ofrece a la sociedad, tal es el caso de la profesionalizacién del
servicio publico, que es el tema que nos ocupa en esta investigacion.

182 Rein, Martin y Rabinovitz, Francine F. Op. Cit. nota 143, p. 149.

'8 Van Meter, Donald S. y Carl E. Van Horn. Op. Cit. nota 140, p. 127.

84



publica y los grupos de interés organizados, los cuales se ven involucrados con la politica

publica.

El modelo de Sabatier y Mazmanian consideran un factor fundamental de Ila
implementacién a la participacion. Es por ello que la incorporan en su modelo desde dos
perspectivas: una formal y otra informal. Esto significa que desde el punto de vista formal,
la participacion se incluye en los ordenamientos normativos, y desde el punto de vista

informal, se incluye a la participacién como una variable no normativa®*.

Desde la perspectiva formal, por un lado, el modelo intenta determinar el grado en el que
las oportunidades de participacion otorgadas a actores externos favorecen a los
partidarios de la ley, es decir, de la politica publica185. Esto se refiere a la influencia de la
ley para establecer canales formales para incorporar la participacion de actores externos a
la organizacidén responsable. Los autores consideran dos grupos principales de actores
ajenos a las instituciones que pueden participar en el proceso, a saber: 1) los beneficiarios
potenciales y los grupos objetivo del programa y 2) las autoridades legislativas, ejecutivas

y judiciales de las dependencias'®.

Por otro lado, se intenta determinar el grado de integracion jerarquica dentro y entre las
instituciones encargadas de la implementacion. Esto estara determinado por dos
aspectos, a saber: 1) el niumero de instancias de veto o aprobacidn implicadas en el logro
de los objetivos normativos y 2) por la capacidad que se otorgue a los promotores de
objetivos para ofrecer estimulos e imponer sanciones que aseguren la adhesiéon de

187 Esto determina en gran medida, la capacidad de la

guienes cuentan con poder de veto
unidad responsable de la implementacion de la politica publica para integrar a los

diferentes actores involucrados directamente en este proceso de la politica.

184 Sabatier, Paul A. y Mazmanian, Daniel A. Op. Cit. nota 146, p. 346 y ss.

Recordemos que Sabatier y Mazmanian parten de la premisa de que la decisién politica, por lo general, se
establece en un estatuto o ley.

8 |bidem, p. 343.

Ibidem, p. 340.

185

187

85



Desde una perspectiva informal, se incluye el factor de la participacién a través de las
variables no normativas que condicionan la implementacion. Estas variables de analisis
son las siguientes: la atencion que le dan los medios de comunicacién a los problemas; el
apoyo publico que recibe la politica; y las actitudes y recursos de los grupos de ciudadanos

gue se ven afectados con la politica.

En el marco politico—institucional propuesto por Acufia y Repetto, la participacion junto
con la intersectorialidad, se contempla como una de las estrategias para lograr la
. . . . ,es Lt 188 , . .

institucionalidad de las politicas publicas™" en el contexto actual en América Latina. En
este sentido, reconocen la imperiosa necesidad de incorporar la participacion de multiples

actores que tienen alguna relacidon con una determinada politica.

Para ello, se considera que esta participacién tiene lugar en lo que los autores denominan

189" que es el espacio propicio para llevar a cabo

arenas de decision—coordinaciéon—conflicto
la negociacion, para que a pesar de los conflictos que puedan surgir, se tomen decisiones
consensadas procurando un buen arreglo para todos los involucrados. Aqui los actores
participan poniendo en juego sus intereses, ideologias y recursos, ya sean particulares o
de aquellos a quienes representan a fin de tener a través de la negociacion, algun grado

de influencia en la implementacién de la politica publica.

Los autores definen a los actores como “sujetos individuales o colectivos con capacidad de
accion estratégica, lo que implica la capacidad de identificar intereses, definir objetivos en
funcion de los mismos, disefiar un curso de accion para alcanzar estos objetivos y contar

con relativa autonomia para implementar dicho curso de accion”*°.

188 Acufia, Carlos H. y Repetto, Fabian. Op. Cit. nota 151, p. 25.

Ibidem, p. 26.
Ibidem, p. 25.
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Francisco Longo™* da mucha importancia al aspecto de la participacién como un factor
detonante de cambio. En su modelo considera una amplia participacién a través de la
construccion de coaliciones o redes de agentes de cambio de diferentes sectores como las
clases politicas, los partidos politicos, los integrantes de las estructuras burocraticas, el
sindicato, los directivos y mandos medios, entre otros actores que puedan estar

192

relacionados con la politica de profesionalizacion. Coincide con Acufia y Repetto™ en el

analisis de los intereses, los recursos y las ideologias de todos los actores involucrados.

El Unico de los seis modelos revisados que no considera a la participacién como un factor
determinante en la implantacién es el modelo de Vinzant y Vinzant, esto se puede explicar
por el hecho de que el modelo se refiere a la implantacion de la gestidn estratégica de una
organizacién pljblica193 y no se refiere de forma especifica al estudio de politicas publicas,
sin embargo, los demas factores del proceso de implantacién que aborda resultan muy
interesantes para esta investigacion, por lo cual se ha considerado conveniente su

inclusion en el estudio.

En resumen, como se ha sefalado, la participacion, sobre todo en los tiempos actuales y
frente a las formas emergentes de gestidn publica, es una estrategia y un factor
fundamental que si bien, debe estar presente en las diferentes etapas de una politica

publica, en la etapa de implantacidn y en su institucionalidad es determinante.

A través de los diversos canales de participacion, ya sean formales o informales y de la
negociacion y consenso, se puede desarrollar y fortalecer la capacidad para integrar de
forma adecuada los intereses, los recursos y las ideologias de una pluralidad de actores
que tienen alguna relacién con la politica publica con el propdsito de lograr una adecuada
implementacion, ya que las modificaciones en estos elementos puede transformar el

proceso de implantacién.

1 Longo, Francisco. “La implantacién...” Op. Cit. nota 152.

Acuiia, Carlos H. y Repetto, Fabian. Op. Cit. nota 151, p. 25.
Citado por Arellano Gault, David. Op. Cit. nota 149, p. 220y ss.
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En adicion a lo anterior, es importante analizar no Unicamente las negociaciones y
consensos, sino también, las arenas y las condiciones en las cuales se construyen las
coaliciones o redes de apoyo para lograr una adecuada implementacion de la politica

publica, en este caso, de profesionalizacion.

3.4.4. Consistencia Estructural
El factor de consistencia estructural se construye sobre una base sistémica, razon por la

qgue se ha elegido la clasificacion propuesta por Francisco Longo en su marco de andlisis,
. . , - , , ., 194

misma que se analizara y utilizard mas adelante en el modelo de evaluacién™". Desde esta

perspectiva, la consistencia estructural implica en integrar de forma sistémica, los

elementos estructurales que influyen en la implementacién de la politica publica de

profesionalizacién.

Estos elementos estructurales tienen un caracter estratégico en tanto que delinean la
orientacién y la direccion general del proceso de implementacion de la politica publica. A
continuacion se analizara cada uno de ellos:

e Coherencia estratégica

e Consistencia de los procesos

e (Capacidad directiva

3.4.4.1. Coherencia Estratégica
El factor de coherencia estratégica se encuentra presente en cinco de los seis modelos de

implantacion analizados en esta investigacion. En el modelo de Rein y Rabinovitz, la
coherencia estratégica se incluye en diversos aspectos. Por una parte, el imperativo
Iegal195 marca la pauta a seguir durante el proceso de implantacion de la politica. Por otra

parte, el imperativo racional-burocratico como bien sugiere su nombre, parte de una

% Infra, p. 146y ss.

195 Rein, Martin y Rabinovitz, Francine F. Op. Cit. nota 153, p. 150y ss.
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légica racional de lo que es correcto y factible desde un punto de vista burocratico y

#1% Desde una perspectiva administrativa,

supone una “coherencia entre los principios
esto implica mantener una adecuada y permanente alineacion entre la ley o politica y el

proceso de implementacion, respetando los principios burocraticos.

Lo anterior, es mas evidente a través del proceso de implementacién concebido en este
modelo. La primera etapa del proceso es precisamente la elaboracién de lineamientos, la
cual tiene la responsabilidad de traducir la ley o politica en prescripciones administrativas
que faciliten su operacién. Esto implica necesariamente asegurar y demostrar la
congruencia entre la politica y los lineamientos para garantizar que la operacidn se oriente

al propdsito final de la politica publica.

Los autores sefialan que a través de esta etapa se debe establecer “qué grado de
congruencia hay entre la legislacion y la interpretacion burocrdtica de lo razonable y
viable, ya que el campo de accién de la iniciativa administrativa es, de hecho, enorme”?’.
Esto tiene sentido, en tanto que la ley 6 politica publica tienen un caracter general, y si
bien sugiere el proceso de implementacién, lo hace en términos generales y no en
términos operativos y de gestidn, por lo que es necesario definir los lineamientos de
operacion.

8 afirman que la ley tiene la capacidad de

En este sentido, Sabatier y Mazmanian®®
estructurar el proceso de implementacién, sin embargo, la ley se limita a la seleccién de
instituciones responsables, a la orientacion politica que debe seguirse y a la definicidén de
canales de participacion de actores externos. Por esta razén los lineamientos deben
adaptarse a las condiciones reales y a la capacidad institucional disponible para desarrollar

el proceso de implementacion.

% |bidem, p. 153.

Ibidem, p. 160.
Sabatier, Paul A. y Mazmanian, Daniel A. Op. Cit. nota 146, p. 337.

197
198

89



Un aspecto clave de este modelo que permite asegurar la congruencia estratégica son los
objetivos, ya que éstos constituyen la guia principal que le da sentido a la politica y a todo
el proceso. Por esta razon, todas las acciones, ya sean de orden politico o administrativo,

deben orientarse a su cumplimiento.

En el modelo de Van Meter y Van Horn, la coherencia estratégica es parte de su esencia.
Es asi que la coherencia estratégica se determina a través del analisis de los vinculos que
existen entre la politica y su desempefio a partir de las relaciones entre las seis variables
del proceso de implementacién que integra el modelo. Para ello, es necesario llevar a
cabo una evaluacion del proceso de implementacién, el cual se basa en “indicadores de
desempefio que permiten determinar el grado de cumplimiento de las normas y los

objetivos”**® de la politica publica.

Desde esta perspectiva, la coherencia estratégica requiere mecanismos institucionales de
comunicacion efectivos que permitan transmitir las normas y objetivos a todos los niveles
de la organizacion y entre las instancias participantes en el proceso de implementacion,
para incrementar la probabilidad de que todos los involucrados en el proceso actien de

acuerdo con dichas normas y para el cumplimiento de los objetivos de la politica publica.

Para reforzar esta idea, Sabatier y Mazmanian sefialan como un elemento de la
coherencia estratégica, la validez de la teoria causal incorporada a la Ieyzoo, es decir, de
una teoria que plantea la forma de obtener los objetivos y resultados de una politica
determinada. De acuerdo con el modelo para que una teoria causal sea adecuada, debe
reunir dos condiciones:

1. Que los principales vinculos causales entre la intervencién gubernamental y el

logro de los objetivos del programa sean bien comprendidos.

% Van Meter, Donald S. y Carl E. Van Horn. Op. Cit. nota 140, p. 117.

2% gabatier, Paul A. y Mazmanian, Daniel A. Op. Cit. nota 146, p. 338 y ss.
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2. Que los funcionarios responsables de la implementacion del programa tengan
jurisdiccion sobre una cantidad suficiente de vinculos cruciales para alcanzar los

objetivos®®.

Acufia y Repetto apoyan esta teoria causal, ya que en su modelo seiialan la necesidad de
lograr el equilibrio entre causas y consecuencias del problema que debe ser atendido,
concepciones e intervenciones publicas para enfrentarlas y disefos institucionales

acordes®®? a estas condiciones.

Francisco Longo incorpora en su modelo, el factor de coherencia estratégica, primero, a
través de la visién como un recurso de cambio. Esto implica “construir una vision en el
sentido de disponer de un discurso coherente de cambio, que responda a las necesidades
de mejora de un sistema especifico de funcion publica, relacione diferentes orientaciones
de actuacion con un propdsito determinado y realice una serie de opciones estratégicas

fundamentales para alcanzarlo”®.

Segundo, a través de las capacidades estratégicas, lo cual implica no solo vincularse a las
prioridades y objetivos institucionales, sino también integrar coherentemente los

instrumentos de gestion o lineamientos que permiten implementar la politica publica.

En sintesis, este factor de coherencia estratégica nos permite determinar y analizar el
grado de alineacidon que existe entre el proceso de implementacion y la politica publica.
Esto incluye la congruencia entre las acciones propias de la implementacién, las
capacidades institucionales, los instrumentos de gestidn o lineamientos de operacion, los

objetivos establecidos y los resultados esperados de la politica publica.

%% {dem, p. 338.

Acuiia, Carlos H. y Repetto, Fabian. Op. Cit. nota 151, p. 17.
Longo, Francisco. “La implantacién...”. Op. Cit. nota 152, p. 21.
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3.4.4.2. Consistencia de los procesos
En virtud de que se han elegido modelos de implementacion de politicas publicas con un

enfoque de sistemas, es decir, que estudian a la implementacién como un proceso, el factor
de consistencia de los procesos se convierte en una variable de analisis muy importante.
En el modelo de Rein y Rabinovitz, la consistencia de los procesos se encuentra en el
imperativo legal, en el racional-burocratico y en la etapa de elaboracién de
IineamientosZO4, en tanto que en conjunto, intentan mantener la consistencia del proceso

integral de implementacion.

Sin embargo, reconocen que se trata de un proceso complejo que deberd ajustarse
permanentemente conforme se vaya desarrollando, a través de los mecanismos de
supervision y del principio de circularidad, como un elemento de retroalimentacién que
ayude a mantener no Unicamente la coherencia estratégica, sino también la consistencia

de los procesos.

En el modelo de Van Meter y Van Horn la consistencia de los procesos se puede analizar a
partir de relaciones que existen entre las seis variables?®> que contempla el modelo. Esto
se debe a que cada variable influye en otras, es decir, que se integran unas a otras, por lo

que los procesos deben ser consistentes.

En el modelo de Sabatier y Mazmanian la capacidad de la ley para estructurar el proceso
de implementacion®®® se puede observar y se determina a través de la coherencia
estratégica que se revisé en el punto anterior, asi como de la consistencia de los procesos,

como un elemento implicito de la teoria causal prevista en la ley 6 en la politica publica.

Vinzant y Vinzant sefialan la importancia del disefio del proceso de implementacién, el
cual involucra preguntas como quién, cuando y qué tomar en cuenta en la implantacion, y

también debe asegurar la consistencia de los procesos especificos.

208 Rein, Martin y Rabinovitz, Francine F. Op. Cit. nota 143, p. 149 y ss.

Van Meter, Donald S. y Carl E. Van Horn. Op. Cit. nota 140, p. 117.
Sabatier, Paul A. y Mazmanian, Daniel A. Op. Cit. nota 146, p. 336y ss.
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Francisco Longo introduce la consistencia de los procesos en dos dimensiones: por un
lado, senala la consistencia del proceso de implantacién y por otro lado, la consistencia
entre los procesos que integran el sistema de funcion publica a implantar como propdsito
de su modelo. Es por ello que se ha decidido analizar este modelo, en tanto que el tipo de
politica a implementar se acerca a nuestro objeto de estudio que es la profesionalizacion,
por lo cual, el andlisis de la consistencia de procesos que se realizara en este trabajo, se

orientara en estas dos dimensiones.

Por ultimo se puede decir que la consistencia de los procesos se refiere al grado de
integracion que existe en el proceso de implementacion de una politica publica, asi como
entre los procesos particulares y especificos que integran este gran proceso. Como es
evidente, este aspecto guarda una relacién muy estrecha con la coherencia estratégica, en
tanto que se debe guardar una alineacion entre todos los procesos, los lineamientos, las
estructuras organizacionales, los recursos y las acciones individuales y colectivas hacia el

cumplimiento de los objetivos establecidos en la politica publica.

La diferencia entre ambos factores radica principalmente en que la coherencia estratégica
puede considerarse de caracter externo en tanto que la alineacion se da en un nivel
superior, con otros factores que estdn fuera del proceso de implementacién; y la
consistencia de los procesos tiene un cardcter interno, ya que se refiere a los procesos que
deben llevarse a cabo para, en conjunto desarrollar el proceso integral de implementacion

de la politica publica.

3.4.4.3. Capacidad Directiva
La capacidad directiva es un elemento fundamental en el proceso de implementacion de

una politica publica. Este elemento, se encuentra de alguna manera en los seis modelos

que hemos venido analizando. En el modelo de Rein y Rabinovitz’”, si bien, la capacidad

207 Rein, Martin y Rabinovitz, Francine F. Op. Cit. nota 143, p. 158 y ss.
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directiva no es explicita, podemos observar su esencia en la primera etapa del proceso de

implementacidn, que corresponde a la elaboracién de lineamientos.

Esto se debe a que esta capacidad radica principalmente en la organizacion o unidad que
es responsable de dirigir el proceso de implementacion de la politica publica a través de la
elaboracion de lineamientos administrativos u operativos, los cuales deben respetar y

cumplir todos los participantes involucrados en este proceso.

En los lineamientos se establecen las guias de operacion que pueden ser mas especificas,
pero sobre todo su importancia se encuentra en que permiten reorientar la politica en
términos factibles y viables desde un punto de vista administrativo y de gestion de

politicas publicas, y conforme a las capacidades institucionales reales.

La capacidad directiva también se hace presente a través del principio de circularidad que
contempla este modelo. Este principio de circularidad es semejante al concepto de

208 | 3 circularidad esta estrechamente vinculada a la

retroalimentacion de David Easton
supervision del proceso de implementacion con el propdsito de redirigir y realizar los
ajustes pertinentes al proceso de implementacién de la politica, principalmente en lo que

corresponde a las practicas administrativas.

En el modelo de Van Meter y Van Horn, la capacidad directiva se observa a través de las
caracteristicas formales e informales de las instancias responsables de la implementacion,
incluyendo las capacidades institucionales para realizar su encomienda. También se hace
presente mediante el uso de mecanismos de comunicacion a fin de transmitir de forma
eficiente las normas y objetivos hacia los cuales estaran dirigidos los esfuerzos.

Adicionalmente, el modelo contempla la existencia de mecanismos de coercion 6

208 Supra. p. 31y 32.
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enforcement’” para obligar a los involucrados y principalmente a los subordinados a

actuar conforme a los lineamientos establecidos.

En el modelo de Sabatier y Mazmanian la capacidad directiva consiste en dirigir y
coordinar tanto las acciones al interior de una dependencia gubernamental como las
acciones de las diversas instancias®'® que participan en la implementacién. Al igual que Rein
y Rabinovitz, Sabatier y Mazmanian consideran que esta capacidad de direccidon se hace
presente a través de reglamentos y procedimientos para hacer operativas las normas 6
politicas. Adicionalmente, consideran que esta capacidad directiva se podra fortalecer a
través de la creacién de una instancia especial como responsable de administrar las
normas 6 politicas y dirigir el proceso de implementacién, a fin de asegurar un
compromiso para el cumplimiento de los objetivos de la politica.

Como se ha mencionado con anterioridad®'!

, en el modelo de Acuia y Repetto, la
capacidad directiva se observa en la capacidad politica y la capacidad organizacional®*?, ya
que la primera consiste en definir objetivos y dirigir los esfuerzos hacia su cumplimiento, y
la segunda implica definir y asignar funciones y responsabilidades y movilizar a los

participantes hacia el logro de los objetivos y resultados establecidos en la politica publica.

Vinzant y Vinzant consideran que la capacidad directiva debe tomar un papel activo y
estratégico que favorezca la creatividad y la innovacién como un factor de cambio y
mejora del proceso de implementacién213. Esta idea es compartida por Francisco Longo214

quien concibe a las capacidades como un elemento fundamental para el cambio.

% van Meter, Donald S. y Carl E. Van Horn. Op. Cit. nota 140, p. 120.

Sabatier, Paul A. y Mazmanian, Daniel A. Op. Cit. nota 146, p. 340.
Suprap. 77y 78.

Acuiia, Carlos H. y Repetto, Fabian. Op. Cit. nota 151, p. 27.
Citado por Arellano Gault, David. Op. Cit. nota 1149, p. 224.
Longo, Francisco. “La implantacién...” Op. Cit. nota 152, p. 25y ss.
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Este autor viene a reafirmar y recoger de alguna manera las posturas que ya se han
revisado, ya que su modelo sefiala la necesidad de articular capacidades no sélo para
impulsar y dirigir, sino también para monitorear el proceso de implantacion. Asimismo,

215 en la creacidn de un nucleo reformador

pone énfasis al igual que Acufia y Repetto
central como un instrumento organizativo con un rol estratégico en el proceso de
implementacién. Esto es, una organizacion 6 unidad responsable, dotada ademas, de

personas y medios necesarios para dirigir dicho proceso de implementacion.

Ademas de esta instancia, requiere la existencia de una red de agentes de cambio
integrada por las personas responsables de dirigir el proceso de implementacion de la
politica a nivel institucional, es decir, en cada una de las dependencias u organizaciones

publicas involucradas.

En resumen, podemos decir que la capacidad directiva se convierte en un factor
detonante e impulsor del proceso de implementacion de una politica publica. Por lo
general esta capacidad directiva reside y se desarrolla en una unidad o instancia
responsable del proceso y es la encargada de dirigir los esfuerzos de todos los actores

involucrados en el proceso de implementacién.

Por tal motivo, es importante analizar las caracteristicas de esta unidad, asi como la forma
y los mecanismos a través de los cuales se ejerce esta capacidad de direccidon y moviliza

tanto a los participantes, como los recursos disponibles.

Es importante destacar que, a pesar de que la capacidad directiva se encuentra en el
terreno administrativo, de gestion y de ejecucion de las politicas publicas, se encuentra
limitada por el grado de autonomia que le haya sido otorgado a la organizacién o

instancias responsables de la implementacién de las poll'tic35216.

1> Acufia, Carlos H. y Repetto, Fabian. Op. Cit. nota 151, p. 9, 26 y ss.

216 Supra, p. 78 y ss.
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3.4.5. Capacidad Funcional
Al igual que el factor de consistencia estructural, el factor de capacidad funcional obedece

a la clasificacién del marco analitico de Francisco Long0217. La capacidad funcional tiene un
enfoque mas operativo que el anterior, sin embargo, resulta fundamental en el proceso
de adaptacidon y cambio del proceso de implementacidon. Este aspecto incluye los
elementos de competencia y flexibilidad, como instrumentos que posibilitan el cambio, la
creatividad y la innovacion de las organizaciones y que se traducen en la efectividad del

proceso de implementacién de las politicas publicas.

3.4.5.1. Competencia
Si bien, en algunos de los modelos analizados, el aspecto de competencia no se encuentra

de forma explicita, podemos encontrar indicios de su importancia a través de otros
factores. En el modelo de Rein y Rabinovitz, la racionalidad burocratica implica que los
directivos y responsables de la implementacion de la politica tomen decisiones y emitan
juicios sobre lo que es correcto, asi como dictamenes de viabilidad administrativa de la
poll'ticam. Los autores sefialan que esto es producto de la experiencia acumulada en la
memoria tanto individual como colectiva, sin embargo, esto implica el despliegue de

competencias individuales e institucionales.

En el modelo de Van Meter y Van Horn se pone mayor énfasis en las competencias, ya que
se sefala la importancia a la actitud de los encargados de la implementacién, ya que de
ello depende en gran medida el grado de activacion y efectividad del proceso. De acuerdo
con los autores, “hay tres elementos del comportamiento de los encargados de la
implementacion que pueden afectar su capacidad y buena voluntad para ejecutar la
politica: su conocimiento (comprension, discernimiento) de la politica, la orientacion de su

respuesta a la misma (aceptacion, neutralidad, rechazo) y la intensidad de su

2 Longo, Francisco. “Marco analitico...”. Op. Cit. nota 153.

218 Rein, Martin y Rabinovitz, Francine F. Op. Cit. nota 143, p. 149y ss.
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7219

respuesta De acuerdo con lo anterior, estas capacidades se pueden traducir en

competencias.

Sabatier y Mazmanian sefialan como un factor importante de la implementacion, la
asignacion de responsabilidades a funcionarios suficientemente comprometidos y capaces
de desarrollar nuevas formas de operacién y gestion de las normas 6 politicas publicas®*°.
Asimismo, Acufia y Repetto®”* ponen énfasis en la necesidad de que los actores ya sean

individuales o colectivos, posean capacidad de acci6n estratégica®?.

Vinzant y Vinzant sefialan que el enfoque administrativo adoptado para la implantacion,

723 En este modelo

“dependen del conocimiento y la inteligencia del grupo directivo
también se sefiala el papel que juega la cultura organizacional en el comportamiento y
como consecuencia en las competencias individuales e institucionales. Todo lo anterior
implica el despliegue de competencias directivas por parte de los responsables del

proceso de implementacion de la politica.

No obstante la atencién que se le da a las competencias en los modelos anteriores,
Francisco Longo, es quien acentua la importancia de las competencias entendidas como
capacidades, como un factor fundamental para manejar la nueva situacion. Esto se debe
en gran medida a que una parte esencial del sistema de funcion publica que pretende
implementar es el enfoque de competencias. En este sentido, sefala la necesidad de
desarrollar tres ambitos de competencia®®*, a saber:

® |as capacidades estratégicas.

® |las capacidades técnicas.

® las capacidades directivas.

> van Meter, Donald S. y Carl E. Van Horn. Op. Cit. nota 140, p. 128.

Sabatier, Paul A. y Mazmanian, Daniel A. Op. Cit. nota 146, p. 342.
Acufia, Carlos H. y Repetto, Fabian. Op. Cit. nota 151, p. 25.

Supra p. 86.

Citado por Arellano Gault, David. Op. Cit. nota 149, p. 224.

Longo, Francisco. “La implantacién...” Op. Cit. nota 152, p. 25y ss.
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En sintesis, las competencias que pueden ser entendidas como capacidades, son un factor
fundamental para la implementacidn en tanto que éstas son propias de las personas y las
personas son el motor de las organizaciones y quienes a través de su desempefio hacen
posible la implementacién de las politicas publicas. A pesar de que existe una amplia
clasificacion y diversidad de tipos de competencias, cada politica publica y cada
organizacién, va a requerir un perfil especifico de competencias para cada uno de los

actores que intervienen en el proceso de implementacion.

Adicionalmente, es importante analizar la influencia de la cultura organizacional,
incluyendo los principios, valores, practicas, estilos administrativos, entre otros, sobre el
comportamiento y las competencias no sélo a nivel individual, sino también a nivel

institucional.

3.4.5.2. Flexibilidad
Si partimos de la premisa de que el proceso de implementacién es dindmico y cambiante,

entonces el factor de flexibilidad se vuelve fundamental para facilitar la adaptacién a los
cambios del entorno y a las necesidades propias del proceso. Por otra parte, debemos
considerar que en virtud de que los modelos que se estan analizando estudian a la
implementacién como un proceso o sistema, éstos consideran diversos mecanismos de

retroalimentacion, con lo cual le dan flexibilidad al proceso de implementacion.

En este sentido, en el modelo de Rein y Rabinovitz se considera el principio de
circularidad®® como un mecanismo de adaptacién y ajuste del proceso de
implementacién, el cual recibe los resultados de la supervisiéon y los traslada como

insumos para realizar los ajustes pertinentes.

22 Rein, Martin y Rabinovitz, Francine F. Op. Cit. nota 143, p. 168 y ss.
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226 |a flexibilidad se puede considerar como un

En el modelo de Van Meter y Van Horn
producto de la efectividad de los mecanismos de comunicacién, ya que mientras mayor
informacién tengan los actores involucrados en el proceso, mejores decisiones podran

tomar y realizar los ajustes necesarios al proceso de implementacion.

La flexibilidad del proceso se puede dar una vez que se obtengan los resultados del
anadlisis del desempefio de la politica a través de la aplicacion de indicadores de
desempefio, con lo cual se podra determinar el grado de cumplimiento de los objetivos y
con base en las dreas de oportunidad y desviaciones encontradas se realizardn las

modificaciones necesarias.

Como hemos visto, el proceso de implementacion desarrollado por Sabatier y Mazmanian
se enfoca basicamente en el analisis de los resultados e impactos de dicho proceso como
punto de partida para realizar una revision mayor de las normas®*’ o politicas publicas,
dandole con ello, una mayor flexibilidad y capacidad de adaptacion no sélo al proceso de

implementacion, sino también a la politica publica misma.

Vinzant y Vinzant consideran a la flexibilidad como un factor esencial de la implantacion y
al respecto sefialan que las organizaciones publicas deben favorecer la creatividad y la
innovacion®® a través de procesos de cambio continuo, en donde la direccién debe
adquirir un papel activo como impulsor de los cambios estratégicos en el proceso de

implantacion.

Desde otra perspectiva, tanto Longo como Acuiia y Repetto consideran que la flexibilidad
es un elemento esencial que debe estar presente en las capacidades institucionales como

un factor de adaptacion y aprendizaje continuo en todo proceso de implementacion de

226 \/an Meter, Donald S. y Carl E. Van Horn. Op. Cit. nota 140, p. 120 y ss.

Sabatier, Paul A. y Mazmanian, Daniel A. Op. Cit. nota 146, p. 330y ss.
Citado por Arellano Gault, David. Op. Cit. nota 149, p. 224.
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politicas publicas?®®. Sin embargo, Francisco Longo introduce la flexibilidad como esencia
de su modelo. Por una parte, considera las siguientes dimensiones de cambio®3’:
® La movilizacion, o activacidn de las presiones, externas o inducidas, necesarias para
impulsar las iniciativas y reformas pertinentes en cada caso.
® Lavision u horizonte del cambio.

® la capacidad de todo tipo, necesaria para impulsar, producir y consolidar los

cambios.

Por otra parte, adopta el proceso de cambio de Kurt Lewin®! gue considera tres fases, a
saber:

e La descongelacion, o produccién de una tensién que conduce al cuestionamiento
de la realidad vivida, necesario para abrir paso a nuevos patrones de
funcionamiento.

® El cambio, en si mismo, o ejecucidn de las operaciones necesarias para transformar
la realidad preexistente.

® La recongelacion, que implica la consolidacidn del cambio y su interiorizacién en

los nuevos patrones de conducta.

Con todo ello, le da otra dimensidn y un enfoque mas dindmico al proceso de
implantacion que propone en su estudio, adaptandolo también a las condiciones

cambiantes del entorno latinoamericano actual, el cual se acerca mas a nuestra realidad.

En un entorno globalizado en donde la Unica constante es el cambio, la flexibilidad se
convierte en un factor fundamental de cualquier proceso de implementacion de politicas
publicas. Por tal motivo, en la actualidad las organizaciones se ven obligadas a desarrollar

sus capacidades institucionales de tal forma que puedan adaptarse con mayor facilidad a

% ver Longo, Francisco. “La implantacién...” Op. Cit. nota 152; y Acuia, Carlos H. y Repetto, Fabian. Op. Cit.

nota 151.
230 Longo, Francisco. “La implantacidén...” Op. Cit. nota 152, p. 17.

>1idem, p. 17.
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las condiciones del entorno y a las exigencias sociales. Es por ello que las organizaciones
publicas han adoptado nuevas formas de gestion de tipo gerencial, tomando mayor fuerza
los diferentes tipos de evaluacidn como un mecanismo para retroalimentar y modificar los

procesos de gestion y de politicas publicas.

Con base en todo lo anterior y desde una perspectiva teérica podemos concluir que los
principales factores que intervienen en la etapa de implementacién de una politica publica
son: la autonomia organizacional, la capacidad presupuestal, la consistencia estructural, la

capacidad funcional y la capacidad de integracion.

Figura 4. Factores que influyen en la implementacion de una politica publica

Consistencia
estructural

Capacidad
funcional

Capacidad
presupuestal

Factores que
influyenen la
implementacion
de una politica
publica

Capacidad de
integracién

Autonomia
organizacional

Fuente: Elaboracion propia.

Estos factores, constituyen una base fundamental del modelo que se propone en este
trabajo para evaluar la implementacion de la politica publica de profesionalizacion, al igual
que los componentes del modelo de profesionalizacion que serdn analizados en el

siguiente capitulo.
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CAPITULO 4. LA PROFESIONALIZACION COMO UN COMPONENTE DE
LA GESTION ESTRATEGICA DE CAPITAL HUMANO

En este capitulo se estudia a la profesionalizacién como un componente de la gestidn
estratégica de capital humano en las administraciones publicas. Para introducirnos en el
tema se revisa la evolucidn y las perspectivas de la funcidn de recursos humanos en un
contexto global y su influencia en las organizaciones publicas. Después se estudia la
profesionalizacion desde dos perspectivas. Primero con la descripcion de los principales
modelos de gestion de recursos humanos de tipo burocratico y posteriormente, desde las

propuestas de los procesos de reforma y modernizacion de las administraciones publicas.

En otro apartado, se hace una revision conceptual del término de profesionalizacién con el
propdsito de delimitar nuestro objeto de estudio para llegar finalmente a definir el
modelo de profesionalizacion que dara contenido al modelo de evaluacidon que se

propone en el capitulo 5.

4.1. Evolucioén y perspectivas de la funcion de recursos humanos

Actualmente los cambios mas trascendentes en las organizaciones no se ubican en los
procesos tecnoldgicos o financieros, contrariamente a lo que pudiera esperarse. En
efecto, como consecuencia de esas vertiginosas transformaciones los principales retos
que se plantean a las organizaciones son los que conciernen a su capital humano y en
general a los procesos formativos asociados a la gestién del conocimiento. Esta nueva
vision de Ila gestion del capital humano, como componente fundamental de la

competitividad  organizacional, atraviesa las organizaciones induciendo el
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empoderamiento del capital humano a través de programas de actualizacion, formacion

permanente, especializacion y otras actividades de profesionalizacion®?.

En consecuencia, en un mundo dominado por las organizaciones, resulta un principio de
supervivencia el desarrollar la capacidad de adaptacién de la organizacién a ese entorno
altamente globalizado e incierto. Es por ello que cobra una particular relevancia el proceso
de gestion del capital humano como un factor esencial de la competitividad
organizacional, regional y nacional. Ante esta panoramica caracterizada por |la
complejidad, la inmediatez y la incertidumbre, la gestion del recurso humano ha sufrido
también una profunda transformacion que le exige superar los antiguos modelos
weberianos de control burocratico y transitar hacia un enfoque centrado en la efectividad

de los resultados mas que en los procedimientos®®.

Segun Fitz—en2234, la funcién de recursos humanos ha transitado basicamente por cuatro
etapas historicas. La primera etapa durante la revolucion industrial, surgieron los primeros
departamentos funcionales, entre ellos el de personal, cuya funcién principal era
contratar miles de personas que trabajaran con las maquinas de la nueva era. En la
segunda etapa que tuvo lugar entre la primera y segunda guerra mundial, la funcién de
recursos humanos fue de simple mantenimiento. Se caracterizé por ofrecer un servicio
reactivo, ya que no habia planificacién sobre el futuro. Ademas, se consideraba que los

trabajadores eran adversarios de la direccién, no asociados de ella.

La tercera etapa, que va de la década de los sesenta hasta la década de los noventa, a

partir del reconocimiento de los derechos civiles comienza una nueva realidad y se

2 Gémez Diaz de Ledn, Carlos y Arroyo Rivera, Cynthia. “Estrategia para la implantacién del enfoque de

competencias en la formacién de servidores publicos: El caso de la Administracion de Nuevo Ledn” en
Gbémez Diaz de Ledn, Carlos (comp.). Profesionalizacion del servicio publico bajo el enfoque de competencias:
Experiencias comparadas. Universidad Auténoma de Nuevo Ledn. México, 2008.

233 Gémez Diaz de Ledn, Carlos. “Un enfoque estratégico en la Gestion de los Recursos Humanos: El Sistema
Integral de Profesionalizacidon para la Administracion Publica de Nuevo Ledn” en Servicio Profesional de
Carrera. Vol. lll, nim. 5, México, primer semestre de 2006.

4 Fitz-enz, Jac. C6mo medir la gestion de los Recursos Humanos. Deusto. Espafia, 1999. P. 23 y ss.
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asignan mayores responsabilidades al area de personal. Ya en fechas recientes, surge una
gran oportunidad para la funcidn de recursos humanos ante el dilema de
productividad/calidad, ya que con ello, ésta funcion ha evolucionado del modo reactivo y
periférico hacia una posicion mas participativa y estratégica. Finalmente, en la cuarta
etapa, se ha impulsado la contratacidn de terceros para las funciones de apoyo. Con ello Ia
funcidn de recursos humanos es considerada como un instrumento que ayuda a mejorar

la calidad, la productividad y el servicio, dando a la organizacién una ventaja competitiva.

En ese marco, la gestidn de recursos humanos también se ha visto influenciada por estas
condiciones obligando a los directivos y gerentes responsables de éstas areas a desarrollar
nuevos modelos de gestiéon. Podemos apreciar esta evolucion en las mismas definiciones
gue se nos proponen. Un cldsico del tema como es Arias Galicia nos describe esta funcion
como “(...) el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del
esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los
miembros de la organizacion, en beneficio del individuo, de la propia organizacion y del

pais en general”*®.

Otro mas en esta misma linea senala que la administracion de los recursos humanos es la
utilizacién de los recursos humanos para alcanzar los objetivos organizacionales®®. En
ambos casos no se considera la circunstancia de la coyuntura actual de complejidad e
incertidumbre que requiere un alto grado de flexibilidad y creatividad para cumplir la

nueva mision de la gestion del capital humano.

En este sentido, frente a la tradicional organizacién funcional que procuraba la provisidon
de los elementos humanos necesarios para la estructura organizativa, la actual coyuntura
requiere en mucha medida adecuar estos recursos a las cambiantes circunstancias del
negocio. Por lo tanto, mientras anteriormente el énfasis estaba en la adecuada seleccion,

reclutamiento y desarrollo de estimulos e incentivos en la organizacion que aseguraran la

2% Arias Galicia, Fernando. Administracion de Recursos Humanos. Trillas. México, 1994. P. 27.

236 Mondy, R. Wayne & Noe, Robert. Administracion de Recursos Humanos. Prentice Hall. México, 1997. P. 4.
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productividad y la estabilidad organizacional, ahora el reto consiste en liderar los procesos
estratégicos de cambio que permitan un mejor posicionamiento de la organizacion en los

mercados.

Asi, en un estudio sobre la funcién de recursos humanos en el siglo XX1%’, los especialistas
en el campo apuntan que los desafios de la funciéon de recursos humanos son ya no la
estabilidad y el mantenimiento del inventario del personal, sino lograr posicionar mejor el
capital humano y optimizar su operacion en un ambiente altamente competitivo. Como
bien sefala Peter Drucker, si bien los enfoques tradicionales son necesarios, no son
suficientes. Es por ello que tenemos que aprender a ver a las personas como recursos y
oportunidades mas que como problemas, costos y amenazas; tenemos que aprender a

gestionar en lugar de administrar y a dirigir en lugar de controlar®®,

En la misma linea Bradley Hall*®® nos presenta una serie de ocho aspectos en los que se
puede distinguir la transicion de los esquemas tradicionales de recursos humanos hacia el
nuevo enfoque estratégico de recursos humanos segln se describe a continuacién.

1. En el modelo tradicional no se tiene un objetivo claro, ni se define cémo
contribuye el capital humano a los resultados de la organizacidn, mientras que en
el nuevo enfoque, la estrategia de recursos humanos define como el capital
humano impulsara la consecucion de los resultados organizacionales.

2. El modelo tradicional no define la responsabilidad sobre la excelencia del capital
humano, mientras que en el nuevo enfoque se definen tanto las capacidades
organizacionales como las responsabilidades necesarias para llevar a cabo la

estrategia de capital humano.

27 Lépez Espinosa, Gustavo y Ponte, Jorge. “El nuevo papel de recursos humanos” en Andersen, Arthur.

Management en el siglo XXI. Granica. Buenos Aires, 1999.

238 Drucker, Peter. People and performance. Harvard Business School Press. United States of America, 2007.
P.41.

2% Hall, Bradley W. The new human capital strategy. Improving the value of your most important
investment-year after year. Amacom. United States of America, 2008. P. 9y ss.
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3. El modelo tradicional considera que todas las funciones tienen el mismo valor,
mientras que el nuevo enfoque ofrece un sistema que se enfoca en mejorar el
rendimiento de las funciones y los roles criticos, distinguiendo la importancia
particular de cada uno.

4. El modelo tradicional se encuentra desconectado o desvinculado, pero el nuevo
enfoque insiste en que el sistema debe estar construido y sostenido para
proporcionar los componentes a fin de que el modelo este completo e integrado.
Es por ello que sefiala que los programas de recursos humanos deben ser lo
suficientemente amplios e integrados para ofrecer una adecuada estrategia de
capital humano.

5. El modelo tradicional es indisciplinado y no administrado, mientras que el nuevo
modelo tiene la capacidad para medir y gestionar el capital humano con la misma
disciplina que se mide y gestiona el capital financiero.

6. El modelo tradicional esta enfocado totalmente hacia el interior, a diferencia del
nuevo modelo que hace una distincion y ve al cliente externo como cliente,
mientras que las actividades administrativas de recursos humanos tienen también
un cliente interno.

7. El modelo tradicional se centra en los programas mas que en los resultados, a
diferencia del nuevo enfoque, que se orienta a resultados y ve a los programas
como un medio, no como un fin en si mismos.

8. El modelo tradicional es reactivo a los problemas y el nuevo modelo tiene un
enfoque sistematico para mejorar afio con ano la capacidad y el desempeno del

capital humano.

Desde la perspectiva de Longom, en los uUltimos afios la tendencia hacia la potenciacion
de la funcién de Recursos Humanos se ha centrado fundamentalmente en los siguientes

aspectos:

240 Longo, Francisco. Mérito y Flexibilidad. La gestion de las personas en las organizaciones del sector publico.

Paidés. Espaiia, 2004. P. 56.
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e Un desarrollo notable del instrumental técnico producido en este campo y a
disposicion de los gestores.

e Un incremento, exigido por lo anterior, de la cualificacion profesional de los
especialistas en recursos humanos.

e Una conexion creciente de las politicas y practicas de gestion de las personas con
las prioridades estratégicas de las organizaciones.

e Una elevacion del posicionamiento interno de las unidades especializadas de

Recursos Humanos en la cadena de autoridad formal de las organizaciones.

Con ello se observa un fuerte interés no sdlo por mejorar la funcion de recursos humanos
y mejorar sus esquemas de gestidn, sino sobre todo por mejorar su posicionamiento
dandole sentido a la funcién mediante su articulacién con la vision estratégica de la
organizacion, sin perder de vista su fin Ultimo que es la obtencion de resultados para

satisfacer las necesidades del cliente y el entorno.

Es asi que la funcién de recursos humanos se aproxima al mencionado eje central del
management de la empresa y a su vez dicho eje central se desplaza hacia la gestidn
estratégica, acercandose a la funcion de gestionar personas. En este sentido, la funcién de
recursos humanos consiste en la entrega y/o desarrollo del capital humano que permita
gue la organizacién sea cada dia mas competitiva, que opere con la maxima eficacia, y que
lleve a cabo su misidn y estrategia favorablemente. Con este nuevo valor, se convierte en
un ingrediente basico de la funcidn de dirigir las organizaciones, desde la cuspide hasta la

base®*.

Esta misma visidon originada en las empresas privadas tiene que ser instrumentada en las

242, las instituciones de servicios no

organizaciones publicas, ya que como sefala Drucker
son muy diferentes a las empresas privadas debido a que enfrentan retos similares en la

busqueda por hacer el trabajo mas productivo. Tampoco difieren mucho con respecto a la

241 Ibidem, p. 60.

242 Drucker, Peter. Op. Cit. nota 238, p. 134.
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labor de los administradores y al trabajo; ni en cuanto al disefio organizacional y su
estructura, e incluso con respecto al trabajo y la estructura de la alta direccién. Sin
embargo, las diferencias radican fundamentalmente en sus propdsitos, en sus valores
distintos, en la necesidad de obtener objetivos diferentes y en la forma en que

contribuyen a la sociedad.

Lo anterior significa que en el dmbito de gestion, las organizaciones publicas y privadas
pueden ser similares, aunque se reconoce que existen diferencias en cuanto a la
naturaleza, propdsitos y vocacion de cada una de ellas. Esto implica que si bien resulta
pertinente y sobre todo necesario incorporar las técnicas de los nuevos enfoques de
gestion, no se pueden perder de vista las particularidades propias de las organizaciones

publicas a fin de lograr una mayor efectividad en su instrumentacion.

En el dmbito de las administraciones publicas, se distinguen dos enfoques principales de

243 por una parte, a partir de la tendencia por

estudio y analisis de la profesionalizacion
reconfigurar y adecuar los esquemas de gestidon de recursos humanos tradicionales mas
caracteristicos del modelo burocratico mejor conocidos como servicios civiles de carrera.
Por otra parte, se analiza la profesionalizacion como un componente de la gestidn
estratégica de capital humano en el marco de las reformas administrativas impulsadas por

el paradigma de la Nueva Gestidon Publica.

Siguiendo esta logica, primero revisaremos los principales modelos de gestién de recursos
humanos de tipo burocratico. Posteriormente estudiaremos la profesionalizacion desde el
enfoque de gestion estratégica de capital humano, en la cual se ubica fundamentalmente

nuestro estudio.

243 . . s, , . . .
Para mayor referencia se recomienda ver Martinez Pudn, Rafael. La profesionalizacion de la

Administracion Publica en México. Dilemas y perspectivas. Instituto Nacional de Administracion Publica.
Madrid, 2003. En esta obra, el autor da una amplia explicacién sobre la relevancia que han tenido estos dos
enfoques para abordar el tema de la profesionalizacién en los ultimos afios.
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4.2. Modelos de gestion de recursos humanos en las Administraciones
Publicas

Desde la perspectiva de la revalorizacion de los modelos de gestion de recursos humanos
tradicionales de tipo burocratico en las administraciones publicas, en estudios recientes®**
encontramos que existe un consenso en cuanto a su clasificaciéon. A esta clasificacion
hacen referencia Carles Ramié y Miquel Salvador®* cuando afirman que hay dos grandes
modelos de funcion publica o de servicio civil como se encuentran organizados los

empleados: el modelo de gestidn de recursos humanos cerrado y el modelo abierto.

Figura 5. Modelos de gestion de recursos humanos en las administraciones publicas

Modelo
Abierto

I i Modelo
Mixto

Modelo
Cerrado

Fuente: Elaboracion propia.

El modelo cerrado también llamado servicio civil de carrera, parte de la consideracion de
gue el empleado publico va a estar vinculado a lo largo de la vida profesional a la

Administracién, ocupando diferentes puestos de trabajo, y haciendo carrera a lo largo de

" Se recomienda ver: Martinez Pudn, Rafael. Servicio Profesional de Carrera épara qué? Op. Cit. nota 1; y

Dussauge Laguna, Mauricio |. “éServicio Civil de Carrera o Servicio Civil de empleo? Una breve discusion
conceptual” en Revista Servicio Profesional de Carrera. Vol. I, nim. 3, México, primer semestre de 2005.
* Citado por Martinez Pudn, Rafael. Servicio... Op. Cit. nota 1, p. 55.
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ésta; uno de los rasgos distintivos es la estabilidad de sus sistemas politicos vy
administrativos>*®. Este modelo de estructura cerrada tiene como caracteristicas:

® La existencia de un estatuto o ley particular, considerando a los servidores
publicos como empleados de derecho publico y no empleados privados;

® La carrera administrativa, que disefia una arquitectura que se fundamenta en los
cuerpos que vienen a ser colectivos profesionales con rasgos basicos comunes
dentro de los cuales se establecen categorias que marcan una escala interna y
fijan los criterios de carrera profesional247.

e El ingreso de nuevos servidores publicos generalmente se realiza sélo a niveles
iniciales de la estructura organizacional; los puestos intermedios o superiores
Unicamente estan abiertos a quienes ya forman parte del servicio.

e Los procesos de reclutamiento y seleccidn se basan en los siguientes elementos®*®:

o Quienes desean ingresar a la funcién publica deben contar con un nivel
educativo especificamente predeterminado en el estatuto o ley.

o Lavia privilegiada de ingreso es el concurso publico.

o La experiencia laboral previa en el sector privado de los candidatos no

suele considerarse como un factor relevante para la seleccion definitiva.

Por su parte, el modelo abierto denominado también sistema de empleo, se basa en la
diferenciacién de los puestos de trabajo de la Administracién, lo que supone hacer un
estudio detallado de cada uno de ellos con el objetivo de reclutar a las personas mas

249 Este modelo tiene como caracteristicas:

idéneas
® El reclutamiento y seleccién son con base en los requerimientos del puesto y la

especializacion.

246 . .. P s . .
Documentos del “Médulo 3: Los servicios civiles de carrera en América Latina y Europa”, de la

Especializacion en Funcidn Publica y Gestién de Recursos Humanos de la Unidn Iberoamericana de
Municipalistas (UIM). Espafia, 2009. p. 6.

" Martinez Pudn, Rafael. Servicio... Op. Cit. nota 1, p. 56.

Dussauge Laguna, Mauricio I. “éServicio Civil...” Op. Cit. p. 48 ss.

Martinez Pudn, Rafael. Servicio... Op. Cit. nota 1, p. 57.

248
249
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La persona de nuevo ingreso puede acceder a puestos practicamente en cualquier
nivel de la estructura jerarquica, en tanto que la persona es titular del puesto y
permanece en funcion de la existencia de éste.

Los procesos de reclutamiento y selecciéon en el modelo de empleo suelen
enfocarse en los conocimientos y habilidades especificos de los candidatos, mas
gue en la posesion de niveles o grados educativos.

La experiencia laboral en el sector privado también puede ser un factor a
considerar al momento de decidir qué persona podria ser la mas adecuada para
cada puesto®”°.

La persona no entra en una carrera con derechos, prestaciones, ascensos y retiro.

Adicionalmente, se considera posible combinar estos dos modelos en un sistema mixto

con la idea de no incurrir en la rigidez y de aplicar lo mejor de cada uno. Sin embargo los

matices que se den a cada modelo particular van a depender de las necesidades y

capacidades institucionales del dmbito en que se desarrollen.

A pesar de estas diferencias, Rafael Martinez Puén®?! sefiala gue existen cuatro elementos

comunes de los sistemas de gestidn de recursos humanos, a saber:

a.

Los sistemas e instrumentos de acceso, esto es, el conjunto de mecanismos
establecidos para el reclutamiento y seleccion de empleados publicos hasta
mecanismos como la promocion y evaluacion.

La organizacién de la carrera profesional, que arranca con la distincion basica entre
sistemas de carrera y de empleo.

El conjunto de derechos y deberes establecidos para el reclutamiento y selecciéon
de los servidores publicos.

La administracion del sistema de servicio civil, que hace referencia

fundamentalmente al grado de centralizacion — descentralizacion de éste.

250
251

Dussauge Laguna, Mauricio I. “¢Servicio Civil...” Op. Cit. nota 248, p. 52 y ss.
Martinez Pudn, Rafael. Servicio... Op. Cit. nota 1, p. 61.
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El propdsito de presentar estos modelos de gestion de recursos humanos es para que el
lector tenga una perspectiva general sobre las posibilidades de estudio de Ia
profesionalizacion, sin embargo, nuestro trabajo se ubica principalmente en la perspectiva
de la gestion estratégica del capital humano como una propuesta de modernizacién de las

administraciones publicas, misma que se abordara en el siguiente apartado.

4.3. La gestion estratégica del capital humano en los procesos de
modernizacion de las administraciones publicas

Desde la ultima década del siglo XX, si bien es cierto que los nuevos enfoques para la
gestion de organizaciones y del capital humano, a pesar de haber sido impulsados en el
ambito de la gestion empresarial, las exigencias de una mayor eficiencia y eficacia en las
instancias gubernamentales han orillado a adoptar y adaptar estos modelos gerenciales a
las organizaciones publicas. Es asi que el analisis de los procesos de modernizacién
administrativa y de innovaciéon gubernamental tanto a nivel nacional como internacional,
permite observar la tendencia dominante: la importancia que ha adquirido Ila
modernizacién de la gestiéon de los recursos humanos como elemento estratégico de
cambio, otorgandose con ello, un nuevo valor al factor humano en las organizaciones

publicas.

En la dindmica internacional esta inquietud de dar un enfoque estratégico a la gestidn de
recursos humanos permeaba entre los paises de la Organizacién para la Cooperacion y
Desarrollo Econdmico (OCDE). Al hablar especificamente de las implicaciones de la
reforma en materia de recursos humanos destaca las medidas orientadas a proveer
servicios publicos mas eficientes y orientados hacia la clientela que esta conformada por

los ciudadanos y contribuyentes.
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252 an su estudio sobre la transformacion de la gestion publica en

Es por ello que la OCDE
sus paises miembros, planteaba la necesidad de conceder atencién prioritaria a la
formacién de recursos humanos para mejorar el servicio al cliente e inculcar nuevos
valores al servicio publico con enfoque a resultados, tales como la calidad, la legalidad, la
ética, la transparencia y la rendicion de cuentas. Asimismo, sobre las politicas de

retribuciones y condiciones de empleo se proponen practicas mas flexibles y competitivas

con la evolucién de los mercados laborales.

En la perspectiva latinoamericana, este desafio se ha inscrito por un lado, en el
documento del Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD)
denominado Una Nueva Gestion Publica para América Latina, el cual representa un
consenso de las maximas autoridades responsables de la modernizacién de Ia
Administracién Publica y la Reforma del Estado de los 25 paises miembros, entre ellos
México. En este documento se establece a la profesionalizacidn de la alta burocracia como

122, A este tipo de profesionalizacion se le

el punto de partida de la Reforma Gerencia
atribuye un cardcter estratégico y ademas se reconoce que el apoyo y la movilizacidn de la
alta burocracia constituyen piezas claves no sdlo en dicho proceso, sino también para

transformar las actuales estructuras de la administracién publica latinoamericana.

Por otro lado, afios mas tarde, en el Consenso de Santa Cruz se sefiala como uno de los

254 por tal

objetivos, el asegurar la profesionalizacion y dignificacidon del servicio publico
motivo, se aprobd la Carta Iberoamericana de la Funcidn Publica®®®, cuya premisa es la
tesis de que la profesionalizacion de la funcién publica es condicion fundamental para
fortalecer la capacidad directiva del Estado y la gobernabilidad del sistema democratico.

En general, el objetivo de la carta es definir las bases que hagan posible configurar un

2 OCDE. Op. cit. nota 58, p. 288.

Centro Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo. Una Nueva Gestion Publica para América
Latina. 1998. P. 9y ss.

>4 Consenso de Santa Cruz. Op. Cit. nota 2.

Centro Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo. Carta Iberoamericana de la Funcion
Publica. Op. cit. nota 3.

253

255
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sistema profesional y eficaz de funcidn publica. Entre sus principales criterios destacan la
preeminencia de las personas y por ende, la necesidad de politicas que desarrollen al

maximo el valor del capital humano disponible en el sector pL’|inc0256.

Estas directrices marcadas por los organismos internacionales han influido fuertemente en
la implementacion de estos nuevos enfoques de gestion estratégica de recursos humanos
de tipo gerencial en la comunidad de los paises miembros. Tal es el caso de México, en
donde las administraciones publicas del ambito federal, estatal y municipal, estan
otorgando cada vez mas importancia a la profesionalizacién tanto de los servicios como de

los servidores publicos.

Sin embargo, surgen importantes cuestionamientos que es preciso atender ¢Como
acrecentar la efectividad del trabajo del personal ante una dinamica econémica y social
gue parece cambiar cada vez con mayor velocidad? ¢Cédmo evitar que el factor humano se
constituya en un obstaculo del cambio y por el contrario, se convierta en factor de
transformacién y proactividad? ¢Qué modalidades de capacitacion y formacion

profesional utilizar para asegurar impactos en la institucién y en la ciudadania?

Estos cuestionamientos son parte de los grandes dilemas que enfrentan las
administraciones publicas a efecto de:
e Asegurar un gobierno que cueste menos.
e Atraer, retener y motivar a los mejores hombres en el servicio publico.
e Combatir la corrupcion y transparentar la gestién publica mediante el acceso a la
informacién gubernamental.
e Garantizar que los ciudadanos efectien tramites y requisitos con facilidad, rapidez
y de bajo costo.
e Posibilitar que los ciudadanos tengan acceso a los servicios publicos via

electrdnica.

26 Aguilar Villanueva, Luis F. Gobernanza y gestion publica. Fondo de Cultura Econdmica. México, 2008. P.

212 y ss.
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e Satisfacer las expectativas de los ciudadanos en los servicios publicos que se

brindan®*’.

En este contexto, la gestion estratégica de los recursos humanos en el sector publico
permite generar cambios acelerados, en relacién con las practicas del pasado, con el
propdsito de que el proceso administrativo en los recursos humanos no se circunscriba
Unicamente a un manejo presupuestal y de movimientos de los servicios personalesy a un
proceso fragmentario de capacitacion, con poca incidencia en la misién y objetivos
institucionales y sobre todo en el impulso al cambio institucional que es la piedra de toque

de la gestidn estratégica.

Con todo lo anterior se observa una evolucion en los enfoques de gestién de recursos
humanos en el sector publico. Segln sefiala Mauricio Dussauge®®, hasta hace algunos
afos las discusiones en el ambito académico y profesional de Estados Unidos con respecto
al empleo publico y los servicios civiles giraban en torno al término gestién de personal. A
finales de los noventa, el discurso y la practica se sustituyen por la gestion estratégica de
recursos humanos como parte de las reformas vinculadas a la reinvencién del gobierno.
Sin embargo, en afios recientes la gestion estratégica de capital humano ha surgido como
un nuevo paradigma a seguir en la implementacién de politicas y programas relacionados

con la gestion de recursos humanos.

Este autor en su estudio, sefala que al hablar de capital humano supone que los
funcionarios son el activo organizacional mas importante del gobierno y como tal, debe
ser administrado estratégicamente. La gestion estratégica de capital humano sugiere que
los gastos que realizan las organizaciones para la formacion, capacitacién, retencién y

desarrollo de los funcionarios son una inversién redituable. Esto toma sentido, porque

257 . . . .2 .. . .
Pichardo Pagaza, Ignacio. Modernizacion administrativa. Propuesta para una reforma inaplazable.

Colegio Mexiquense — Universidad Nacional Autdnoma de México. p. 184.
28 Dussauge Laguna, Mauricio I. “Tendencias de cambio en el Servicio Civil de los Estados Unidos” en
Servicio Profesional de Carrera. Vol. |, nim. 2, México, segundo semestre de 2004. p. 42 y ss.
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desde una perspectiva economicista, el capital humano®™’® es definido como las
habilidades, talento y conocimientos productivos de un individuo, y ademas, es medido en

términos de valor de los articulos y servicios producidos.

Estos elementos se asemejan a un bien fisico de produccion, en el sentido de que se
invierte en ellos para crear un potencial de produccién, convirtiendo sus energias en
productos, los que finalmente se suman a la riqueza nacional. Por tal motivo, un sistema
de esta naturaleza sélo crea valor para la organizacion si representa una contribucion

efectiva al logro de los resultados en los que se concretan las prioridades de aquellazso.

En esta misma linea, Amstrong261, qguien asocia el concepto de gestion estratégica de
recursos humanos con la creacion de valor publico, desde una vision mas cercana al
concepto de capital humano, nos ofrece una descripcion de los rasgos que lo caracterizan,
entre ellos los siguientes:

e Una vision estratégica, asociada a la integracién de la misidn de la organizacion con
la gestidon y desarrollo de sus recursos humanos.

e |a coherencia entre las politicas (lineas genéricas de actuaciéon) y la gestion vy
administracion de personal (concrecidn en las actuaciones concretas en relacion al
personal), en relacidon con la cascada politica-gestion-administraciéon de recursos
humanos.

® |a necesidad de implicar a los empleados en la misidon y los objetivos de la
organizacion.

® La consideracion de los empleados como principal recurso de la organizacién que
merece una atencion especial.

e la generacion de una cultura corporativa, que asiente unos valores y una manera

de ser compartida entre los miembros de la organizacién.

29 Arias Galicia, Fernando. Op. Cit. nota 235, p. 480.

Longo, Francisco. Mérito y flexibilidad. Op. Cit. nota 240, p. 92.
Citado por Martinez Pudn, Rafael. La profesionalizacion... Op. Cit. nota 243, p. 50-51.
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® Laresponsabilidad en la gestidn de personal, considerando que es una tarea de la
alta direccién, que debe desarrollar las actuaciones con una visién integral, pero
gue se traduce en un conjunto de actividades puntuales a desarrollar por parte de

los directivos de linea, que deben actuar como gestores de recursos humanos.

Con base en lo anterior, la nueva visidn pretende ofrecer condiciones para modernizar el
uso del talento humano en la administracién publica a partir de la aplicacion de técnicas
especificas de gestion y de la adopcién de una nueva cultura de servicio publico. Esta
nueva cultura de administracion de personal en las organizaciones publicas estd
impulsando la implementacién de un modelo estratégico de gestion de recursos humanos
gue tiene como fines:

® La consolidacién de una funcion publica de calidad y el desarrollo de la ética del
servidor publico.

e E| establecimiento de mecanismos de profesionalizacién en beneficio del servicio
publico, considerando desde el personal operativo hasta los niveles de mandos
medios y superiores, en todas las areas.

® La promocion de sistemas transparentes y eficientes de reclutamiento, seleccién,
promociéon y formacion de los servidores publicos, con base en la evaluacién del
desempeiio.

® Remuneraciones acordes a la experiencia, conocimientos, habilidades y perfil

profesional de los servidores publicoszsz.

Este nuevo enfoque en la gestion de los recursos humanos en las administraciones
publicas, no sélo se deriva del hecho de que la remuneracion de los servicios profesionales
compromete, en el mejor de los casos, la mitad de los presupuestos publicos, sino sobre
todo del reconocimiento de que el capital humano es la base del éxito en la formulacion y
ejecucién de las politicas y programas publicos?®®. Ricardo Uvalle refuerza esta idea al

afirmar que lo importante es conocer cémo contribuyen los recursos humanos para que la

*%2 pichardo Pagaza, Ignacio. Op. Cit. nota 257, p. 209.

263 Gémez Diaz de Ledn, Carlos. “Un enfoque...”. Op. Cit. nota 233, p. 168 y ss.
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articulacion de las decisiones y las metas publicas sean implementadas con eficacia en un

1.2%° sefiala que la

contexto de pluralidad democratica®®*. Por su parte, Luis Aguilar et. a
capacidad de politica del Estado para adaptarse a las nuevas exigencias consiste en la

habilidad de los ejecutivos del sector publico para elaborar e implementar politicas.

Por tal motivo, el desarrollo de los recursos humanos para fomentar dicha capacidad de
politica®® en el sector publico exige cambios fundamentales en las practicas de gestion
tales como enfatizar la necesidad de un enfoque estratégico en la planeacion del
desarrollo de competencias, redefinir el papel del entrenamiento y sus métodos, y contar

con una gestién del conocimiento efectiva basada en la tecnologia®®’.

Con lo anterior, se pone en evidencia la necesidad de transitar hacia nuevos esquemas
desarrollo del talento humano como un componente fundamental de la gestion
estratégica de capital humano, que es precisamente en donde tiene lugar Ia
profesionalizacidn de los servidores publicos. Esto se materializa a través de la formacion y
desarrollo de competencias, que es lo que finalmente marca la diferencia y le otorga el
sentido estratégico. Esto lo enfatiza Mercedes lacoviello al afirmar que el concepto de
competencias nos permite justamente relacionar las actividades de capacitacién y
desarrollo con la estrategia global de la organizacion, definiendo los resultados esperados
de la capacitacion en términos de competencias necesarias para la gestion. Por ello sefiala
gue a partir de este enfoque estratégico, cualquier cambio en el entorno o en la misién de
la organizacién puede ser inmediatamente incorporado en la estrategia de capital

humano?%.

264 . .. . . .
Uvalle Berrones, Ricardo. “La reforma de los servicios profesionales de carrera: tendencias recientes” en

Servicio Profesional de Carrera. Vol. lll, nim. 6, México, segundo semestre de 2006. P. 43.

2% pguilar, Luis F., et. al. Op. Cit. nota 76, P. 24.

El autor sefiala que la capacidad de politica por su impacto en la elaboracion e implementacién de las
politicas publicas “es un concepto que se relaciona intimamente con la experiencia, el conocimiento y la
coherencia interna del gobierno que, en ultima instancia, serdn los factores que determinan su éxito”. De ahi
la importancia de otorgarle un caracter estratégico a la profesionalizacién. idem, p. 24.

**"idem. P. 36.

lacoviello, Mercedes. “Desarrollo estratégico de recursos humanos en el Estado” en Revista del CLAD,
Reforma y Democracia. No. 15, (Oct. 1999), Caracas. P. 2 y ss.
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Una estrategia moderna de gestiéon de recursos humanos consiste en el desarrollo del
capital humano tomando como criterio para la profesionalizacion el modelo de
competencias. El modelo de competencias consiste en la definicion clara de los perfiles
requeridos para alcanzar con éxito los objetivos de la organizacidn en cada uno de los
puestos de trabajo. Sin embargo, es importante senalar que estos esquemas de
profesionalizacidon no son respuestas teorizantes acerca de cudles deben ser el perfil y los
requerimientos profesionales idéneos de los servidores publicos para el ejercicio de un

puesto determinado.

Mas bien, la profesionalizacién se ubica en los requerimientos practicos de un entorno
organizado, que siempre se debe anticipar a los cambios o introduccién de nuevos
modelos y practicas, mediante la aplicacion de una planeacién y gestidon estratégica de la
capacitacién y la preparacion de la gente que los pondrad en ejecucién. Es por ello que
gestionar por competencias implica dedicar una atencién prioritaria a los elementos

cualitativos de la inversidn en capital humano.

A partir de las diferentes perspectivas y enfoques de profesionalizacion como un
elemento esencial de la gestion del capital humano, es preciso delimitar conceptualmente
el tipo de profesionalizacion al que se hace referencia en este trabajo a fin de dar una
mayor claridad conceptual al lector y lograr una mejor comprensién para facilitar su

estudio.
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4.4. Profesionalizacion: analisis conceptual

Si bien lo anterior nos ayuda a distinguir los diferentes enfoques de profesionalizacion
existentes, también es necesario tener en claro como es que se concibe y si corresponde o
no, un modelo con su denominacidén. Esto resulta porque dentro de las administraciones
publicas, la gestion de recursos humanos ha sido conceptualizada de distintas formas. Es
comun encontrarnos con términos tales como funcién publica, gestion de recursos
humanos, gestion de capital humano, empleo publico, servicio civil de carrera, servicio
profesional de carrera, profesionalizacidn, etc. Estas diferencias conceptuales obedecen a

gue dichos modelos se han generado en tiempos, contextos y con propdsitos diferentes.

En este sentido, Francisco Longo?®® ha realizado un importante trabajo en el cual analiza el
concepto de funcién publica (término mas utilizado en Europa) segun diferentes criterios.
De acuerdo con el criterio de la naturaleza de las normas, se define a la funcién publica
como aquella parte del empleo publico regulada por normas de derecho publico,
diferentes de leyes civiles o laborales que regulan el resto del trabajo por cuenta ajena en

la sociedad.

Con respecto a la naturaleza de la relacién de empleo, la funcidn publica es concebida
como un sistema en el que los contenidos de dicha relacidn estdn establecidos
legalmente, y administrados por el empleador publico, en buena medida, de forma
unilateral. Por otra parte, segun la naturaleza de las funciones desempefiadas, la funcién
publica es el sistema de empleo propio de una parte de los empleados publicos: aquellos
gue desempefian funciones conectadas con el ejercicio de potestades publicas, a

diferencia de otros cuyas funciones no les exigen tales facultades.

Después de esta revisidon, Francisco Longo plantea su propuesta en la que define a la

funcién publica como el “sistema de articulacion del empleo publico mediante el que

269 Longo, Francisco. Mérito y flexibilidad. Op. Cit. nota 240, p. 64 y ss.
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determinados paises garantizan, con enfoques, sistemas e instrumentos diversos, ciertos

elementos bdsicos para la existencia de administraciones publicas profesionales”.

Esta definicion estd estrechamente relacionada con el concepto que adopta la Carta
Iberoamericana de la Funcién Publica?”®, en la cual establece que la “funcion publica estd
constituida por el conjunto de arreglos institucionales mediante los que se articulan y
gestionan el empleo publico y las personas que integran éste, en una realidad nacional
determinada. Dichos arreglos comprenden normas, escritas o informales, estructuras,
pautas culturales, politicas explicitas o implicitas, procesos, prdcticas y actividades
diversas cuya finalidad es garantizar un manejo adecuado de los recursos humanos, en el

marco de una administracion publica profesional y eficaz, al servicio del interés general”.

Podemos considerar que el término funcion publica es sindnimo servicio civil de carrera.
Sin embargo, algunos autores como Rafael Martinez Puén?’ prefieren adoptar el término
Servicio civil de carrera en virtud de que, en su opinion, es mas utilizado de acuerdo con la
tradicion politico — administrativa, tanto académica, como la préctica, es decir, la que se
utiliza en el servicio publico en los paises latinoamericanos, a diferencia del utilizado en

Espafa que es el de funcién publica.

En México, a nivel federal, se ha adoptado el término Servicio Profesional de Carrera. La
Ley del Servicio Profesional de Carrea en la Administracién Publica Federal®’? en su 2°
articulo, lo define como “el mecanismo para garantizar la igualdad de oportunidades en el
acceso a la funcidn publica con base en el mérito y con el fin de impulsar el desarrollo de la

funcidn publica para beneficio de la sociedad”.

7% carta Iberoamericana de la Funcién Publica. Op. cit. nota 3, p. 5.

Martinez Pudn, Rafael. La profesionalizacion... Op. Cit. nota 243, p. 14.

Publicada en el Diario Oficial de la Federacion del 10 de abril de 2003. Reformada: mediante Decreto por
el que se reformd su articulo 8, publicado el 1 de septiembre de 2005 en el D.O.F. Reformada y adicionada
por Decreto publicado el 9 de enero de 2006 en el D.O.F.
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En términos generales, podemos destacar que los conceptos anteriores se refieren a
modelos integrales de gestion de recursos humanos. Con esto me refiero a sistemas
integrados de gestion, que incluyen elementos como la planeacion, el reclutamiento, la
seleccion, el ingreso, la carrera administrativa o promocion, las retribuciones, la
capacitacidn, la evaluacion, los incentivos, la separacidn, etc., que pueden ser organizados

en subsistemas que se encuentran vinculados entre si.

En este sentido, a pesar de los diferentes matices, observamos conceptos mas
tradicionales caracteristicos de Europa, con un énfasis en las relaciones laborales y en la
carrera administrativa de los empleados o servidores publicos, ya que estos modelos se
preocupan por la estabilidad de los servidores publicos, brinddndoles una seguridad en el
empleo, habiendo paises que lo consideran practicamente de cardcter vitalicio; en
contraste con los conceptos adoptados en América Latina, producto de las reformas de
segunda generacién que muestran mas claramente su orientacidon al mejoramiento de las

administraciones publicas.

Sin embargo, podemos encontrar aportaciones como la de Mauricio Merinom, quien
utiliza el término de profesionalizacion y la define como “la politica publica mediante la
cual se organizan las normas y los procedimientos administrativos indispensables para
garantizar que un cuerpo burocrdtico cuente con las capacidades profesionales necesarias

para cumplir con las atribuciones que le han sido asignadas de manera estable”.

A pesar de que esta definicidon se refiere también a un modelo integral de gestion de
recursos humanos, nos abre un camino distinto de las concepciones anteriores, ya que
hace explicito su énfasis en el desarrollo de capacidades profesionales de los servidores

publicos, lo cual, nos ayuda a ir perfilando el enfoque que abordaremos en este trabajo.

273 . .. . . .y . . R .
Merino, Mauricio. “La profesionalizacién del servicio publico en México: en busca de un modelo

coherente” en Instituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal. La Gestion de Recursos
Humanos en las Administraciones Publicas Estatales. Aprendizajes y retos. SEGOB-INAFED. México, 2006. p.
144,
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En México, como ya se ha sefialado con anterioridad, se ha venido realizando un esfuerzo
muy importante a nivel de las entidades federativas con el desarrollo de bases
conceptuales y criterios orientadores que a través del consenso, permita conformar un
lenguaje comun sobre los elementos fundamentales de la gestion de recursos humanos en
las administraciones publicas y asi lograr un aprendizaje colectivo que pueda facilitar el

disefio e implementacién de la profesionalizacion en las administraciones estatales.

Considerando que el presente estudio se centra en el caso particular de Nuevo Ledn,
entidad que a través de la dependencia responsable de la profesionalizacién ha sido
participe de este desarrollo conceptual y que ademas ha disefiado su modelo de
profesionalizacion sobre estas bases, para efectos de este trabajo, adoptaremos la
definicidon propuesta y validada por el Foro Nacional Permanente de Profesionalizacidn en

Gobiernos Locales.

En este sentido, entenderemos por profesionalizacién?’* como “la adquisicion de un perfil
calificado e integral de desempefo en un puesto o funcion dentro del servicio publico, para
lo cual, dicho perfil es susceptible de planificarse en un drea de dominio profesional o
cognitiva, en una especialidad o en un puesto, con componentes de consistencia en
conocimientos, experiencia, criterio, capacidad de juicio técnico, y conciencia y

compromiso ético, entre otros elementos, que pueden ser evaluados y certificados”.

La razdén por la que hemos presentado distintos modelos de gestidon de recursos humanos
es para mostrar la diferencia que existe entre ellos y que al mismo tiempo nos ayude a
comprender la delimitacion que se ha llevado a cabo para precisar claramente nuestro

objeto de estudio.

274 . . ez . . . . .y .
Esta definicion ha sido aprobada por el Foro Nacional Permanente de Profesionalizacién en Gobiernos

Locales. Ver Modelo de Profesionalizacién para los Servidores Publicos de las Entidades Federativas,
elaborado por Arturo Pontifes Martinez, en coordinacién por el Instituto Nacional para el Federalismo y el
Desarrollo Municipal (INAFED) presentado en el “Seminario — Taller Internacional de Profesionalizacion del
Servicio Publico con el Enfoque de Competencias”. Monterrey, N. L., 6 de noviembre de 2007.
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Ahora bien, como hemos observado, el concepto de profesionalizacién se ha utilizado en
dos dimensiones: por una parte, hace referencia a un modelo integrado de gestion de
recursos humanos, tal como se ha concebido originalmente en Nuevo Ledn, disefiando un
Sistema Integral de Profesionalizacion de la Administracion Publica Estatal que incluye los
siguientes subsistemas: 1) normativo; 2) de planeacion; 3) de ingreso; 4) de desarrollo

profesional; y 5) de evaluacién.

Por otra parte, se enfoca de forma mas puntual al desarrollo de competencias a través de
un proceso de formacidn, actualizacion y especializacion de los servidores publicos. Cabe
sefalar que para el propdsito de nuestro estudio, es el mas indicado, ya que por la
viabilidad de la investigacion nos enfocaremos a este nivel, concibiendo a Ia
profesionalizacién mds como un proceso de formacién y desarrollo de competencias y no

como un sistema integrado de gestion de recursos humanos.

De esta forma, aunque aparentemente la profesionalizacion estard desvinculada de los
demads subsistemas, no pierde el caracter estratégico de su esencia, como un medio para
el mejoramiento de las instituciones publicas y para contribuir al bienestar social.
Asimismo, no se pierde de vista que como ya lo mencionamos, originalmente es parte de

un sistema integral.

4.5. Modelo de profesionalizacion de las entidades federativas

En este apartado se presenta el sistema de profesionalizacion que sera la base
fundamental del modelo de evaluacion que se propone en el capitulo cinco de este
trabajo. Si bien se reconoce que existen diversos modelos o sistemas de

profesionalizacidn, para este propdsito se ha elegido el Modelo de Profesionalizacion para
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los Servidores Publicos de las Entidades Federativas®”>. A continuacion se presentan los

principales motivos por los cuales ha sido seleccionado.

Este modelo constituye uno de los trabajos de investigacion de mayor importancia en esta
materia a nivel nacional por su valiosa aportacidn en el proceso de disefio, desarrollo e
implementaciéon de sistemas de profesionalizacion con base en el enfoque de

competencias en las administraciones publicas estatales.

Este modelo es producto del trabajo colaborativo de las administraciones publicas
estatales a través del Foro Nacional Permanente de Profesionalizacion en Gobiernos
Locales, coordinado por Arturo Pontifes y el Instituto Nacional para el Federalismo y el
Desarrollo Municipal (INAFED). Cabe sefialar que este trabajo se realizd de forma
sistematica contribuyendo a la construccion de referentes que pudieran ser de utilidad
practica tanto en las administraciones publicas estatales, como en instituciones que
tengan el propdsito de instrumentar sistemas de profesionalizaciéon en sus dmbitos de

competencia.

En esta investigacidn se contd con la participacion de 21 entidades de la Republica, entre
ellas, Aguascalientes, Baja California, Baja California Sur, Campeche, Chiapas, Guanajuato,
Guerrero, Hidalgo, México, Michoacan, Morelos, Nuevo Leén, Oaxaca, Puebla, Quintana
Roo, San Luis Potosi, Sonora, Tlaxcala, Veracruz, Yucatdn y Zacatecas, las cuales han
convenido en adoptar este esquema de profesionalizacién y actualmente se encuentran

en el proceso de implementacion.

Se realizé con base en un Diagndstico de los Sistemas de Profesionalizacidn actuales, el
cual se integré a partir de la aplicacion de 8 cuestionarios a las areas responsables de

implementar dichos sistemas en las 21 entidades participantes, por lo que se constituye

"> |nstituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal y Pontifes, Arturo. Modelo de

Profesionalizacion para los Servidores Publicos de las Entidades Federativas. Secretaria de Gobernacion-
INAFED. México, 2007.
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como una solucidén alternativa a los obstaculos encontrados en la implementacion de los
sistemas de gestidn de recursos humanos, principalmente de los esquemas de servicio
civil de carrera. Por ello también se considera un modelo apegado a la realidad y basado
en las condiciones y las capacidades institucionales actuales de las administraciones

publicas estatales.

Es un modelo de profesionalizacion flexible, de facil adaptacién a los diferentes contextos
estatales, con posibilidad de aplicacion y operacion en distintos sistemas de gestion de
recursos humanos, y con un sistema de capacitacién basada en el enfoque de
competencias. Esto significa que puede operar tanto en sistemas que cuentan con un

servicio de carrera como en aquellos sistemas que carecen de él.

Adicionalmente, y para efectos de nuestro modelo de evaluacion, se ha elegido este
modelo porque se concibe como un gran proceso que se integra a su vez por otros
procesos que se encuentran vinculados entre si, lo cual ademas de ser un requisito del
modelo también es congruente con el enfoque de sistemas que se sigue en esta
investigacion. Ademas, el modelo de evaluacion basado en este sistema de
profesionalizacion podra ser utilizado por las entidades federativas que se han

mencionado, dando la posibilidad de realizar estudios comparativos.

El proyecto del Modelo de Profesionalizacion para los Servidores Publicos de las Entidades
Federativas se compone por los siguientes elementos:

a. Diagndstico de los Sistemas de Profesionalizacién vigentes;

b. Disefo Conceptual del Modelo de Profesionalizacion;

c. Modelo de Organizacién de una Unidad de Profesionalizacion Tipo;

d. Manual de Procesos del Modelo de Profesionalizacion para Servidores Publicos de

las Administraciones Estatales;
e. Método para la Deteccién de Necesidades de Profesionalizacion; y

f.  Matriz de Cursos de Capacitacién de las Entidades Federativas.
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Sin embargo, en este apartado nos concentraremos fundamentalmente en el estudio del
marco conceptual del modelo de profesionalizacidn, aunque se hara referencia al manual
de procesos. Esto se debe a que son los insumos principales para el modelo de evaluacion.
En un primer momento estudiaremos el marco conceptual y después lo referente a los

procesos.

Desde el punto de vista del disefio conceptual, el modelo concibe a la profesionalizacion
como “la adquisicion de un perfil calificado e integral de desempeno en un puesto o
funcion dentro del servicio publico, para lo cual, dicho perfil es susceptible de planificarse
en un drea de dominio profesional o cognitiva, en una especialidad o en un puesto, con
componentes de consistencia en conocimientos, experiencia, criterio, capacidad de juicio
técnico, y conciencia y compromiso ético, entre otros elementos, que pueden ser evaluados

7276

y certificados”"". El modelo se compone de cinco dimensiones y once referentes seguin se

muestra en la figura:

276 . . e . . . . .z .
Esta definicién ha sido aprobada por el Foro Nacional Permanente de Profesionalizacion en Gobiernos

Locales. Supra, p. 124.
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Figura 6. Componentes del Sistema de Profesionalizacion
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Referente 2.
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Fuente: Pontifés, Arturo. Modelo de profesionalizacion para los servidores publicos de las
entidades federativas. INAFED. Monterrey, 2007.

La dimensidn conceptual y cualitativa provee los fundamentos que permiten orientar las

acciones y los programas de profesionalizacién hacia las estrategias, los objetivos, las

politicas y los programas institucionales. Esta dimension incluye tres referentes que se

explican a continuacion.

El referente 1 correspondiente al perfil publico de la profesionalizacion aporta el marco

institucional, el cual incluye los requerimientos de desarrollo institucional, asi como los

valores del servicio publico en los cuales se debe sustentar la organizaciéon y el

funcionamiento de la administracion publica estatal.
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El referente 2 de la filosofia del sistema de profesionalizacion proporciona los elementos

filoséficos y los principios que le daran un sentido estratégico y afiadiran un valor

institucional a la profesionalizacidn, estableciendo los principales cometidos del sistema y

definiendo sus alcances. Dichos cometidos se desenvuelven en funcion de tres fines

fundamentales?’”:

1.
2.

La formacidn integral de los servidores publicos.
El desarrollo de las capacidades para el servicio publico.
Lograr el desarrollo institucional de la administracion estatal a través del

profesionalismo de sus servidores publicos.

Este segundo referente provee los principios278 que orientan la profesionalizacion. Estos

principios son los siguientes:

Principio de institucionalidad. La profesionalizacion es considerada como un medio
para el desarrollo institucional, asi como de las competencias de los servidores
publicos, por lo cual atiende Uunicamente a los requerimientos institucionales y no
a intereses particulares.

Principio de legalidad. la profesionalizacion debe asegurar el respeto y
cumplimiento de los ordenamientos juridicos y normativos en el desempefio de los
servidores publicos en su dmbito de competencia.

Principio de sistematicidad. La profesionalizacién se debe estructurar en un
sistema, alineando los cursos y las areas de conocimiento a las necesidades del
puesto de trabajo y a los requerimientos y objetivos institucionales.

Principio de integridad. La profesionalizacion se sustentard en programas
académicos que aseguren el mayor dominio y especializacidon de los servidores
publicos sobre un tema o area especifica.

Principio de accesibilidad. La profesionalizaciéon, a través de sus programas
académicos en sus distintas modalidades, debera ser comprensible y manejable de

acuerdo al método empleado y al perfil de los participantes.
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Ibidem, p. 9y ss.
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® Principio de universalidad. La profesionalizacion debe estar basada en
conocimientos de tipo genérico en el ambito de la administracidon publica, de tal
suerte que puedan ser de utilidad y aplicables en distintas administraciones
publicas.

® Principio de equidad. La profesionalizacion por su caracter legal, implica un
derecho y una obligacién para los servidores publicos, por lo que debe garantizar el
acceso de forma universal y sin restricciones.

® Principio de evaluacion. La profesionalizacion debe cumplir con sus programas
académicos y sujetarse a un sistema de evaluacién para verificar el grado de
aprovechamiento de los participantes.

® Principio de construccion incremental de conocimientos. La profesionalizacién debe
organizarse con base en una escala de conocimientos para garantizar una mayor
profundidad de los contenidos de acuerdo con los niveles establecidos.

® Principio de compatibilidad. La profesionalizacion debe adaptarse a las necesidades
de desarrollo institucional y del propio servicio publico, asi como del personal.

® Principio de persistencia. La profesionalizacién debe organizarse para que su oferta
académica sea permanente, consistente y suficiente bajo criterios programaticos y
de cobertura sistematica de todos los puestos existentes en el ambito publico.

® Principio de reconocimiento oficial. La profesionalizacién debe tener un valor

curricular reconocido de forma oficial en cualquiera de sus modalidades.

El referente 3 sefiala que la profesionalizacidn implica una transformacién de la cultura del
servicio publico, ya que se orienta al desarrollo de capacidades, en las que intervienen
aspectos como la actitud, la motivacion, el sentido de responsabilidad y el compromiso
con el servicio publico, los cuales en conjunto conforman la cultura organizacional y del

servicio publico.
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La dimensidn organizativa’’® provee los componentes claves para la organizacion vy el
funcionamiento del Sistema de Profesionalizacion a partir de los tres referentes

siguientes:

El referente 4 del marco normativo define las normas y disposiciones juridicas y
administrativas que regulan la funcion de profesionalizacidon en la administracion estatal.
En el marco normativo se establece el grado de autonomia de la Unidad de
Profesionalizacion, incluyendo su caracter normativo y de rectoria de métodos,

procedimientos, politicas, programas, lineamientos, entre otros.

El referente 5 de organizacién, establece la composicidn orgdnica, asi como las relaciones
y vinculos de la red de instancias participantes en los procesos del sistema de
profesionalizaciéon. Asimismo, define los procesos que integran el sistema de
profesionalizacién, que si bien estan a cargo o son responsabilidad de la Unidad de
Profesionalizacion, obedecen a un estilo de gestion de redes, en tanto que participan

diversos actores.

El referente 6 correspondiente al marco programatico y presupuestal esta determinado
por la legislacidn y las normas aplicables en el sector publico al proceso de programacién y

presupuestacion para integrar el Programa Anual de Profesionalizacion.

La dimension metodoldgica tiene un caracter fundamentalmente técnico, ya que
establece las bases normativas del programa de profesionalizacion basado en

competencias. Esta dimension se integra por los siguientes dos referentes:

El referente 7 del marco metodoldgico del sistema se integra por dos grandes elementos,
en primer lugar, por la planeacion de la profesionalizacion, incluyendo la deteccidon de

necesidades de capacitacién, la identificacion y el andlisis de los perfiles de puestos y del

279 Ibidem, p. 12.
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desempeiio de los servidores publicos, asi como los requerimientos para el desarrollo
institucional y la identificaciéon de dareas de conocimientos y practicas que requieren
refuerzo de capacitacién. En segundo lugar, por el disefio curricular como un elemento
fundamental para la elaboracion de materiales y la definicion de modalidades de

capacitacion.

El referente 8 del sistema de competencias provee los sistemas o metodologias para la
identificacion y definicion de competencias, para con ello poder identificar los perfiles de
competencias de desempeno de los servidores publicos. Dichos perfiles se convierten en

insumos para el proceso de disefio curricular.

La dimensién operativa integra los elementos relacionados con el proceso de instruccion,
siendo los principales, la coordinacion de los instructores y los participantes, la gestion
logistica y los apoyos administrativos que requiere este proceso. El referente 9 de gestidn
operativa consiste basicamente en la administracion de los programas de
profesionalizacién, la cual se divide en dos procesos concurrentes®®®: el de la docencia e

instruccion y la que corresponde a la logistica.

El referente 10 de valor agregado de la profesionalizacion se encarga de otorgar un
reconocimiento oficial o un valor curricular andlogo al de instituciones educativas a la
capacitacién, es decir, a todos los eventos de profesionalizacion que ha realizado cada
servidor publico. Asimismo, se refiere a la acreditaciéon o certificacion de dominio de

competencias por parte de autoridades oficiales.

En la dimensién evaluativa se reunen los principales aspectos del sistema de

profesionalizacidn que estan sujetos a control, seguimiento, valoracién y emision de

281

informes de resultados, entre otros medios de evaluaciéon®". En el referente 11 se sefiala

gue el modelo de control y evaluacion del sistema de profesionalizacién esta integrado

280 Ibidem, p. 61.

281 Ibidem, p. 13.
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por el conjunto de referentes normativos, parametros e indicadores de gestion, informes
y estudios, asi como por los mecanismos de analisis de resultados de los distintos niveles

de gestion.

Los niveles de gestidn se refieren a los aspectos: normativo, procedimental, de resultados
de la profesionalizacién y consultivo o de retroalimentacion. Todos ellos tienen incidencia
en tres dimensiones evaluativas: los programas y su gestion, la operacion del sistemay los

resultados de la profesionalizacion.

Con base en las dreas funcionales de la Unidad de Profesionalizacién se establecié el
proceso general de gestién de dicha unidad, compuesto por cinco procesos, a saber:
® Proceso de gestion de la rectoria normativa de la Unidad de Profesionalizacion.
® Proceso de planeacion y programacion de la profesionalizacion.
e Formulacion de programas especificos de profesionalizacion en distintas
modalidades.
® Proceso de administracion de la capacitacion.

® Proceso de evaluacion de la capacitacion y del sistema de profesionalizacién.

Estos procesos, a su vez, se desagregan en otros procesos particulares como se observa en

la siguiente figura.
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Figura 7. Proceso general de gestion de la Unidad de Profesionalizacion
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Fuente: Elaborado con base en Pontifés, Arturo. Modelo de profesionalizacion para los
servidores publicos de las entidades federativas. INAFED. Monterrey, 2007.

Es preciso sefialar que para propdsitos de nuestra investigacion, se han tenido que realizar

algunos ajustes al proceso antes referido con el objeto de facilitar y simplificar su

comprension légica y funcional. A continuacién se describirdn los cambios realizados por

cada uno de los grandes procesos.

Se simplificd la denominacion del proceso de gestidn de rectoria normativa y conduccién

de la profesionalizacion dejandolo Unicamente como gestidn de la rectoria normativa, que

desde nuestro punto de vista es un concepto con la amplitud suficiente para capturar la

esencia del proceso. También se reestructuraron los tres procesos que lo integran y se

redistribuyeron sus funciones.

Se han reorganizado dos procesos, por un lado, el proceso de rectoria administrativa, que

se refiere a la coordinacion de las areas de capacitacion de las dependencias y organismos

publicos y al caracter de autoridad de la Unidad de Profesionalizacién; por otro lado, el
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proceso de rectoria y conduccién para la formulacion de programas institucionales que

consiste basicamente en la formulacién de los programas de profesionalizacién.

Con la reorganizacion se otorga el caracter de autoridad y de direccion de la politica de
profesionalizacidén al proceso de rectoria de la profesionalizacién. Todo lo referente a la
relacion de la Unidad de Profesionalizacién con otras instituciones, ya sean publicas o

privadas, se contempla al proceso de gestion de vinculos institucionales.

Finalmente, la cuestidn de la direccién operativa y funcional de la profesionalizacién a
través de disposiciones juridicas y administrativas que originalmente se encontraban en el
proceso de rectoria técnica, se asigna al proceso de establecimiento de normas y

métodos.

Se lleva a cabo una redistribucidon de funciones dentro de los procesos de planeacion y
programacion de la profesionalizacién y de formulacién de programas especificos de
profesionalizacién en distintas modalidades. Asi, el proceso de disefio curricular que
inicialmente correspondia al primero, se pasa al segundo proceso. Dicho proceso de
disefo curricular se fusiona con el proceso de disefio de contenidos y programas de

instruccion y aprendizaje.

Desde nuestra perspectiva, el primero es un concepto muy amplio que abarca no sélo el
disefio de contenidos, sino también los indicadores de evaluacidon de competencias que en
principio se ubican en el proceso de evaluacidn de la capacitacion. Asimismo, el proceso

de programacion de la capacitacion se pasa al proceso de planeaciéon y programacion.

Con este reajuste, el proceso de formulacién de programas de profesionalizacion se
transforma en el proceso de desarrollo académico, debido a que precisamente se le asigna
una tarea de produccién académica, incluyendo principalmente cursos, contenidos,

material didactico e instrumentos de evaluacién, entre otros.
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En el proceso de administracién de la capacitacion Unicamente se divide el proceso de
convocatoria y registro de participantes. Quedando el proceso de convocatoria de
participantes por un lado y el proceso de gestion y sistematizacion de la informacion por
otro lado. Esto se debe a que el segundo proceso es una parte fundamental de cualquier
modelo de profesionalizacién moderno, ya que tiene un impacto directo muy importante
en todos los procesos del modelo, ya sea, como un insumo, para la toma de decisiones,
para el seguimiento y para el registro individual de profesionalizacion de cada servidor

publico adherido al sistema.

Al proceso de evaluacidn de la capacitacidn y del sistema de profesionalizacidn, se le dio
un énfasis en lo referente a la profesionalizacién. Ahora se enfocara a evaluar Unicamente
la imparticion de la capacitacion y las competencias de los servidores publicos y no el
funcionamiento del sistema de profesionalizacién como un sistema integral de gestién de
recursos humanos. Con ello se deja de lado también la evaluacién del desempefio, que de
alguna manera se atiende con la evaluacion de competencias, las cuales integran el
desempeiio del individuo. Por tal motivo, se ha nombrado al proceso simplemente

evaluacion.

Asi, en lo que respecta a la parte operativa y funcional, el proceso general de
profesionalizacion que serd la base de nuestra investigacién, se compone cinco grandes
procesos, a saber:

a) Proceso de gestion de la rectoria normativa de la Unidad de Profesionalizacion

b) Proceso de planeacion y programacion de la profesionalizacidon

c) Proceso de desarrollo académico

d) Proceso de administracion de la profesionalizacion

e) Proceso de evaluacion
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De acuerdo con la sistematizacién realizada, estos cinco procesos se despliegan conforme

se observa en la siguiente figura.

Figura 8. Estructura de procesos del modelo de profesionalizacion
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Fuente: Elaboracion propia.

Estos procesos’® se estudiaran a profundidad en el préximo capitulo, en lo

correspondiente al modelo para evaluar la etapa de implementacién de la politica publica

de profesionalizacién.

282

Infra, p. 151y ss.
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CAPITULO 5. DISENO DE UN MODELO PARA EVALUAR LA
IMPLEMENTACION DE LA POLITICA PUBLICA DE
PROFESIONALIZACION

El objeto principal del presente capitulo es disefiar y presentar un modelo para analizar y
evaluar la etapa de implementacién de la politica publica de profesionalizacion. Se
comienza con la explicacion detallada de la metodologia utilizada para seleccionar los
principales componentes tedricos del modelo propuesto, asi como su justificacién y
fundamentacion. Después se describe detalladamente cada uno de los elementos del

modelo, para finalizar con los criterios de aplicacion del instrumento de evaluacion.

5.1. Origen y seleccion del modelo de evaluacion

Con el proposito de definir el modelo de evaluacidn que se utilizara en esta investigacion,
se han revisado diferentes modelos relacionados con la implementacién, tanto de
politicas publicas, como de sistemas de gestion de recursos humanos en el sector publico,
de profesionalizacion y de capacitacion. Esto, a fin de integrar un modelo que capturara la
esencia de las dos dimensiones de estudio: politicas publicas y profesionalizacion. De tal

manera que nos permita evaluar la politica publica de profesionalizacion.

Para ello se siguié el método inductivo®®?, debido a que la cantidad de modelos que se
analizaron fue relativamente pequefia y porque da inicio con el estudio de factores y
modelos particulares para llegar a considerarlos como una generalizaciéon que quedara

plasmada en un modelo que pueda ser aplicado en distintos dmbitos.

8 Zorrilla Arena, Santiago. Introduccion a la metodologia de la investigacion. Casos aplicados a la

administracion. 272 Edicidn. Aguilar Ledn y Cal. México, 2002. p. 66 y ss.
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El trabajo se realizd en tres etapas. La primera etapa se enfocd principalmente en lo que
corresponde a la implementacion de una politica publica. Un primer paso fue recopilar
informacién sobre el estudio de la etapa de implementacidn de politicas publicas,

principalmente de modelos de evaluacidén 6 marcos de andlisis elaborados para tal efecto.

Como segundo paso se eligieron Unicamente seis modelos por los motivos senalados en el
capitulo 3%*, de los cuales se realizé un andlisis comparativo a detalle para identificar
tedricamente los factores que influyen en el proceso de implementacion de una politica
publica. Por esta razén y para una mejor comprensién del modelo de evaluacién, es

preciso remitirse al punto 3.3 y 3.4 de este documento.

La segunda etapa se orientd al tema de profesionalizacion. Primero desde una perspectiva
mas amplia se revisaron los principales modelos de gestion de recursos humanos para
posteriormente, definir un modelo de profesionalizacién como base de estudio.
Posteriormente se eligio el modelo de profesionalizacion Modelo de Profesionalizacion
para los Servidores Publicos de las Entidades Federativas elaborado por Arturo Pontifés

por las razones que fueron ampliamente expresadas en el capitulo 4°%.

En el capitulo 4 se explican ampliamente los fundamentos conceptuales de dicho modelo
de profesionalizacién, sin embargo, los procesos se explican con mayor detalle en el
apartado 5.3.1°% del presente capitulo, ya que son una parte fundamental del modelo de

evaluacion.

En la etapa final, tomando en cuenta por una parte, los factores que influyen en la
implementacion de una politica publica como producto del analisis comparativo y el
modelo de profesionalizacion seleccionado; y por otra parte, los modelos de evaluaciéon

existentes en materia de politicas publicas y de profesionalizacién, se detecté el marco

28 Supra, p. 66.

Supra, p. 125.
Infra, p. 149y ss.
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analitico para el diagndstico institucional de sistemas nacionales de servicio civi

287
/

desarrollado por Francisco Longo. Los motivos por los cuales se eligié este modelo se

enuncian enseguida:

Es un referente comun para paises situados dentro del ambito de actuacion del
Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

Se ha desarrollado en el marco de la Red de Gestion y Transparencia de la Politica
Publica que forma parte de los Didlogos Regionales de Politicas impulsados por el
mismo BID, razén por la cual se le da un tratamiento de politica publica a la
profesionalizacion.

Es un modelo probado, ya que ha sido utilizado en 21 evaluaciones nacionales
durante el periodo de abril de 2002 a diciembre de 2004. Los paises que han
participado en esta evaluacién son: Argentina, Barbados, Bolivia, Brasil, Chile,
Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras, Jamaica,
México, Nicaragua, Panamd, Paraguay, Perl, Republica Dominicana, Trinidad vy
Tobago, Uruguay, y Venezuela®®.

Es un modelo flexible en tanto que existe la posibilidad de trasladarse a otros
ambitos de aplicacion, siempre y cuando su modelo de profesionalizacidn cuente
con caracteristicas similares.

Es de gran utilidad explicativa y analitica.

Logra combinar las dos grandes areas de estudio de este trabajo, que son las
politicas publicas y la profesionalizacién.

Los indices que se obtienen con este modelo coinciden con los referentes tedricos
de los factores que inciden en la implementacién de una politica publica, por lo
cual permite probar de forma directa la hipotesis de trabajo de esta

investigacion®®.

287
288

Longo, Francisco. “Marco analitico...” Op. Cit. nota 153.
Villoria Mendieta, Manuel. El servicio civil de carrera en Latinoamérica. Diagndstico, causas y propuestas.

Instituto Nacional de Administracién Publica. Madrid, 2007. p. 47.

289

Infra, p. 173.
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El objeto principal de este modelo es identificar y analizar las politicas y practicas de

gestion de recursos humanos en las administraciones publicas. Considera como factores

situacionales influyentes el dimensionamiento y las conductas, asi como los factores del

contexto interno, tales como la estructura y la cultura organizativa; y los factores del

entorno (externo), como son el marco juridico y el mercado de trabajo.

Asimismo, esta metodologia se estructura a partir de la concepcién de un modelo

integrado de gestidn estratégica de recursos humanos, compuesto a su vez, por siete

subsistemas interconectados y ubicados en tres niveles (superior, intermedio e inferior), a

través de los cuales se realiza el analisis. El aspecto empirico se fortalece a través de siete

indicadores cuantitativos, a saber:

1.

A

Tasa de designaciones politicas;

nomina salarial del gobierno central / producto interno bruto;

compresion vertical de los salarios;

sueldo gubernamental promedio del gobierno central / PIB per capita;

sueldo gubernamental promedio del gobierno central / sueldo promedio del sector
privado;

numero total de empleados publicos en el gobierno central / poblacién total; y
gasto publico total del gobierno central (excluye pensiones y servicio de la deuda) /

numero total de empleados publicos del gobierno central.

Ademas, propone la construccién de cinco indices y seis subindices, conforme a lo

siguiente:
1. Eficiencia;
2. mérito;
3. consistencia estructural, incluyendo los subindices de coherencia estratégica,

consistencia directiva y consistencia de los procesos;
capacidad funcional, incluyendo los subindices de competencia, eficacia

incentivadora y flexibilidad; y
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5. capacidad integradora.

La asignacion de valores a cada uno, se realiza en funcién del analisis de los puntos criticos

de cada uno de los siete subsistemas.

En conclusidon, como resultado del estudio comparativo de los seis modelos que se
analizaron en el capitulo 3, se tomaran los principales factores que influyen en la etapa de
implementacién de la politica publica de profesionalizacion, los cuales a su vez nos

permitiran definir los indices segun se explicard mas adelante®®.

Finalmente, nuestra propuesta principal consiste en disefiar un modelo para evaluar la
etapa de implementacidon de la politica publica de profesionalizacion que pueda ser
aplicable a nivel nacional. Este es un modelo hibrido, producto de la combinacion de dos

modelos principales.

Por una parte, se adoptara la metodologia propuesta en el marco analitico para el
diagndstico institucional de sistemas nacionales de servicio civil de Francisco Longo en

cuanto a la estructura, mds no en el modelo de gestidon de recursos humanos.

Por otra parte, se utilizard el modelo de profesionalizacion para los servidores publicos de
las entidades federativas de Arturo Pontifes, debido a que comparte los fundamentos
conceptuales del modelo de profesionalizacion de mas de veinte entidades federativas y
en particular, de Nuevo Ledn, en donde se aplicara la evaluacién. El modelo propuesto se

explicard ampliamente en las siguientes lineas.

290 Infra, p. 166.
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5.2. Modelo para evaluar la implementacion de la politica de

profesionalizacion: Una propuesta

Segun Francisco Longo, un modelo es un instrumento que elabora el estudioso de una
realidad compleja con el fin de describirla y de profundizar en su conocimiento y en el de
los factores que la componen. Constituye una aproximacion especifica, entre otras
posibles, a una realidad compleja. En general, este modelo tiene los siguientes propdsitos:

e Facilitar la tarea de los analistas de politicas publicas y de los responsables de la
implementacion de la politica publica de profesionalizacion en su ambito de
competencia, a través de un referente metodoldgico para el analisis de este
fenémeno especifico.

e Ofrecer un instrumento metodoldgico cuya utilidad practica permita monitorear el
proceso de implementacién y al mismo tiempo lo retroalimente y le permita
realizar los ajustes necesarios para su mejoramiento continuo.

® Proveer un instrumento metodoldgico cuantitativo mediante indices que permitan
valorar los factores criticos que influyen en la etapa de implementacion de la
politica publica de profesionalizacién, que al mismo tiempo constituya una base de
comparacion en distintas realidades.

e Medir el grado de incidencia de cada factor en el proceso de implementacion.

Para el disefio de dicho modelo se requiere precisar algunos aspectos. A pesar de la
tradicional dicotomia a la que se ha enfrentado el estudio de las politicas publicas en la
gue se separa la decisidn, de la operacién, ubicando a la hechura o disefio de la politica en
el campo de las ciencias politicas y a la ejecuciéon en el campo de las ciencias
administrativas, en particular, se considera que existe una fuerte relacién entre ambas
etapas. Esta relacién es posible, ya que durante la operacion de la politica publica es
preciso realizar ajustes que de alguna manera influyen en el disefio de la politica, y

favorecen con ello su institucionalizacion.
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En este planteamiento radica la esencia del modelo de evaluacién que aqui se propone. Si
bien, al referirnos a la implementacion de una politica publica, estamos llevando el
presente estudio a un ambito de gestidn publica, en cuanto a que implica la operacion y
puesta en practica la politica publica; el modelo de evaluacion sera el instrumento que nos
permitira detectar de forma especifica, aquellos aspectos no sélo de la implementacion,

sino también del disefo de la politica que necesitan alguna adecuacién.

Desde esta perspectiva, y ubicandonos ya en el ambito de la gestion publica, este modelo
de evaluacién resulta muy interesante y sobre todo pertinente para analizar el fenédmeno
de forma integral, ya que intenta combinar e integrar aquellos factores que deben ser
considerados en la etapa de implementacién de una politica publica por una parte, y los

procesos que conforman el modelo de profesionalizacidn por otra.

Figura 9. Metodologia del Modelo de Evaluacién
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Fuente: Elaboracion propia con base en el marco analitico de Francisco Longo.
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El modelo de evaluacion propuesto, se estructura a partir del modelo de
profesionalizacion para los servidores publicos de las entidades federativas compuesto por
los siguientes procesos:

1. Gestion de la rectoria normativa de la unidad de profesionalizacion;

2. planeaciéon y programacion de la profesionalizacion;

3. desarrollo académico;
4. administracion de la profesionalizacion; y
5

evaluacion.

El modelo de evaluacidn esta basado en cinco indices y siete subindices, a saber:
1. Autonomia organizacional (AO), incluyendo los subindices de:
a. Autonomia estatutaria (AE) y
b. Autonomia presupuestal (AP);
2. Capacidad presupuestal (CAP);
3. Consistencia estructural (CE), incluyendo los subindices de:
a. Coherencia estratégica (CES),
b. Capacidad directiva (CD), y
c. Consistencia de los procesos (CP);
4. Capacidad funcional (CF), incluyendo los subindices de:
a. Competencia (COM)y
b. Flexibilidad;
5. Capacidad de integracion (Cl).

Dichos indices y subindices constituyen los factores claves de la implementaciéon de una
politica publica, los cuales se calculan a partir de una escala de valoracion de los puntos
criticos de cada uno de los cinco procesos del modelo de profesionalizacion. En Ia
siguiente tabla se muestra la estructura del modelo de evaluacién, en donde se aprecia la

relacion que existe entre dichos elementos.
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Tabla 2. Estructura del modelo de evaluacion

" iNDICE VALORACION
PROCESO PUNTOS CRITICOS 0 SUBINDICE
3 2

PUNTO CRITICO 1 AE X
PROCESO 1 -

PUNTO CRITICO 2 AP X

PUNTO CRITICO 3 CAP
PROCESO 2 -

PUNTO CRITICO 4 CES

PUNTO CRITICO 5 cD
PROCESO n -

PUNTO CRITICO n cP

Fuente: Elaboracion propia.

Siguiendo con la propuesta de Francisco Longo, debemos considerar que para que este

modelo funcione como un sistema integrado, capaz de aportar valor y contribuir al logro

de los objetivos institucionales, son imprescindibles tres requisitos, los cuales se

presentan a continuacion:

1. Es necesario que todos los procesos enunciados se encuentren en funcionamiento,

es decir,

gue exista un conjunto minimo de politicas y practicas de

profesionalizacion coherentes que permitan inferir racionalmente su existencia y

operatividad.

2. Deben producirse las interconexiones necesarias, es decir, que los procesos

enunciados deberan funcionar interconectados seguiin se muestra en la figura 10.

3. Debe existir coherencia estratégica, es decir, que la totalidad de los procesos

deben aparecer como aplicaciones de una estrategia de implementacién derivada

de una politica publica de profesionalizacion.
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5.3. Diseiio del modelo de evaluacion

Una vez que se ha definido el modelo que se utilizara para evaluar la implementacion de
la politica de profesionalizacion, podemos definir los componentes del modelo de

evaluacion que constituye la propuesta principal de este trabajo.

Del modelo de Francisco Longo hemos tomado la estructura y la metodologia, mas no asi
su contenido, en tanto que él lo ha desarrollado para evaluar un sistema integral de
gestion de recursos humanos y como ya hemos aclarado con anterioridad, en este caso
nos referiremos especificamente a la profesionalizacion, entendida basicamente como
capacitacién, aunque en un sentido estratégico y no tradicional, es decir, como formacién

y desarrollo de competencias.

Por esta razon, para el contenido de nuestro propio modelo, como se ha hecho mencion,
se ha tomado el Modelo de Profesionalizacion para los Servidores Publicos de las
Entidades Federativas®™* por ser un referente mas cercano a nuestra orientacion y

realidad del fendmeno a estudiar.

Para la definicion de los puntos criticos, si bien se ha tomado como fuente principal el
modelo de profesionalizacién antes referido, se han tenido que realizar algunas
adecuaciones a fin de facilitar la comprension y fortalecer el contenido, de tal forma que
pueda adecuarse a la obtencidon de los indices previstos en el modelo. Esto en virtud de la
sistematizacion a la cual se ha sometido tanto el proceso general, como los procesos

particulares que conforman dicho modelo de profesionalizacion.

Para ello también se han tomado en cuenta metodologias para la elaboracion de
programas de capacitacion, modelos de evaluacion de gestidon de recursos humanos,

modelos de evaluacion de calidad en lo que corresponde al tema de capacitacion y

*1 ver Instituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal y Pontifes, Arturo. Op. cit. nota 275.
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desarrollo del capital humano, asi como referentes en materia de profesionalizacion. Esta
contrastacion se realizé con el propdsito de lograr una mayor objetividad en el
planteamiento de los puntos criticos, asi como para asegurar que fuera lo mas completo
posible, integrando aquellos factores que influyen directamente en la implementacién de

la politica.

Este apartado se estructura a partir de la doble dimensién de estudio que combina por
una parte procesos propiamente de gestion como es la profesionalizacion del servicio
publico, y por otra parte, procesos de politicas publicas como es la implementacion. En
este sentido, en un primer momento de acuerdo con el modelo de Longo, se describe el
contenido de cada uno de los procesos y la forma en que se realizard el andlisis de cada
uno. Posteriormente, con respecto a la segunda dimensién se describird lo referente a la

elaboracion de los indices y subindices.

5.3.1. Orientaciones de contenido para el analisis de los procesos

Antes de comenzar con la descripcion del contenido de los procesos es conveniente tener

presente el proceso general de profesionalizacidon el cual se integra por cinco procesos, los

cuales se conectan e interrelacionan entre si (ver figura 10). Dichos procesos se observan

en la siguiente figura:

149



Figura 10. Procesos del Modelo de Profesionalizacion

Rectoria Normativa

] ] '

Planeaciény Desarrollo . .
., .. Administracion
programacion académico
Evaluacion

Fuente: Elaboracion propia con base en Pontifés, Arturo. Modelo de profesionalizacion
para los servidores publicos de las entidades federativas. INAFED. Monterrey, 2007.

Una de las razones por las que se ha elegido la metodologia de Longo, es porque
considera una serie de factores que nos permiten obtener informacién relevante y que
nos dan pistas para tener una mayor claridad al momento de realizar nuestro analisis. El
autor establece que, para cada uno de los cinco procesos del modelo de
profesionalizaciéon antes mencionados, se deberan definir y analizar los siguientes
elementos?®?:
a. Objeto o finalidad basica de cada proceso.
b. Identificacion de otros procesos con los que se relaciona y el sentido de esa
relacion (ver figura 10).
c. Procesos y practicas en los que se despliega.
d. Puntos criticos que deben ser tenidos en cuenta al momento de analizar cada uno
de los procesos. Estos se enunciardn como proposiciones que, tomadas
conjuntamente, caracterizarian una estrategia de implementacién correcta en

cada campo, y que deberan ser contrastadas para determinar el grado en que

292 Longo, Francisco. “Marco analitico...”. Op. Cit. nota 153.
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resultan constatables en cada caso. Estas proposiciones definen por tanto éptimos,
respecto de los cuales cabe un grado mayor o menor de acercamiento.

e. Consideraciones especificas de utilidad para el andlisis del proceso en cuestién.

En este sentido, a continuacidn se despliegan dichos elementos de analisis de cada uno de
los procesos que integra el modelo de profesionalizacion que se pretende evaluar y

analizar.

5.3.1.1. Proceso de gestion de la rectoria normativa de la Unidad de

Profesionalizacion

a. Objeto
La Unidad de Profesionalizacién asume una posicién de rectoria normativa, ya que genera

los lineamientos y métodos para orientar la profesionalizacion. Consiste en su capacidad
formal de instituir los métodos, sistemas y procedimientos obligatorios para la gestién de

programas de capacitacion en cualquiera de sus modalidades.

La finalidad de que la Unidad de Profesionalizacion tenga esta posicidon rectora es para dar
consistencia, sistematicidad y orientacion estratégica a todos los programas de
capacitaciéon que se estructuren en atencion a las necesidades propias del desarrollo
profesional de los servidores publicos o para incrementar y mejorar la capacidad de las

areas de la administracion publica.

Como efecto final de la rectoria normativa de la Unidad de Profesionalizacién, se puede
prever la busqueda y procuraciéon de los medios que sea necesario habilitar para mejorar
los programas de capacitacion y la atencidn de las necesidades de la profesionalizacion de

los servidores publicos.
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b. Relacién con otros procesos
En virtud de que la Unidad de Profesionalizacion tiene un papel rector de la

profesionalizacién, debe establecer los instrumentos normativos y metodolégicos que
definan los marcos de operacién, coordinacion y direccion de cada uno de los procesos
que forman parte del modelo de profesionalizacién. Por esta razon, este proceso de
rectoria normativa se relaciona con el proceso de planeacién y programacién de la
profesionalizacién, el de desarrollo académico, el de administracién de Ia

profesionalizacién y el de evaluacién.

c. Procesos
El proceso de gestidn de la rectoria normativa de la Unidad de Profesionalizacion integra

los siguientes procesos:

® Proceso de rectoria de la profesionalizacion, en lo que corresponde a la direccion
de la Politica de Profesionalizacién en la Administracidn Publica Estatal.

® Procesos de referentes normativos y metodoldgicos, en lo que corresponde al
establecimiento de los mecanismos normativos y de la metodologia necesaria para
el buen funcionamiento de la profesionalizacién, asi como de la vinculacién
institucional y asistencia técnica a las dreas responsables de funciones de
profesionalizacién.

® Procesos de gestion de vinculos institucionales, en cuanto a la coordinacién de las
areas de recursos humanos o administracion en las dependencias y organismos de
la Administracion Publica Estatal a través de una red de agentes responsables del
desarrollo de la profesionalizacién a nivel institucional; a la autorizacion de
proyectos, cursos y eventos de capacitacién de forma externa bajo responsabilidad
de la dependencia u organismo que corresponda; asi como a la vinculaciéon con
instituciones académicas, gubernamentales, de la sociedad civil, entre otros, para

el fortalecimiento de la profesionalizacién.
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d. Puntos criticos
El analisis del proceso de gestion de la rectoria normativa de la Unidad de

Profesionalizacion debe tomar en cuenta los siguientes aspectos que se consideran

fundamentales en su desarrollo.

1.

La Unidad de Profesionalizacién dispone de la autonomia suficiente para
desarrollar y dirigir plenamente la estrategia de implementacion de la politica de
profesionalizacidén en la Administracidon Piblica Estatal.

La Unidad de Profesionalizacién dispone de la autonomia suficiente para
establecer los instrumentos normativos que regulen todos los procesos de gestion
de la profesionalizacion, asi como la metodologia para el desarrollo y operacién de
dichos procesos.

La Unidad de Profesionalizacion dispone de plena autonomia para gestionar
directamente su presupuesto anual ante el Poder Ejecutivo del Estado.

La Unidad de Profesionalizacién dispone de plena autonomia para asignar, ejecutar
y controlar los recursos destinados a la profesionalizacion de los servidores
publicos de las dependencias y entidades de la Administracidon Publica Estatal.
Existe un desarrollo adecuado de los procesos que forman parte del proceso
general de implementacién de la profesionalizacidn y estan claramente definidas y
distribuidas las funciones de los actores que participan en dicho proceso.

A lo largo del ciclo de gestién, la Unidad de Profesionalizaciéon da seguimiento,
observa y apoya activa y estratégicamente el proceso de implementacion de la
politica de profesionalizacion y brinda asesoria técnica a las areas responsables
cuando se requiera.

Los directivos disponen, en general, del margen de autonomia necesario para
desempeiiar adecuadamente el papel de gestores de la politica de
profesionalizacidn de los servidores publicos adscritos a sus unidades.

La Unidad de Profesionalizacién cuenta con estrategias de coordinacién hacia el
interior de la Administracion Publica para la implementaciéon de la politica de

profesionalizacién de acuerdo con las necesidades institucionales.
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9. lLa Unidad de Profesionalizacién cuenta con estrategias de coordinacién con
instancias externas a la Administracion Publica para el disefio e imparticiéon de
Cursos.

10. La Unidad de Profesionalizacion es percibida por el resto de las dependencias y
entidades de la Administracidn Publica Estatal, asi como por los servidores publicos
como una instancia que aporta valor al logro de objetivos personales e

institucionales.

e. Consideraciones especificas
Es de suma importancia definir claramente el grado de autonomia de la Unidad de

Profesionalizacion para la direccion de la estrategia de implementacién de la politica de
profesionalizacidn, asi como la forma de ejercerla y los instrumentos normativos en que se
establece. Esto es fundamental debido a que determina en gran medida el éxito o fracaso

de la estrategia.

Los instrumentos normativos de mayor relevancia son aquellos que determinan el grado
de autonomia de la Unidad de Profesionalizacién y de los agentes que intervienen en el
proceso, asi como sus funciones y los mecanismos de coordinacidon. También aquellos que
establecen las bases de los diferentes procesos, su funcionamiento y la relacidon que existe

entre ellos.

Por otra parte, los instrumentos metodoldgicos de mayor relevancia se refieren a los
siguientes procesos: deteccion de necesidades de profesionalizacion e integracion de
programas institucionales de profesionalizacién; para el disefio curricular en el modelo de
competencias; la contratacion de servicios de capacitacion; y la evaluacion de

competenciasm.

% |nstituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal y Pontifes, Arturo. Op. cit. nota 275.
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5.3.1.2. Proceso de planeacién y programacion de la profesionalizacion

a. Objeto
Una de las principales labores de la Unidad de Profesionalizacion es la coordinacion del

proceso de diagnostico de necesidades, asi como de programacion y presupuestacion de
la capacitacion, mismas que se sistematizan en distintos programas a nivel general de toda
la administracidon publica, asi como de otros programas de caracter especifico que cada

dependencia determina en el marco de sus requerimientos de profesionalizacion.

b. Relacién con otros procesos
El proceso de planeacién y programacion de la profesionalizacidon se relaciona con el

proceso de rectoria normativa, en tanto que éste Ultimo establece las reglas para su
funcionamiento. También se relaciona con el proceso de disefio curricular a través de la
provision de los perfiles de profesionalizacion y el diagndstico de necesidades de
profesionalizacion como insumos. Asimismo, se relaciona con el proceso de
administracion, ya que mediante la programacion y los programas institucionales de
profesionalizacidon que le provee el proceso de planeacién se puede realizar la
contratacién de servicios de capacitacidon, realizar la convocatoria y registro de
participantes, asi como preparar la logistica para la capacitacion. Finalmente, se relaciona
con el proceso de evaluacién a través de los perfiles de profesionalizacidn, ya que éstos
deben estar estrechamente vinculados con los instrumentos de evaluacion de

competencias.

c. Procesos
El proceso de planeacion y programacion de la profesionalizacion se desarrolla a través de

los siguientes procesos:
® Procesos en materia de perfiles de profesionalizacion, en relacion a los procesos de

elaboracién y andlisis de perfiles de puestos y competencias requeridas en su
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ocupacion y desempefio, como insumos del proceso de disefio curricular de
programas basados en competencias laborales.

Procesos en materia de deteccion de necesidades de profesionalizacion, en cuanto
a los procesos en materia de analisis de perfil persona—puesto de los destinatarios
de programas, asi como del levantamiento de inventarios de requerimientos de
capacitaciéon y finalmente, la integracién de programas institucionales de
profesionalizacion.

Proceso de programacion de la capacitacion, se refiere al proceso para programar
o calendarizar los eventos y cursos de capacitacion de acuerdo con las programas

institucionales de profesionalizacidn, asi como a la disponibilidad de recursos.

d. Puntos criticos
En el analisis del proceso de planeaciéon y programacion de la profesionalizacion deben

considerarse los siguientes puntos criticos:

11.

12.

13.

Existen y se aplican lineamientos normalizados para la deteccion y definicion de
competencias laborales, asi como metodologias para la integracién de los
diagndsticos de necesidades de capacitacion y de los programas institucionales de
profesionalizacién.

El disefio de competencias, los perfiles de competencias por grupos de puestos, los
diagndsticos de necesidades de capacitacién y los Programas Institucionales de
Profesionalizacion regularmente, se encuentran alineados a las prioridades y
orientaciones estratégicas institucionales y gubernamentales. El grado de
adecuacion entre ellos es ordinariamente alto.

El disefio de competencias, los perfiles de competencias por grupos de puestos, los
diagnosticos de necesidades de capacitacidon y los Programas Institucionales de
Profesionalizacion, regularmente se realizan de forma sistematica y se revisan
peridodicamente para adaptarlos a la evolucidon de las tareas y a las nuevas

exigencias institucionales.
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14. Los agentes responsables de la implementacion de la profesionalizacion en cada
dependencia o entidad participan conjuntamente con la Unidad de
Profesionalizacion en la definicion de competencias, de los perfiles de
competencias, en la integracion del diagndstico institucional de necesidades de
capacitacién y de los Programas Institucionales de Profesionalizacion, y como
consecuencia, en la programacion o calendarizaciéon de los curso o eventos de
capacitacién para atender a los requerimientos institucionales.

15. Generalmente, la Unidad de Profesionalizacién en coordinacion con las
dependencias y entidades de la Administracién Publica Estatal evalua la factibilidad
de los Programas Institucionales de Profesionalizaciéon como un requisito para su
autorizacion y posterior ejecucion.

16. El Programa Institucional de Profesionalizacidn incluye las competencias genéricas

y especificas, de acuerdo con las necesidades institucionales.

e. Consideraciones especificas
Se destaca la importancia que tiene el perfil de competencias por grupo de puestos, asi

como el diagndstico de necesidades de profesionalizacion, ya que con base en ellos se
elabora el disefio curricular basado en competencias laborales, incluyendo los contenidos,
el material didactico y los instrumentos de evaluacion, y también la programacion o
calendarizacion de los cursos o eventos de profesionalizacién, lo que al mismo tiempo
incide en el proceso de administracion de la profesionalizacion. Por tal motivo, un factor
fundamental que hay que considerar es la capacidad de coordinacién de la Unidad de
Profesionalizacion (relacionada con el proceso de rectoria normativa) con los agentes
responsables de la profesionalizacién a nivel institucional, para desarrollar de forma

conjunta y efectiva estos procesos.

Un rubro clave de este proceso es la asesoria y asistencia técnica que la Unidad de

Profesionalizacion ofrece en los momentos de la valoracion de necesidades de
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profesionalizacién de las dependencias, asi como de la programacion detallada de los

cursos o eventos de capacitacion de los programas que han sido presupuestados.

5.3.1.3. Proceso de desarrollo académico

a. Objeto
Este es uno de los procesos clave para lograr el disefio de una oferta de medios de

profesionalizacién congruente con las necesidades reales de los servidores publicos y de
las dependencias y entidades de la administracion publica. Se trata de un sistema
normalizado que se fundamenta en métodos tedricos y practicos basados en
competencias laborales, para determinar el contenido tematico y el material didactico
para desarrollar determinadas competencias, que integraran el Catalogo General de

Cursos que ofrece la Unidad de Profesionalizacion.

b. Relacion con otros procesos
Como ya se ha mencionado, el proceso de desarrollo académico se relaciona con el

proceso de planeacion y programacién a través de la definicion de competencias, el perfil
de competencias por grupos de puestos y con el diagndstico de necesidades de
profesionalizacion. También con el proceso de evaluacién, ya que el disefio curricular estd
vinculado con los instrumentos de evaluacion de competencias. Adicionalmente, se
relaciona con el proceso de administracion, a través de la contratacion de servicios tanto

para elaborar el disefio curricular, como para la imparticion de cursos de capacitacion.

c. Procesos
El proceso de desarrollo académico se compone por los siguientes procesos:

® Procesos en materia de disefio curricular basado en competencias, incluye los
procesos de disefio de contenidos tematicos, de materiales didacticos y de

instrumentos de evaluacidn, todos bajo el modelo de competencias.
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Procesos de disefio de cursos por medios informdticos, se refiere a los procesos de
disefio instruccional de cursos en linea con el enfoque de competencias laborales,
gue incluye material didactico e instrumentos de evaluacidon de programas de
autoaprendizaje. Esto implica también la gestién de cursos de capacitacidn en la
modalidad a distancia, mediante el uso de tecnologias de informacién vy

comunicacion.

d. Puntos criticos
Los aspectos centrales para el buen funcionamiento del proceso de desarrollo académicos

son los siguientes:

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Existe y se aplica ordinariamente una metodologia para el disefio curricular basado
en sistemas normalizados de competencia laboral.

El disefio curricular se elabora con base en el andlisis de los siguientes
instrumentos de gestion de competencias: el catdlogo de puestos, el catdlogo de
competencias, los perfiles de competencias por grupos de puestos y el diagndstico
de necesidades de capacitacion.

La profesionalizacién se orienta totalmente al desarrollo de competencias
laborales y se mantiene alineada a los objetivos institucionales y gubernamentales.
Con la oferta académica de la Unidad de Profesionalizacion se atienden
plenamente las necesidades de profesionalizacion de cada una de las
dependencias y entidades de la Administracién Publica Estatal.

La Unidad de Profesionalizacion cuenta con una oferta académica basada en
competencias laborales en la modalidad de educacidn a distancia, por medio de las
tecnologias de informacién y comunicacion.

La profesionalizacion apoya el desarrollo de aprendizajes colectivos para enfrentar

los problemas y suministrar respuestas eficaces.
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e. Consideraciones especificas
El desarrollo académico es un factor fundamental, ya que representa el proceso en el cual

se coordina la elaboracidon y gestion de los productos que ofrece la Unidad de
Profesionalizacion a sus clientes que en este caso son los servidores publicos de la
Administracién Publica a través de sus productos finales que son los cursos de

capacitacion.

Se debe poner especial atencidn en la congruencia y alineacién del disefio curricular y el
material didactico basado en competencias con los objetivos institucionales vy
gubernamentales, de tal forma que se atiendan efectivamente los requerimientos de
capacitacion de cada una de las dependencias y entidades, y que les permitan cumplir sus

objetivos y hacer frente a las exigencias del entorno.

Es importante destacar como un factor clave la asesoria y asistencia técnica que la Unidad
de Profesionalizacion brinda sobre la metodologia para la elaboraciéon del disefio
curricular basado en competencias laborales que debera realizarse a partir de Ia
estimacion de las necesidades de capacitacidon registradas en los instrumentos para su
diagnostico, asi como sobre los instrumentos para el control de calidad de los disefios de
planes y programas académicos tanto internos como externos a la Unidad, en los cuales
participan los servidores publicos a fin de asegurar que los disefios de contenidos de la
capacitaciéon cumplan un estandar de elementos universalmente aceptados como medios

para asegurar un adecuado disefio curricular.

5.3.1.4. Proceso de administracion de la profesionalizacion

a. Objeto
El proceso de administracion de la profesionalizacion tiene por objeto gestionar todo lo

referente a la imparticion de la capacitacién, lo cual implica promover y difundir los

servicios de capacitacién, asi como organizar, proveer y controlar los recursos para la
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capacitacion. Entre ellos: instructores, material, equipo e infraestructura, es decir, le

corresponde toda la logistica de la capacitacion.

Asimismo, le corresponde la gestiéon de la informacién, es decir, sistematizar la
informacién (fechas, cursos, instructores, grupos, instalaciones, inscripciones, asistencias,
calificaciones, entre otros) incluyendo los registros individuales de profesionalizacion de
los servidores publicos, asi como la generacién de informacién relevante para la toma de

decisiones.

b. Relacion con otros procesos
El proceso de administracion de la profesionalizacidon se relaciona con el proceso de

rectoria normativa, en tanto que su funcionamiento debe estar basado en los
instrumentos normativos y metodologicos. Con el proceso de planeacion y programacion,
ya que es con base en la programacién o calendarizacion de los eventos y cursos de
capacitacién que se activa el proceso de administracion y en particular los procesos de
convocatoria de participantes, de contratacion de servicios de capacitacion, tanto para el
disefio de cursos y generacion de material didactico, como para instruccién, asi como para
la gestion de alianzas y convenios institucionales y también para la logistica que requieren

los eventos de capacitacion.

c. Procesos
El proceso de administracion de la capacitacion se integra por los siguientes procesos:

® Procesos en materia de gestion y sistematizacion de la informacion, se refiere al
registro de cursos y eventos de capacitacion, a la inscripcion de participantes, asi
como al control de expedientes y a la gestion de la agenda 6 registro individual de
profesionalizacion.

® Procesos en materia de convocatoria de participantes, incluyendo la promocion y

difusion de eventos y cursos de capacitacion.
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Procesos en materia de contratacion de servicios de capacitacion, que implica el
disefo de bases técnicas de contratacion; de integracion y operacién del padrén de
prestadores de servicios; y de gestion de convenios institucionales.

Procesos en materia de logistica para la capacitacion, incluyendo los procesos de
acondicionamiento de espacios para la capacitacion, asi como del suministro y

control de material y equipo.

d. Puntos criticos
El anadlisis del proceso de administracion de la profesionalizacién debe considerar los

siguientes factores criticos:

23.

24.

25.

26.

27.

A través de una politica institucional y sistematica de promocién y difusién, se da a
conocer la oferta académica de la Unidad de Profesionalizacién y se garantiza la
conformacion de los grupos participantes para cada curso o evento de
capacitacion.

Se cuenta con un sistema institucional automatizado para la gestion de la
informacién y de los registros individuales de profesionalizacion, aprovechando al
maximo su utilidad para la administraciéon de la informaciéon de las instancias
responsables como un factor indispensable para la toma de decisiones, asi como
para proporcionar una mayor accesibilidad al programa.

Ordinariamente, la Unidad de Profesionalizacion provee todo el material y equipo
necesario para cada curso o evento de capacitacién de forma suficiente, oportuna
y con calidad.

Las instalaciones en las que se imparten los cursos de capacitacidén son suficientes
y cumplen satisfactoriamente con las necesidades de los propios cursos.

Existe un padréon de proveedores de capacitacién por areas de especialidad, del
cual se elige al mejor candidato de acuerdo a su perfil y al tema a tratar en el

curso. Esto es para garantizar la pertinencia y calidad de la profesionalizacion.
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28. El capital humano de la Unidad de Profesionalizacion es suficiente y demuestra
total dominio de las competencias necesarias para desempefiar de forma efectiva

y con calidad todos los procesos institucionales.

e. Consideraciones especificas
En el proceso de administracion de la profesionalizacion el punto de partida es la

programacién de cursos, a partir de la cual se calendarizan todos los cursos y eventos de
capacitaciéon que deben respaldarse con la contrataciéon de instructores, como con la
prevision de los requerimientos de espacio fisico, logistica y apoyos de tipo didactico y

administrativo, que se requeriran para su adecuada ejecucion.

De esta forma, se incluyen aspectos en estricto sentido de la logistica de los eventos,
como aspectos del desarrollo docente de los cursos y eventos de profesionalizacidn, con
lo cual se pretende relacionar los soportes de tipo adjetivo, con las funciones propias de la
instruccién y los eventos cruciales que permiten asegurar que la capacitacién cumpla sus
cometidos y el registro de la acreditacion de la participacion de los servidores publicos que

concurran a cada curso o evento programado.

5.3.1.5. Proceso de evaluacion

a. Objeto
Es preciso aclarar que a este proceso se le ha dado una orientacion distinta a la de Arturo

Pontifes en el modelo de profesionalizacién, ya que mientras él hace referencia a una
evaluacion del desempefio, para efectos de este trabajo se considera que el proceso de
evaluacidn se enfoca en las siguientes dos vertientes: por una parte, evaluar los aspectos
referentes a la imparticién del curso, es decir, lo que se refiere a instructores, satisfaccion,
costos, instalaciones y equipo. Por otra parte, evaluar las competencias laborales de los
servidores publicos de la Administraciéon Publica y en su caso, determinar y acreditar su

grado de dominio.
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b. Relacion con otros procesos
De forma especifica, el proceso de evaluacién se relaciona con el proceso de rectoria

normativa, ya que a éste ultimo le corresponde el desarrollo y establecimiento de los
mecanismos normativos y metodologias para el funcionamiento del primero. Con el
proceso de planeacidon y programacién, en tanto que la evaluacidn de competencias
laborales debe estar vinculada a los perfiles de competencias y como consecuencia,
también se relaciona con el proceso de desarrollo académico a través del disefio curricular
debido a que incluye mecanismos de evaluacién de competencias. También se relaciona
con el proceso de administraciéon en lo que se refiere a la pertinencia y calidad de los

instructores, material, equipo e infraestructura.

En general, el proceso de evaluacion se relaciona con todos los procesos (rectoria
normativa, de planeacién y programacion, de desarrollo académico y de administracién) a
través de los resultados de las evaluaciones, que mediante la retroalimentacién se

convierten en insumos como parte de un proceso de mejora continua de los mismos.

c. Procesos
El proceso de evaluacidn se lleva a cabo a través de los siguientes procesos:

® Procesos en materia de evaluacion relacionada con la imparticion de la
capacitacion, se refiere a las evaluaciones relacionadas con la satisfaccién de los
participantes con respecto al curso o evento de capacitacion, evaluacién de los
instructores, infraestructura y equipo, asi como a la evaluacién de los costos de
capacitacion.

® Procesos en materia de evaluacion de competencias, incluye el proceso de
evaluacion que se lleva a cabo con propdsitos de acreditacion y certificacion de

competencias, asi como para el otorgamiento de incentivos.
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d. Puntos criticos
En el analisis del proceso de evaluacién se deben considerar indispensablemente los

siguientes aspectos:

29.

30.

31.

32.

Existen y se aplican instrumentos para evaluar a los instructores o facilitadores en
la imparticion de cursos a efecto de garantizar la calidad del curso, asi como
medidas sobre las consecuencias de su desempefio, ya sea este satisfactorio o
insatisfactorio.

Se llevan a cabo mediciones sobre la satisfaccion de los participantes con respecto
a los servicios de capacitacién de los que son usuarios, incluyendo la pertinencia y
la calidad del curso y del material didactico, asi como del equipo e instalaciones.
De acuerdo a los resultados se toman acciones correctivas.

Existe y se aplica regularmente un sistema normalizado para la evaluacién de
competencias a través del cual se verifica el grado de dominio de las competencias
laborales de los servidores publicos.

El dominio de la competencia laboral se acredita a través de una certificacion
oficial por parte de una institucién u organismo externo a la Unidad de

Profesionalizacidn, garantizando la objetividad e imparcialidad del proceso.

e. Consideraciones especificas
En este proceso de evaluacidn es necesario contar con los mecanismos y metodologias

para llevar a cabo los diferentes tipos de evaluacién. Es importante que el proceso

evaluacion de competencias laborales se realice con base en un sistema oficial de

normalizacion de competencias laborales que garantice la imparcialidad del proceso.

Finalmente, en este proceso general de evaluacion es importante analizar el uso que se da

a los resultados de las distintas evaluaciones y la forma en que se materializan en acciones

concretas de mejora.
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5.3.2. Elaboracion de los indices

El siguiente paso es la elaboracion de los indices. Los indices son instrumentos de

cuantificacion de la evaluacién, cuya finalidad es concentrarla en un conjunto de

dimensiones basicas, y otorgar a éstas, determinados valores, a fin de facilitar su analisis y

posible utilizacién comparativa del trabaj0294.

Si bien el modelo de evaluacidn que se propone en este trabajo se ha basado en mayor

medida en el marco analitico de Francisco Longo, se han tenido que realizar algunos

ajustes a fin de adecuarlo a las necesidades del estudio que se pretende llevar a cabo. En

resumen, con respecto a los cinco indices del modelo original de Longo, se han realizado

las siguientes adecuaciones:

No se considera el indice de Eficiencia y de Mérito, debido a que corresponden
especificamente a un sistema de gestion de recursos humanos que no se aborda
en este trabajo.

Se ha considerado importante agregar los indices de Autonomia Organizacional y
el de Capacidad Presupuestal, ya que éstos determinan los limites de accidon y los
principales medios para el funcionamiento y la operacién del modelo de
profesionalizacion.

Se suprime el subindice de Eficiencia Incentivadora, debido a que los aspectos a

evaluar se integran dentro del indice de Capacidad presupuestal.

En definitiva, el modelo de evaluacion propuesto se concentrara en la obtencion de cinco

indices, a saber:

1.

2
3.
4

Autonomia organizacional
Capacidad presupuestal
Consistencia estructural

Capacidad funcional

294

Longo, Francisco. “Marco analitico...”. Op. cit. nota 153, p. 29.
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5. Capacidad integradora

Cabe sefialar que los indices 1 y 4 se desagregan a su vez, en dos subindices cada uno, y el
indice 3, se desagrega en tres subindices. Los indices, y en su caso los subindices, seran
construidos mediante el andlisis de los puntos criticos, siguiendo el orden de los procesos
descritos anteriormente. Cada uno de los puntos criticos esta relacionado con un minimo

de un indice y con un mdaximo de dos.

5.3.2.1. Indice 1. Autonomia Organizacional (AO)
Este indice mide el grado de facultades y restricciones que tiene la Unidad de

Profesionalizacion para llevar a cabo la implementacion de la politica publica de
profesionalizacidn, lo cual puede traducirse en el grado de autonomia de la organizacién
para su funcionamiento. Basicamente este factor de autonomia organizacional se toma
del modelo de Vinzant y Vinzant®®, que a pesar de que no lo tratan como un indice
propiamente, el concepto resulta fundamental para objeto de nuestro estudio, ya que no

obstante ser un factor externo, incide directamente en este proceso.

Adicionalmente, el analisis debe considerar dos dimensiones del disefio de Ia
organizacion, a saber: a) el grado de unificacion o fragmentacién de las responsabilidades
con respecto a la implementacién de la politica de profesionalizacion; y b) el grado de
centralizacion 6 descentralizacion en la toma de decisiones que afectan la implementacion

de la politica de profesionalizacion. A su vez, se despliega en los siguientes dos subindices:

1. Subindice. Autonomia Estatutaria (AE)
Se refiere a los mandatos legales, asi como al niumero de restricciones normativas que

limitan las decisiones y el funcionamiento de la organizacidn. En este aspecto, el andlisis

debe considerar ademas de la cantidad de restricciones, la naturaleza de las facultades y

*® Para mayor referencia ver Arellano Gault, David. Op. cit. nota 149, p. 220y ss.
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de las restricciones normativas que determinan la operacion de la Unidad de

Profesionalizacidon. Se relaciona con 8 puntos criticos.

2. Subindice. Autonomia Presupuestal (AP)
Representa mas que el nimero, la naturaleza de las facultades y las restricciones externas

que tiene la Unidad de Profesionalizacion para el ejercicio, control y aplicacién del
presupuesto asignado. El andlisis debe considerar ademas, el origen de los recursos y si se
ejercen de forma centralizada a través de la Unidad de Profesionalizacién; o
descentralizada, mediante las unidades responsables en cada una de las dependencias o

entidades de la Administracidn Publica. Este subindice se relaciona con 2 puntos criticos.

5.3.2.2. Indice 2. Capacidad Presupuestal (CAP)
En este indice se recoge la esencia del subindice de eficiencia incentivadora del modelo de

Longo, asi como las aportaciones de Repetto y Acufia®®® quienes conciben a la capacidad
presupuestal como un factor que determina la factibilidad y conveniencia de la politica.
Por su parte, Vinzant y Vinzant®®’ consideran a los recursos como un factor interno que

determina la capacidad organizacional para la implementacién.

Este indice mide el grado en que las politicas y practicas de profesionalizacion incorporan
estimulos positivos a la productividad, el aprendizaje y la calidad del servicio, esto significa
que se incluyen aquellos factores que favorecen una mejor aplicacién de recursos vy la
introduccion de controles de calidad y mejora continua. Fundamentalmente evalua la
cantidad y calidad de recursos humanos, financieros, materiales y tecnoldgicos que se
encuentran disponibles para la implementacion de la politica publica de profesionalizacion,
asi como las restricciones internas que limitan su ejercicio y la eficacia con que se ejercen.
El analisis ademas, debe tomar en cuenta el tamafio y disefio de la organizacion, la

experiencia previa, y sobre todo el perfil y acreditacion de competencias del capital

% Para mayor referencia ver Acufia, Carlos y Repetto, Fabian. Op. Cit. nota 151, p. 27 y ss.

7 Para mayor referencia ver Arellano Gault, David. Op. Cit. nota 149, p. 221y ss.
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humano que interviene en el proceso de implementaciéon de la politica. Este indice se

relaciona con 6 puntos criticos.

5.3.2.3. Indice 3. Consistencia Estructural (CE)
Este indice evalla la solidez e integracion sistémica de la profesionalizacion, prestando

atencién al grado en que se constatan en el mismo sistema todos aquellos elementos
estructurales basicos que debe acreditar la politica publica de profesionalizacién. A su vez,

este indice se desagrega en tres subindices, a saber:

1. Subindice. Coherencia estratégica (CES)
Integra las valoraciones relacionadas con el grado de vinculacion de las diferentes

politicas, practicas y procesos de profesionalizacion a las prioridades estratégicas

institucionales y gubernamentales. Se relaciona con 5 puntos criticos.

2. Subindice. Capacidad directiva (CD)
Integra las valoraciones que afectan el grado de desarrollo de la funcién directiva

constatable en la estrategia de implementacion de la profesionalizacion, con especial
atencién a las relaciones entre la Unidad de Profesionalizacion y las areas de recursos
humanos o administracion, asi como con la red de agentes responsables de ella a nivel
institucional. Para el andlisis de este aspecto, se recurre a otro estudio de Longo®*® en el
cual pone énfasis en la capacidad para impulsar y dirigir las reformas, la existencia o no de
un nucleo reformador central y de una red de agentes de cambio, asi como los roles y
facultades de cada uno. Asimismo, sefiala que es necesario analizar las capacidades
estratégicas y las capacidades técnicas que fortalecen la capacidad directiva. Se relaciona

con 8 puntos criticos.

2% Longo, Francisco. “La implantacién...” Op. cit. nota 152, p. 26 y ss.
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3. Subindice. Consistencia de los procesos (CP)
Este subindice incluye las valoraciones que incumben al disefio y al grado de desarrollo e

integracion de los procesos bdsicos que sustentan un sistema integrado de
profesionalizacidon. Para el andlisis de este aspecto, es muy importante tomar en cuenta
las relaciones que existen entre los diferentes procesos a través de los puntos criticos, ya
que algunos factores o productos de un proceso, se convierten en insumos de otros, por
lo que determinan y condicionan en gran medida su funcionamiento integral. Este

subindice se relaciona con 8 puntos criticos.

5.3.2.4. Indice 4. Capacidad Funcional (CF)
Este indice evalua la capacidad de la politica de profesionalizacion analizada para influir

eficazmente en el comportamiento de los servidores publicos, induciendo al desarrollo de
competencias laborales adecuadas a las prioridades organizativas y orientadas a la mejora

de servicios publicos. Este indice a su vez, se desagrega en los siguientes tres subindices:

1. Subindice. Competencia (COM)
Incorpora las evaluaciones de aquellas politicas y practicas que inciden directamente en el

disefio, aprovisionamiento, desarrollo y estimulo de las capacidades de los empleados, y
tienden a asegurar la dotacién de competencias clave que el servicio publico requiere.
Este es un factor fundamental en tanto que representa la filosofia del modelo de
profesionalizacién al que hemos hecho referencia, ya que es de alguna manera, el valor
agregado del modelo, por lo cual incide practicamente en todos los procesos. Este

subindice se relaciona con 11 puntos criticos.

2. Subindice. Flexibilidad (F)
Mide el grado en el que las politicas y practicas analizadas incorporan pautas que facilitan

la adaptacidon a los cambios, superando los patrones burocraticos de rigidez, y se alinean
con las tendencias flexibilizadoras que caracterizan a las orientaciones actuales de la

profesionalizacidn. Este subindice se relaciona con 6 puntos criticos.
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5.3.2.5. Indice 5. Capacidad de Integracién (CI)
Este indice evalla la eficacia con que la politica de profesionalizacion es capaz de asegurar

la armonizacién de las expectativas e intereses, los recursos e ideologias de los diferentes
actores, incrementando la participacion, el sentido de pertenencia, y reduciendo la

29 en el

conflictividad. En este aspecto, retomamos del modelo de Repetto y Acuia
sentido de que es importante analizar también los roles de los actores, los ambitos o
arenas en los que se toman las decisiones, asi como en los que se establece la
coordinacion y surgen posibles conflictos; asimismo, es necesario revisar los mecanismos

para lograr la coordinacién y el consenso. Este indice se relaciona con 6 puntos criticos.

Con todos los elementos anteriores se conforma el modelo de evaluacién que se propone
en este trabajo. Sin embargo, para verificar su funcionalidad, es necesario definir la
metodologia para su aplicacion a un fendmeno real y especifico, con lo cual se
complementa el modelo. Estos criterios metodoldgicos y de operacidon se definiran en el

siguiente capitulo.

** Para mayor referencia ver Acufia, Carlos y Repetto, Fabian. Op. cit. nota 151, p. 26 y ss.
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CAPITULO 6. DISENO DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se presenta la metodologia para el desarrollo de la investigacién. Esta
metodologia inicia con la definicién de variables, el establecimiento de la hipdtesis de
trabajo y la pregunta de investigacion que se intentaran demostrar durante el desarrollo
de la misma. Después, se presenta el disefio de la investigacion a partir de la aplicacion de

técnicas de recoleccion de informacion y de andlisis de tipo cualitativo y cuantitativo.

6.1. Variables
A través del método inductivo y con base en los referentes del marco tedrico de nuestra

investigacion, se definieron diversas variables de estudio de caracter general en materia
de politica publica y de profesionalizacidn, distinguiendo las variables independientes y las
variables dependientes. Las variables independientes que constituyen los factores que
intervienen en la implementacién de una politica publica son:

e Autonomia organizacional

Capacidad presupuestal

Consistencia estructural

Capacidad funcional

Capacidad de integracion

La variable dependiente de las variables sefialadas es:

e Laimplementacién de la politica publica de profesionalizacién

6.2. Hipotesis
Con base en estas variables se ha establecido la siguiente hipdtesis de investigacion:

“La implementacion de la politica publica de profesionalizacidn esta determinada por los
factores de: a) autonomia organizacional; b) capacidad presupuestal; c) consistencia

estructural; d) capacidad funcional; y e) capacidad de integracion.
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6.3. Pregunta de investigacion
Lo anterior nos permite definir la siguiente pregunta de investigacion:

éQué grado de influencia tiene cada uno de los factores (variables de investigacién) en el
proceso de implementacion de la politica publica de profesionalizacion de Ia

Administraciéon Publica del Estado de Nuevo Ledén?

6.4. Disefio de investigacion
Para responder a nuestra pregunta de investigacion y probar la hipdtesis, los factores

identificados tedricamente se validaran de forma empirica a través de un instrumento de
evaluacion, determinando su grado de influencia en la implementacion de la politica de
profesionalizacion de la Administracién Publica del Estado de Nuevo Ledn. Esto implica el
uso de dos principales fuentes de informacién: fuentes documentales y la opinién de

expertos.

Las principales fuentes documentales que se utilizardn son:
e Normas de diferente caracter y naturaleza: leyes, reglamentos, manuales, politicas,
entre otros.
® [nstrumentos de trabajo: planes, programas, catalogos de puestos, catdlogos de
competencias, entre otros.
® Bases de datos relacionadas con la profesionalizacion.
e Estudios internos y externos sobre la materia: diagnésticos existentes, resultados

de evaluaciones de la capacitacién, entre otros.

Adicionalmente, para la recopilacidon de la opinion de expertos se utilizard como técnica

cualitativa: la entrevista.
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6.4.2. Técnica: Entrevista
La técnica cualitativa que se utilizara principalmente para recoger la opinidon de los

expertos, serd la entrevista a profundidad de tipo formal, focalizada y semi—estructurada.

3% concede amplia

Se ha elegido esta técnica debido a que, como bien sefiala Corbetta
libertad tanto al entrevistado como al entrevistador, y garantiza al mismo tiempo que se

van a discutir todos los temas relevantes y se va a recopilar toda la informacién necesaria.

A través de la entrevista se pretende obtener la perspectiva de funcionarios publicos
responsables sobre el proceso de implementacién de la politica publica de
profesionalizacion de Nuevo Ledn. El propdsito fundamental de la entrevista es obtener la
informacién necesaria para hacer la valoracién correspondiente en el instrumento de

evaluacion.

También, nos permitira obtener los indices que mediran el grado de incidencia de cada
uno de los factores en el proceso de implementacion. Por esta razén, la guia de la
entrevista se elabora con base en la estructura de la escala estimativa que corresponde al

instrumento de evaluacidn que se describe mas adelante.

6.4.2.1. Seleccién de la muestra
Segun lzcara, “el muestreo en la investigacion cualitativa es el procedimiento a través del

cual el investigador realiza la seleccion de un reducido numero de casos, caracterizados

por presentar una riqueza de informacion en torno a un fenémeno social especifico”.

En un disefio metodoldgico de tipo cualitativo, “es el propio investigador quien decide, no
unicamente qué individuos van a formar parte de la muestra, sino también cudntos. La
seleccion de determinadas personas, con caracteristicas especificas, se realiza siguiendo

una serie de criterios, acordes con el objeto de estudio y los objetivos de la investigacion.

3% Corbetta, Piergiorgio. Metodologia y técnicas de investigacion social. Mc Graw Hill. Espafia, 2007. P. 353.

Izcara Palacios, Simén Pedro. Introduccién al muestreo. Miguel Angel Porrta. Primera Ediciéon. México,
2007.P. 17.
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En lo relativo al proceso de registro de informacion, el investigador debe reconocer cudndo
la indagacion en el objeto de estudio y objetivos especificos perseguidos queda saturada

con una muestra de un tamafio especifico”*.

Con base en lo anterior, y en razéon de que el proceso de implementacion de una politica
publica de profesionalizacion es un proceso muy especifico y especializado, en el que
interviene un numero relativamente pequefio de actores con nivel de mando, es decir,
guienes tienen la responsabilidad de llevar a cabo dicho proceso, no se considera
necesario elegir una muestra probabilistica, ya que es factible aplicar la entrevista a los

involucrados directamente con el proceso.

En esta investigacidon se utilizara una muestra no probabilistica, ya que mas que una
representatividad de elementos de una poblacion, se requiere una cuidadosa y controlada
seleccidn de sujetos con ciertas caracteristicas, debido a que el propdsito es la riqueza,
profundidad y calidad de la informacién, no la cantidad ni la estandarizacion®®. Los
criterios para seleccionar a los sujetos de la muestra son los siguientes:

e Que sean funcionarios publicos.

e (Que desempeiien un cargo de responsabilidad con respecto a la implementacién
de la politica de profesionalizacién en su dmbito de competencia durante el
periodo de evaluacion.

e (Que pertenezcan a alguna instancia formalmente responsable de Ila
implementacién de la politica publica de profesionalizacion.

e (Que pertenezcan a dependencias del sector central de la Administracién Publica de
Profesionalizacion del Estado de Nuevo Ledn, que es en donde se aplicara la
evaluacion.

® Que hayan tenido una participacion activa en los procesos de profesionalizacién.

302 Ibidem, p. 27.

IFE, Servicio Profesional Electoral. Taller de metodologia para la investigacion. Programa de Formacion y
Desarrollo Profesional. Técnico — Instrumental, Fase Especializada. Reedicion 2009. México. P. 331.
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Asegurando el perfil de la muestra, podremos obtener la informacidn que se requiere para
llevar a cabo la evaluacion a través de la aplicacion de la escala estimativa (instrumento de
evaluacién). Con base en lo anterior, y para este caso particular, en que se evaluard
especificamente la politica de profesionalizacién de Nuevo Ledn, se realizara la entrevista
a los responsables adscritos a las instancias que formalmente tienen a su cargo la
implementacién de la politica, entre ellas:

e |nstituto de Profesionalizacion para el Servicio Publico de Nuevo Ledn

e Oficialia Mayor de Gobierno

e Dependencias del sector central de la Administracién Publica

Si bien, de acuerdo con una exploracién inicial, el universo de la poblacidn con dicho perfil
se integra por 13 individuos, la cantidad de entrevistas a realizar se determinard en
funcién de la calidad de la informacion recopilada. Esto significa que, cuando el nimero de
discursos obtenidos permite interpretar, explicar y valorar de forma objetiva, amplia y
satisfactoria todos los puntos criticos, entonces, finaliza la recoleccion de informacion y

con ello, las entrevistas.

6.4.2.2. Estructura
Este tipo de entrevista tiene la caracteristica y ventaja de que a pesar de disponer de un

guion 6 una guia en la cual se establecen los temas a tratar en la entrevista, el
entrevistador tiene la posibilidad de elegir tanto el orden en que se abordan los temas,
como la manera en que se formulan las preguntas, segun el perfil el entrevistado y el
curso que vaya tomando la entrevista. Ademas, tiene la flexibilidad para explicar al
entrevistado el significado de las preguntas, asi como para pedirle que aclare o profundice

sobre algun aspecto especifico.

Otra de las ventajas es, que la guia de entrevista puede elaborarse con el grado de detalle
gue se considere mas conveniente. Por tanto, ya sea que considere Unicamente un listado

de temas a tratar de forma mas general 6 se decida llegar a la formulacion de preguntas
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con un mayor grado de detalle o analisis, aunque procurando guardar un cierto caracter

general para dar oportunidad al entrevistado de profundizar sobre el tema.

Lo mas importante de este tipo de entrevistas es que permite al entrevistador conducir el
desarrollo de la entrevista a fin de obtener la informacidn significativa que de respuesta
con el mayor grado de profundidad y amplitud que requiere la investigacidn, y que en este
caso, sobre todo, brinde los elementos necesarios para hacer una valoracidn objetiva de

los puntos criticos y finalmente, de las variables de estudio.

En general, la guia de entrevista (ver anexos 1 y 2) que se ha disefiado para este estudio
incluye una combinacion de lista de temas a tratar y la formulacién de preguntas. Para su
disefio se tomd como base la estructura de la escala estimativa o instrumento de
evaluacion. De esta forma, los temas y las preguntas formuladas en la guia tratan de
obtener toda la informacion y con el grado de profundidad necesario para que una vez

analizada, se puedan hacer las valoraciones correspondientes de los puntos criticos.

La entrevista aborda cinco aspectos que corresponden a los procesos del modelo de
profesionalizacion establecidos en los capitulos 4 y 5. Las dimensiones son:
1. Gestion de la rectoria normativa de la Unidad de Profesionalizacion
Planeacién y programacion de la profesionalizacion
Desarrollo académico

Administracién de la profesionalizacion

A

Evaluacion

Como se ha sefialado, dentro de cada uno de estos apartados, se incluyen diversos temas

y preguntas para guiar el curso de la entrevista para obtener la informacion que requiere

el estudio.
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6.4.2.3. Procedimiento
Para llevar a cabo la entrevista se realiza el siguiente procedimiento:

1. Se establece contacto con la persona que cumple con los criterios de seleccién de
la muestra.

2. Se solicita una cita para realizar la entrevista proporcionando una descripcién
general de la investigacién que incluye:

o Propésito de la investigacidon

o Participantes seleccionados

o El motivo por el cual fueron seleccionados

o El uso que se le darad a los datos, asegurando la confidencialidad de la
informacién

o Duracién aproximada de la entrevista

3. Se solicita que se definan las condiciones para realizar la entrevista, tales como
fecha, hora, participantes, lugar, etc. procurando que sea en la oficina del
entrevistado.

4. Se asiste al lugar indicado en la fecha y hora establecidos con el material e
instrumentos necesarios, tales como:

o Grabadora de audio.

o Guia de entrevista.

o Cuaderno para tomar notas.

o Protocolo de investigacion.

5. Se presenta con el entrevistado:

o Dando una introduccion en donde se proporcione nuevamente una
descripcién general de la investigaciéon y se responda a las dudas o
cuestionamientos del entrevistado.

o Solicitando autorizacion para grabar la entrevista.

o Explicando la estructura de la entrevista, es decir, los grandes temas que se
abordaran.

6. Se da inicio y se desarrolla la entrevista siguiendo la guia de entrevista

previamente establecida.
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7. Se concluye la entrevista:
o Agradeciendo la colaboracién del entrevistado para la investigacion.
o Ofreciendo poner a su disposicion los resultados de la investigacidén una vez

gue haya concluido.

6.4.2.4. Experiencias de la prdctica
Las tres entrevistas realizadas en la fase inicial de recoleccion de informacidon conforme al

procedimiento descrito, fueron de gran utilidad para realizar los ajustes necesarios a la
guia de entrevista y en general a la forma en que se desarrolla la entrevista. En general, las
entrevistas se aplicaron a personas que cubren con los criterios de seleccién de la muestra
y que ademas, pertenecen a las instancias responsables de la politica publica de
profesionalizacidén en la Administracion Publica del Estado de Nuevo Ledn, entre ellas:

e |nstituto de Profesionalizacion para el Servicio Publico de Nuevo Ledn: 2

e Oficialia Mayor de Gobierno: 1

e Dependencias del sector central de la Administracién Publica: 4

Esto resulta interesante, ya que a pesar de que las personas entrevistadas son
responsables de la implementacién de la politica de profesionalizacidon, tres de ellas,
pertenecen a las instancias que tienen la responsabilidad directa del proceso; a diferencia
de las cuatro personas restantes, quienes tienen la responsabilidad de la implementacion
de la politica, pero a un nivel institucional, es decir, en alguna dependencia del sector

central de la Administracién Publica de Nuevo Leon.

Esto provoco la adecuacion de la guia original, ya que para la aplicacion a los responsables
a nivel institucional se adecuaron algunas preguntas enfocandolas al proceso de
implementacidn a nivel institucional (ver anexo 2). Esta diferencia de los entrevistados
permite contrastar las respuestas de sujetos con posiciones distintas, en donde existe de
alguna manera, una relacién de colaboracion, de subordinacion, y de cliente, de las dos

ultimas instancias hacia la primera.
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Por otra parte, la bateria de temas y preguntas a tratar incluidas en al guia han sufrido
modificaciones en el desarrollo de la entrevista. En algunos casos, los temas se abordan
mediante preguntas y a la inversa, de acuerdo con el perfil del entrevistado y el curso de
la entrevista. También han tenido que ir acompafiadas de explicaciones, o de ejemplos, a
fin de que el entrevistado comprenda claramente la pregunta o tema a tratar y pueda

profundizar en su respuesta.

Asimismo, se ha observado que el entrevistado no siempre responde completamente en
el momento en que se le formula una pregunta. Sin embargo, durante el desarrollo de la
entrevista se va completando la respuesta, de forma que se logra obtener la informacién
necesaria. Ademads, se ha observado que en algunas ocasiones, los entrevistados al
profundizar en un tema, abordan otros temas o dan respuesta a preguntas adelantandose
en el orden previsto en la guia. Por lo tanto, esto implica que la guia se modifique

conforme se va desarrollando la entrevista.

A pesar de las adecuaciones que deban realizarse a la guia de entrevista, es de suma
importancia garantizar el abordaje de todos los temas previstos y que se obtenga toda la

informacién que se requiere para la aplicacién del instrumento de evaluacién.

6.4.2.5. Andlisis
Una vez que se ha realizado la entrevista y se tiene la grabacién, se procede a transcribirla

para poder analizar la informacién. En virtud de que esta parte de la investigacion es de
tipo cualitativo, se llevara a cabo un analisis de contenido. El andlisis se realizara de la

siguiente forma:

Como primer paso, se enumeran los sujetos entrevistados conforme al orden cronoldgico
en que fueron realizadas las entrevistas (ver anexo 3), ya que las respuestas se registraran

con base en esta numeracién. Después, en un formato se registran las preguntas
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realizadas en la entrevista y las respuestas proporcionadas por las personas entrevistadas
siguiendo el orden de la numeracion (ver anexo 4). Dichas preguntas y respuestas se
registran con base en la estructura de la escala estimativa, es decir, se organizan de

acuerdo a una doble clasificacion.

Por un lado, de acuerdo a las cinco dimensiones sefialadas que corresponden a los
procesos establecidos en el modelo de profesionalizacion, a saber:

® Gestidn de la rectoria normativa de la profesionalizacién

® Planeacién y programacion de la profesionalizacion

e Desarrollo académico

e Administracion de la profesionalizacion

e Evaluacion

Por otro lado, y también con base en la escala estimativa (instrumento de evaluacion),
cada pregunta y respuesta se clasifica con base en las variables de estudio, es decir, los
factores que intervienen en la implementacién de la politica publica de profesionalizacién.
Cabe sefialar que esta clasificacion esta determinada por la relacién que existe entre los
puntos criticos y los indices o subindices que componen el instrumento de evaluacion.

Esta clasificacion integra las siguientes categorias o variables:

Tabla 3. Catalogo de variables o categorias

%’LX:IGA(;E’:\O{ DEFINICION
Define las facultades y restricciones normativas que tienen las
Autonomia organizaciones publicas responsables de la implementacién de la politica y
Organizacional que determinan las decisiones y su funcionamiento, asi como el ejercicio y
(AO) aplicacion de los recursos asignados, y la obtencion de recursos
adicionales.

304 . . , . . . .
Estas categorias o variables corresponden a los indices y subindices establecidos en el modelo de

evaluacion propuesto en esta investigacion. Para mayor referencia ver Capitulo 5.
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Autonomia
Estatutaria

Define la naturaleza de las facultades y de las restricciones normativas que
determinan la operacién de la Unidad de Profesionalizacion.

(AE)
Define la naturaleza de las facultades y las restricciones externas que tiene
la Unidad de Profesionalizacién para el ejercicio y aplicacion del
Autonomia presupuesto asignado.
Presupuestal El origen de los recursos y si ejercen de forma centralizada a través de la
(AP) Unidad de Profesionalizacion; 6 descentralizada, mediante las unidades
responsables en cada una de las dependencias o entidades de la
Administracion Publica Estatal.
Capacidad Determina la factibilidad y convenigncia .de la poh’tica.\ mediante IalcaTntidad
RS E y la calidad de recursos humanos., fmar_mueros, matgrlales y tecn(?!oglcos,
(CAP) entre otros, que se encuentran disponibles para la implementacién de la

politica publica.

Consistencia

La integracion sistémica de los elementos estructurales considerados

Estructural estratégicos que le dan orientacidn y direccidn al proceso de

(CE) implementacién de la politica publica.
Coherencia Define la vinculacion de las diferentes politicas, practicas y procesos de
Estratégica profesionalizacidn a las prioridades estratégicas institucionales y
(CES) gubernamentales.
Capacidad La capacidad para impulsar y dirigir las reformas, la existencia o no de un
Directiva nucleo reformador central y de una red de agentes de cambio, asi como los
(CD) roles y facultades de cada uno.

Consistencia
de los Procesos
(CP)

Define el disefo, el grado de desarrollo y la integraciéon de los procesos
basicos que sustentan un sistema integrado de profesionalizacion.

Capacidad
Funcional
(CF)

La capacidad de la politica publica para influir en el comportamiento de los
servidores publicos que participan en el proceso de implementacion,
induciendo al desarrollo de competencias acordes a las prioridades
institucionales y al contexto.

Competencia
(coMm)

Incorpora politicas y practicas que inciden directamente en el disefio,
aprovisionamiento, desarrollo y estimulo de las capacidades de los
empleados, y tienden a asegurar la dotacion de competencias clave que el
servicio publico requiere.

Flexibilidad . L .

(F) Incorpora pautas que facilitan la adaptacion a los cambios.
Capacidad Existencia de canales de participacion e integracién de actores que
de Integracion intervienen en el proceso de implementacidn de la politica de
(c1) profesionalizacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Una vez que se han registrado las respuestas de todos los individuos entrevistados, se
identifican las palabras clave o frases que dan respuesta a cada punto critico. Después se
revisa cudles de ellas son mas frecuentes en las respuestas. Posteriormente, se intenta
construir un enunciado que de una respuesta mas amplia y que ademas pueda

considerarse de caracter general por la representatividad esencial de las respuestas.

Con base en lo anterior, se procede a identificar el grado de acercamiento de dicha
respuesta al enunciado éptimo que representa cada uno de los puntos criticos, ya que de
esto depende la valoracidn que se hara de cada uno de ellos en el instrumento de

evaluacion.

6.4.1. Escala estimativa: instrumento de evaluacion
La observacion es un método utilizado en las investigaciones de tipo cualitativo para

recopilar datos a través de distintas técnicas o instrumentos que a su vez, se clasifican en
1) sistemas categoriales; 2) sistemas descriptivos; 3) sistemas normativos; y 4) sistemas

tecnolégicos®®.

Para esta investigacion nos enfocamos en los primeros, es decir, en los sistemas
categoriales. Dentro de éstos, se encuentran las escalas de estimacidn o valoracion. Seguln
Rodriguez, et al.,, haciendo referencia a Kerlinger, una escala estimativa es “un
instrumento de medicion que requiere que el evaluador u observador asigne el objeto

medido a categorias o continuos a los que se han dado numerales”®.

El tipo de gradacion puede ser tanto un numeral, como una categoria verbal o descriptiva
de las conductas o fendmenos ordenadas creciente o decrecientemente. En este estudio,

el instrumento que se utiliza es una escala estimativa descriptiva, es decir, se hace una

305 Rodriguez Gémez, Gregorio, Gil Flores, Javier, Garcia Jiménez, Eduardo. Metodologia de la investigacion

cualitativa. Ediciones Aljibe. Segunda edicion. Malaga, 1999. P. 154.
306 .
Ibidem, p. 158.
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combinacion de ambos, en tanto que la gradacion antepone nimeros a cada descripcion

de la escala.

La escala estimativa se ha construido con base en el modelo de evaluacion, y constituye
un instrumento de andlisis de datos cualitativos y de evaluacién de los mismos a través del
cual se aplicara dicho modelo y se operacionalizan las variables de estudio. Por tal motivo,
éste instrumento constituye una guia para la recopilacidon de informacion tanto de las
fuentes documentales, como para la opinién de los responsables de la implementacién de

la politica de profesionalizacion, a través de la entrevista.

Sin embargo, se aplica o elabora después de haber realizado el andlisis de la informacién
recopilada a través de otras técnicas, ya que éstas constituyen los insumos para su
elaboracion. En este instrumento se asignaran valores a cada uno de los puntos criticos
establecidos en el modelo de evaluacion, una vez que se haya contrastado la informacion
obtenida mediante las entrevistas con el analisis de la informacién documental

(evidencias).

6.4.1.1. Seleccion de la muestra
Cabe seialar que el instrumento de evaluacidon (escala estimativa), por su caracter

especializado, es un instrumento de trabajo de uso exclusivo del investigador y/o del
evaluador o analista de la politica de profesionalizacidn. Los criterios para seleccionar a las
personas que seran los evaluadores de la implementacion de la politica de
profesionalizacion son los siguientes:
e Que tengan experiencia en aplicacion de evaluaciones en el sector publico (por
ejemplo: evaluacidén de politicas publicas, de procesos de gestidon administrativa 6
de sistemas administrativos de control de calidad, entre otras).

® (Que tengan experiencia y habilidad para el analisis y contrastacién de informacion.
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e (Que tengan conocimientos generales sobre evaluacidon y gestion de recursos

humanos, principalmente en los procesos de capacitacién 6 profesionalizacion.

En este caso particular habra dos evaluadores, es decir, el investigador y un evaluador
mas. Se decidi6 aplicar dos evaluaciones con el propdsito de lograr una mayor objetividad

en el proceso de evaluacion, mediante un acuerdo interjueces.

6.4.1.2. Estructura
Como ya se ha mencionado en el capitulo 5 que corresponde al modelo de evaluacién, la

estructura del instrumento se ha tomado de la Lista general de comprobacién de puntos
criticos del modelo de Francisco Longo®; y los puntos criticos se han definido
principalmente con base en el estudio realizado por Arturo Pontifes y coordinado por el

INAFED.

La validez del instrumento, incluyendo la escala de valoracién, se da a partir de la
aplicacién, prueba y adecuacion de los dos modelos senalados. Por un lado, el marco
analitico disefiado por Francisco Longo es un modelo probado, a través del cual se ha
logrado la evaluacion de 18 paises latinoamericanos entre abril de 2002 y diciembre de
2004, como parte de un estudio del Banco Interamericano de Desarrollo y la Red de
Gestion y Transparencia de la Politica Publica, sobre la situacién del Servicio Civil en

América Latina®®.

Por otro lado, el modelo elaborado por Arturo Pontifes se aplicé a 21 entidades
federativas de nuestro pais, de julio a noviembre de 2007, como parte de un estudio del

Instituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal (INAFED) en colaboracién

307 Longo, Francisco. “Marco analitico...”. Op. Cit. nota 153, P. 60.

Echebarria, Koldo (Editor). Informe sobre la situacion del servicio civil en América Latina. Banco
Interamericano de Desarrollo, Didlogo Regional de Politica. Red de Gestion y Transparencia de la Politica
Publica. P. viii.

308
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con los mismos estados participantes, cuyo objetivo fue construir un modelo de

profesionalizacién para los servidores publicos de las entidades federativas®®.

Adicionalmente, para verificar la objetividad y la confiabilidad del instrumento de
evaluacidon se hara un anadlisis de correlacién de los resultados de la aplicacién del
instrumento de evaluacién obtenidos por cada uno de los evaluadores. Para ello se

utilizara el programa estadistico informatico SPSS.

En cuanto al disefio del instrumento, ademas del encabezado que incluye datos como la
fecha y la hora de la evaluacion asi como el nombre del evaluador; se estructura en cinco
secciones que corresponden a cada uno de los procesos del modelo de profesionalizacién
o sistema de gestion de recursos humanos que se evaluard (ver anexo 5). Dichos procesos
son los siguientes:

1. Gestion de la rectoria normativa de la Unidad de Profesionalizacién
Planeacién y programacion de la profesionalizacion
Desarrollo académico

Administracién de la profesionalizacion

A

Evaluacion

A su vez, en cada proceso se han definido los puntos criticos o aspectos clave que
representan el dptimo para lograr un buen funcionamiento del sistema. Por tal motivo, y
debido a sus particularidades, no existe la misma cantidad de puntos criticos para cada

proceso.

A pesar de que el instrumento de evaluacidn ha mantenido su estructura general, ha
sufrido modificaciones desde su versidn inicial hasta la version actual, principalmente en

lo que corresponde a los puntos criticos de cada proceso.

3% |nstituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal y Pontifes, Arturo. Op. Cit. nota 275, p. 2

y ss.
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En la primera version del instrumento, el proceso de gestién de la rectoria normativa de la
Unidad de Profesionalizacion, contaba con 23 puntos criticos, del nimero 1 al 23. El
proceso de planeacién y programacion de la profesionalizacion se integraba por 12 puntos
criticos, del numero 24 al nimero 35. El proceso de desarrollo académico tenia 11 puntos
criticos, del nimero 36 al 46. El proceso de administracidn de la profesionalizacidon incluia
13 puntos criticos, del numero 47 al 59. Por ultimo, el proceso de evaluacion se integraba

por 6 puntos criticos, del nimero 60 al 65.

El instrumento se sometid a una revision por parte de un experto en materia de
profesionalizacidn, de la cual surgieron las siguientes observaciones:
e Se considerd que era un instrumento muy extenso y que dificultaba su operacién.
e Se sefiald la posibilidad de agrupar o fusionar algunos puntos criticos.
e Habia un cierto grado de duplicidad entre algunos puntos criticos.

e Dar mayor claridad en la redaccién.

Por tal motivo, se redefinieron los puntos criticos principalmente fusionando algunos.
También se eliminaron otros por existir duplicidad entre ellos. En general, la cantidad de

puntos criticos se redujo de 65 a 32.

De esta forma, la versidn actual del instrumento se estructura de la siguiente manera: La
primera seccién que corresponde al proceso de gestion de la rectoria normativa de la
Unidad de Profesionalizacidn, se integra por 10 puntos criticos, que van del numero 1 al
10. La segunda seccion referente al proceso de planeacion y programacion de la

profesionalizacion se conforma por 6 puntos criticos, del nimero 11 al 16.

La tercera seccion dedicada al proceso de desarrollo académico se integra por 6 puntos
criticos, del nimero 17 al 22. La cuarta seccion referente al proceso de administracion de
la profesionalizacion se compone por 6 puntos criticos, del nimero 23 al 28. Finalmente,

la quinta seccidn, que corresponde al proceso de evaluacion, tiene 4 puntos criticos, del
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numero 29 al 32, siendo ésta ultima, la cantidad total de puntos criticos que incluye el

instrumento.

Adicionalmente, como parte de la estructura del instrumento de evaluacion, hay una
columna titulada “indice o subindice”. En esta columna se indica precisamente el indice o
subindice con el cual se relaciona o tiene alguna incidencia cada punto critico. De esta

manera se categoriza la informacidn para posteriormente medir las variables de estudio.

Es importante destacar que en la version original del instrumento de evaluacién existia
una columna denominada “ponderacion” en la cual se asignaba una clave A, B 6 C, con un
valor de 3, 2 6 1 en funcién al grado de importancia de cada punto critico. Esta
ponderacion estaba ligada al calculo matematico de los indices y subindices. Sin embargo,
para la versidon final del instrumento se tuvo que eliminar esta columna debido a que
dicha féormula matemadtica tuvo que ser modificada por las razones que se describen mas

adelante.

Finalmente, en cuanto a la estructura del instrumento, existe un apartado dedicado a la
“valoracién” que abarca 6 columnas. Estas se refieren a los valores de la escala estimativa
descriptiva, ya que es una escala decreciente de 6 niveles que va del 5 al 0, siendo el 5 el
nivel éptimo, es decir, el que representa el mayor grado de cumplimiento del punto critico

en relacion con el descriptivo de la escala.

De esta forma, el investigador o evaluador de la politica publica de profesionalizacién
asignara el valor que estime mas adecuado para cada uno de los puntos criticos en funcion

del analisis de la informacién disponible sefialandolo en la casilla que corresponda.

6.4.1.3. Procedimiento para la obtencioén de los indices y subindices
La obtencién de los indices que se han definido se realizard a partir del andlisis de los

puntos criticos de cada uno de los procesos, segun se explica a continuacion.
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6.4.1.3.1. Valoracion de puntos criticos

Cada uno de los puntos criticos correspondientes a cada proceso, serd valorado conforme
a una escala de seis posiciones decrecientes, con valores de 5 a 0, siendo 5 la posicién mas
proxima al éptimo expresado por la proposicion que sirve de base al analisis, y 0 a la

posicién mas alejada de dicho éptimo. La escala de valoracidn propuesta en el modelo de

Francisco Longo es la siguiente:

Tabla 4. Escala de valoracion

VALOR

DESCRIPCION

La realidad analizada se corresponde con la proposicidon en su
integridad o en un grado muy alto de coincidencia, tanto en
contenido como en frecuencia.

La realidad analizada se aproxima sustancialmente a la proposicion,
pero no se identifica plenamente con su contenido, o bien, hay un
numero de excepciones que impide generalizar la coincidencia.

La realidad analizada coincide parcialmente con la proposicion.
Existen elementos coincidentes de contenido y una frecuencia de
casos suficiente como para detectar un grado apreciable, pero no
sustancial, de identificacion.

La realidad analizada se encuentra significativamente alejada de la
expresada por la proposicion. Existen elementos de coincidencia,
pero también discrepancias serias de contenido y/o una frecuencia
escasa.

La realidad analizada es muy distinta de la que refleja la proposicion.
Las coincidencias de contenido son inapreciables, o bien se dan sdélo
en casos excepcionales.

La realidad analizada es completamente diferente a la que refleja la
proposicidn, siendo las coincidencias inapreciables.

La asignacién de valores se realiza en funcidon del andlisis y la contrastacion de la
informacién que realice el evaluador. Para facilitar el proceso de evaluacién se
proporciond a cada evaluador por igual, el registro y analisis de respuestas de las personas

entrevistadas y una guia de evidencias para la evaluacidn. Esta guia fue disefiada en




formato electréonico de forma especifica para realizar la evaluacién de la politica de

profesionalizacién de Nuevo Ledn.

La guia (ver anexo 6) consiste en un listado de las evidencias disponibles que mediante
vinculos, permite a los evaluadores acceder a la informacién documental que se logré
obtener y que debe ser considerada para la evaluacién de cada punto critico. Con ello, el
evaluador tiene la posibilidad de contrastar lo que dicen las personas entrevistadas con la
informacién documental existente como prueba del funcionamiento real de cada uno de

los puntos criticos y de los procesos a los que corresponden.

6.4.1.3.2. Obtencién de los valores de los indices
Una vez que se han obtenido las valoraciones, se agrupan por indices o subindices segun

corresponda para proceder a su valoracion mediante un calculo matemadtico. Es
importante sefialar que inicialmente, se consideré la aplicacion del célculo propuesto en el
modelo de Francisco Longo. Sin embargo, al hacer pruebas para calcular los indices y
subindices, se experimentd no sélo la complejidad para realizar el calculo de los indices,
sino también la dificultad para definir los niveles de aprobacién y de no aprobacion de
cada uno de los indices y subindices, para finalmente, determinar el grado de incidencia

de cada uno de los factores en la implementacion de la politica publica.

Asimismo, se observd un sesgo en las valoraciones finales, ya que al aplicar la ponderacién
de A, B 6 C el valor del punto critico podia sufrir un cambio radical, hasta llegar al grado de
reflejar totalmente lo contrario a lo que significaba la calificacion inicial hecha por el

evaluador.

Por ejemplo, si un determinado punto critico obtuvo una calificacién de 2 (considerada no
aprobatoria) al tener una ponderacién de A, que implica que se multiplique por 3, obtenia
un valor final de 6. Por otro lado, si un punto critico obtuvo una calificacion de 5 (maxima

calificacion) con una ponderacién de C, con la cual se multiplicaria por 1, el valor final del
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punto critico seria de 5. En este caso, el punto critico que inicialmente tuvo una
calificacion de 2 tendria una calificacion final mayor que el punto critico que inicialmente

obtuvo la calificacion maxima de 5.

Por todo lo anterior, se simplificaron los criterios para el calculo e interpretacién de los
indices. Por un lado de redefinié la formula matematica para la obtencion de los indices

guedando de la siguiente manera:

2 VPC

VR = = chi

En donde:

VFI = Es el valor final del indice.
VPC = Es la valoracion del punto critico con base en la escala: 5,4, 3,2,1060.

PCPI = Es el niumero de puntos criticos agrupados por indice.

Esto significa que una vez obtenidas y agrupadas las valoraciones por indices o subindices,
se sumaran todas las valoraciones y se dividiran entre el nimero de puntos criticos que
correspondan a cada uno para obtener su valor final. Para realizar el calculo de cada
variable con base en las medias de los resultados de los evaluadores se utilizé el software
estadistico SPSS. La agrupacion de puntos criticos por indice y subindice se muestra en la

siguiente tabla.
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Tabla 5. Agrupacion de puntos criticos por indice y subindice

iNDICE Y SUBINDICE

PUNTOS CRITICOS

Autonomia Organizacional (AO)
Autonomia Estatutaria (AE)
Autonomia Presupuestal (AP)

1,2,5,8,9,11,17, 29
3,4

Capacidad Presupuestal (CAP)

3,15, 25, 26, 28, 30

Consistencia Estructural (CE)
Coherencia Estratégica (CES)
Capacidad Directiva (CD)
Consistencia de Procesos (CP)

10, 12, 13, 19, 20
1,6,7,8,9,10,23,24
2,5,11,14,17,18, 27,31

Capacidad Funcional (CF)
Competencia (COM)
Flexibilidad (F)

12, 16, 18, 19, 20, 21, 22, 28, 29, 31, 32
7,13, 21, 24, 27, 32

Capacidad de Integracién (Cl) 4,6, 14, 15, 16, 23

Fuente: Elaboracidn propia.

Por otro lado, se establecid como criterio de aprobacion y no aprobacion la misma escala
de valoracion utilizada para la evaluacion de cada punto critico. De esta forma, de acuerdo
con las proposiciones de la escala de valoracion, podriamos considerar como calificacion
minima aprobatoria 3, por lo que los indices que obtengan calificaciones entre O y 2 serdn
considerados como no aprobatorios. No obstante lo anterior, como un criterio de calidad
en el proceso de implementacion de la politica publica, en nuestra propuesta se considera

como un nivel adecuado del indice, el valor de 4.

6.4.1.4. Andlisis
A partir de todo lo anterior, se puede proceder con el andlisis y resultados de la aplicacién

del modelo. Para ello, en un primer momento, de acuerdo con el modelo de evaluacion se
realizard un analisis funcional de cada uno de los procesos que integran el modelo de
profesionalizacion establecido. Este analisis es fundamentalmente de tipo cualitativo.
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Después, se llevard a cabo un analisis de los resultados de las evaluaciones realizadas. Este

analisis es de tipo cuantitativo.

6.4.1.4.1. Analisis funcional por procesos
Segun el modelo de evaluacién propuesto, es necesario realizar un analisis detallado del

funcionamiento de la politica de profesionalizacion como un modelo integral. Para ello, es
preciso realizar el analisis de cada uno de los procesos que conforman el modelo integral
de profesionalizacién, y contrastarlo con el modelo tedérico de referencia que se ha
planteado. Para ello es necesario obtener evidencia sobre lo siguiente:

® |a existencia o integracién de cada uno de los procesos del modelo de

profesionalizacidn y el cumplimiento de sus objetivos y funciones basicas.
® las conexiones fundamentales que deben existir con otros procesos.
e E| funcionamiento constatable en los diferentes puntos criticos en los que se

manifiesta la eficacia y la calidad de cada proceso.

6.4.1.4.2. Analisis y resultados de la evaluacion
El analisis de la informacion y los resultados de la evaluacion tiene dos componentes.

Primero, para determinar el nivel de confianza del instrumento de evaluacion propuesto y
la objetividad en el proceso, se realiza un analisis de los resultados de dicha evaluacién
para conocer el grado de correlacidon que existe entre las calificaciones asignadas por los

dos evaluadores. Para esto se utiliza el programa estadistico SPSS.

En un segundo momento, también utilizando el programa SPSS se calcula cada una de las
variables de estudio, que en este caso corresponden a los indices y subindices, es decir, a
los factores que intervienen en el proceso de implementacion de la politica publica. El
calculo de cada variable se hara tomando como base las medias de las calificaciones
asignadas por los dos evaluadores a los puntos criticos que tienen incidencia en cada

indice.
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Una vez que se tienen los valores finales de cada indice y subindice, se analizara cada uno
de ellos con base en el analisis cualitativo para darle sentido a la calificacion final y
también para verificar el grado de congruencia entre los resultados cualitativos y los
cuantitativos. Con esto ultimo se podrd determinar si el instrumento resulta o no

adecuado.

Todo lo anterior, constituye la metodologia que deberd emplearse de forma rigurosa en la
aplicacién del instrumento de evaluacion y en el analisis correspondiente de los resultados
a fin de realizar la prueba de la hipdtesis de investigacidn. Esto se verificara en el siguiente

capitulo y las conclusiones.
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CAPITULO 7. ANALISIS Y RESULTADOS DE LA APLICACION DEL
MODELO DE EVALUACION

Como se ha sefialado en los capitulos anteriores, nuestra investigacion se ha desarrollado
a partir de dos grandes dimensiones de estudio: la gestion publica y las politicas

310 por un lado a partir del estudio de la profesionalizacién y por otro lado, desde

publicas
el enfoque de politicas publicas. Por tal motivo, siguiendo esta ldgica, el capitulo se

estructura en dos partes.

En la primera parte se llevard a cabo un andlisis funcional de los cinco procesos que
integran el modelo de profesionalizacién que se ha planteado, y en la segunda parte se
analizardn los resultados de la aplicacién del instrumento de evaluacién, a partir de los
cuales se calculan los indices que corresponden a los factores que intervienen en la

implementacidén de una politica publica.

7.1. Analisis funcional por procesos

El analisis funcional se organiza a partir de la estructura del modelo de profesionalizacién
descrito en el capitulo 5, que se integra por cinco procesos, los cuales a su vez se
despliegan en otros procesos especificos. El método de analisis de cada uno de los
procesos especificos se desarrolla siguiendo distintos pasos o momentos en un orden

secuencial, los cuales se senalan en seguida.

En primer lugar se describen brevemente los resultados obtenidos del analisis de
contenido de las entrevistas realizadas a los responsables de la implementacion de la

politica de profesionalizacién, después se describen los resultados del andlisis de

310 Supra, p. 139.
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documentos oficiales y evidencias que nos brindan los elementos suficientes para

profundizar en el analisis.

En segundo lugar se realiza una interpretacion y anélisis propio de la contrastacién de los
resultados de las entrevistas con los resultados de la revisién documental. En tercer lugar,
se contrasta todo lo anterior con el modelo tedrico de profesionalizacion, es decir, se

contrasta el funcionamiento real con el referente tedrico.

Para concluir, se presenta una reflexion final con base en un analisis integral de cada uno
de los cinco procesos, en el cual se conjunta el analisis de los procesos especificos que los
conforman. Es preciso aclarar que en este apartado Unicamente se incluiran dichas
reflexiones finales y el analisis funcional detallado conforme al proceso descrito se

presenta en el anexo 7.

7.1.1. Proceso 1. Gestion de la rectoria normativa de la Unidad de
Profesionalizacion

Una vez que hemos revisado de forma particular cada uno de los procesos que integran el
proceso de gestion de la rectoria normativa de la Unidad de Profesionalizacién, es
necesario analizar dicho proceso desde una perspectiva integral, incluyendo los tres
procesos que lo conforman. Esto con el propdsito de contrastar el funcionamiento real del
proceso con los referentes tedricos que se describieron en el capitulo cinco de este

documento.

La dimensidn pragmadtica se analizard a partir de la informacion obtenida en las
entrevistas realizadas a los responsables de la implementacion de la profesionalizacién, asi
como a través de la revision y analisis de documentos oficiales y evidencias
proporcionadas por el Instituto de Profesionalizacion que contribuyen a realizar un
estudio con mayor profundidad y mas completo. Esto se contrastard con la dimensidn

tedrica que se da a partir del analisis del modelo tedrico y conceptual del proceso.

196



En general podemos decir que el Instituto de Profesionalizacion en su caracter de drgano
desconcentrado de la Oficialia Mayor de Gobierno cuenta con autonomia técnica y de
gestion, lo cual le da un grado de autonomia suficiente para dirigir la estrategia de

implementacion de la politica de profesionalizacién en la Administracidn Publica Estatal.

También goza de autonomia para gestionar su presupuesto anual de operacién
directamente ante la Junta de Gobierno que esta encabezada por el Titular del Ejecutivo,
de la cual también forma parte la Secretaria de Finanzas y Tesoreria General del Estado

instancias que de alguna forma definen los limites presupuestales.

Sin embargo, la autonomia del Instituto se ve reducida en cuanto a la asignacién,
ejecucidn y control del presupuesto total destinado a capacitacion, ya que si cuenta con
plena autonomia para ejercer su propio presupuesto, pero no el presupuesto asignado a
las dependencias, ya que el control que se ejerce sobre él es mediante la autorizacién del

gasto que cada una de ellas realice.

De alguna forma esto difiere de la perspectiva tedrica que contempla que la Unidad de
Profesionalizacion debe contar con la autonomia suficiente para dirigir la politica, que
incluye la busqueda y procuracién de los medios necesarios para atender las necesidades
de profesionalizacion de las dependencias, lo que implica también el control absoluto
sobre el presupuesto global destinado a capacitacion, incluyendo tanto la gestidon directa
del presupuesto ante el Poder Ejecutivo, como la asignacidn, ejercicio y control del

presupuesto total.

Otro de los aspectos importantes del modelo tedrico, es la capacidad de rectoria
normativa de la Unidad de Profesionalizacidn, para lo cual requiere primeramente que la
Unidad de Profesionalizacion cuente con un alto grado de autonomia conferida

formalmente para después, generar los lineamientos y métodos para regular y orientar la
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profesionalizacién, pero con caracter de obligatoriedad. Si bien hemos visto que el
Instituto de Profesionalizacidon cuenta con esa autonomia para establecer los instrumentos
normativos y metodologias para la operacion del proceso, no se hace evidente en la
practica el caracter de obligatoriedad en cuanto a su aplicacidon, mas bien, la adhesion a la
politica de profesionalizacidon es de caracter voluntario y el nivel de implicacidon de las

dependencias es muy variable.

Desde este punto de vista tedrico, los instrumentos normativos y metodolégicos de mayor
relevancia son aquellos que determinan este grado de autonomia de la Unidad de
Profesionalizacion, asi como de los actores que intervienen en el proceso y de los
mecanismos de coordinacion, asi como los que le dan sustento a las funciones y a los

procesos.

Con base en el andlisis documental realizado, el principal ordenamiento es el Decreto que
establece el Estatuto de Profesionalizacion para el Servicio Publico del Estado de Nuevo
Ledn, cuyo objeto fue establecer el marco juridico bdsico para regular el Sistema de
Profesionalizacion de la Administracion Publica de Nuevo Ledn, asi como el Reglamento

Interior del Instituto de Profesionalizacién, aunque éste ultimo no ha sido aprobado.

En cuanto a la parte de operacion, destacan el Manual de Organizacion del Instituto, los
Manuales de Procedimientos, las Politicas Generales del Programa Anual de Desarrollo
Profesional de los Servidores Publicos del Sistema Integral de Profesionalizacién, las
Politicas de Aplicacion para Instructores. Adicionalmente, se desarrollaron metodologias e
instrumentos para la deteccion de necesidades de profesionalizacion, asi como el disefio

curricular basado en normas técnicas de competencia laboral.

A pesar de contar con instrumentos normativos y metodoldgicos, es preciso que exista
una activa labor de seguimiento y asesoria técnica por parte de la Unidad de

Profesionalizacidn para lograr aplicarlos en las dependencias, lo cual, de acuerdo con la
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informacién proporcionada por los entrevistados, se lleva a cabo de forma satisfactoria

por parte del Instituto de Profesionalizacidn.

Tedricamente un aspecto fundamental es la existencia de mecanismos de coordinacién
efectivos para la implementacidon de la politica de profesionalizacidon. En la practica, de
acuerdo con la informacion de los entrevistados y los documentos oficiales encontramos
qgue existen estrategias de coordinacién hacia el interior de la Administracién Publica y
estrategias de coordinacién hacia el exterior. Formalmente las primeras contemplan la
integracion de comités internos de profesionalizacién y una red de enlaces con quien el

Instituto mantiene una estrecha relacion.

Sin embargo, en el Estatuto de Profesionalizacion se le otorgan atribuciones y un cierto
grado de autonomia a los Titulares de las dependencias, mas no asi a los enlaces o agentes
responsables de la implementacion de la politica de profesionalizacién en cada
dependencia, aunque tienen un determinado nivel de actuacidn considerable para
desempeiiar las funciones asignadas como enlace, ademas del apoyo que reciben de su

propia dependencia.

Adicionalmente, las estrategias de coordinacién externa tienen un sustento formal muy
importante, que puede darse a través de acuerdos y convenios con instituciones de
educacion superior, como con despachos especializados, entre otros. Ademas, se
contempla la existencia de un Consejo Consultivo Académico que se integra por
representantes de instituciones académicas con el propésito de fortalecer los programas

de profesionalizacién.

Con todo lo anterior, podemos concluir que este proceso de gestion de la rectoria

normativa de la Unidad de Profesionalizacidn tiene un alto grado de correspondencia con

respecto al modelo tedrico de profesionalizacidon propuesto, lo cual es muy importante, ya
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gue tiene una incidencia importante en el funcionamiento de los demas procesos que se

iran analizando mas adelante.

7.1.2. Proceso 2. Planeacion y programacion de la profesionalizacion

Atendiendo a la dimensién tedrica, el proceso de planeacién y programacién de la
profesionalizacion considera de vital importancia el proceso de coordinacién para llevar a
cabo la deteccion de necesidades de profesionalizacion, su programacién vy

presupuestacion, lo que en conjunto conforma el Programa de Profesionalizacion.

En la practica, en el caso de Nuevo Ledn, tanto formal como funcionalmente se le ha dado
mucha importancia a la parte de coordinacién, sobre todo hacia el interior de la
Administracién Publica ya que a través de los enlaces de profesionalizacion se pretende
incrementar la capacidad de accion y efectividad en cuanto a la implementacion de la

politica a nivel de las dependencias.

En este sentido, de acuerdo a la informacion documental y a la informacién de los
entrevistados existe una gran participacién en lo que se refiere a la deteccion de
necesidades de profesionalizacion, en la integracién de los Programas Institucionales de
Profesionalizacion con la respectiva calendarizacion de los cursos y en lo que supone el

analisis de factibilidad de los mismos.

Sin embargo, para darle sentido y consistencia a esta importante labor de coordinacién y
participacién deben aplicarse los instrumentos normativos y metodoldégicos que han sido
establecidos en el proceso de gestion de rectoria normativa de la Unidad de
Profesionalizacion, particularmente en lo que se refiere a la definicion de perfiles de
puestos y de competencias y a la deteccion de necesidades de capacitacién como insumos
basicos para la integracion de los Programas de Profesionalizacién y el disefio curricular

por competencias.
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Al respecto, de acuerdo con la informacién obtenida, estos elementos se elaboran vy
revisan de forma sistematica y periddica. Prueba de ello es que existen los productos
aunque los entrevistados de las dependencias dicen no conocer las metodologias,
posiblemente porque simplemente reciben las indicaciones por parte del Instituto de

Profesionalizacidn sin identificarlas plenamente como metodologias.

Asimismo debe verificarse que dichos instrumentos se mantengan alineados a las
prioridades institucionales y gubernamentales para garantizar la pertinencia de la
profesionalizacidn, lo cual en la practica resulta dificil de verificar. Esta alineacion se hace
mas evidente a través de los cursos especificos que requiere cada dependencia en virtud
de las caracteristicas particulares y diferenciadas, que quizas tienen una vinculacion mas

estrecha y evidente con las prioridades institucionales.

En general, podemos decir que existe un grado considerable de correspondencia entre los
referentes tedricos del modelo de profesionalizacién con respecto a como se desarrolla el
proceso de planeacion y programaciéon de la profesionalizacién en la realidad, lo cual es
muy importante por la incidencia que representa para el siguiente proceso que es el de

desarrollo académico.

7.1.3. Proceso 3. Desarrollo académico

Con respecto al proceso de desarrollo académico, un factor fundamental que nos plantea
el modelo de profesionalizacién desde un punto de vista tedrico es la existencia y
aplicacién de un sistema normalizado para el disefio curricular basado en el enfoque por
competencias que facilite el desarrollo de los contenidos tematicos y el material didactico

y que con ello se asegure la pertinencia de la profesionalizacién.
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En la practica, segun se ha revisado, existe una metodologia para el disefio curricular por
competencias, que ademas, se ha desarrollado un software, el cual ademds de que va
desplegando la metodologia de llenado, facilita el proceso de disefio. De esta forma, se
brinda la orientacion y asesoria en linea para ir guiando a los responsables del disefio con

base en la metodologia establecida.

A pesar del avance que se tiene con respecto a contar con una metodologia e
instrumentos para el disefio curricular, el proceso pierde sentido y no esta completo si no
cuenta con los insumos principales que le van a marcar la pauta para definir cudles son las
necesidades y para decidir qué cursos que se deben desarrollar. Estos insumos se
obtienen a partir del proceso de planeacidn, entre ellos destaca el catadlogo de puestos, el
catdlogo de competencias, los perfiles de competencias por grupos de puestos y el
diagndstico de necesidades de profesionalizacion. Con esto se pretende darle sentido al

disefio curricular y a los programas de profesionalizacién.

AuUn con todo ello, de acuerdo con la informacién obtenida, encontramos que no toda la
oferta académica del Instituto de Profesionalizacién se encuentra orientada al desarrollo
de competencias, ya que éste ha sido un proceso gradual, con el cual se han ido
redisefiando bajo el enfoque de competencias sélo algunos de los cursos tradicionales que

existian en el catdlogo de cursos.

Lo mismo sucede con la oferta académica en la modalidad a distancia, ya que el proceso
de disefio instruccional ha sido un poco mas complejo al tratar de introducir no solamente
el enfoque de competencias, sino también el uso de tecnologias que implica técnicas
distintas de ensefianza-aprendizaje, por lo que la oferta y la cobertura ha estado mas

limitada.

Con lo anterior encontramos discrepancias con respecto al modelo tedrico, ya que no se

garantiza completamente la congruencia de la oferta académica con las orientaciones
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estratégicas y las necesidades institucionales. En la practica, como se menciond en el
proceso anterior, no se ha logrado una total alineacidn con las necesidades individuales,
institucionales y gubernamentales. Razén por la cual, las dependencias estiman que el

grado de atencidn a sus necesidades se encuentre entre un 70% y 90%.

De todo ello, podemos distinguir que un elemento fundamental del proceso de desarrollo
académico es sin duda, la oferta académica o el Catalogo de Cursos que sera el objeto
principal de promocidn y difusidn y sobre lo que giraran de alguna forma las actividades

de administracidon que se revisaran en el siguiente apartado.

7.1.4. Proceso 4. Administracion de la profesionalizacion

Como parte del proceso de administracion de la profesionalizaciéon, de acuerdo con el
modelo tedrico, la convocatoria de participantes se da a partir de dos aspectos, por una
parte, de la oferta académica y su calendarizacién correspondiente y por otra parte una
politica de promocidén y difusién de los cursos y eventos de profesionalizacion. En la
practica, hemos observado que dicha politica si se lleva a cabo de forma directa o personal
e indirecta a través de diversos medios de comunicacion tales como el portal de internet

como medio principal, el correo electrénico, el teléfono y algunos medios impresos.

Estos canales de comunicacion se utilizan no Unicamente para dar a conocer la oferta
académica, sino para el registro e inscripcidn de participantes en un curso. Lo cual, desde
la perspectiva tedrica le corresponde al proceso de gestiéon y sistematizacion de la
informacidn. Este proceso implica necesariamente contar con un sistema automatizado de
gestion de la informacidn, que permita no sélo realizar las inscripciones a un curso, sino
también el registro individual de profesionalizacidon de cada servidor publico, asi como un
control de expedientes, el seguimiento del programa, la elaboracién de reportes y en

general, la gestidn de la informacién para la toma de decisiones.
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En este sentido, el Instituto de Profesionalizaciéon cuenta con un sistema de gestion de la
informacién que esta vinculado a su portal de internet con el propdsito de facilitar el
acceso y la alimentacion de informacion de forma simultanea y al momento por parte del
personal del Instituto y de los enlaces como responsables de la profesionalizacién en cada
dependencia. La existencia de este sistema obedece no sélo a una necesidad del manejo
de informacidn, sino también a un ordenamiento normativo que se inscribe en el Estatuto

de Profesionalizacién con lo cual se le da una mayor importancia.

Por otra parte, a partir de la calendarizacién o programacién de los cursos se puede pasar
al proceso de logistica, que implica el acondicionamiento del lugar, de la disponibilidad del
equipo y la preparacién del material necesario para cada curso y también la contratacion
de los instructores. En cuanto a las instalaciones, equipo y material didactico los
entrevistados afirman que el Instituto de Profesionalizacion cuenta con la capacidad
suficiente para garantizar las condiciones bdsicas en las que se imparten los cursos, asi
como para proveer el material necesario para cada curso. Sin embargo, se detectan areas

de oportunidad en cuanto a la cantidad y disponibilidad del equipo de computo.

En materia de contratacidn de servicios de capacitacidn, tedricamente, hay tres elementos
gue son fundamentales. El primero son las bases técnicas de contratacion, el segundo es
el padron de proveedores y el tercero son los convenios institucionales. Con respecto al
primero, el Instituto de Profesionalizaciéon cuenta con unas Politicas para Instructores,
referentes a los criterios para seleccion y contrataciéon, asi como los lineamientos para la
contratacién de servicios personales establecidos para toda la Administracién Publica. En
lo que se refiere al segundo elemento, el Instituto cuenta con un padrén de proveedores
de acuerdo a las areas de especialidad, asi como un expediente con el curriculum de cada

uno de ellos.

Al tercer elemento también se le ha dado importancia, ya que ademas de convenios

particulares con instituciones académicas o despachos especializados, formalmente se

204



contempla que el Instituto debe contar con un Consejo Consultivo Académico, cuyos
integrantes son representantes del sector académico y de las principales instituciones de

educacion superior, a partir del cual surgen dichos convenios.

Finalmente, un factor muy importante es el capital humano con que cuenta la Unidad de
Profesionalizacion para implementar la politica de profesionalizacion. Al respecto, los
entrevistados aseguran que el Instituto de Profesionalizacién cuenta con el capital
humano suficiente y ademads, demuestra total dominio de las competencias necesarias
para desempefiar su funcion. Cabe sefalar que ademds del personal del Instituto, se
cuenta con la red de enlaces de profesionalizacion con lo cual se incrementa el nUmero de
personas involucradas en el proceso y se multiplica la capacidad de accién con respecto a

la politica.

Hasta ahora hemos visto la operacién general de los procesos de gestién de la rectoria
normativa de la Unidad de Profesionalizacién, de planeacion y programacion, de
desarrollo académico y de administracién de la profesionalizacion, el proceso restante
correspondiente a la evaluacion, aunque se trata al final, constituye un factor muy
importante de retroalimentacion para adecuar los demas procesos. Esto se vera a detalle

en el siguiente punto.

7.1.5. Proceso 5. Evaluacion

Tedricamente, el modelo considera dos tipos principales de evaluacion, por una parte, la
evaluaciéon de los aspectos referentes a la imparticién del curso y por otra parte, la
evaluacion de competencias laborales, ya que es la caracteristica principal del modelo de
profesionalizacidn que se estudia. A pesar de que son dos tipos de evaluaciones, deben
existir metodologias e instrumentos que nos permitan un adecuado grado de
estandarizacion en el proceso para garantizar su objetividad. Por otra parte, es necesario

complementarlo con las medidas correctivas sobre los resultados.
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En este sentido, en lo que corresponde al primer tipo de evaluacidon, en el marco
normativo de la profesionalizacién en Nuevo Ledn, se contempla la evaluacion y el
desarrollo de metodologias e instrumentos para tal efecto, asi como mecanismos de
acreditacion y certificacion de competencias. El Instituto de Profesionalizacion cuenta si
no con una metodologia establecida, por lo menos con instrumentos de evaluacién con
respecto al desempefo de los instructores, a la satisfacciéon de los participantes con
respecto al contenido del curso y a las posibilidades de aplicacion en su contexto laboral, a
la adecuacion de las instalaciones, a la calidad del material del curso, y en general a los
aspectos de logistica para la imparticion del curso. Sin embargo, no se definen claramente

las medidas correctivas sobre los resultados de las mismas.

En cuanto al segundo tipo de evaluacién, el Instituto de Profesionalizacién presenta
evidencia de la operacidn de un sistema normalizado de evaluacidon de competencias para
su posterior certificacion por parte del Consejo Nacional de Normalizacién y Certificacion
de Competencias Laborales (CONOCER) como Organismo Oficial de Certificacién de
Competencias Laborales a nivel nacional. Se informa que como resultado de |la operacion

de este sistema de evaluacidon de competencias se han certificado 161 servidores publicos.

Sin embargo, a pesar del avance que esto representa, el proceso de evaluacion se
encuentra en una etapa inicial y en este momento no aplica a todas las competencias que
se incluyen en el Catalogo de Competencias, ya que esto depende de la existencia de
normas técnicas de competencia laboral registradas por el CONOCER. Por tal motivo, no
se considera una practica generalizada y segun la informacidn de las entrevistas, existe un
desconocimiento por parte de las dependencias sobre este proceso de evaluacion y

certificacion de competencias.

Con lo anterior, podemos decir que existe una correspondencia parcial entre el

funcionamiento real con el modelo tedrico, ya que hay un cierto grado de atencién y
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avance de los elementos tedricos fundamentales, pero no se cumple completamente

porque no es una practica generalizada.

A partir de los resultados que se han presentado y de su analisis correspondiente se aplica
el instrumento de evaluaciéon para posteriormente con base en los resultados de la
evaluacion, calcular los indices y subindices que constituyen los factores que inciden en el
proceso de implementacién de una politica publica. Esto se abordara con detalle en el

siguiente punto.

7.2. Analisis y resultados de la aplicacion del instrumento de evaluacion

En este apartado, el andlisis se divide en dos partes. Por un lado, se realiza un analisis
sobre el grado de correlacion existente entre los resultados de las evaluaciones realizadas
por los evaluadores seleccionados. Esto con el propdsito de determinar el nivel de
confianza del instrumento de evaluacion disefado en esta investigacion para evaluar la
implementacion de la politica publica de profesionalizacién. Por otro lado, se lleva a cabo
un andlisis individual de cada uno de los indices y subindices calculados a partir de los

resultados obtenidos con la evaluacidn antes referida.

7.2.1. Analisis de correlacion de los resultados de la evaluacion

Segun se indicd en el capitulo anterior sobre el disefio de investigacién, el instrumento de
evaluacién se empled para evaluar la implementacion de la politica publica de
profesionalizacién de la Administracion Publica del Estado de Nuevo Ledn. En el proceso
de evaluacion participaron de forma individual, el investigador y un evaluador con el

propdsito de asegurar la objetividad de la evaluacion y la confiabilidad del instrumento.
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De acuerdo con los resultados obtenidos de las dos evaluaciones, se observa una fuerte
correlacién de los resultados del evaluador adicional con respecto a la evaluacion
realizada por el propio investigador, como se observa en el diagrama de dispersion (figura
12) que muestra una correlaciéon directa en la cual, los puntos se encuentran

relativamente cercanos a una linea que toma una forma creciente.

Figura 11. Diagrama de dispersion de los resultados de la evaluacion
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Fuente: Elaboracion propia.

Segun se presenta en la tabla 6, a partir de dichos resultados se obtiene un valor de
r=0.743, lo que representa aproximadamente un 74.3% de validez y confiabilidad del
instrumento de evaluacién. En este caso, la correlacion demuestra fuerte congruencia

entre los resultados de los dos evaluadores.
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Tabla 6. Correlacion de Pearson de los resultados de la evaluacion

Correlaciones

EVALQIADOR EVM%MOR
EVALUADOR1  Correlacion de Pearson 1 743" |
Sig. (bilateral) .000
N 32 32
EVALUADOR2  Correlacion de Pearson 743" 1
Sig. (bilateral) .000
N 32 32

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Elaboracion propia.

Lo anterior representa un alto grado de validez y confianza, ya que en términos generales,
mientras que el coeficiente de correlacidon lineal (r) tome valores cercanos al 1, la
correlacidn positiva es fuerte y directa, y sera mas fuerte cuanto mas se aproxime el valor
de ra 1, con lo cual la validez y confiabilidad es mayor. Ademas esto es significativo en
tanto que, a pesar de que se aplicaron Unicamente dos evaluaciones en una sola ocasion,
se obtuvieron 32 observaciones (cantidad de puntos criticos a evaluar) de cada uno de los

evaluadores, sin mostrar diferencias considerables en las respuestas.

Las diferencias mas significativas se encuentran en las valoraciones de tres puntos criticos.
En el punto diez, se presentan valores de 4 y 2. En el punto veintiuno, hay valores de 3y 5.
Finalmente en el punto treinta y uno, los valores son de 3 y 0. Estas diferencias llaman la
atencidén en virtud de que en el primer y tercer caso, existen valores considerados
aprobatorios o positivos y no aprobatorios o negativos de acuerdo a la escala de
valoracion establecida previamente, en la cual, la calificacion minima aprobatoria es 3. En
el segundo caso, si bien las dos valoraciones son aprobatorias, una corresponde a la

calificacion minima aprobatoria y la otra a la calificacion maxima que se puede asignar.
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7.2.2. Analisis de indices y subindices

En virtud de que se han tomado los resultados de la evaluacion como un acuerdo
interjueces, para efectos del calculo de los indices y subindices que se presentan en esta
seccion, se toma la media de las calificaciones de los dos evaluadores asignadas a los

puntos criticos para calcular el valor final del indice y subindice.

7.2.2.1. Indice 1. Autonomia Organizacional (A0)
De acuerdo con los resultados de la evaluacidn, se obtuvo una media de 4.5 que

corresponde al valor final del indice de Autonomia Organizacional (AO), muy cercano a la
situacién ideal que se pretende. Para profundizar un poco mas en el analisis, debemos

tomar en cuenta que éste indice AO incluye dos subindices.

Por una parte tenemos al subindice de Autonomia Estatutaria (AE) con un valor de 4.56
muy cercano a la calificacion ideal, lo que significa que la Unidad de Profesionalizacién
cuenta con un alto grado de autonomia conferida por los ordenamientos juridicos, asi
como para emitir aquellos instrumentos normativos y metodoldgicos necesarios para

dirigir la estrategia de implementacién de la politica de profesionalizacién.

Por otra parte, el subindice de Autonomia Presupuestal (AP) tiene un valor de 4.25. Sin
embargo destaca un area de oportunidad en el punto critico cuatro, ya que ha recibido
una calificacion de 3 por parte de los evaluadores, quienes consideran que la Unidad de
Profesionalizacion tiene un grado minimo indispensable de autonomia para asignar,

ejecutar y controlar los recursos destinados a la profesionalizacion.
Esto se debe en gran medida a que la Unidad de Profesionalizacion tiene autonomia para

ejercer su propio presupuesto, pero con respecto al presupuesto de las dependencias,

solo se ejerce un control indirecto sobre el gasto que realicen.

210



7.2.2.2. Indice 2. Capacidad Presupuestal (CAP)
De acuerdo con los resultados de la evaluacion se obtiene una media de 4.8333 como

valor final del indice de Capacidad Presupuestal (CAP). Este valor esta muy cercano a la
calificacion maxima contemplada en el modelo de evaluacién. Esto significa en términos
generales que existen recursos humanos, financieros, materiales y tecnolégicos
suficientes para implementar la politica publica de profesionalizacién, aunque hay que
sefalar que dichos recursos no son para uso exclusivo de la Unidad de Profesionalizacién,
sino que se encuentran distribuidos entre los diversos actores que participan en el

proceso de implementacion.

7.2.2.3. Indice 3. Consistencia Estructural (CE)
De los resultados de la evaluacion se obtiene una media de 3.825 como valor final del

indice de Consistencia Estructural (CE). Es importante seialar que este indice se integra a
partir de 3 subindices. El subindice de Coherencia Estratégica (CES) obtuvo un valor de 2.7,
valor no aprobatorio de acuerdo a nuestra escala. También llama la atencion que en el
punto diez, el segundo evaluador asigné una calificacion de 2 considerada como no
aprobatoria, mientras que el primer evaluador le asigné una calificacion aprobatoria de 4;
en el punto diecinueve los evaluadores le asignaron una calificacién de 2 y al punto veinte,
incluso le asignaron calificaciones de 2 y 1, lo cual, desde esta perspectiva es una
calificacion no aprobatoria. Y en el punto critico doce se obtuvo una calificaciéon de 3,

considerada como minima aprobatoria.

Con ello se presenta un area de oportunidad con respecto a la alineacion del disefio de
competencias, los perfiles de competencias por grupos de puestos, los diagndsticos de
necesidades de capacitacidén y los programas institucionales de profesionalizacién a las
prioridades y orientaciones estratégicas institucionales y gubernamentales. Esta debilidad
provoca que la profesionalizacidn no se oriente totalmente al desarrollo de competencias
laborales y ademas, no mantenga esa alineacidn estratégica, y como consecuencia, no se
atiendan plenamente las necesidades de profesionalizacién de las dependencias de la

Administracion Publica con la oferta académica de la Unidad de Profesionalizacion.
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Por otra parte, el subindice de Capacidad Directiva (CD) obtiene un valor final de 4.375,
por lo que en general, podemos afirmar que la Unidad de Profesionalizacién tiene una
adecuada capacidad para dirigir los esfuerzos y potenciar las capacidades para
implementar la politica de profesionalizacién no sélo las propias, sino de los demas
actores que participan en el proceso. Sin embargo, llama la atencién que en el punto diez,
el segundo evaluador asignd una calificacidon no aprobatoria de 2, mientras que el primer
evaluador asigna una calificacién de 4. Asimismo, en el punto siete, el segundo evaluador

asignd una calificacion de 3, que es la calificacion minima aprobatoria.

Finalmente, el subindice de Consistencia de Procesos (CP) obtuvo un valor de 3.875, valor
que se acerca a la calificacién de 4. No obstante, hay que sefalar que se observan dos
calificaciones de 3 en el punto critico dieciocho y treinta y uno, y en éste ultimo hay una
calificacion de 0 que representa una calificacidn negativa que refleja total ausencia de

accion y cumplimiento.

El primero refiere a un area de oportunidad con respecto al disefio curricular, ya que
como se observé en el andlisis funcional, no se elabora con base en el andlisis del catalogo
de puestos, el catalogo de competencias, los perfiles de competencias por grupos de
puestos y el diagndstico de necesidades de capacitacion de forma sistematica, como un
proceso habitual. Ademas, con respecto al segundo se observa que a pesar de existir un
sistema normalizado para evaluar el grado de dominio de las competencias por parte de

los servidores publicos, no se aplica regularmente.

En general podemos decir que el indice de Consistencia Estructural a pesar de tener
calificaciones por encima de la calificacion minima aprobatoria muestra serias debilidades
principalmente en la variable de Coherencia Estratégica, lo cual disminuye la eficacia de la

implementacién de la politica publica.
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7.2.2.4. Indice 4. Capacidad Funcional (CF)
De las calificaciones resultantes de la evaluacion se obtiene una media de 3.3 como valor

final del indice de Capacidad Funcional (CF). Recordemos que éste indice se integra por
dos subindices. El subindice de Flexibilidad (F) obtiene un valor de 4.0833. Esto significa
que en los componentes de la estrategia de implementacion de la politica de
profesionalizacidon se incorporan pautas que facilitan la adaptacién del proceso no sélo a
los cambios, sino también a las circunstancias, capacidades y necesidades tanto de la
Unidad de Profesionalizacién como de las dependencias de la Administracién Publica. No
obstante la buena posicién de la calificacion final del indice, en los puntos siete, veintiuno

y treinta y dos, aparecen calificaciones de 3, que es la calificacion minima aprobatoria.

El subindice de Competencia (COM) tiene un valor de 2.9545, valor por debajo del 3, lo
gue significa una calificacidon no aprobatoria. Destaca que existen tres calificaciones de 2,
e incluso dos de 1 y una de 0, consideradas como no aprobatorias. Con ello se muestran
significativas areas de oportunidad en cuanto a la adecuacién y aplicacion del disefio de
competencias, los perfiles de competencias por grupos de puestos, los diagndsticos de
necesidades de capacitacion y los programas institucionales como componentes
esenciales del modelo de competencias. Ademas los puntos doce, dieciséis y dieciocho se
valoraron con la minima calificacion aprobatoria que es 3. En el punto treinta y uno y

treinta y dos existe al menos una calificacion de 3.

Estas debilidades que se presentan en el proceso de planeacion afectan
considerablemente los procesos de desarrollo académico y de evaluacion. Con respecto al
primero, en el disefio curricular y a la imposibilidad de orientar la profesionalizacién hacia
el desarrollo de competencias, razon por la que no se atienden completamente las
necesidades de las dependencias, ya que la Unidad de Profesionalizacion atiende
basicamente las competencias transversales o comunes a todas las dependencias, pero no
completamente las competencias que son de caracter especifico, y que corresponden a la

vocacion y a las caracteristicas particulares de cada una de las dependencias.
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En general, se observa que el proceso de transicion de la profesionalizacion que va de un
modelo de capacitaciéon tradicional hacia un modelo de profesionalizacion por
competencias ha sido gradual y aun no se ha logrado completamente. Esto se debe en
gran medida a que no se han afianzado los instrumentos de gestion de competencias
como punto de partida para consolidar el enfoque de competencias del modelo de
profesionalizacidon que se pretende a través de la politica publica de profesionalizacién

para la Administracion Publica del Estado de Nuevo Ledn.

7.2.2.5. Indice 5. Capacidad de Integracién (CI)
De los resultados de la evaluacidon se obtuvo una media de 4.0833 siendo éste el valor

final del indice de Capacidad de Integracién (Cl), el cual se ubica en una buena posicién.
Esto significa que por una parte, se han establecido formalmente mecanismos de
coordinacidn y participacién de los actores involucrados, que ademas se han llevado a la

practica a través de una activa participacion de las dependencias.

No obstante, en el punto cuatro y dieciséis hay calificaciones de tres como minima
aprobatoria. De esta forma se observa que no existe una completa integracion de los
actores, que incluye no sélo una participacidon, sino la consolidacion de ideologias,
intereses y recursos a través de la conformacidon de los programas institucionales de
profesionalizacion que mediante la movilizacion de esfuerzos y la correcta asignacion de
recursos, se atiendan las necesidades particulares de cada dependencia de la

Administracidon Publica.
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Figura 12. Valor final de los indices
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indices: AO = Autonomia Organizacional; CAP = Capacidad Presupuestal; CE = Consistencia
Estructural; CF = Capacidad Funcional; Cl = Capacidad de Integracién.

Fuente: Elaboracion propia.

En sintesis, como se observa en la figura 12, todos los indices se encuentran por encima
del valor de 3 como calificacidn minima aprobatoria. Dos de ellos, el de Capacidad
Funcional (CF) y el de Consistencia Estructural (CE) no llegan al 4. El indice de Capacidad
de Integracion apenas rebasa el 4 con un valor de 4.083. Los dos indices con mayor

calificacion si bien superan el 4.5, no obtienen la maxima calificacién de 5.
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Figura 13. Valor final de los subindices
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Fuente: Elaboracion propia.

Como se aprecia en la figura 13, las debilidades mas significativas se encuentran en el
subindice de Coherencia Estratégica (CES) con un valor de 2.7 y en el subindice de
Competencia (COM) con un valor de 2.9, ambos con una calificacion no aprobatoria. El
subindice de Consistencia de Procesos (CP) no alcanza el valor de 4 y finalmente, los
subindices de Autonomia Estatutaria (AE), Autonomia Presupuestal (AP), el de Capacidad

Directiva (CD) y de Flexibilidad (F) se encuentran por encima del 4, siendo el primero de
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éstos ultimos el de mayor calificacion con un valor de 4.563, pero lejos de la calificacion

maxima de 5.
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CONCLUSIONES

Con fundamento en lo expuesto en los seis apartados anteriores, podemos exponer
nuestros hallazgos relevantes. Para ello comenzaremos sefialando que Ila
profesionalizacién se ha incluido en las agendas gubernamentales del ambito federal y
estatal principalmente. Asimismo, se verifica que la profesionalizacion en Ia
Administracién Publica del Estado de Nuevo Ledén ha sido incorporada en la agenda
gubernamental y se le da hado el caracter de politica publica, ya que de acuerdo con los
referentes tedricos, cumple con los atributos de una politica publica. Entre ellos, el
posicionamiento estratégico, la legalidad, la viabilidad politica y administrativa, la
eficiencia y la participacion. Por lo tanto, puede ser caracterizada como una politica

publica.

Desde un enfoque sistémico, la politica publica de profesionalizacién puede ser estudiada
como un proceso integral o de forma especifica en alguna de las etapas que conforman
dicho proceso. Por tal motivo, y en virtud del interés particular en los aspectos de gestion,
el estudio se enfocd en la etapa de implementacidon. Ya ubicados en este ambito,
encontramos que a pesar de que en la etapa de implementacién de una politica publica
intervienen multiples factores, mediante un analisis comparativo de distintos modelos
tedricos, se ha detectado que existen factores que estan presentes en diferentes tipos de
politicas y en virtud de su caracter general, en conjunto pueden configurar un modelo de

implementacién.

Otro aspecto importante es, que tanto el modelo de profesionalizacion que sirve de
referente al modelo de evaluacién como el modelo de profesionalizacién implementado
en la Administracion Publica del Estado de Nuevo Ledn se originan a partir de un proceso
de reforma y modernizacion administrativa en el sector publico, por lo que ambos
también han sido concebidos como un componente de la gestidon estratégica de capital

humano.
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Por otra parte, con la evaluacion de la politica de profesionalizacion de la Administraciéon
Plblica del Estado de Nuevo Ledn se verificd que el modelo de evaluacién, incluyendo el
instrumento de evaluacién y las técnicas utilizadas, son funcionales. Con esto atendemos a
la responsabilidad del investigador, en tanto que nuestra propuesta va mas alla de un
constructo tedrico, ya que tiene una utilidad practica para estudiar un fendmeno
especifico y real, y de alguna forma es un instrumento que puede contribuir al

mejoramiento de los procesos de gestion.

Podemos decir también, que se trata de una evaluacion integral y objetiva, que refleja el
funcionamiento real del proceso de implementacién de la politica, ya que se analiza desde
diferentes perspectivas utilizando diversas técnicas de analisis. Esto es asi porque durante
el proceso se verifica que las directrices normativas en las que se establece la politica
publica, se han llevado a la practica contrastandolas con la opinidn de distintos actores
gue participan en la implementacién de la politica publica y ademas, con las evidencias
disponibles como prueba del funcionamiento real. Por ello, es fundamental realizar una
adecuada seleccién de los participantes en la evaluacion, tanto de aquellos que son

entrevistados, como de los evaluadores.

Por lo anterior podemos afirmar que el instrumento de evaluacién que se disefié resultd
adecuado y con un alto grado de congruencia con la realidad encontrada y con el enfoque
de estudio que se adoptd. Esto en virtud de que se observa una fuerte alineacién entre
ambos modelos de profesionalizacién, es decir, entre el modelo teérico y el modelo
practico o real, ya que en el modelo de Nuevo Ledn hay evidencia del funcionamiento de
los cinco procesos de profesionalizacién del modelo de referencia, a saber:

1. Gestion de la rectoria normativa de la Unidad de Profesionalizacidn

2. Planeacién y programacion de la profesionalizacién
3. Desarrollo académico
4

Administracién de la profesionalizacidon
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5. Evaluacion

Ademas, se observa un alto grado de congruencia entre los resultados cuantitativos del
calculo del valor final de los indices y los resultados cualitativos del anélisis funcional por
procesos. De hecho, ambos tipos de resultados se complementan en cuanto a que los
resultados cualitativos le dan sentido a los valores numéricos de los indices y subindices.
También se refleja una fuerte correlacion entre los resultados de los dos evaluadores
debido a que la evaluacién se realizé en igualdad de condiciones y sobre los mismos

elementos y criterios de evaluacion.

En la evaluacién realizada se encontré evidencia de la presencia de los cinco factores que
intervienen en el proceso y que fueron previamente identificados en el marco tedrico. Si
bien es cierto que no tienen el mismo grado de incidencia en el proceso de
implementacion, ya que cada uno de ellos influye en mayor o menor grado, con la
evaluacion se ha verificado la presencia de todos ellos. Por tal motivo, podemos afirmar
que se acepta la hipdtesis de investigacion, ya que la implementacion de la politica publica
de profesionalizacidn esta determinada por los siguientes factores:
1. Autonomia organizacional
Capacidad presupuestal
Consistencia estructural

Capacidad funcional

A

Capacidad de integracién

Ademas de probar la hipdtesis, se responde la pregunta de investigacion, ya que la
capacidad presupuestal, la autonomia organizacional y la capacidad de integracidn tienen
un mayor grado de influencia que la consistencia estructural y la capacidad funcional.
Finalmente, con todo ello se cumple con el objetivo principal de la investigacidn, ya que se
han identificado los factores que intervienen en la etapa de implementacion de la politica

publica en la Administracién Publica del Estado de Nuevo Ledn mediante la aplicaciéon de
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un modelo de evaluacion disefiado para tal efecto. Sin embargo, cabe sefialar que una de
las limitaciones del analisis cuantitativo fue el hecho de no poder medir y determinar la
relacion que existe entre dichos factores, que representan nuestras variables de estudio, a

través de la aplicacion de pruebas estadisticas no paramétricas.

Si bien hemos cumplido con los propodsitos planteados al inicio, a partir de esta
investigacion surgen nuevas inquietudes e interrogantes. Una de ellas es evaluar mediante
el modelo propuesto, las politicas de profesionalizacion de algunas entidades federativas
gue compartan un modelo de profesionalizacién similar. Esto con el propdsito de realizar
un estudio comparativo, que ademads de ser uno de los principales métodos de estudio en
el dmbito de la gestion publica, pueda contribuir al aprendizaje colectivo sobre los

procesos de implementacién de la politica en comento.

Con ello también resulta interesante conocer por qué no se ha logrado institucionalizar la
politica publica de profesionalizacion en las administraciones publicas de nuestro pais.
Identificar si la causa se encuentra en la etapa de formulacién o en la de implementacién
de la politica y a partir de ello, identificar qué soluciones se podrian plantear desde un

ambito de gestidn publica, es decir, del proceso de implementacién de la politica.

Finalmente al terminar nuestra investigacion tenemos la inquietud de explorar Ia
posibilidad de aplicar el modelo de evaluacién para el estudio de otro tipo de politicas
publicas diferentes a la de profesionalizacion e identificar cuales serian las implicaciones.
Si bien hemos sefialado algunas inquietudes, ahora convocamos al lector a fortalecer la
linea de investigacidn con el planteamiento y desarrollo de nuevas propuestas y estudios.

El camino se ha trazado, ahora hay que recorrerlo.
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ANEXO 1. GUIA DE ENTREVISTA 1: A LOS RESPONSABLES DIRECTOS
DE LA IMPLEMENTACION DE LA POLITICA DE PROFESIONALIZACION

Fecha: Hora:
Lugar:

Nombre del entrevistado:
Cargo:
Periodo de gestion:

Propésito de la investigacidn: Identificar y evaluar los factores que influyen en la etapa de
implementacion de la politica publica de profesionalizacion.

Participantes seleccionados: Responsables directos de la implementacién de la politica publica de
profesionalizacién en la Administracién Publica del Estado de Nuevo Ledn.

Utilizacion de datos: Los datos proporcionados durante la entrevista se utilizardn exclusivamente
para propdsitos de esta investigacion.

Temas a desarrollar:

Rectoria Normativa de la Unidad de Profesionalizacién
Planeacién y Programacion de la Profesionalizacién
Desarrollo Académico

Administracién de la Profesionalizacién

vk e

Evaluacion

GESTION DE LA RECTORIA NORMATIVA DE LA UNIDAD DE PROFESIONALIZACION

1. Desde su perspectiva, la Unidad de Profesionalizacion cuenta con autonomia para:

e Dirigir la estrategia de implementacion de la politica de profesionalizacion

e Establecer los instrumentos normativos y metodoldgicos para la implementacion
de la politica publica de profesionalizacion

e Gestionar directamente los recursos (presupuesto) para la implementacion de la
politica de profesionalizacién ante el Poder Ejecutivo Estatal u otras instancias

2. El presupuesto o recursos asignados para la profesionalizacion de los servidores
publicos es controlado por la Unidad de Profesionalizacion
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® Qué % del presupuesto total de profesionalizacién es controlado por la Unidad de
Profesionalizacion

e Qué % del presupuesto es ejercido por la Unidad de Profesionalizacion

e FE| presupuesto asignado a la profesionalizaciéon se ejerce en su totalidad y
conforme a lo planeado

3. La Unidad de Profesionalizacién asigna recursos a las instituciones para la
profesionalizacién

4. Se cuenta con estrategias de coordinacion para la implementacion de la politica de
profesionalizacién

e Al interior de la Administracidn Publica Estatal
o Al exterior de la Administracion Publica Estatal

5. Se da seguimiento y apoyo estratégico a las instituciones para la implementacién de
la politica

® icomo se da el seguimiento?
e iquétipo de apoyo se brinda? P.E. asesoria técnica

6. Grado de autonomia de los directivos de las areas (gestores de la politica a nivel
institucional)

Comentario adicional sobre la rectoria normativa de la Unidad de Profesionalizacion

PLANEACION Y PROGRAMACION DE LA PROFESIONALIZACION

7. Se cuenta con lineamientos/reglamentos/reglas de operacion/politicas/métodos para
la implementacién de la politica publica de profesionalizacion en la Administracion
Publica de Nuevo Ledn:

® Plan Estratégico para la implementacion de la politica de profesionalizacion
® Funciones y procesos claramente definidos y distribuidos
e (Catalogo de puestos
e (Catalogo general de competencias
e Metodologia para:
o La deteccion y definicion de competencias
o Laintegracién de DNC
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o Eldiseio curricular basado en competencias laborales
8. Se puede tener acceso a dichos documentos

9. Los instrumentos basicos de profesionalizacidn:

Los responsables Se revisan de forma

Se elaboran de a nivel periddica para
Instrumento basicos de la forma institucional adaptarlos a nuevas
profesionalizacién sistematica participan en su tareas_ y e.xlgenaas
elaboracion institucionales
| NO Sl NO | NO

Plan estratégico

Procesos generales de
profesionalizacién

Disefio de competencias

Perfiles de competencias

Diagndsticos de necesidades
de capacitacién

Programas institucionales de
profesionalizacién

Calendarizacién de eventos
de capacitacién

10. Se evalua la factibilidad de los programas institucionales de profesionalizacién de
forma conjunta (Unidad de Profesionalizacidn e instituciones) como requisito para su
autorizacion

Comentario adicional sobre Planeacién y Programacion de la Profesionalizacion

DESARROLLO ACADEMICO

11. Con la oferta académica de la Unidad de Profesionalizacion se atiende a todos los
servidores publicos de la Administracidén Publica Estatal

e Porcentaje de cobertura
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12. La oferta académica de la Unidad de Profesionalizacidon se elabora con base en las
necesidades de las instituciones gubernamentales

13. Como se garantiza que la capacitacion sea congruente, oportuna y relevante:

Contribuir al logro de los objetivos institucionales y gubernamentales
Mejorar/adaptar las competencias de los servidores publicos ante las exigencias
del entorno

14. Toda la oferta académica esta basada en el enfoque de competencias

Se aplica regularmente una metodologia para el disefio curricular basado en
competencias laborales
Se utilizan las TIC's en la capacitacion

Comentario adicional sobre Desarrollo Académico

ADMINISTRACION DE LA PROFESIONALIZACION

15. Se cuenta con una politica institucional y sistematica de promocion y difusién para dar

a conocer la oferta académica de la Unidad de Profesionalizacion

16. Se

Cémo se conforman los grupos de participantes para cada curso o evento de
capacitaciéon
Se llevan a cabo todos los cursos que se ofrecen

cuenta con un sistema de informacidn para registrar los cursos o eventos de

profesionalizacion de los servidores publicos

17. Se

Es de la Unidad de Profesionalizacién

Quiénes tienen acceso al sistema de informacion

Es de utilidad para la toma de decisiones de los responsables de Ia
implementacién a nivel institucional

cuenta con un padron/registro de proveedores de capacitacion por areas de

especialidad

Como se selecciona a los instructores

18. El capital humano de la Unidad de Profesionalizacion es suficiente para coordinar la

implementacion de la politica de profesionalizacién
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e Demuestra total dominio de las competencias necesarias para desempefar de
forma efectiva y con calidad los procesos institucionales que se encuentren dentro
de su ambito de competencia

19. La Unidad de Profesionalizacién provee regularmente todo el material y equipo
necesario para cada curso de capacitacion de manera suficiente, oportuna y con
calidad.

20. Las instalaciones en las que se imparten los cursos de capacitacion son suficientes y
cumplen satisfactoriamente las necesidades

Comentario adicional sobre Administracion de la Profesionalizacion

EVALUACION

21. Qué tipo de evaluaciones se realizan:

e Alosinstructores

e De satisfaccidn de los participantes

e Sobre los servicios/cursos de capacitacidon

® Grado de dominio de las competencias laborales de los servidores publicos

22. Se toman acciones correctivas con base en los resultados

23. Como se acredita el dominio de competencias

e (Quién otorga la acreditacidn

Comentario adicional sobre Evaluacion

Comentario adicional sobre algun tema que no se haya abordado y
considere relevante para la investigacion
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ANEXO 2. GUIA DE ENTREVISTA 2: A LOS RESPONSABLES DE
IMPLEMENTAR LA POLITICA DE PROFESIONALIZACION A NIVEL
INSTITUCIONAL

Fecha: Hora:
Lugar:

Nombre del entrevistado:
Cargo:
Periodo de gestion:

Propésito de la investigacion: Identificar y evaluar los factores que influyen en la etapa de
implementacion de la politica publica de profesionalizacion.

Participantes seleccionados: Responsables de la implementacion de la politica publica de
profesionalizacién en la Administracidn Publica del Estado de Nuevo Ledn.

Utilizacion de datos: Los datos proporcionados durante la entrevista se utilizaran exclusivamente
para propésitos de esta investigacion.

Temas a desarrollar:

Rectoria Normativa de la Unidad de Profesionalizacién
Planeacién y Programacion de la Profesionalizacion
Desarrollo Académico

Administracién de la Profesionalizacién

vk e

Evaluacion

GESTION DE LA RECTORIA NORMATIVA DE LA UNIDAD DE PROFESIONALIZACION

1. Desde su perspectiva, la Unidad de Profesionalizacién cuenta con autonomia para:

e Dirigir la estrategia de implementacién de la politica de profesionalizacion

e Establecer los instrumentos normativos y metodoldgicos para la implementacion
de la politica publica de profesionalizacion

e Gestionar directamente los recursos (presupuesto) para la implementacién de la
politica de profesionalizacidn ante el Poder Ejecutivo Estatal u otras instancias
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2. El presupuesto o recursos asignados para la profesionalizacion de los servidores
publicos de su dependencia es controlado por la Unidad de Profesionalizacion o por la
propia Dependencia

3. La Unidad de Profesionalizacion asigna recursos a las instituciones para la
profesionalizacién

4. Se cuenta con estrategias de coordinacion para la implementacion de la politica de
profesionalizacién

e Alinterior de la Administracion Publica Estatal
o Al exterior de la Administracion Publica Estatal

5. Desde su perspectiva, la Unidad de Profesionalizacion da seguimiento al proceso de
implementacién de la politica de profesionalizacidén en la institucidon publica a la que
usted representa.

6. La Unidad de Profesionalizacién apoya el proceso de implementacion de la politica en
la institucidon a la que usted representa?
Si No

¢Como?

asignando recursos removiendo obstdculos Otra

7. Considera usted que la Unidad de Profesionalizacion es una instancia que contribuye
al logro de objetivos personales e institucionales?

8. Usted como responsable de la implementacion de la politica de profesionalizacion a
nivel institucional, ¢dispone del margen de autonomia de gestiéon necesario para
desempefiar adecuadamente esta responsabilidad?

PLANEACION Y PROGRAMACION DE LA PROFESIONALIZACION

9. Sabe Usted si existe:

e Un Plan Estratégico para la implementacion de la politica publica de
profesionalizacion.
® Funciones y procesos claramente definidos y distribuidos.
®* Metodologias para:
o La deteccion y definicion de competencias

237



La integracién de DNC
La integracidn del Programa institucional de profesionalizacién
El disefio curricular basado en competencias laborales

10. Se evalua la factibilidad de los programas institucionales de profesionalizacién de
forma conjunta como requisito para su autorizacién

11. Como responsable de la implementacion de la politica de profesionalizacién a nivel
institucional, cdmo participa?

12. En qué actividades:

Definicién de competencias

Integraciéon del Diagndstico de Necesidades de Capacitacion
Integraciéon del Programa Institucional de Profesionalizacion
Calendarizacion de cursos

Otra____

® o0 T o

DESARROLLO ACADEMICO

13. ¢La oferta académica de la Unidad de Profesionalizacion atiende plenamente las
necesidades de profesionalizacion de la dependencia?

a. Si
No
c. En qué porcentaje

14. Considera usted que la capacitacién apoya el desarrollo de aprendizajes colectivos y
significativos dentro de la institucion a la que usted representa.

15. Toda la oferta académica esta basada en el enfoque de competencias

16. Se utilizan las Tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC's) en la capacitaciéon

ADMINISTRACION DE LA PROFESIONALIZACION

17. La Unidad de Profesionalizacion cuenta con una politica institucional y sistematica de
promocion y difusion para dar a conocer la oferta académica de la Unidad de
Profesionalizacion
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Cémo se conforman los grupos de participantes para cada curso o evento de
capacitaciéon
Se llevan a cabo todos los cursos que se ofrecen?

18. Existe un sistema de informacion para registrar los cursos o eventos de

profesionalizacion de los servidores publicos

Quiénes tienen acceso al sistema de informacién de la Unidad de
Profesionalizacidn

Es de utilidad para la toma de decisiones de los responsables de la
implementacidn a nivel institucional

19. La Unidad de Profesionalizacion provee de forma ordinaria todo el material y equipo

necesario para cada curso de capacitacion de manera suficiente, oportuna y con
calidad.

20. Las instalaciones en las que se imparten los cursos de capacitacion son suficientes y

cumplen satisfactoriamente las necesidades

EVALUACION

21. Se realizan evaluaciones:

A los instructores

De satisfaccion de los participantes

Sobre los servicios/cursos de capacitacion

Grado de dominio de las competencias laborales de los servidores publicos

22. Se toman acciones correctivas con base en los resultados

23. Existen mecanismos para la acreditacion del dominio de competencias

Quién otorga la acreditacién

Comentario adicional sobre algun tema que no se haya abordado y
considere relevante para la investigacion
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ANEXO 3. REGISTRO DE ENTREVISTAS REALIZADAS

ENTREVISTA No. 1

Fecha: 23 de Mayo de 2010

Hora: 13:30 hrs.

Lugar: Oficina del entrevistado.

Cargo y periodo de gestion:

e Director de Planeacion, Desarrollo y Evaluacidn, Instituto de Profesionalizacién para el
Servicio Publico del Estado de Nuevo Ledn, Febrero 2007 — Octubre 2009.

e Director de Profesionalizacion y Competitividad Gubernamental, Coordinacién de

Innovacion y Competitividad Gubernamental, Octubre 2003 — Febrero 2007.

ENTREVISTA No. 2

Fecha: 9 de Junio de 2010

Hora: 13:30 hrs.

Lugar: Oficina del entrevistado.

Cargo y periodo de gestion: Coordinador de Recursos Humanos, Secretaria de Desarrollo

Econdmico, a partir de 2004 a la fecha.

ENTREVISTA No. 3

Fecha: 14 de Junio de 2010

Hora: 9:00 hrs.

Lugar: Oficina del entrevistado.

Cargo y periodo de gestion: Coordinador de Recursos Humanos, Secretaria General de

Gobierno, Octubre 2003 a la fecha.

ENTREVISTA No. 4
Fecha: 1° de Septiembre de 2010
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Hora: 11:00 hrs.

Lugar: Oficina del entrevistado.

Cargos y periodo de gestidn:

e Director General, Instituto de Profesionalizacion para el Servicio Publico del Estado de
Nuevo Ledn, Febrero 2007 — Octubre 2009.

e Titular de la Coordinacion de Innovacién y Competitividad Gubernamental, Octubre

2003 — Febrero 2007.

ENTREVISTA No. 5

Fecha: 3 de Septiembre de 2010

Hora: 16:00 hrs.

Lugar: Oficina del entrevistado.

Cargo y periodo de gestion: Coordinador Administrativo, Secretaria de Finanzas vy

Tesoreria General del Estado, Octubre 2003 — a la fecha.

ENTREVISTA No. 6

Fecha: 6 de Septiembre de 2010

Hora: 17:00 hrs.

Lugar: Oficina del entrevistado.

Cargo y periodo de gestion: Jefe de Recursos Humanos y Control Presupuestal, Secretaria

de Obras Publicas, Octubre 2003 — a la fecha.

ENTREVISTA No. 7

Fecha: 7 de Septiembre de 2010

Hora: 17:30 hrs.

Lugar: Oficina del entrevistado.

Cargo y periodo de gestion: Coordinador de Sueldos y Compensaciones, Oficialia Mayor

de Gobierno, Octubre 2003 a la fecha.
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ANEXO 4. REGISTRO Y ANALISIS DE RESPUESTAS DE LAS PERSONAS
ENTREVISTADAS

ENTREVIS
TADO

RESPUESTAS

CATEGORIA

PROCESO 1: Gestion de la rectoria normativa de la Unidad de Profesionalizacion

1. La Unidad de Profesionalizacion dispone de la autonomia suficiente para desarrollar y dirigir
plenamente la estrategia de implantacion de la politica de profesionalizacion en la
Administracion Publica Estatal.

1

“en la medida en que era una unidad administrativa que dependia de la
Oficialia Mayor es decir, del primer nivel de gabinete del Gobierno del Estado,
podemos considerar que si contaba con la autonomia relativa suficiente para
implementarla. Por otra parte, desde el punto de vista funcional, la
dependencia era directamente del Gobernador, por lo cual, desde esa
perspectiva también contaba con una autonomia importante para el
desarrollo de la politica”

AE
(@)

“Si, desde mi punto de vista si.”

“Si, si de hecho nosotros por lo general nos regimos con lo que ellos dicen”
“nosotros nos regimos con la politica de ellos, nosotros si estamos muy
enfocados, si nosotros queremos hacer algo, siempre lo consultamos con
ellos, sabes que, tenemos esto, y esta necesidad y esto, ise puede?, éno se
puede?, équé hay que hacer?, todo, nosotros nos regimos con ellos”

AE
(&)

“No tiene autonomia”

“no estaba auténomo, osea sus decisiones tuvieron que eh...vaya basarlas en
algunos otros factores, como, econdmicos, sindicato, este y de nivel de
funcionarios”

“después de un tiempo se logré que se hiciera a nivel Instituto”

“sabemos que en un momento determinado pues depende de lo que es
recursos humanos”

“consideramos que no son auténomos porque pues tienen arriba otras
jerarquias que este... que seguramente ya no les dan, no les permiten, este...
tomar las decisiones”

AE
(o))

“origen este Instituto tal como fue concebido, se concibié como un drgano
desconcentrado de la Oficialia Mayor, con autonomia técnica y de gestién de
la Oficialia Mayor”

“se logrdé un propdsito fundamental de imprimirle, este, autonomia de gestion
y autonomia técnica, pienso que el Instituto por su propia naturaleza porque,
tiene que ver con el tema de los recursos humanos, debe tener una liga con la
dependencia que normalmente se encarga de los recursos humanos del
Gobierno que es la Oficialia Mayor, para efecto de coordinar politicas”
“requiere ser una actividad eminentemente técnica, de alto nivel, por lo cual
es muy recomendable, y asi se planed desde que fue concebido el Estatuto
que le dio vida al Instituto, como un drgano desconcentrado de la Oficialia
Mayor del Gobierno, con autonomia técnica y de gestién.”

AE
(@)
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“no requeria de la aprobacién previa del Organo de Recursos Humanos o de la
Oficialia Mayor, para desarrollar los contenidos académicos o las prioridades
o los enfoques de profesionalizacion, si no que el Instituto, precisamente con
esta autonomia interactuaba con las demas dependencias de Gobierno para
detectar sus necesidades y desarrollar los programas de todo el Gobierno.”

“el Instituto no puede imponer su modelo de capacitacion a las areas”

5 | “Si, creo que si, creo que como se constituyo el Instituto, de alguna manera AE
tiene las bases para fungir de manera auténoma para la implantacién del CcD
proyecto.”

“No, pues creo que debiera de ponérsele mas atencion a esta instancia y esta
instancia deberia de proponer mas proyectos macros para todas las
dependencias del Gobierno del Estado y de alguna manera, forzar mas este, el
fomentar mas los proyectos con material de profesionalizacidn, falta mas ese
impetu de hacer mas porque creo que no se ha realizado lo suficiente.”

6 | “Si.” AE
CcD

7 | “Si, si contd con autonomia suficiente para implementar de acuerdo a, a lo AE
gue marcaba ahi el Estatuto politico.” CcD

2. La Unidad de Profesionalizacion dispone de la autonomia suficiente para establecer los
instrumentos normativos que regulen todos los procesos de gestion de la profesionalizacion, asi
como la metodologia para el desarrollo y operacion de dichos procesos.

1 “desde el punto de vista metodoldgico, fue responsabilidad de la propia AE
jerarquia, el Director y un servidor la formulacién de la estrategia para la cp
implementacion”.

“desde el punto de vista normativo, se establecian criterios para que cada una
de las dependencias y entidades llevaran a cabo sus procesos de capacitacién
y profesionalizacién de acuerdo a los criterios que estableciera la Direccion
del Instituto, entonces si tenia la capacidad y la autoridad para llevar a cabo
tanto el aspecto normativo como metodoldgico”

2 “Si, yo creo que si.” AE

cpP

3 “yo creo que si verdad, porque ellos, ellos son los normativos, los que pelean, AE

los que proponen un método determinado y el seguir, el seguir la cp
normatividad, la linea de accion por decir hacia donde nos vamos a dirigir”

4 “la politica de operacidon del Instituto o su organizacion interna, o sus AE

manuales internos de procedimientos y organizacion, y toda su relacién con cp

las demds dependencias de Gobierno eh, se dan, respetando, se dieron
respetando ese margen de autonomia que se insté a conservar”

“Si, que en términos de, el Estatuto, pues el, el Instituto puede llevar a cabo
sus propios reglamentos, manuales, su propia organizacién y también hay
algunos, algunas normas que le autorizan a emitir criterios, estos criterios
pues este, no, no, se desarrollaron recientemente, ni se alcanzaron a
implementar en tres afios de experiencia que tuvo su servidor en el frente del

Instituto”
5 “Si, por supuesto que si.” AE
“estaban en proyecto de elaborar todo lo que es, digamos sea la politica cp

directriz del Instituto como tal, y los manuales y reglamentos para su
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implantacion, ahorita hoy en dia no sé si ya este definido eso, yo creo que no”
“lo que contempla el Plan Estatal de Desarrollo, del Gobierno de Estado en un
apartado, este, el concepto de profesionalizacidn lo que desconozco es que si
existe ya la metodologia para la implantacion de, del sistema de
profesionalizacién o adecuado a las nuevas exigencias.”

6 “Pues si, si también, porque de alguna manera el Instituto es... bueno... asi lo AE
percibimos nosotros, cuando se cred, le dieron asi la figura ya como Instituto, cp
o sea ellos realmente fueron los responsables de generar, vaya, desde los
planes de la capacitacion, el tipo de capacitacién que se iba a requerir de
acuerdo a las necesidades de cada una de las dependencias”

“enfocado a la forma de llevar la capacitacion, o sea ellos nos marcaban los
lineamientos”

7 “Si, si la tenia, definitivamente que si.” AE
(o

3. La Unidad de Profesionalizacion dispone de plena autonomia para gestionar directamente su
presupuesto anual ante el Poder Ejecutivo del Estado.

1 “la unica limitacion que podria existir en términos de distribucién para cada AP
uno de los aspectos de la profesionalizacién era el techo presupuestal que se CAP
establecia en la Secretaria de Finanzas y Tesoreria General del Estado y que
operaba practicamente en todos los sectores, entonces, la limitacion se
restringia exclusivamente a los montos totales autorizados, el destino de los
recursos ya era una atribucion del propio Instituto de Profesionalizacion.”

2 “Fijate que no mucho, porque aparte, nosotros dependemos de un AP
presupuesto, de un presupuesto autorizado, entonces, muchas veces ellos se CAP
limitan aunque nosotros como dependencia o0 como usuarios, requerimos de
algin tema en especial, si no hay recurso, ellos no cuentan con ese tema en
especifico, porque no tienen los recursos suficientes para poder contratar
algun instructor y poder brindar el tema, entonces tendria que correr a cargo
del presupuesto de la Secretaria, entonces como que ahi si hay un poquito de
limitante, en cuanto a... libertad de temas”

“ellos si son auténomos, en cuanto a presupuesto, temas e informacién.”

3 “les falt6 ahi el liderazgo” AP
“tanto la Unidad de Profesionalizacion como las dependencias tienen su CAP
propio presupuesto para la capacitacidon, entonces, y lo ejercen segun las
necesidades”

4 “La gestion del presupuesto si, lo llevd a cabo eh... el Instituto de forma AP
directa, pero cabe recalcar que nuestra estructura orgdnica eh... este, esta CAP
encuadrada, estaba encuadrada en la Oficialia Mayor de Gobierno, entonces
el presupuesto que nos asignd la Secretaria de Finanzas, se encuadraba
dentro de las partidas del presupuesto que esa misma Secretaria de Finanzas
le asignd a la Oficialia Mayor de Gobierno, eso es en cuanto a la estructura del
presupuesto, estructura formal del presupuesto”

5 “Si, como cualquier instancia de gobierno, el Instituto se constituyé como tal AP
para que tuviera la autonomia y gestionar sus propios recursos verdad, para la CAP
implementacion de los programas que ahi ves, osea la estructura estd, pero
definitivamente el Instituto estd constituido como tal y desde luego se
considerd dentro de su formacion toda estas situaciones, autonomia para
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ejecutar y autonomia para el Instituto.”

6 “Si” AP
“solicitaban el recurso a Tesoreria, hacian sus gestiones para poder cubrir las CAP
necesidades de capacitacidon que nosotros teniamos”

7 “También contaba con esa autonomia, de hecho era un organismo AP
desconcentrado que tenia su presupuesto propio, que manejaba el Director CAP
General del Instituto.”

4. La Unidad de Profesionalizacion dispone de plena autonomia para asignar, ejecutar y controlar
los recursos destinados a la profesionalizacidn de los servidores publicos de las dependencias y
entidades de la Administracion Publica Estatal.

1 “Si, de manera directa sobre el presupuesto que ejercia el Instituto de AP
Profesionalizacién y de manera indirecta por las autorizaciones que se daban Cl
a los programas de capacitacién que llevaban a cabo las dependencias y
entidades con sus propios recursos, es decir, todas las instancias de gobierno
tenian que enviar para autorizacion del Instituto sus programas de
profesionalizacion”

“De un total de alrededor de 18 y medio millones de pesos, un poco mas de 4
millones eran ejercidos directamente por la Unidad de Profesionalizacién, por
el Instituto de Profesionalizacién, es decir, estamos hablando de pues casi una
quinta parte”

“Pues basicamente que se realizaba de dos maneras, de manera directa sobre
lo que era el ejercicio del presupuesto, la operacién del Instituto, y de manera
indirecta sobre lo que eran los recursos que tenian presupuestadas cada una
de las areas y que correspondian fundamentalmente a aspectos especificos de
esa Secretaria, el otro es que los lineamientos establecian las politicas y las
condiciones de operacidn en ambos casos.”

2 “Fijate que no mucho, porque aparte, nosotros dependemos de un AP
presupuesto, de un presupuesto autorizado, entonces, muchas veces ellos se cl
limitan aunque nosotros como dependencia o como usuarios, requerimos de
algln tema en especial, si no hay recurso, ellos no cuentan con ese tema en
especifico, porque no tienen los recursos suficientes para poder contratar
algun instructor y poder brindar el tema, entonces tendria que correr a cargo
del presupuesto de la Secretaria, entonces como que ahi si hay un poquito de
limitante, en cuanto a... libertad de temas”

“ellos si son auténomos, en cuanto a presupuesto, temas e informacién.”

“No, nada, nada, ellos no influyen en nuestro presupuesto.”

“nosotros somos duefios de nuestro presupuesto en cuestion de
capacitacion.”

“nosotros, para poder emitir el pago a esa institucion, este, de capacitacidn
externa del Instituto que tenemos, eh, tenemos que hacer una orden para...
que recorre, recursos humanos, la Direccion de Recursos Humanos de
Gobierno, un visto bueno del Instituto”

3 “Para su autorizacion nada mas” AP
“mandamos todas las érdenes de pago a que nos las firmen pero no, yo no he cl
tenido ninguin rechazo de ninguno”

“Pero el presupuesto es el de la dependencia”
“No del Instituto”
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“Pero el presupuesto, es de aqui, de cada una de las dependencias”
“realmente no asignaban una cantidad”

“lo que ellos aportan por decir a las dependencias es, es en especie, en
relacién a la cartera de cursos que ya tienen establecidos, osea en cuestion
de... en un monto para un curso adicional, eso no, eso te tiene que ser por
medio de la dependencia”

“tanto la Unidad de Profesionalizacion como las dependencias tienen su
propio presupuesto para la capacitacion, entonces, y lo ejercen segun las
necesidades”

“en el aspecto de su gestidn, pues una vez que el presupuesto era este,
asignado por la Secretaria de Finanzas y aprobado por el Congreso, el Instituto
gozdé de plena autonomia para gestionar esos recursos y aplicarlos a sus
diferentes programas.”

“en principio el Instituto se manejo por su presupuesto propio y ese
presupuesto lo aplicé a desarrollar eh... las necesidades de capacitacién del
Gobierno con base en el programa de deteccion de necesidades de cada una
dependencia sin programa de capacitacién, eh siempre se pugné porque eh...
el presupuesto que tienen asignadas otras areas de gobierno en este rubro,
pues estuviera consolidado en el Instituto de Profesionalizacion, cuestidon que
por razones quizas politicas de resistencia de algunas dependencias, no, no se
logrd estos presagios.”

“el Instituto pues si tuvo un presupuesto adecuado para llevar a cabo los
cursos que él desarrollaba para las dependencias, un presupuesto importante,
pero siempre pugnamos porque al revisar la estructura del presupuesto del
Estado, nos encontrabamos que las areas tenian sus propios presupuestos por
area, tenian partidas de, de profesionalizacion que no pasaban por nuestra
autorizacion mas que de una forma muy, muy ligera, es decir que nosotros
deberiamos de aprobar la autorizacion de sus recursos pero no teniamos el
pleno seguimiento, nosotros estuvimos pugnando por tener un presupuesto
consolidado en materia de profesionalizacion para adquirir realmente el
impacto general de lo que se puede llevar a cabo junto a los programas y
darle un seguimiento, independientemente de que no todo ese recurso se ha
gastado el Instituto, no necesita ser gastado, pero si controlado de una forma
sobre todo en cuanto a la evaluacién y seguimiento por el propio Instituto de
Profesionalizacion.”

“No, la Unidad de Profesionalizacidn no asigna recursos a las dependencias, la
Unidad de Profesionalizacién desarrolla programas de profesionalizacién para
las dependencias que se basan estos programas en la deteccién de
necesidades de cada uno de las dependencias y las prioridades que las
dependencias desean llevar a cabo, este, se hizo un ejercicio de planeacién y
programacion con base en deteccion de necesidades y buscando dar
respuesta y satisfaccion a la prioridades que cada una de las areas de
gobierno sefialaba como mads necesarias en materia de profesionalizacién de
su area.”

AP
Cl

“Si, como cualquier instancia de gobierno, el Instituto se constituyé como tal
para que tuviera la autonomia y gestionar sus propios recursos verdad, para la
implementacion de los programas que ahi ves, osea la estructura estd, pero
definitivamente el Instituto estd constituido como tal y desde luego se

AP
Cl
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considerd dentro de su formacion toda estas situaciones, autonomia para
ejecutar y autonomia para el Instituto.”

“No, hoy en dia la verdad es que es compartido, algunas cuestiones son a
cargo del Instituto pero muchos de los procesos de que se ven aqui para la
profesionalizacion son este, cargos a la propia dependencia, hoy en dia no hay
digamos esta coordinacion que debiera haber para que todo fuera a través del
Instituto, osea hoy en dia no lo es asi, hoy en dia la dependencia se hace cargo
de muchos de estos gastos para el proceso.”

“Si, si en ese aspecto, al menos tenemos que digamos que, pues mas que
avisar tenia que coordinarnos con ellos sobre un tema en especifico y si, tiene
gue mediar una intervencion del Instituto para la erogacion de ese gasto.”

“Lo hace de manera general en los proyectos que ellos traen verdad, osea no
necesariamente para mi dependencia sino a nivel Gobierno.”

“Si, nosotros en cada inicio del ejercicio, tenemos una partida de capacitacion,
que es muy minima, que realmente nosotros podemos, nosotros como
dependencia, también podemos pedir una ampliacién”

“nosotros podemos hacer transferencias de otras partidas o ahorros o pedir
ampliaciones a esa partida”

“a pesar de que es un presupuesto de nosotros, no podiamos, realmente no
podiamos disponer, asi como que al cien por ciento, asi con la libertad de
decir lo voy a gastar en tal parte y todo eso, o sea necesitamos informary a la
vez sacar un visto bueno del Instituto”

AP
Cl

“Una parte porque también cada Secretaria tenia recursos propios para cierto
tipo de capacitacion.”

“Si, porque cuando habia algin tipo de desarrollo o capacitacion
especializado, tenia que pasar a autorizacion al Instituto de
Profesionalizacion.”

AP
Cl

5. Existe

un desarrollo adecuado de los procesos que forman parte del proceso general de
implantacion de la profesionalizacidn y estan claramente definidas y distribuidas las funciones de
los actores que participan en dicho proceso.

1

“siendo de particular importancia una adecuada organizacién, se establecio el
manual de organizacién y el reglamento interior como un instrumento de
ordenamiento que permitiera establecer qué funciones correspondian a cada
una de las areas y cuales serian las principales actividades que debiera de
realizar. Al mismo tiempo, se determinaron los procesos fundamentales a
nivel de cada una de las areas, es decir, desde el proceso de planeacidn,
operacion, evaluacidn, gestién de informacién y de esta manera se mantenia
un orden que se reflejaba tanto en el manual de organizacién como en el
reglamento interior.”

AE
cp

“Fijate que desconozco eso, debe de haber, yo siento y pienso que debe de
haberlos porque, si no los tienen pues a la mejor el Instituto no estaria
funcionando como hasta ahorita yo siento que si estdn organizados y todo y
para poder estar organizados y para llevar a cabo eso yo pienso que deben de
tener todos sus procesos bien definidos y bien especificos e implementado a
cada persona que le corresponde de acuerdo a la funcidn verdad, que realiza,
cada uno debe de tener conocimiento de los procedimientos o procesos que
debe de llevar, para poder darle seguimiento y cumplimiento a las

AE
cp
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necesidades de, de todos los, los servidores publicos.”

“siento yo que, que por ese lado pues si, si ellos tienen un... sus
procedimientos que nos hacen llegar a nosotros para que nosotros nos
involucremos con sus procedimientos, éno?, y los tenemos que llevar como
ellos dicen, si no va asi, eh.. haz de cuenta que como hay todo un
procedimiento, ellos tiene que estar enterados, tienen que llevar un visto
bueno de recursos humanos para que Tesoreria pueda autorizar el apoyo
econdmico hacia esa persona o hacia la capacitacidn, si no lleva esos vistos
buenos tanto del Instituto como de Recursos Humanos, Tesoreria lo retiene y
dice alto, no se puede, entonces, yo siento que eso es un procedimiento
verdad, que ellos tienen ya muy definido y que nos hacen saber a nosotros”

3 “qué tanto apoyo tengan en cuanto a lo interior, a la ejecucién pues ahi ya no AE
podemos decir que si, si hay mucho o no hay mucho verdad, pero de que ellos cp
hacen lo posible pues si, porque constantemente nos estan pues informando
o diciendo como va la, que tipo de curso sale, que, hacia dénde quiere llegar”

4 “Si, si existen un area que se encarga de la planeacién y la programacion, y AE
otra que se encarga de los contenidos” cp
“siempre fue una estructura ligera donde si tenfamos la identificacion
funcional pero al mismo tiempo, habiendo poca gente, el equipo era
interactivo y multifuncional”

5 “Este, bueno no te podria decir yo asegurar eso, pero entiendo que si, existe AE
una estructura de una manera a cada una de las personas tienen un rol cp
definido, sin embargo no te podria yo precisar y decir bueno efectivamente
son funcionales o no, pero que cada quien tiene su rol si.”

Funcién de Enlace: “Si bueno, el papel de fomentar este, hacer extensivo el
proyecto del Instituto hacia la dependencia, de apoyar en todos los sentidos
para la ejecucién de esas tareas, eso seria basicamente el rol digamos de los
enlaces de cada una de las dependencias, porque a final de cuentas, la
metodologia para la implantacidon e implementacién como tal pues corre a
cargo del Instituto y las personas que lo integran, nosotros somos facilitadores
de alguna manera y fomentadores de que esto funcione.”

6 Funcién de Enlace: “de alguna manera mi funcién como enlace era esa, ir a las AE
reuniones, saber qué era lo que estaba ofreciendo el Instituto y luego cp
hacérselos, transmitirselo al personal, desde los directores y a toda la gente”

7 Funcién de los enlaces: “Si, claro.” AE
Funcién OMG: “la Oficialia Mayor como lo marcaba ahi el Estatuto verdad, cpP

operaba el sistema y las herramientas de lo que es el registro de ingresos, la
agenda individualizada de competencias, el programa de capacitacion, y tenia
también como funcién la evaluacion del desempefio, esas eran las funciones
principales que tenia la Oficialia dentro del plan de profesionalizacién.”

6. A lo largo del ciclo de gestion, la Unidad de Profesionalizacion da seguimiento, observa y apoya
activa y estratégicamente el proceso de implementacidon de la politica de profesionalizacion y
brinda asesoria técnica a las areas responsables cuando se requiera.

1 “Si, si, de hecho se trataba precisamente de detectar cuales eran las ch
necesidades, de apoyar a cada una de las dependencias para que lograra Cl
formular su programa de capacitacion, que estableciera a partir de una
metodologia estandar cuales eran sus prioridades en cada uno de los aspectos
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de la profesionalizacién, estableciera aquellas competencias que, de acuerdo
a sus programas institucionales debiera atender prioritariamente.”

“si tienen, estan en toda la disposicion, tienen mucha disponibilidad para
apoyarnos, porque igual cotizaciones y eso, para que... salga mas barata auny
gue sea con costo a nosotros, este si es, incluso nos consiguen precio y todo
es0, nos apoyan mucho vaya, todo eso.”

“el Instituto si, de repente hace una llamada, y dice, oye, no se va a inscribir,
ya se van a cerrar inscripciones, no hay nadie, no, pues fijate que no, pero, yo
siento, que ya no hace mas labor como de convencimiento”

“no es de que, oye, tu fuiste, no sé, Claudia Sanchez fuiste tu a este curso, a
este diplomado o seminario, lo que sea, ahi se te ofrecié este otro, estas
dispuesta a ir a este otro, como invitandote ya como algo, porgue ya tienen tu
registro, siento que como que les falta ahi poner un poquito mas de interés,
en seguir promoviendo ya sea a la misma gente, o que a través de la misma
gente que ya fue también, no sé, a lo mejor tal vez con tripticos, como que si
les falta difundir un poquito mas.”

“ellos siempre tienen disponibilidad para todo”

“al menos en esta Secretaria, por lo general, el 98% de los cursos que
nosotros les requerimos a ellos, se realizan en nuestra institucion”

“yo siento que por ese lado, el Instituto si nos ha apoyado, al menos a esta
Secretaria, muchisimo, de los, no sé, a lo mejor, de... 5 cursos que llevamos en
lo que lleva del afio, todos han sido aqui, si, todos, y con instructores de ellos,
que ellos nos asignan, y el presupuesto va por cuenta de ellos”

“es mas, hasta incluso de las fechas, si, dime tu qué dia y en qué horario y ahi
esta el instructor”

“nosotros en alguna ocasién pedimos por ejemplo para el drea de inversion
extranjera, que ellos querian un tema especifico para la inversidn extranjera,
nunca pudimos acordar algo porque... ho tuvimos el apoyo asi como que
necesario, aqui se tuvo que, el area tuvo que darse a la tarea de buscar a un
instructor, a un Instituto con su instructor y todo, que pudiera darnos ese
curso, si? y obvio, pues ya fue con recursos de nosotros.”

“el Instituto si como que le falta un poquito de apoyo en las dependencias en
cuanto a la, al apoyo de, de un curso”(especifico)

(@)
Cl

“Si, si, si, si recibifamos apoyo porque este, estdbamos constantemente en
comunicacion con, con la gente del Instituto para efecto de, de los cursos que
se podian implementar las nuevas, las nuevas estrategias que traian, para las
nuevas areas, y este, y se estuvieron haciendo un sin fin de cursos”
Capacitacién a responsables de la implementacién: “Se nos dio capacitacion,
acudimos a capacitacidn, para cuando nos presentaron el esquema de la
profesionalizacién, estuvimos acudiendo a varias sesiones, luego se nos, este,
prepard un curso”

CDh
Cl

“No, la Unidad de Profesionalizacidn no asigna recursos a las dependencias, la
Unidad de Profesionalizacién desarrolla programas de profesionalizacién para
las dependencias que se basan estos programas en la deteccién de
necesidades de cada uno de las dependencias y las prioridades que las
dependencias desean llevar a cabo, este, se hizo un ejercicio de planeacién y
programacion con base en deteccion de necesidades y buscando dar
respuesta y satisfaccion a la prioridades que cada una de las areas de

(&)
Cl
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gobierno sefialaba como mads necesarias en materia de profesionalizacién de
su area.”

“el Instituto se encargd de buscar y consolidar una Red de Funcionarios de las
distintas dependencias, encargados de la politica de profesionalizacion, y esa
red de funcionarios, pues, con ellos se tuvo una comunicacion permanente y
con frecuencia eran convocados a reuniones generales informativas y de
evaluacién”

“ese programa anual de profesionalizacion es el que, una vez definidas esas
necesidades por area, se conjuntaban en un solo programa, que ese es el
programa que el Instituto iba a ejecutar y a evaluar en su debido
cumplimiento y seguimiento a lo largo de... como asi se hizo en cada uno de
los afios en que durase esta metodologia.”

5 “Si, desde luego que si.” (o))
“Si, definitivamente el apoyo radica en funcidn al proyecto que se vaya a cl
desarrollar”

“el apoyo va desde la asignacién de recursos al proyecto no tanto a la
dependencia sino al proyecto, como el uso de la infraestructuras de las
instalaciones del Instituto, este la misma gestién de los recursos en otras
instancias, ya sea local o incluso por otra via no, no se, nacional, algunos
Institutos, incluso extranjero, o que se yo, pero si, efectivamente el apoyo y la
manera que se coordine intervienen en ese sentido”

6 “nos asesoraban como para ver donde pudiéramos este... solicitar algo” CcD
“Si, si, ellos realmente llevaban un mejor control este, que lo que pudiera, si cl
te digo el Instituto si llevaba un seguimiento de toda la capacitacidon que se
estaba dando aqui en la dependencia, a veces, no a veces, realmente lo
llevaban muy exacto”

“Si, realmente si, siempre tuvimos todo el apoyo, porque incluso nos decian,
si existe algln problema, en las reuniones que teniamos cada cierto tiempo, a
veces las dudas eran, es que a veces no cuento con el apoyo de los jefes de
primer nivel como para poder mandar a la gente y todo eso, ellos de alguna
manera se ofrecian a tener incluso reuniones con los jefes, con los
Secretarios, con los Subsecretarios para sensibilizarlos de este, de este
programa de capacitacion, siempre tuvimos el apoyo de eso”

“habia esa facilidad con el Instituto, si no puedes mandarlos, aca haciamos los

cursos”
7 “Si, si pues de hecho cuando se hizo el estudio sobre las brechas de (o))
capacitacién verdad, pues fue un proyecto que participaron al 100% los, las cl

dependencias verdad, y que cada Director fue validando las brechas de cada
uno de sus empleados, entonces si, si hay.

7. Los directivos disponen, en general, del margen de autonomia necesario para desempeiiar
adecuadamente el papel de gestores de la politica de profesionalizacion de los servidores
publicos adscritos a sus unidades.

1 “si bien estamos hablando de los responsables de recursos humanos en la (o))
funcion especifica que era ya la instrumentacién del programa, gozaban de un F
cierto grado de autonomia relativa, es decir, el establecer las necesidades, el
establecer el tipo de programa que desean, pues si tenian plena autonomia,
siempre ligada a la funcién principal que tuviera la dependencia o entidad, es
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decir, dependiendo si fuera de Desarrollo Econdmico, de la Secretaria General
de Gobierno, bueno, pues tenian que adecuar el programa, pero si tenian
autonomia para decidir o en todo caso sugerir cual fuera el contenido de los
programas de profesionalizacién.”

“Yo dirfa que la autonomia de las areas era suficiente, pero era necesario que
se apoyara en el Instituto, ya que no contaba con una metodologia para
determinar su Programa de Profesionalizacién.”

“estoy yo ahorita como Unico enlace y como responsable, mi jefe directo,
verdad? pero en realidad y en la practica soy yo la que controlo todo esto,
pero no, el Instituto no designa quién y tal cual, ellos nos dejan este, la opcidn
libre, para nosotros elegir.”

“yo soy autonoma para decirle al area que esta convocando, sabes qué, no se
puede o si, o fijate que... tenemos tomar en cuenta muchos puntos, que por
ejemplo, qué gente es la que va a asistir a ese curso, si no te va a afectar en
tus, en tus funciones diarias, pero todo eso ya esta previsto”

“yo soy la que al final de cuentas este, les autorizo, siempre, hasta ahorita
nunca hemos negado ningln curso, ninguna capacitacion, y si todo, vaya, me
lo informan a mi, y me piden mi opinidon siempre, aunque ellos vayan a
realizar todo.”

(@)

“Si tenemos apoyo, si, si este... no tenemos ninguna restriccion en cuanto a
esto”

“Si tenemos apoyo en cuanto a que nosotros podriamos este... convocar e
incluso o en cierto modo pedirles a las dependencias que mandaran a la
gente”

“Si, e incluso del Director que estaba en el... en ese tiempo, este, teniamos
todo el apoyo de todas las dependencias y el Secretario General”

“si tenfamos apoyo y éramos, podiamos convocar, teniamos autonomia”

(@)

“normalmente estas personas son los encargados de la Direcciéon de Personal
en cada una de las areas, y dentro de la direccién de personal de cada una de
las areas, este, se encuentran érganos que estan especificamente encargados
de la dependencia de los aspectos de la formacion y la profesionalizacién, el
Instituto se encargd de buscar y consolidar una Red de Funcionarios de las
distintas dependencias, encargados de la politica de profesionalizacion, y esa
red de funcionarios, pues, con ellos se tuvo una comunicacién permanente y
con frecuencia eran convocados a reuniones generales informativas y de
evaluacidn, pero nos hubiera gustado que en forma mas directa, que no
solamente se encargaran a funcionarios dentro de las Direcciones de Recursos
Humanos de las dependencias sino que los Directores de Recursos Humanos
se comprometieran en una forma mas decidida con la politica de
profesionalizacion.”

(@)

“Si creo que si lo tenemos”

(&)

“De hacer las gestiones y todo eso si, definitivamente, no tengo que estar
esperando a que de aqui alguien me autorice y de que, ve a la reunién osea,
sé que hay reunién y me mandan invitaciéon por correo o por teléfono, vaya
no tengo que pedir autorizacion para que me dejen ir, regreso con
informacion y yo ya sé lo que tengo que hacer, no tengo que andar pidiendo

(&)
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permiso como, déjame avisarles, cdmo ves si les aviso de esta forma, osea no,
yo les aviso lo que hay a toda la gente y si la gente se quiere inscribir y si todos
los inscribo y mando, osea, a eso si, si lo manejo con esa libertad, pero ya en
permisos mas especiales y todo te digo, si ya aviso al Secretario y el Secretario
dice no, esta persona no va porque no me la pueden quitar de aqui, pues ahi
si ya, este, aunque quiera, aunque la persona tenga el derecho de capacitarse,
pues ahi ya, hasta ahi, hasta ahi llego.”

7 “Son los respon... osea, es el tercer nivel de lo que es la operacién de la (o))
implementacion, porque habia tres niveles, mero arriba estaba el Gobernador F
y los Secretarios que definian la politica de profesionalizacidn, estaba el nivel
medio que era el Instituto de Profesionalizacién y la Oficialia Mayor que era la
operacion, y las dependencias a través de los enlaces verdad, pues eran los
gue atraian lo que son el recurso humano a la, pues a los programas de
capacitacion.”

“eran enlaces, pero no tenian autonomia, osea, no podian en un momento
dado influir con el Director de la dependencia para solicitarle qué gente debia
de capacitarse, era exclusivamente un enlace.”

8. La Unidad de Profesionalizacion cuenta con estrategias de coordinacion hacia el interior de la
Administracion Publica para la implementacién de la politica de profesionalizacion de acuerdo
con las necesidades institucionales.

1 “desde el punto de vista interno habia una coordinacién muy estrecha con los AE
responsables de capacitacion y de recursos humanos tanto de las (o))
dependencias centrales como de los organismos descentralizados”

“hacia el interior a través de la Red de Profesionalizacion que fue integrada
con cada uno de los participantes de las dreas de capacitacidon y recursos
humanos de las dependencias esas dos instancias operaban al exterior y al
interior, nada mas.”

2 “dentro de la Secretaria yo soy el Unico enlace, pero también dentro de AE
diferentes, nos hacen reuniones para... en donde se convocan a todos los ch
enlaces, porque si como que es muy dificil, el Instituto irse en abierto hacia
toda la gente, pues porque somos demasiados empleados, por eso se, me
imagino yo que ellos programaron este tipo de, de estructura, decir, oye, pues
con un enlace en cada area para que sea mas facil nuestro, una manera de
llegar mas directa a todo el personal, pues sea a través de nosotros.”

“Y en realidad el Instituto, no nos designa, él propone que haya un enlace, y
nos da la libertad de que la Secretaria proponga a quién, en este caso se me
designd a mi, vuelvo a repetirte, por las funciones que desempefio”

“una vez por afio hacen una reunién general para... en donde convocan a
todos los enlaces y donde nos informan sobre todos los proyectos que ellos
tienen y todo, aunque siento que ahi les falta un poquito de, de, como que de
seguimiento”

3 “se hizo una Red de Enlaces, si, en cada, en cada Secretaria y en cada AE
dependencia, y este, nos convocaron a hacernos participes de la politica de (o))
profesionalizacion del modelo que traian, este, y luego no sé qué fue?, como
coordinadores de la Secretaria a su vez, convocamos a la reunién con cada
enlace de la... incluso hasta se les nombré por cada dependencia de enlaces
de capacitacion y asi fue pasandose la informacion”
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“habia una... comunicacién este, ¢cémo le podemos llamar? Mas estrecha”

“si habia comunicacidn, si habia comunicacion”

“Estuvo muy, estaba muy, llegaba a todos los, a todas las areas por decir, con
el enlace porque si habia, como dice la licenciada, mucha, mucha
comunicacion entre el Instituto, los enlaces”

4 “Si, creo que, el Instituto se esforzé en llevar a cabo una coordinacion con AE
todo el Gobierno del Estado, no solamente con la Oficialia Mayor de Gobierno cb
gue también hubo coordinacion con ellos, si no con todo el Gobierno del
Estado”

“el Instituto se encargd de buscar y consolidar una Red de Funcionarios de las
distintas dependencias, encargados de la politica de profesionalizacion, y esa
red de funcionarios, pues, con ellos se tuvo una comunicacién permanente y
con frecuencia eran convocados a reuniones generales informativas y de
evaluacion”

5 “Si bueno, el papel de fomentar este, hacer extensivo el proyecto del Instituto AE
hacia la dependencia, de apoyar en todos los sentidos para la ejecucién de (o))
esas tareas, eso seria basicamente el rol digamos de los enlaces de cada una
de las dependencias”

6 “Si, si tiene sus, si tiene sus estrategias, eh, en el caso de aqui con nosotros y AE
yo creo que también con todas las dependencias, te lo digo porque igual las (o))
convocaban a, a reuniones a todas las, a todos los enlaces, a todas las
dependencias para informar eh... de los nuevos cursos, de los catalogos de
cursos y a la vez también nos, nos hacian visitas a cada una de las
dependencias como para ya no en lo, en lo particular, para ver las
necesidades, para presentarnos un listado del personal que se le ha
capacitado, el que estaba pendiente, el avance que llevaba cada uno de ellos,
y a la vez proponernos, por ejemplo aqui, aqui conmigo venian, es que por
ejemplo si tu tienes tantas personas eh... que dan servicio al publico a la mejor
podemos hacer un pequefio... alguna capacitacion que vaya mas enfocada a
eso”

“el enlace en esta dependencia, de alguna manera es la persona que esta en
contacto con el Instituto”

“el Instituto informa al enlace lo que ellos estan ofreciendo, y a la vez
nosotros, el enlace que es por lo general alguien en una dependencia que
tiene, que conoce al personal, por lo general quieren que sea alguien de
administracién, que pueda tener contacto con todo el personal, que pueda
informar tanto a los directores como a todo el personal de los cursos que
estan impartiendo en el Instituto, quiénes son los sujetos a ir”

7 “Bueno pues habian los enlaces de profesionalizacion que nombraba cada una AE
de las Secretarias y los cuales coordinaba el Instituto de Profesionalizacion.” (o))
“siempre se mantuvo una buena coordinacion en lo que, entre la Oficialia
Mayor y el Instituto de Profesionalizacion para, pues para sacar adelante el
proyecto.”

9. La Unidad de Profesionalizacidn cuenta con estrategias de coordinacidn con instancias externas a
la Administracidn Publica para el disefio e imparticion de cursos.

1 “Desde el punto de vista de la coordinacién externa era necesario establecer AE
vinculos con Instituciones de Educacién Superior o Despachos especializados (o))

253




qgue pudieran auxiliar al Instituto en la imparticion de un determinado curso o
competencia y desde el punto de vista interno habia una coordinacién muy
estrecha con los responsables de capacitacion y de recursos humanos tanto
de las dependencias centrales como de los organismos descentralizados,
entonces, se trabajaba hacia el exterior a través de la red de asociaciones o de
Instituciones de Educacion Superior y hacia el interior a través de la Red de
Profesionalizacidn que fue integrada con cada uno de los participantes de las
areas de capacitacién y recursos humanos de las dependencias esas dos
instancias operaban al exterior y al interior, nada mas.”

“Si, si, si, es con externos, mas que todo, aunque ellos también tienen,
manejan algo interno, tienen a sus instructores, a sus... ya este, establecidos,
o como se dice, de planta y es lo que ellos nos ofrecen, pero también se
manejan con informacion, este, no?, con proveedores externos.”

“por ejemplo, teniamos uno recuerdo, el de manejo, de reglas de manejo de
transito, para los choferes, para evitar infracciones y todo eso porque luego
todas esas se las cobran a ellos y todo, entonces, dijeron no pero tenemos
contactos con los municipios, con diversos municipios que igual en algun
momento se puede, les pueden mandar algun Oficial de Transito para que les
de, una capacitacién en cuanto a las reglas de transito”

AE
(@)

“las universidades”
“Si tienen ellas relacion con otras instituciones, universidades y ciertas este,
ciertas escuelas verdad, pero, digo, pues desconocemos y a qué grado”

AE
(@)

“Desde luego que si, el, el Instituto busco llevar a cabo sus programas, no
solamente a través de sus academias, las academias que normalmente
trabajan, el cuerpo docente que normalmente trabaja para el Instituto”
“tuvimos coordinacién con Centros de Educacidn Superior y Centros
Especializados, ademas de ello, el Instituto de Profesionalizacién constituyo
un Consejo Consultivo Académico cuyo propdsito fundamental es
precisamente, este, reforzar la coordinacién externa del Instituto con centros
académicos o sectores académicos externos, para enriquecer precisamente y
potenciar la profesionalizacién que se ofrece a los servidores publicos
haciéndola, pues cada mes mads, mas rica y mas util para ellos.”

“hizo alianzas con instituciones muy importantes como CONOCER”

AE
(o))

“No tengo conocimiento como lo haga ahorita actualmente el Instituto.”

AE
CD

“a la mejor pudiera ser los, los acuerdos, los convenios que pudiera tener el
Instituto con la Universidad”

“no estoy muy segura pero te digo, en alguna ocasién nos ofrecieron
programar cursos de auto cad, algunos cursos para personas que tenemos
aqui de topografia, que ellos se iban a encargar de hacer las gestiones con la
Facultad de Ingenieria, con Arquitectura, para que nos pudieran proporcionar
ese tipo de cursos, pero realmente no sé si tuvieran ellos ahi un convenio o
como estaria”

AE
(@)

“Bueno pues habia convenios con Universidades, con el TEC, con la UDEM y
con la Universidad de Nuevo Ledn verdad, para cierta capacitacion de nivel
medio superior o de mandos medios y superiores, se llevara a través de estas
instituciones.”

AE
(&)
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10.La Unidad de Profesionalizacion es percibida por el resto de las dependencias y entidades de la
Administracion Publica Estatal, asi como por los servidores publicos como una instancia que
aporta valor al logro de objetivos personales e institucionales.

1

(@)
CES

“yo siento que si le falta que le den un poquito mas de importancia a lo que es
la, la capacitacién para la profesionalizacion.”

“Si, en cierta forma..., déjame decirte por qué si en cierta forma, lo que pasa
es que ellos, como que ya tienen muy cuadraditos sus cursos, en el caso de
aqui de la Secretaria, tenemos algunas funciones muy especificas, que
requerimos algunos cursos, un poquito, a lo mejor mas sofisticados, o mas
fuera de lo normal que ellos tienen, como que ellos estan alineados a ciertos
temas muy generales”

“la gente se desanima y dice no, para qué voy al curso, para qué voy a
invertirle tiempo ahi y a lo mejor dinero o no sé, algo, porque a lo mejor el
curso no es aqui, es en el Instituto, tengo que trasladarme ya sea camidén o
vehiculo, lo que sea, y no se me esta tomando en cuenta para nada, pero hay
otros este... depende el punto de vista de la persona, si dice bueno pues ok mi
jefe no me estd tomando en cuenta, pero al menos ya tengo otro
conocimiento del cual yo este... vaya, carecia, y ahora me siento un poquito
mds, mas este... apto para poder desempefiar mejor mi trabajo pues si, si,
entonces ya depende también de la gente”

(@)
CES

“Si, si, si, osea si este, cumple para que la gente esté capacitada, este,
actualizada en cuanto a las normas actuales, en cuanto a las nuevas
metodologias, este... si ayuda, si, si ayuda”

“la Secretaria fue de las que llevd a capacitar mucha gente, se atacaban varias
areas, las dreas de atencidn al publico, las areas de... de transparencia y todo

”

eso

(&)
CES

(@)
CES

“Asi debiera de ser y yo creo que debe ser asi”

“Si, claro desde luego claro que si, a nosotros nos ha funcionado bastante. Al
menos en los Ultimos 6 afnos hemos visto un cambio radical en las personas,
este, en su ambito profesional, este, su apartado de la capacitacién, en hacer
las cosas y de superarse ellos mismo, si claro que si.”

(@)
CES

“a la gente si, si le gustaba y a la vez ellos mismos le transmitian a otros, de
que, oye fui a tal curso y la verdad estd muy padre y no sé cuanto, en ese
aspecto al personal si, si le beneficiaba y obviamente en consecuencia yo creo
que, que siempre a la institucion también”

“la idea estaba muy bien pero realmente no, no siempre lo podiamos hacer,
porque pues a veces se quedaba en, en el aire aunque si eran ideas asi muy,
muy interesantes, a veces, la mayoria de las veces faltaba el apoyo aqui de, de
los funcionarios de primer nivel, de poder disponer de esa gente para los
cursos, de poder programar, este, quitar de las funciones que tienen de
manera cotidiana para mandarlos a algun curso”

(@)
CES

(&)
CES
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PROCESO 2: Planeacion y programacion de la profesionalizacion

11.Existen y se aplican lineamientos normalizados para la deteccién y definicion de competencias
laborales, asi como metodologias para la integracion de los diagndsticos de necesidades de
capacitacion y de los programas institucionales de profesionalizacion.

1

“no contaba con una metodologia para determinar su Programa de
Profesionalizacidn. Por lo tanto, era a través de un instrumento que se les
proporcionaba que era una encuesta de necesidades y que les daba la libertad
tanto a los operadores como a las autoridades, es decir, a los decisores de
esas dependencias y entidades de determinar sus prioridades de
capacitacion.”

AE
cp

“aqui internamente incluso si tenemos hasta un formatito que el equipo de
calidad se dio a la tarea de... de elaborar para poder llevarlo a cada uno del
personal, a todos los niveles para poder tener su... su perfil de competencias y
saber en qué carecia la persona o qué necesidades tenia de, de ser capacitado
para poder llegar a un nivel requerido de acuerdo a su funcién, éno?, y en
base a eso se hizo un programa de capacitacion, que porque la norma ISO asi
lo requiere, entonces nosotros dentro de la institucidon asi lo tenemos
planeado, el Instituto también tiene pero, ellos ya tienen definidos pues que
sin... eh de acuerdo a que también las Secretarias, ellos sacaron su perfil de
competencias a nivel secretarial, que a nivel, no sé, administrativo, que a nivel
ya coordinador, jefe, director, ya tienen también ahi definidos sus, sus perfiles
de competencias de acuerdo al puesto de cada gente o al rango de puestos
gue hay, y en base a esa gama de... de perfiles de competencia, de cursos que
se generaron de esos perfiles de competencia, pues también nosotros nos
apoyamos mucho cuando implementamos aqui nuestros perfiles de
competencias, para que se sienta que ellos si tienen y nosotros también
tenemos, no sé si las demas Secretarias pero al menos aqui si.”

“para nosotros detectar las necesidades de capacitacidon del personal se llevd
a cabo ese perfil de competencias, el cual nos generd las necesidades de
capacitacion especificas de cada gente y nosotros ya lo hicimos por, individual
y por areas”

“nosotros con eso de... ya sacamos las necesidades de capacitacion de cada
gente, diciendo bueno este curso, y nos apoyamos mucho con el Instituto en
ese punto, en ese punto de... de la, para... para sacar las necesidades, esas
necesidades, si nos apoyamos, incluso nos mandaron gente aqui para que nos
apoyaran a todo eso.”

AE
cp

“Una metodologia para detectar”

“No, no”

“0 al menos nosotros no conocemos”

“bueno en un principio hubo una... la inicial para determinar las brechas, si
hubo una... llenamos un formato en cuanto a, en cuanto a, en cuanto a
capacidades”

AE
cp

“este enfoque es un enfoque practico, pero es un enfoque inteligente, porque
no todas las areas de la administracién tienen las mismas necesidades”

“cada una de las areas tiene sus propias necesidades, cada una de las areas
tiene funciones distintas, y el personal tiene que tener capacidades diferentes

AE
cp
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para llevar a cabo esas funciones, de manera que bien cabe que haya ciertos
contenidos bdsicos que se apliquen de forma transversal a todas las areas
porque son fundamentales, también es fundamental que sea cada una de las
areas la que diga qué es lo que requiere y no que el Instituto le imponga de
forma unilateral una capacitacién que quizas, si se lleva a cabo ese enfoque,
pues nunca sera pertinente.”

“se hizo un ejercicio de planeacidn y programacion con base en deteccidn de
necesidades y buscando dar respuesta y satisfaccion a la prioridades que cada
una de las areas de gobierno sefialaba como mas necesarias en materia de
profesionalizacion de su area.”

“Si, si sé que existen metodologias para la definicion de competencias, al
menos nosotros no tenemos acceso a ellas pero si se que existen, de alguna
manera se desarrollaron varios trabajos en ese sentido para a final de cuentas
definir al menos un cuadro basico de las competencias requeridas al menos
por el Gobierno del Estado donde deben, radica ahi lo que pretendemos en
materia de profesionalizacion.”

“Bueno, supongo que hay metodologia para todo, qué tan desarrollada esté,
pues no lo sé, pero si, efectivamente se hace un diagndstico global sobre sus
requerimientos y necesidades en materia de profesionalizaciéon”

AE
cp

“nos mandaron unos, unos qué se puede decir, unos listados, como ya, de
ciertas, de las competencias que se iban a dividir en tantas, en tantas fases o
algo asi, pero a la vez nos mandaban como un, como un cuestionario que
debiamos darle a cada uno de los empleados para que llenara, para detectar,
cual eran, cudles eran las, las dreas de oportunidad o cudles eran las
necesidades de acuerdo al trabajo que, que ellos realizaban, en dénde se, en
dénde requerian capacitarse mas, este, pero ya en base a algo que ellos ya
nos habian este, definido, ya un cuestionario que el mismo Instituto nos habia
dado este, y pues, nada mas”

AE
cp

“se hizo un sistema para detectar las brechas a través de un cuestionario que
se aplicé individualmente a todos los servidores publicos verdad, que de ahi
partid para establecer la, la agenda individual.”

AE
cp

12.El disefio de competencias, los perfiles de competencias por grupos de puestos, los diagndsticos
de necesidades de capacitacion y los Programas Institucionales de Profesionalizacion
regularmente, se encuentran alineados a las prioridades y orientaciones estratégicas
institucionales y gubernamentales. El grado de adecuacidn entre ellos es ordinariamente alto.

1

“uno de los ejercicios de planeacién mds importantes que se realizaron en el
Instituto era por un lado, el disefio de un plan estratégico de
profesionalizacion, verdad, que tenia un horizonte anual y que era revisado a
partir de las necesidades o de los cambios que se plantearan a nivel de la
Administracién Publica o a nivel de las demandas de la ciudadania de algun
tipo de servicio o de requerimientos especificos verdad, si bien era un
ejercicio que se hacia a un horizonte de mediano plazo se revisaba
anualmente conforme a las coyunturas de necesidades que se establecieron.”

CES
comMm

“aqui internamente incluso si tenemos hasta un formatito que el equipo de
calidad se dio a la tarea de... de elaborar para poder llevarlo a cada uno del
personal, a todos los niveles para poder tener su... su perfil de competencias y
saber en qué carecia la persona o qué necesidades tenia de, de ser capacitado

CES
com
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para poder llegar a un nivel requerido de acuerdo a su funcién, ¢no?, y en
base a eso se hizo un programa de capacitacion, que porque la norma ISO asi
lo requiere”

“nosotros hablamos desde el principio también con la gente, con los enlaces,
este, y de acuerdo a lo, a las necesidades de las dependencias este también
nos lo hacen saber, lo vemos, lo platicamos, lo valoramos y lo comentamos
con la gente del, del Instituto y luego tratamos de empatar por ahi algin curso
para, tratar de mejorar este, las areas.”

CES
comMm

“dabamos este, oficios donde les pediamos a las areas que nos determinaran
cual era su programa de profesionalizacion para el afio y que nos dieran,
anoten las prioridades del 1 al 10, cudles eran las areas que ellos mas
requerian para el aflo en cuestion, el propdsito era conjuntar todos estos
programas de las areas, a través de un programa general que constituyera el
Programa Anual de Profesionalizacion de todo el Gobierno del Estado”

“habia que ligar la profesionalizacién con dos cosas, primero las necesidades
del propio Gobierno que derivaban del Plan de Gobierno, y segundo, pues las
necesidades del servicio”

CES
comMm

“ellos tiene una oferta, una oferta educativa y digamos obviamente nos la
hacen saber mediante reuniones o boletines y bueno, en funcién a eso sobre
el interés particular de cada dependencia, uno se sienta con ellos y se hace un
programa sobre las necesidades.”

CES
com

“nosotros lo haciamos, nosotros aqui, checando también precisamente con
los directores, en las reuniones que se hacian cada mes, ahi se ponia a
consideracion, bueno, ti como director de costos, de esto, cual ves que sea lo
gue mas requiere tener tu gente y todo eso”

“agqui conmigo venian, es que por ejemplo si tu tienes tantas personas eh...
que dan servicio al publico a la mejor podemos hacer un pequefio... alguna
capacitacién que vaya mas enfocada a eso, no tanto por ejemplo como otras
dependencias que estan muy como en ventanilla, aqui nosotros no tenemos
eso, pero tenemos personas que estdn en el drea de licitaciones y que si, que
si tienen contacto con gente externa, que son contratistas, otro tipo de
personas, no publico asi en general pero aun asi habia propuestas de ellos de
algunos cursos que podian implementar con nosotros, vaya nos asesoraban
como para ver donde pudiéramos este... solicitar algo”

CES
com

“los programas de capacitacion se orientaron a la formacién, buscando el
perfil que se determinaba en el Plan Estatal de Desarrollo verdad, por otro
lado algunos desarrollos verdad, van orientados hacia la brecha determinada
en el diagndstico, osea, reforzar capacidades, habilidades o perfiles verdad,
eh, pues buscando reforzar como lo decia, esa, pues esa diferencia entre el
deber ser vy la situacién del empleado.”

CES
comMm

13.El disefio de competencias, los perfiles de competencias por grupos de puestos, los diagndsticos

de necesidades de capacitacion y los Programas

Institucionales de Profesionalizacion,

regularmente se realizan de forma sistematica y se revisan periédicamente para adaptarlos a la
evolucion de las tareas y a las nuevas exigencias institucionales.

1

“Se actualizan, si, de acuerdo a circunstancias que vayan modificandose o al
uso de tecnologias, la incorporacién de nuevas tecnologias, pues se van
actualizando no, para optimizar tanto los tiempos como los movimientos de

CES
F
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cada una de las areas.”

2 CES
F

3 CES
F

4 “al principio de afo para empezar con el presupuesto de las dependencias y el CES
presupuesto del Instituto, y dabamos este, oficios donde les pediamos a las F

areas que nos determinaran cual era su programa de profesionalizacidn para
el afio y que nos dieran, anoten las prioridades del 1 al 10, cuales eran las
areas que ellos mds requerian para el afio en cuestién, el propdsito era
conjuntar todos estos programas de las areas, a través de un programa
general que constituyera el Programa Anual de Profesionalizacidon de todo el
Gobierno del Estado, y ese programa anual de profesionalizacion es el que,
una vez definidas esas necesidades por area, se conjuntaban en un solo
programa, que ese es el programa que el Instituto iba a ejecutar y a evaluar
en su debido cumplimiento y seguimiento a lo largo de... como asi se hizo en
cada uno de los afos en que durase esta metodologia.”

5 “gradualmente digo, técnicamente nos juntamos, este se tocan varios temasy CES
entre ellos esta el tema relacionado con los recursos humanos y dentro de los F
recursos humanos tenemos un apartado sobre la capacitacion Ia
profesionalizaciéon y ahi se tocan esos temas, nosotros levantamos las
necesidades y una vez que se tienen concentradas nosotros lo platicamos con
el Instituto y ellos non hacen un diagnéstico y un proyecto de trabajo.”

6 “cada inicio de ano, nos mandaban, el Instituto de alguna manera un CES
cuestionario en donde nosotros, donde nosotros registrabamos cuales eran F
las necesidades que nosotros como dependencia teniamos, qué era para
nosotros mas importante de ciertos temas, este, para ellos programar, como
nuestro plan, nuestro plan de capacitacion”

7 CES
F

14.Los agentes responsables de la implantacion de la profesionalizacion en cada dependencia o
entidad participan conjuntamente con la Unidad de Profesionalizacion en la definicion de
competencias, de los perfiles de competencias, en la integracion del diagndstico institucional de
necesidades de capacitacion y de los Programas Institucionales de Profesionalizaciéon, y como
consecuencia, en la programacion o calendarizacion de los cursos o eventos de capacitacion para
atender a los requerimientos institucionales.

1 “era a través de un instrumento que se les proporcionaba que era una cl
encuesta de necesidades y que les daba la libertad tanto a los operadores cp
como a las autoridades, es decir, a los decisores de esas dependencias y
entidades de determinar sus prioridades de capacitacion.”

“Si, el, bueno, el establecimiento del catdlogo de competencias se hizo a partir
también de una encuesta general, previamente a la determinacién de ese
catdlogo se disefid un instrumento que permitia a cada una de las areas decir
cuales eran las competencias que consideraba mas relevantes y luego se hizo
un agrupamiento de tal suerte que es asi como se llegd a esa etapa.”

2 “ya tienen también ahi definidos sus, sus perfiles de competencias de acuerdo Cl
al puesto de cada gente o al rango de puestos que hay, y en base a esa gama cp
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de... de perfiles de competencia, de cursos que se generaron de esos perfiles
de competencia, pues también nosotros nos apoyamos mucho cuando
implementamos aqui nuestros perfiles de competencias”

“ya al final nosotros con eso de... ya sacamos las necesidades de capacitacion
de cada gente, diciendo bueno este curso, y nos apoyamos mucho con el
Instituto en ese punto, en ese punto de.. de la, para.. para sacar las
necesidades, esas necesidades, si nos apoyamos, incluso nos mandaron gente
aqui para que nos apoyaran a todo eso.”

“incluso de las fechas, si, dime tu qué dia y en qué horario y ahi esta el
instructor”

“participamos en el sentido de que eh, ellos nos estan informando a nosotros
que tipo de cursos se estdn, se estan abriendo”

“participamos en la calendarizaciéon cuando los cursos son de nuestras
dependencias, ahi si verdad, ahi si participamos con ellos y nos ponemos de
acuerdo en qué fechas serian las mas idoneas, en qué horarios, para que
asista el mayor nimero de personal, este, es como participamos”

“Ahi si, definitivamente, practicamente digamos que, que mds que imposicidn
del Instituto se adecla a sus necesidades, la calendarizacion la definimos
nosotros.”

Cl
cp

“el Instituto se encargd de buscar y consolidar una Red de Funcionarios de las
distintas dependencias, encargados de la politica de profesionalizacion, y esa
red de funcionarios, pues, con ellos se tuvo una comunicacion permanente y
con frecuencia eran convocados a reuniones generales informativas y de
evaluacién”

“nosotros idedramos un mecanismo practico para que este... comunicarnos
con las areas a fin de que ellas mismas, en lugar de que el Instituto les dijera
cuales eran los contenidos y de qué debian capacitar las areas, que ellas
mismas, invertir el proceso, para que ellas mismas les dijeran al Instituto
cuales eran sus necesidades de formacidn y capacitacion”

Cl
cp

“si, efectivamente se hace un diagndstico global sobre sus requerimientos y
necesidades en materia de profesionalizacién, si, de alguna manera
colaboramos con el Instituto para que de alguna manera ellos proyecten y
hagan, este, alguna propuesta.”

Cl
cp

“se puede decir que se hacen en coordinacion, porque cada inicio de aifo, nos
mandaban, el Instituto de alguna manera un cuestionario en donde nosotros,
donde nosotros registrdbamos cuales eran las necesidades que nosotros
como dependencia teniamos, qué era para nosotros mas importante de
ciertos temas, este, para ellos programar, como nuestro plan, nuestro plan de
capacitacion”

“nos daban la oportunidad de nosotros poder mencionar o definir que era lo
que, de poder definir en qué areas creiamos que necesitdbamos, que podian
ser areas de oportunidad para desarrollar aqui nosotros”

“Parcialmente, si”

“eran flexibles en eso de que si, si habian fechas que no se me acomodaban a
mi, horarios que no se acomodaban aqui al personal, si yo tenia la
oportunidad de conseguir una sala de juntas o algo, lo platicaba con ellos y
ellos me podian también este, mandar un instructor y poder dar ese mismo

Cl
cp
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curso en otro lugar, en un horario con fechas que yo estableciera.”

7 “Bueno eh... se hizo la consulta a los enlaces, de ciertos puestos especificos Cl
qgue hay en las dependencias de tal manera que pudieran contenerse en el cp
catdlogo de puestos, entonces, si hubo una interaccién con ellos.”

“no nada mas las competencias que son técnicas o especificas del puesto,
esas si se, si se toma opinidn de los enlaces”

“Si, si pues de hecho cuando se hizo el estudio sobre las brechas de
capacitacién verdad, pues fue un proyecto que participaron al 100% los, las
dependencias verdad, y que cada Director fue validando las brechas de cada
uno de sus empleados, entonces si, si hay.”

15.Generalmente, la Unidad de Profesionalizacidn en coordinacion con las dependencias y entidades
de la Administracion Piblica Estatal evaltia la factibilidad de los Programas Institucionales de
Profesionalizacion como un requisito para su autorizacion y posterior ejecucion.

1 “Bueno, esto se realizaba fundamentalmente desde las areas operativas para cl
darle mucho mas sentido a los programas, en la medida en que no era CAP
conveniente instrumentar un programa que no tuviera un efecto, que no
considerara la propia area, es decir, la utilidad la determina
fundamentalmente el usuario del servicio que era el area involucrada.
Entonces, si, si participaban directamente en la determinacion de éste.”

2 “tienen mucha disponibilidad para apoyarnos, porque igual cotizaciones y eso, cl
para que... salga mas barata aun y que sea con costo a nosotros, este si es, CAP
incluso nos consiguen precio y todo eso”

“nosotros, para poder emitir el pago a esa institucion, este, de capacitacion
externa del Instituto que tenemos, eh, tenemos que hacer una orden para...
que recorre, recursos humanos, la Direccion de Recursos Humanos de
Gobierno, un visto bueno del Instituto, el Instituto se entera de qué curso,
cuantas horas, qué personal va a asistir y todo”

3 “No, no interviene en la planeacidn, no, la hace cada area” cl
“inclusive en algunas ocasiones personal del Instituto y nosotros acudiamos a CAP
las dependencias para verlo con, con el enlace ahi o para verlo con el Director
de la dependencia, y, se concretaban los acuerdos para... para capacitacién”
“de acuerdo a lo, a las necesidades de las dependencias este también nos lo
hacen saber, lo vemos, lo platicamos, lo valoramos y lo comentamos con la
gente del, del Instituto y luego tratamos de empatar por ahi algun curso para,
tratar de mejorar este, las areas.”

4 “Esta deteccién de necesidades se hacia eh... al principio de afio para empezar Cl
con el presupuesto de las dependencias y el presupuesto del Instituto, y CAP
dadbamos este, oficios donde les pediamos a las areas que nos determinaran
cual era su programa de profesionalizacion para el afio”

5 “Si efectivamente, muchos de esos proyectos que tenemos nosotros, nosotros Cl

digamos que los priorizamos por orden digamos econdmico, del costo que CAP
representaria, y por otra, de lo que ya se tiene digamos de un cuadro basico
dentro del Instituto no sé, si son pues lo platicamos con ellos y obviamente es
mucho mas sencillo, si es algo obviamente que esté fuera del presupuesto, al
alcance de Instituto, después de que nosotros evaluamos sobre la viabilidad
para la implantacién no, en cuestiones presupuestales, de la decision del
presupuesto, se toma la decision del Instituto digamos, digamos, solicitar
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este, los recursos necesarios para su implantacion.”
6 “Si. Asi es.” cl
CAP
7 “no nada mas las competencias que son técnicas o especificas del puesto, Cl
esas si se, si se toma opinidn de los enlaces” CAP

16.El Programa Institucional de Profesionalizacién incluye las competencias genéricas y especificas,
de acuerdo con las necesidades institucionales.

1 “uno de los ejercicios de planeacién mds importantes que se realizaron en el cCoMm
Instituto era por un lado, el disefio de un plan estratégico de Cl
profesionalizacion, verdad, que tenia un horizonte anual y que era revisado a
partir de las necesidades o de los cambios que se plantearan a nivel de la
Administracion Publica o a nivel de las demandas de la ciudadania de algun
tipo de servicio o de requerimientos especificos”

“En funcion de cada uno de los grupos y de las demandas especificas que se
van generando, se va adecuando esta oferta académica, es decir, se tienen
programas, por decirles de alguna manera, institucionales, verdad, en materia
de calidad por ejemplo, de ética, de planeacién estratégica, de computacion,
de expresion escrita, oral, etcétera. Y en funcion de las necesidades que
establece cada una de las areas, se disefian programas especificos, aunque
abordan el mismo tema, dependiendo del nivel de cada uno de los grupos, se
establece la adecuacion correspondiente”

2 “Si, en cierta forma..., déjame decirte por qué si en cierta forma, lo que pasa CcCoM
es que ellos, como que ya tienen muy cuadraditos sus cursos, en el caso de cl
aqui de la Secretaria, tenemos algunas funciones muy especificas, que
requerimos algunos cursos, un poquito, a lo mejor mas sofisticados, o mas
fuera de lo normal que ellos tienen”

“Yo creo que si es un 85%.”

“Si, si, si, si, a... vuelvo a repetirte como aqui es una Secretaria que tiene
funciones muy especificas, diferente a lo mejor a algunas otras dependencias
de gobierno, em... si hay algunas que, que son directamente aqui, que tienen
gue ser muy especificas, no vaya, que no tiene nada que ver con ellos y que se
tienen que dar pero por lo general si, si todo, todo va enfocado”

3 “se les apoyd mucho en lo que son cursos especificos, inclusive hasta se llegd CoM
a implementar cursos a nivel foraneo” Cl
“Proteccién Civil es la Unica que tiene un programa anual de capacitacion,
pero en si las demds areas no.”

“No, mas que nada estos son cursos individuales a nivel externo, cursos
especificos, para cada una de las tareas de las areas.”

“No, no interviene en la planeacidn, no, la hace cada area.”

“al solicitar un curso, ellos hasta cierto punto evaldan si ellos lo pueden dar, y
si ellos lo pueden dar pues nos comentan verdad, este pero regularmente no
sucede asi, porque como son cursos, son cursos externos osea, cursos de
capacidades especificas, entonces no sucede asi osea regularmente ellos, digo
ya con la autorizacién de aqui de la Direccidn, y ellos ya nada mas firman de,
de enterados.”

“Oferta de cursos, pero realmente no asignaban una cantidad a la... a cada
area, osea lo normal, liderazgo, este, calidad, nada mas, osea no una
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necesidad especifica de las dreas.”

“cada una de las dreas tiene sus propias necesidades, cada una de las areas
tiene funciones distintas, y el personal tiene que tener capacidades diferentes
para llevar a cabo esas funciones, de manera que bien cabe que haya ciertos
contenidos bdsicos que se apliquen de forma transversal a todas las areas
porque son fundamentales, también es fundamental que sea cada una de las
areas la que diga qué es lo que requiere y no que el Instituto le imponga de
forma unilateral una capacitacién que quizas, si se lleva a cabo ese enfoque,
pues nunca sera pertinente.”

“el Instituto no puede imponer su modelo de capacitacién a las areas, el
Instituto ofrece una serie de cursos basicos en materia de gestidn, en materia
de planeacién, en materia de administracién, en materia de seguimiento, en
materia de trabajo en equipo, etcétera. Pero no olvidemos que muchos cursos
tienen que ser hechos a la medida, y estos cursos que tienen que ser hechos a
la medida requieren un desarrollo especifico porque las areas de gobierno
estan en todo su derecho de requerir sus cursos a la medida porque esos
cursos a la medida obedecen al tipo de necesidades muy especificas que a
veces tienen las dreas de gobierno, entonces no obstante que la oferta del
Instituto de Profesionalizacion es amplia y fija, porque se dan temas de alto
impacto que se consideraron fundamentales que siempre estuvieron a la vista
de todos los servidores publicos en nuestra pagina y que siempre estuvimos
promoviendo, eh... nunca seran suficientes porque siempre habra otros
cursos que los requieran las areas y que hay que desarrollar, hay que
desarrollarlos.”

comMm
Cl

“se tiene un cuadro basico y dadas las caracteristicas particulares de cada una
de las areas pues, este, en funciéon de eso hacen su requerimiento con el
Instituto, y se tiene que hacer algo a la medida para cada una de las
dependencias.”

“y ya en las cuestiones muy particulares de las dependencias solamente lo
hacemos con recursos propios, pero desde luego tiene injerencia en el
Instituto en la formacién del proyecto”

“mas que avisar tenia que coordinarnos con ellos sobre un tema en especifico
y si, tiene que mediar una intervencion del Instituto para la erogacion de ese
gasto.”

“ellos tiene una oferta, una oferta educativa y digamos obviamente nos la
hacen saber mediante reuniones o boletines y bueno, en funcién a eso sobre
el interés particular de cada dependencia, uno se sienta con ellos y se hace un
programa sobre las necesidades.”

comMm
Cl

“si es que nosotros tenemos un plan adicional al que tiene el Instituto para
alguna capacitacion especifica, o bien si necesitamos mandar algunos cursos
adicionales o diferentes a los que el Instituto esta llevando a cabo, nosotros
podemos hacer transferencias de otras partidas o ahorros o pedir
ampliaciones a esa partida para decir, Instituto necesito que me programes
esto, a veces puede ser con instructores o con personal que ellos mismos se
encargan de conseguir y de armar en todo lo que nosotros necesitamos, a
veces nosotros decimos o ya tenemos el lugar a donde mandarlos”

“si tienen necesidad también de algun curso en especial que digas esto me va
a servir para, para este grupo de personas, de informdtica o personal

comMm
Cl
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secretarial de esta area, también dinos y podemos, podemos ajustar algun
programa, algun curso especial para la Secretaria, para Obras Publicas, en
particular, que te pueda ayudar y que la gente pueda, se pueda beneficiar”
“cada inicio de afo, nos mandaban, el Instituto de alguna manera un
cuestionario en donde nosotros, donde nosotros registrabamos cuales eran
las necesidades que nosotros como dependencia teniamos, qué era para
nosotros mds importante de ciertos temas, este, para ellos programar, como
nuestro plan, nuestro plan de capacitacion, como decir ok, ti Obras Publicas
de acuerdo a lo que para ti me dices que es el mas importante, estos son los
cursos a los que debes de mandar a tu gente, en este tipo de, cdmo le llaman,
competencias y todo eso no, pero si, de alguna manera nos daban la
oportunidad de nosotros poder mencionar o definir que era lo que, de poder
definir en qué areas creiamos que necesitabamos, que podian ser areas de
oportunidad para desarrollar aqui nosotros, y en base a eso el Instituto ya
después nos mandaba, tu Obras Publicas de acuerdo a ese cuestionario me
dices que donde necesitas mas apoyo es en, a la mejor en ética, en
responsabilidad en el servicio publico, en cuestiones relacionadas con
tecnologia, cursos computacionales y todo eso, este, pero de alguna manera
nos daba a nosotros la oportunidad de marcar la pauta en cual era lo, lo que
mas necesitabamos, y nosotros lo haciamos, nosotros aqui, checando también
precisamente con los directores, en las reuniones que se hacian cada mes, ahi
se ponia a consideracién, bueno, tu como director de costos, de esto, cudl ves
qgue sea lo que mas requiere tener tu gente y todo eso, pero si nos pedian,
vaya, era, era, nos pedian el apoyo, nosotros de alguna manera éramos los
gue les deciamos, esto es lo que necesito y ellos en base a eso elaboraban un
plan, un plan para capacitar.”

7 “no nada mas las competencias que son técnicas o especificas del puesto, com
esas si se, si se toma opinidn de los enlaces, pero de acuerdo a los cuatro tipos Cl
de competencias nada mas esas son las que, porque para todos los demas
eran propiamente pues generales verdad, o eran para funcionarios osea,
directivas y gerenciales, o eran las de vocacién y compromiso y las basicas,
esas todas son generales, nomas las especificas que como pueden ser las de
algun tipo de software especializado, de algun sistema de... georeferencial,
gue nada mas cierto tipo de personal ocupa, nada mas en esas se tomé
opinién de los enlaces.”

PROCESO 3: Desarrollo académico

17.Existe y se aplica ordinariamente una metodologia para el disefio curricular basado en sistemas
normalizados de competencia laboral.

1 “se desarrolld la metodologia para llevar a cabo el disefio de cursos, es decir, AE
con el propésito de darle un sentido mas orientado por el enfoque de cp
competencias, se disefid un pequefio software que vaciara, bajo los criterios
que establecia CONOCER, los principales aspectos que debe de integrar un
modelo de competencias, un curso, impartido bajo un modelo de
competencias.”

cp
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3 AE
cp
4 “Si, eh... el Instituto desarrollé una estrategia para no solamente llevar a cabo AE
la capacitacién o la profesionalizacion tradicional, si no que para llevar una cp
estrategia de profesionalizacidn por competencias laborales”
“el Instituto en conjuncion con CONOCER vy otros Institutos de
Profesionalizacion del pais, se dio a la tarea de establecer las primeras
competencias certificables especificas para la funcion publica”
5 AE
cp
6 AE
cp
7 AE
cp

18.El disefo curricular se elabora con base en el analisis de los siguientes instrumentos de gestion de
competencias: el catalogo de puestos, el catdlogo de competencias, los perfiles de competencias
por grupos de puestos y el diagndstico de necesidades de capacitacidn.

1

“en principio tenemos que se partia del establecimiento de un catalogo
general de competencias, es decir, éste constituia el guion fundamental para,
en la medida de las necesidades de cada una de las dreas el desarrollo de las
competencias genéricas, basicas, especificas o directivas. El otro aspecto es
que se contaba también con un instrumento muy importante que es el
catdlogo de puestos del Gobierno del Estado de Nuevo Ledén en la
Administracion Publica que permitia agrupar por grupos y por niveles, los
distintos funcionarios publicos de tal suerte que se fuera adecuando el tipo de
competencia al puesto que ocupara, y de esa manera, darle mas pertinencia
al programa de capacitacién. Al mismo tiempo, se desarrollé la metodologia
para llevar a cabo el disefio de cursos, es decir, con el propdsito de darle un
sentido mas orientado por el enfoque de competencias, se disefid un
pequefio software que vaciara, bajo los criterios que establecia CONOCER, los
principales aspectos que debe de integrar un modelo de competencias, un
curso, impartido bajo un modelo de competencias. Entonces, tenemos tres
instrumentos que eran de mucha utilidad para instrumentar el proceso de
implantacion de la profesionalizacion.”

“Pues que este proceso de desarrollo académico obedecia fundamentalmente
a las nuevas demandas que generaban las dreas y que permitia adecuarlos al
modelo de competencias, es decir, si bien ya se tenia cursos llamémosles
tradicionales, en el momento en el que se revisaban por una demanda
especifica, se les introducia la modalidad de competencias”

cp
com

cp
com

cp
com

“Si, existe un catalogo de puestos en el Gobierno del Estado”

“no todo el sistema de profesionalizacidn se basa en el catdlogo de puestos”
“con base en esas dos eh... grandes prioridades, el Plan de Desarrollo y las
necesidades del servicio, que cuide desde luego atencidn ciudadana se fueron

cp
com
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armando los programas de capacitacién que, repito, algunos empatan, con el
catdlogo de puestos, pero otros no necesariamente lo hacen, y creo que esta
flexibilidad es muy conveniente y aln necesaria porque si solamente se lleva a
cabo la profesionalizacién en funcién de un catdlogo de puestos, no funciona”
“lo que necesitamos al final de cuentas con la profesionalizacidon es mejorar el
funcionamiento del gobierno, mejorar la gestidn de las dependencias, y para
mejorar la gestién de las dependencias no solo se requiere de conocimientos,
se requieren también habilidades y cuestiones practicas de gestidon y esas
también forman parte del contenido de los cursos, y esas también se
desarrollaban en cursos y eran parte de los contenidos mismos de los cursos,
aparte se puso también, este... un propdsito de ir alineando esos contenidos
bajo el enfoque de competencias, pues para ir consolidando paulatinamente
el modelo por competencias laborales.”

5 cp
CcoM

6 cp
coM

7 “si, si habia un plan estratégico que era el catdlogo de puestos vy cp
competencias, la definicion de la agenda individual, algo que no se tuvo pero com

gue también estaba planeado era el Registro Estatal verdad, de servidores
publicos, y pues el programa propio de capacitacién.”

“Existe el catalogo, se cred durante la etapa de planeacion el catidlogo de
puestos, de mil doscientos puestos se logrd eh... acotar en ciento veinte
puestos base verdad, de acuerdo a lo que se planed verdad, este por rama y
por nivel, por rama, por nivel y por dependencia.”

“Si, este, bueno se definieron cuatro, cuatro competencias basicas y de ahi se
derivaron los cursos o los desarrollos para cada una de esas competencias.”
“los programas de capacitaciéon se orientaron a la formacién, buscando el
perfil que se determinaba en el Plan Estatal de Desarrollo verdad, por otro
lado algunos desarrollos verdad, van orientados hacia la brecha determinada
en el diagndstico, osea, reforzar capacidades, habilidades o perfiles verdad,
eh, pues buscando reforzar como lo decia, esa, pues esa diferencia entre el
deber ser y la situacién del empleado.”

“En base a las competencias definidas y en base a las necesidades.”

19.La profesionalizacion se orienta totalmente al desarrollo de competencias laborales y se
mantiene alineada a los objetivos institucionales y gubernamentales.

1 “No, no estaba toda la oferta basada en competencias, sin embargo, porque CoM
habia este proceso de adecuacion pues, requeria atacar cada uno de los CES
cursos en funcion de las necesidades, pero, en la medida en que se iban
generando los redisefios de acuerdo a la integracion de las demandas, pues se
iba formulandose con ese enfoque.”

“Pues que este proceso de desarrollo académico obedecia fundamentalmente
a las nuevas demandas que generaban las areas y que permitia adecuarlos al
modelo de competencias, es decir, si bien ya se tenia cursos llamémosles
tradicionales, en el momento en el que se revisaban por una demanda
especifica, se les introducia la modalidad de competencias”

2 “Si, en cierta forma..., déjame decirte por qué si en cierta forma, lo que pasa CcCoMm
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es que ellos, como que ya tienen muy cuadraditos sus cursos, en el caso de CES
aqui de la Secretaria, tenemos algunas funciones muy especificas, que
requerimos algunos cursos, un poquito, a lo mejor mas sofisticados, o mds
fuera de lo normal que ellos tienen”

“Yo creo que si es un 85%.”

“Si, si, si, si, a... vuelvo a repetirte como aqui es una Secretaria que tiene
funciones muy especificas, diferente a lo mejor a algunas otras dependencias
de gobierno, em... si hay algunas que, que son directamente aqui, que tienen
que ser muy especificas, no vaya, que no tiene nada que ver con ellos y que se
tienen que dar pero por lo general si, si todo, todo va enfocado”

3 “Si, si esta basada en competencias” CcCoM
“falta reforzar otras, otras areas” CES
4 “dada la dificultad que hay para desarrollar el modelo de competencias, no es cCoOM
recomendable que en el punto de vista del Director General que toda la CES

profesionalizacion se deba dar en el modelo de competencias laborales, el
desarrollo por competencias se debe ir dando en funciéon de que se vayan
depurando los perfiles especificos de cada grupo de competencias y se cuente
con la normalizacion adecuada, las normas técnicas adecuadas para ese, ese
grupo de competencias, esa dificultad hace que no sea recomendable que
todo el sistema de profesionalizacién esté orientado a competencias laborales
0 que no exista la normalizacion y la certificacién posible para todas las
competencias que requiere el sector publico.”

5 “Si, si, al final de cuentas esta en competencias, si claro.” com
CES

6 “Si, si.” coMm
CES

7 “actualmente si, eh las cuatro competencias, eh si se esta cubriendo verdad, com
lo planeado, claro que, cierto tipo de capacitaciones o desarrollos se hace uso CES

de universidades o de instituciones especializadas.”

“En base a las competencias definidas y en base a las necesidades.”

“Bueno por ejemplo algun tipo de, de esas competencias si se adecuan, pues
a leyes a reglamentos, a lo que es la demanda institucional, de las
dependencias o bien a demanda de la ciudadania.”

20.Con la oferta académica de la Unidad de Profesionalizacion se atienden plenamente las
necesidades de profesionalizacion de cada una de las dependencias y entidades de la
Administracion Publica Estatal.

1 “Si, precisamente en la medida en que el Plan Estatal de Desarrollo establecia CoM
pues, un enfoque de resultados, una actitud ética, transparente, de rendicidn CES
de cuentas, pues esos eran insumos importantes para que el curso o los
cursos que se disefiaran estuvieran atendiendo pues esos objetivos globales
de la administracién, asi como los objetivos institucionales de cada
dependencia y mas concretamente los del puesto, verdad, de acuerdo al

nivel.”
2 “Si, en cierta forma..., déjame decirte por qué si en cierta forma, lo que pasa CcCoMm
es que ellos, como que ya tienen muy cuadraditos sus cursos, en el caso de CES

aqui de la Secretaria, tenemos algunas funciones muy especificas, que
requerimos algunos cursos, un poquito, a lo mejor mas sofisticados, o mas
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fuera de lo normal que ellos tienen”

“Yo creo que si es un 85%.”

“Si, si, si, si, a... vuelvo a repetirte como aqui es una Secretaria que tiene
funciones muy especificas, diferente a lo mejor a algunas otras dependencias
de gobierno, em... si hay algunas que, que son directamente aqui, que tienen
que ser muy especificas, no vaya, que no tiene nada que ver con ellos y que se
tienen que dar pero por lo general si, si todo, todo va enfocado”

“las necesidades que tiene la dependencia no se cubren en su totalidad”
“un 70%”

com
CES

“Con la oferta académica se atiende a una parte, no se atiende a toda,
porque, no olvidemos, que precisamente, el Instituto no puede imponer su
modelo de capacitacidén a las areas, el Instituto ofrece una serie de cursos
basicos”

“muchos cursos tienen que ser hechos a la medida, y estos cursos que tienen
qgue ser hechos a la medida requieren un desarrollo especifico porque las
areas de gobierno estan en todo su derecho de requerir sus cursos a la
medida porque esos cursos a la medida obedecen al tipo de necesidades muy
especificas que a veces tienen las areas de gobierno”

“nunca seran suficientes porque siempre habra otros cursos que los requieran
las dreas y que hay que desarrollar, hay que desarrollarlos.”

com
CES

“ellos tiene una oferta, una oferta educativa y digamos obviamente nos la
hacen saber mediante reuniones o boletines y bueno, en funcién a eso sobre
el interés particular de cada dependencia, uno se sienta con ellos y se hace un
programa sobre las necesidades.”

“Bueno, el cuadro basico te podria decir que casi el 100% y ya en las
cuestiones muy particulares de las dependencias solamente lo hacemos con
recursos propios, pero desde luego tiene injerencia en el Instituto en la
formacidn del proyecto, de la ejecucion, osea que te podia, decia que al final
de cuentas el Instituto de alguna manera interviene en todos los procesos de
profesionalizacién que se desarrollan dentro de la dependencia.”

com
CES

“Si, pero yo creo que plenamente, pues es que yo creo que en todas las
dependencias cada una maneja algo, algo especifico y ellos como Instituto no
pueden, no pueden tener programados ya cursos que nada mas una
dependencia los va, los va a requerir, pero en lo general yo creo que si”

“es un 10%, osea es algo minimo lo que nosotros manejamos como cursos ya
especificos”

comMm
CES

“Asi es, bueno, pues hay ciertos funcionarios de nivel alto que esos
usualmente no, no tienen, no reciben capacitacién.”

comMm
CES

21.la Unidad de Profesionalizacion cuenta con una oferta académica basada en competencias
laborales en la modalidad de educacion a distancia, por medio de las tecnologias de informacién
y comunicacidn.

1

“desde el principio de la gestidn se considerd que el uso de tecnologias era un
atributo fundamental para la modernizacidn, por lo cual, desde el punto de
vista de la capacitacion, pues se puso un énfasis en el uso de ese tipo de
cursos, es decir, atender la demanda en cuanto a las herramientas
computacionales”

“si se considerd fundamental el uso, si se proveyeron cursos a los servidores

coMm
F
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publicos para habilitarlos”

2 “se nos comentd que estan llevando a cabo un este... un programa, como un com
programa piloto para poder llevar la capacitacién de... a través de... en forma F
electrdnica, no presencial si no a través de electrdnica, ahorita en... al menos
aqui nosotros no hemos tenido la experiencia de llevar uno, desconozco
ahorita si ya hay alguna dependencia, que ya lo han llevado, algun curso via
internet, via electronica verdad, pero si se nos comenté que ya estan
implementandolos, no sé si ya estd permanente o es a peticion de la
dependencia”

3 “si hay verdad pero creo que lo, el mayor porcentaje es presencial” COM
“Si tomamos cursos nosotros verdad, a distancia, capacitacion a distancia” F

4 “el Instituto desarrollé una serie de cursos en linea semipresenciales que com
fueron muy importantes y también en esto abrimos brecha, al mismo tiempo F
el Instituto eh... llevé a cabo en estos tres afios que me tocd presidir, una
politica sistematica de alfabetizacién digital”

5 “Si, si, definitivamente, si el uso del internet es una herramienta importante coM
en este proceso, definitivamente se usa el uso de la tecnologia por fijar un F
ejemplo el internet, pero si, si hay otras formas de hacerlo si, utilizando la
tecnologia, si, si se hace.”

6 “Asi es, si bueno, porque igual hay algunos mas, que requieren mas del uso de com
tecnologia, de computadora y todo eso” F

7 “si, si se utilizan, dentro de los limites que en su momento estaban coM
disponibles en el Instituto de capacitacién.” F

22.la profesionalizacidn apoya el desarrollo de aprendizajes colectivos para enfrentar los problemas
y suministrar respuestas eficaces.

1 com
2 com
3 “Que te ayuda para...para desarrollarte mejor, si pues claro” com
“yo creo que si, si todo curso contribuye para el crecimiento laboral”
4 “lo que necesitamos al final de cuentas con la profesionalizacidon es mejorar el com
funcionamiento del gobierno, mejorar la gestidon de las dependencias, y para
mejorar la gestidn de las dependencias no solo se requiere de conocimientos,
se requieren también habilidades y cuestiones practicas de gestién y esas
también forman parte del contenido de los cursos, y esas también se
desarrollaban en cursos y eran parte de los contenidos mismos de los cursos”
5 “Si claro que si, definitivamente, totalmente.” coM
6 “Si, si, definitivamente” coM
7 coMm

PROCESO 4: Administracidon de la profesionalizacién

23.A través de una politica institucional de promocion y difusion, se da a conocer la oferta
académica de la Unidad de Profesionalizacion y se garantiza la conformacion de los grupos
participantes para cada curso o evento de capacitacion.

1

“El principal medio de difusion que se utilizaba para la profesionalizacién y la
promocion de ésta era el portal de internet que se tenia, en el cual, mediante
el acceso a éste, podia visualizarse toda la oferta, y en la red interna, es decir,
la red de la Administracidn Publica, cualquier servidor publico o los propios

(&)
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responsables de la profesionalizacién podrian visualizar qué cursos se tenian
programados a por lo menos a un horizonte de tres meses y de esa manera
podian programar sus necesidades o sus deseos de incorporarse a estos
grupos, entonces, por otro lado, se hacia contacto directo con las areas de
capacitacion de cada una de las dependencias para el caso de que se tuviera
un nuevo programa, un nuevo curso pues se les ofreciera y se explorara la
posibilidad de que lo necesitara alguna de las areas, entonces habia una
constante comunicacién por un lado, por el area electrénica y del internet y
por otro lado, de manera personal o de manera telefénica con la difusién y la
promocion de agquellos cursos nuevos que estaban saliendo en cada una de las
etapas de desarrollo del programa.”

“todo es a través del enlace, osea ellos si tienen un radio de difusion, pero, si
por ejemplo en mi caso yo como enlace me dan la informaciéon a mi y yo, por
“x” 0 “y” se me pasa el tiempo y no la difundo yo a mi gente osea ahi quedd,
yo siento como que el Instituto deberia de ser un poquito mas abierto, mas
extenso hacia la difusion de toda su programacion porque muchas veces es, la
gente va y habla por teléfono o va y se da la vueltecita para alld y ahi se
entera de, de cémo que la promocidén, algun pdster, algunos tripticos, incluso
gue tuvieran acceso, no sé, desconozco si tiene acceso a alguna base de datos

de un co... del correo electrénico de gobierno”

(@)
Cl

“Si, si hay promocién y difusidon, osea, se utilizan por decir en primera
instancia, hay reuniones periédicas verdad con... se convoca a todos los
enlaces, se nos da por ahi informacién sobre que cursos son los que se van
a... los que se estdn implementando para esta nueva, la nueva etapa, este
pues, también se envian por correo, nos mandan ya la... el, el calendario de
oferta de cursos por correo y también se utilizan algunos tipos de pdsters, por
el sentido de, por alguna gente que no tiene correo o algunas areas para que
lo vea todo el personal, este, también se publican, osea si hay promocién”

“Y esta la pagina, asi es, la pagina del Instituto”

Conformacion de grupos: “se conforman de acuerdo al, de acuerdo a la
funcién y a la responsabilidad que tengan cada uno de ellos” “es por grupos,
por, por, categorias”

(@)
Cl

“el Instituto desarrollé6 una politica activa de comunicacién con todas las
dependencias y de promocién de sus contenidos académicos y programas,
apoyado también en las tecnologias de informacidn, que nos permitian este, a
través de nuestra pagina, propia pagina, la pagina del Instituto de
Profesionalizacion tener una comunicacion fluida y suficientemente agil con
cada una de las dependencias”

(&)
Cl

“Si, definitivamente.”

“el Instituto construyé ahi dentro de su portal o pagina en internet, su oferta
académica, la calendarizacion de toda esa oferta, etc. entonces todo esta
digamos que documentado el proceso y obviamente el uso de esa
herramienta hace llevar un control y seguimiento del mismo.”

Grupos: “De los que tenemos acordados con él, Si, definitivamente, bajo
ninguna circunstancia cancelar y si se llegase a cancelar uno lo
reprogramamos y se lleva a acabo, pero no, al menos no hemos suspendido y
no tenemos la intencion de suspender uno que se haya programado

(&)
Cl
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previamente.”

6 “si tienen una politica ahi de, de difusién, porque incluso pues tienen ya una, CcD
una pagina, aparte de las reuniones y que folletos que nos mandan y todo eso Cl
como para difundir todo lo que estan haciendo y toda la, los objetivos y cual
es el beneficio de cada uno de los cursos y todo, este, tenemos el acceso en la
pagina de Gobierno y todo eso”

7 “Si lo hay a través de pésters, del Internet, de panfletos que se enviaban a CcD
cada una de las dependencias, de llamadas por parte de los, del drea de Cl

promocién de cursos.”

“cada uno de los enlaces entre sus funciones, era la promocién de los cursos y
de los programas del Instituto, entonces ellos hablaban con cada uno de los
Directores, y los Directores daban los nombres de las personas que
participaban en los cursos, asi era como se hacia.”

Grupos: “No, habia necesidad de un minimo de participantes para que se
pudiera dar el curso.”

24.Se cuenta con un sistema institucional automatizado para la gestion de la informacidon y de los
registros individuales de profesionalizacion, aprovechando al mdaximo su utilidad para la
administracidon de la informacion de las instancias responsables como un factor indispensable
para la toma de decisiones, asi como para proporcionar una mayor accesibilidad al programa.

1

“para el uso interno, es decir, automatizar procesos, con el uso de
determinados instrumentos disefiados para el propio Instituto, asi fue como
se disefid un sistema de informacion de todo el proceso administrativo y de
informacién al interior del Instituto”

“Exactamente, si, se lleva por un lado, el sistema de informacidn integraba
informacion sobre los cursos, sobre los instructores, sobre los participantes,
es decir, se llevaba un registro de cursos de cada uno de los participantes, de
cada una de las dependencias de su adscripcion y de la duracién de los cursos,
el contenido que tenian cada uno de ellos, quiénes lo impartian, entonces,
reflejaba de una manera integrada, practicamente toda la informacidn
referida al proceso de capacitacién.”

“Bueno, dependiendo el tipo de usuario, era el tipo de acceso, es decir, para
efectos de la oferta pues se dejaba de manera general a cualquier usuario, es
decir, para que viera cual es la oferta académica que tenia el Instituto, ya para
la integracidn de grupos y ver los horarios y todo eso ya era nada mas
accesible a los coordinadores de capacitacion o a los responsables de recursos
humanos de las areas y ciertos tipos de informacion sobre costos, sobre
asignaciones presupuestales o ese tipo de cosas pues ya eran nada mas a nivel
interno del Instituto verdad, que los generaba para la toma de decisiones
institucionales para la Direccion General, verdad. Entonces, el nivel de acceso
a la informacién dependia del tipo de funcién y el tipo de usuario, no todos
tenian acceso a toda la informacioén.”

(o))
F

“el Instituto se entera de qué curso, cuantas horas, qué personal va a asistir y
todo, para ellos también llevarlo como un registro, tanto para que se tome en
cuenta como horas de capacitacién dentro de la Secretaria y pues para ellos
también enterarse qué tantos cursos, este... extras a los que ellos ya tienen,
se estan implementando o se estan dando en las dreas, verdad? en todas las
areas de gobierno”

(&)
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“los registros son via electrdnica, ya no hay que estar llenando el papelito y
todo, entonces ya nosotros ya tenemos el registro o la inscripcion via
electrdnica, si la persona que esté interesada, yo hago la lista, yo como enlace
ya tengo, ellos tienen una pagina, el Instituto, en donde yo como enlace tengo
ya mi clave y todo y yo voy registrando a la gente, y esta muy accesible y todo,
muy facil de manejar y todo, no es muy complicado, que cualquiera lo
podemos hacer, incluso el Instituto ya no es ya de cada vez estarte
registrando, aunque sea curso diferente y aunque haya pasado un afo ya
guedas en la base de datos, entonces ya, nomas con aplicar tu primer nombre
y ya apareces y ya quedas registrado, y el resto de tus datos generales ya
estan dentro de la base, entonces si, yo siento que por ese lado si esta muy,
mucho apoyo técnico con el Instituto.”

“Si, mira todo eso, como te repito, lo maneja el Instituto, por eso es bien
importante de inicio un procedimiento que todos lleven minimo visto bueno
para que ellos lo capturen si, y si hay uno individual, es individual, todo es
personalizado, ellos si tienen porque yo incluso recurro a ellos cuando a mi
me piden alguna informacién de capacitacion porque ellos llevan el control de
todo”

Util para la toma de decisiones: “Pues fijate que no, osea, yo en la experiencia
gue yo tengo, no, no lo tomamos en... este siento que lo estd llevando aqui la
dependencia por cumplir con un punto de la norma de ISO”

“si, ya ahora actualmente tenemos un, tenemos en la pagina, cada uno de los
enlaces tenemos un... un password donde podemos seguir, registramos en via
electronica a los, a los compafieros que quieran tomar el curso, osea,
igualmente vemos primero la, la oferta de cursos, las fechas, la disponibilidad,
lo que se registra electronicamente y ellos nos contestan este, si fue aceptado
o no fue aceptado en el sentido de que si hay cupo o no hay cupo para... para
tomar el curso determinado, entonces si se toma via electrdnica, entonces
ahorita, todos los enlaces podemos entrar e inscribir a los compafieros”

“Si existe un registro lo cual lo tiene el Instituto de cada uno de los servidores
publicos, los cursos que hemos tomado, si se tiene”

“nos envian a nosotros aqui directamente, de recursos humanos, personal
gue se capacitd durante el mes en la, la Secretaria, entonces nosotros
tenemos aqui por, internamente en la Secretaria lo que es un expediente
electronico, entonces, todos los cursos del personal, que se capacitaron en
determinado mes estan registrados en el expediente electronico de la
Secretaria”

“Si, si si incluso esta es la informacién que se le pasa al director, el area de
capacitacién, las areas que estan capacitadas, para que ellos tomen sus
decisiones en cuanto a apreciacidon de puntos, promociones, si es para toma
de decision”

(@)

“la pagina del Instituto que realmente fue una de las mejores paginas de los
Institutos de formacion del pais, si no también para mantener nuestra oferta
académica permanentemente en linea a disposicion de todos los servidores
publicos y para aligerar también desde el punto de vista administrativo la...
una serie de tareas como el seguimiento de reportes de evaluacién, este, y
también las inscripciones de los alumnos que se podian hacer por linea”

(@))

“Si, es a través de este mismo portal.”

CD
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“los enlaces tenemos acceso a este sistema”

“el uso de la herramienta informatica tiene un beneficio barbaro no?,
obviamente la optimizacidn del tiempo, la manera en que... de desahogar esas
actividades es mucho mas rdpido, sencilla no? para nosotros perfectos, de
control y seguimiento es mucho mas sencillo no?”

“Si, si el caso de la oferta educativa es material indispensable en la toma de
decisiones al momento de programar este... digamos la capacitacion.”

“ellos también ya tienen ahi en el sistema para poder registrar al personal y
vaya no hay como mayor complicacion”

“Si, el Instituto nos proporciona a todos los enlaces unas claves para, para
accesar, a ese sistema que ellos manejan, donde ahi podemos nosotros ver,
calendarizaciones, qué cursos estan ofreciendo, qué horarios, qué cursos
incluso se han cancelado a veces por falta de participantes, este, cual es el
objetivo de cada curso, la duracion, cudl es el instructor, todo ese tipo de
cosas y a la vez, ahi mismo podemos nosotros registrar a las personas que
quieran, este, que quieran capacitarse”

“Claro, si, definitivamente"

“llevan ahi un control de todo el personal que estda yendo a capacitacion,
cuantos dias, cuantas horas y todo, que entregan diploma y todo, aparte
también lo registran en... mandan ese reporte a la Direccion de Recursos
Humanos de todo Gobierno, osea queda ahi registrado este, los cursos a los
que, los cursos de capacitacion que tal persona ha tomado, osea si llevan ahi
un seguimiento”

(@)

“Si, hay un sistema interactivo, donde, una pagina web, donde aparecen todos
los cursos y los enlaces tienen sus claves para poder inscribir a los
participantes, ademas, telefénicamente también se puede hacer.”
“exclusivamente los enlaces y el personal que labora en el Instituto de
Profesionalizacion.”

Util para la toma de decisiones: “Si, es muy importante.”

“a la Oficialia Mayor lo que mas apoya son los resultados de las capacitaciones
recibidas por los empleados.”

(@)

25.0rdinariamente, la Unidad de Profesionalizacién provee todo el material y equipo necesario para
cada curso o evento de capacitacion de forma suficiente, oportuna y con calidad.

1

“Si, si, con el propdsito de que se llevaran a cabo en las mejores condiciones
se hacia la prevision y la provision de los insumos que fueran necesarios para
el curso, asi como los apoyos adicionales, ya fueran lecturas, o presentaciones
o cualquier tipo de material que fuera necesario, incluyendo pues también
hasta los coffee breaks o esos momentos de relajamiento entre curso y curso
verdad, o de periodo de los cursos.”

CAP

“pero en alguna ocasion que he asistido, no, ellos ya tienen todo, si?, ellos ya
tienen todo”

CAP

“Si, si, osea si es de sus instalaciones ellos proveen el ciento por ciento, si es
en las dependencias este nuestras, nosotros apoyamos con algunas, con
algunas cuestiones verdad, en cuanto a integrar, sacar las copias, cosas asi, el
equipo los breaks ese tipo de cosas, en coordinacion con ellos, con el
Instituto, pero si, si hay, siempre ha habido apoyo en relacion a eso”

CAP

“Si, en principio los cursos que desarrollamos este... pediamos, les pediamos a

CAP
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los maestros que estudiaran perfectamente el.. claro, en cuanto a su
metodologia y contenido y que ese, ese contenido estuviera en red, a
disposicion de... pues este de los usuarios, servidores publicos”

“no siempre tuvimos el nimero de computadoras que desedbamos, sin
embargo por la estructura y las instalaciones que tuvimos, hemos creado un
espacio muy digno, que como mencioné pues sirvio para que miles de... miles
de funcionarios pudieran recibir la capacitacién”

5 “La mayoria de los casos si.” CAP

6 “Si, ellos se encargan de todo, osea, nosotros solamente mandamos al CAP
personal y ahi ya tienen todo, desde material que ocupan, papeleria, el
equipo audiovisual, la computadora, todo.”

7 “Si, si lo hace.” CAP

26.Las instalaciones en las que se imparten los cursos de capacitacidon son suficientes y cumplen
satisfactoriamente con las necesidades de los propios cursos.

1 “En la medida de la disponibilidad que se tenia, habia dos posibilidades, uno CAP
que se diera en las instalaciones del Instituto, en el Parque Nifios Héroes, o si
ello facilitaba el proceso de capacitacidn, se acudia a las areas que proveyera
el area usuaria a dar el curso en sus mismas instalaciones, en funcion de
aquello que fuera mas adecuado para el drea usuaria.”

2 “a pesar de que ellos alla tienen las instalaciones totalmente equipadas, y CAP
todo, y el personal esta alla, pero nosotros siempre solicitamos que el curso
se realice aqui”

3 “las instalaciones estan bien, donde yo pienso que hay un area de CAP
oportunidad es en, la cuestidon, donde esta el area de... este, de cémputo,
como que ahi les falta mas este, actualizacidon, mas maquinas y equipos mas
actualizados”

“Las areas, y el equipo con que cuentan esta correcto”

4 “Si, yo creo que tenemos un espacio, el Gobierno de Nuevo Ledn tiene un CAP
espacio digno, y no obstante que siempre se estuvo pugnando de mejorar la
infraestructura, por ejemplo, la infraestructura de clima, que en ocasiones
resultaba insuficiente por las bajas temperaturas o la infraestructura
tecnoldgica, este... no siempre tuvimos el nimero de computadoras que
desedbamos, sin embargo por la estructura y las instalaciones que tuvimos,
hemos creado un espacio muy digno, que como mencioné pues sirvié para
gue miles de... miles de funcionarios pudieran recibir la capacitacion”

“el Instituto puede convenir con las dreas en que la capacitacion se lleve a
cabo en las propias dependencias de las entidades del gobierno, apoyandose
también en las tecnologias que tienen esas dependencias”

“muchas areas nos pedian que fuera en sus propios lugares de trabajo, y en la
medida de lo posible buscamos responder a eso”

5 “Cumplen con las necesidades minimas para la implantacion de los cursos si, CAP
claro, siempre hay areas de oportunidad y siempre es perfectible todo esto,
obviamente me gustaria que a la mejor se mejoren las instalaciones etc, etc,
pero hoy en dia cumplen con lo minimo basico para ejecutar todos estos
programas.”

6 “Si, si” CAP
“las instalaciones estaban, eran adecuadas”
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7 “mas bien los cursos se adecuan a las instalaciones disponibles, obviamente si CAP
hubiera mayores instalaciones pues se pudiera hacer una oferta mads
abundante.”

27.Existe un padrén de proveedores de capacitacidon por areas de especialidad, del cual se elige al
mejor candidato de acuerdo a su perfil y al tema a tratar en el curso. Esto es para garantizar la
pertinencia y calidad de la profesionalizacion.

1 “Totalmente, si era parte, uno de los bancos de datos del sistema para saber CcpP
quiénes eran y en qué materia estaban apoyando o podian apoyar, un padrén F
de instructores o de proveedores de capacitacion, estaba en constante
actualizacion.”

Eleccidon de proveedores (instructores): “De acuerdo, pues en primer lugar, a
su conocimiento y experiencia en el curso que estuviera pretendiéndose que
viera, y en segundo lugar, si se tenia la informacion sobre la calidad de su
anterior desempefio pues era un criterio fundamental, verdad, entonces que
tuviera experiencia en la materia, segundo, que tuviera una buena calificacion
en caso de haber participado ya en funciones con el Instituto, funciones de
capacitacion verdad, y desde luego la disponibilidad que tuviéramos.”

2 “Si, si, si, es con externos, mas que todo, aunque ellos también tienen, cp
manejan algo interno, tienen a sus instructores, a sus... ya este, establecidos, F
o como se dice, de planta y es lo que ellos nos ofrecen, pero también se
manejan con informacion, este, no?, con proveedores externos.”

3 cpP
F

4 “Si, contamos con un padrén o registro de proveedores de capacitacion y cp
este... constantemente pues se les convocaba para informarles de las nuevas F

orientaciones del Instituto, de los nuevos enfoques del Instituto, pero como te
digo anteriormente ese padron de proveedores no debe ser estatico sino
debe ser dindmico y de preferencia también hacer alianzas mas ricas no
solamente con esos proveedores si no también con los Consejos de Educacién
Superior y las Universidades.”

Eleccion de proveedores (instructores): “Bueno, primero se revisa este... su
curriculum, se revisa su experiencia y se pide, se le pide a ese profesor que
nos responda qué cursos ha dado y como ha sido evaluado, si no también se
le pide en detalle el desarrollo del curso y todos sus elementos, para que no
haya improvisaciones al momento de, este de... de desarrollar esos cursos”

5 cP
F
6 “con instructores o con personal que ellos mismos se encargan de conseguir” cp
“los instructores que tiene el Instituto” F

“ellos también pudieran organizar a sus instructores”
7 “Si, el Instituto de Profesionalizacién, eh... existe en el Instituto de cpP
Profesionalizacién un Comité que analiza la curricula de cada uno de los F

proveedores, y aprueba su inclusién en este padrén de proveedores.”

28.El capital humano de la Unidad de Profesionalizacion es suficiente y demuestra total dominio de
las competencias necesarias para desempeiiar de forma efectiva y con calidad todos los procesos
institucionales.

1 | “Absolutamente, si, no, no se requeria mas en la medida en que habia | CAP
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procesos ordenados y que el nivel de conocimiento y de experiencia que tenia com
cada uno de los responsables de las areas era suficiente para administrar y
coordinar el sistema.”

“Asi es, asi es, si, y disponibilidad, disposicién y compromiso.”

2 “tiene gente muy capaz, porque me consta, hay gente muy capaz, yo a veces CAP
me quedo sorprendida de la gente tan capaz que tiene ahi” com
“si tiene gente muy capaz y lo que al menos, lo que ha brindado y lo que
brinda hasta ahorita, trata de hacerlo lo mejor posible, si tiene mucha
disponibilidad y tienen este... vaya mucha, mucho espiritu de servicio toda la
gente, toda la gente, al menos yo tengo contacto con toda la gente del
Instituto y toda la gente digo, si tiene mucho, mucho espiritu de servicio y de
atencion con toda la gente, al menos en la experiencia que yo tengo personal
con todos, aun asi y quien no los conozca, a veces nomas por teléfono los
conozco igual y me atienden muy bien, y pues ya simplemente desde la
atencion, ya tu te sientes bien servida”

3 CAP
com

4 “Durante la época que me tocd presidir el Instituto yo creo que se logro CAP
integrar un equipo altamente comprometido y altamente capacitado para COM

llevar a cabo esa tarea”

“es recomendable que las estructuras de profesionalizacién, no sean unas
estructuras burocraticas donde exista mucho personal si no estructuras
ligeras que estén enfocadas no solamente a la operacidn si no a la estrategia,
y ese es el caracter que, que tuvo el Instituto, porque el Instituto tenia un
maximo de 25 personas en total, pero de esos algunos eran empleados, y
pues un buen nimero de ellos fungian en las funciones estratégicas y con ese
drgano tan esbelto, le pudimos dar bateria a todo el gobierno, porque la idea
del Instituto como se dijo es que no solamente él, sino la habilidad que es
trabajar en forma de redes y de interactuar con las demas dependencias de

gobierno.”
5 CAP
com
6 CAP
com
7 “Si es el adecuado.” CAP
“Las personas actuales tienen su antecedente con basta experiencia en com

aspectos de capacitacidn y desarrollo.”

PROCESO 5: Evaluacion

29.Existen y se aplican instrumentos para evaluar a los instructores o facilitadores en la imparticion
de cursos a efecto de garantizar la calidad del curso, asi como medidas sobre las consecuencias de
su desempeiio, ya sea este satisfactorio o insatisfactorio.

1 “al proceso en si de imparticidn de los cursos, es decir, al final de cada uno de AE
los cursos se levantaba una encuesta en los que se determinaba cual fue el COM
indice de satisfaccion tanto de las instalaciones, del material utilizado, del
instructor y de el conjunto del curso, entonces eso permitia tener lo que
llamamos un indice de satisfaccion del cliente y que constituia pues un
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indicador muy importante de cdmo se estaba llevando a cabo el proceso de
imparticidn, verdad, basicamente serian esos dos modelos.”

“en el caso de los instructores por ejemplo, pues para modificar el rol, de tal
suerte que siempre tuviéramos a los que mejor desempefio estaban
manifestando, verdad, por eso era importante mantener un sistema de
informacién actualizado.”

“el Instituto tiene su propio formato pero nada mas es de post curso, como
qgue ellos nada mas evaltan eh... ahi en este caso que... como les parece,
como le parecio el curso a la persona verdad, al asistente y cdmo evaluar al
instructor, como que para ellos nomds es un enriquecimiento para ver si
cambian el instructor o, o no sé que medida tomarian con el instructor y la
otra es si su curso les esta gustando a la gente o no”

AE
comMm

“las evaluaciones que, que conocemos son las que, las que nos hacen a cada
uno de los participantes de, determinados cursos y al finalizar el curso” “ellos
estan evaluando, pues el aprendizaje”

AE
comMm

“Si, el Instituto desarrollé un mecanismo de evaluacién y seguimiento de la
profesionalizacion y de la formacién, todos los cursos terminan con una
evaluacién tanto de los maestros como de los alumnos, y para otorgar el
reconocimiento o los diplomas correspondientes a cada uno de los cursos”

AE
comMm

“Si, se hace una evaluacién normalmente al final de cada curso, que se toma
ya sea en el interior del Instituto o fuera de él, se llevan evaluaciones al
respecto si.”

“Si, los instructores y a las instalaciones.”

AE
comMm

“Si, bueno el Instituto, realmente las eva.. lo que yo sé es que las
evaluaciones las hace el mismo personal que va a los, a los cdmo se llaman, a
los cursos, hacen una evaluacidn al instructor y la forma como dio el curso y
todo eso, que eso les sirve para, al Instituto para, pues tomar decisiones”
“realmente ahi si no puedo saber este, como utilicen esa informacion ellos, si
es solamente como para estar, para tomar cartas en el asunto, ahi si no sé”
“Del curso, si, asi es, por ahi les pasan un formatito donde ya viene desde, de
qué manera hizo la presentacién el instructor, si para ellos, lo consideran
como que fue de interés, como que les dejo algo, obtuvieron algo de eso,
osea realmente si, se evallan pues las dos cosas, tanto el desempefio de él
como qué tanto le sirvid a la persona que, al participante.”

AE
comMm

“en el caso de los instructores, al final de cada curso, verdad, se reparten
entre los asistentes, la evaluacion tanto del curso, de los... del contenido del
curso, de los materiales, asi como del expositor, por parte de los
participantes”

AE
comMm

30.Se llevan a cabo mediciones sobre la satisfaccion de los participantes con respecto a los servicios
de capacitacion de los que son usuarios, incluyendo la pertinencia y calidad del curso y del
material didactico, asi como del equipo e instalaciones. De acuerdo a los resultados se toman
acciones correctivas.

1

“al proceso en si de imparticion de los cursos, es decir, al final de cada uno de
los cursos se levantaba una encuesta en los que se determinaba cual fue el
indice de satisfaccion tanto de las instalaciones, del material utilizado, del
instructor y de el conjunto del curso, entonces eso permitia tener lo que
llamamos un indices de satisfaccién del cliente y que constituia pues un

CAP
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indicador muy importante de cdmo se estaba llevando a cabo el proceso de
imparticidn, verdad, basicamente serian esos dos modelos.”

“Si, claro, como decia yo hace un momento, primero en funcion de cémo iba
comportandose la demanda de determinados cursos para suprimirlos, si la
demanda era nula y generar otros nuevos... por eso era importante mantener
un sistema de informacion actualizado.”

2 “el Instituto tiene su propio formato pero nada mas es de post curso, como CAP
qgue ellos nada mas evaltan eh... ahi en este caso que... como les parece,
como le parecio el curso a la persona verdad, al asistente y como evaluar al
instructor, como que para ellos nomas es un enriquecimiento para ver si
cambian el instructor o, o no sé que medida tomarian con el instructor y la
otra es si su curso les esta gustando a la gente o no”

3 “Si, si hay, si se hace, hay un formato verdad donde este... evaluamos también CAP
los participantes al... el desempefio del instructor” “de las instalaciones
también”
4 CAP
5 “Si, se hace una evaluacién normalmente al final de cada curso, que se toma CAP

ya sea en el interior del Instituto o fuera de él, se llevan evaluaciones al
respecto si.”
“Si, los instructores y a las instalaciones.”

6 “Del curso, si, asi es, por ahi les pasan un formatito donde ya viene desde, de CAP
gué manera hizo la presentacion el instructor, si para ellos, lo consideran
como que fue de interés, como que les dejo algo, obtuvieron algo de eso,
osea realmente si, se evallan pues las dos cosas, tanto el desempefio de él,
como qué tanto le sirvio a la persona que, al participante.”

7 “en el caso de los instructores, al final de cada curso, verdad, se reparten CAP
entre los asistentes, la evaluacidon tanto del curso, de los... del contenido del
curso, de los materiales, asi como del expositor, por parte de los
participantes”

31.Existe y se aplica regularmente un sistema normalizado para la evaluacién de competencias a
través del cual se verifica el grado de dominio de las competencias laborales de los servidores
publicos.

1 “Se tenia de alguna manera un proyecto que fue instrumentado para alinear a com
los servidores publicos, capacitarlos, evaluarlos y certificarlos, todo este cp

proceso demandd pues, una, por un lado, la certificacion del Instituto, la
certificacion de los servidores publicos que laboraban en el Instituto, la
certificacidon de los instructores y evaluadores vy inicid con una evaluacion y
certificacion de dos competencias, que fueron cémputo y atencidn a clientes
mediante informacién documental. La instrumentacidn de este proceso, que
fue en realidad un proceso de evaluacién de competencias hacia servidores
publicos alcanzé una cifra de alrededor de 180 servidores publicos, pues de,
de muchos mds no, de cerca de 6000, pero, ya incluia en esas dos
competencias, procesos de evaluacion, se disefiaron algunos instrumentos
mas, pero no fue posible instrumentarlos por razones ajenas a nosotros. Pero
si, si se instrumentd, o sea, el proceso de evaluacién de competencias se inicié
ya con un conjunto de herramientas que proveia el Sistema Nacional
CONOCER.”
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“es fundamental el que el disefio de éstos sea conforme a los criterios
nacionales o internacionales que existan, verdad, y en esa medida, pues es el
organismo que administra un Sistema Nacional de Competencias actualmente
es el CONOCER, el fideicomiso que esta descentralizado en la Secretaria de
Educacidn Publica y que puede ofrecer un modelo interesante de aplicacion
también para el servicio publico, ese seria mi comentario.”

2 “Si, el Instituto de hecho era una, como que un tema de ahi que creé un CcCoMm
poquito de confusién y de, de discusion del Instituto con nosotros, porque cp
nosotros como eh... dentro de la norma del ISO requerimos ese tipo de
evaluacidn, se hace una evaluacion de término de cursos, se lleva el curso y
se... se aplica una evaluacién aqui interna, que es un disefio de un formato
aqui interno de la dependencia, a los tres meses tenemos nosotros que hacer
una evaluacién post training, tanto para el servidor publico que asistio al
curso como para el jefe del servidor publico, pero hasta ahi llega, ya no le
siguen dando seguimiento, en cambio el Instituto tiene su propio formato
pero nada mas es de post curso, como que ellos nada mas evaluan eh... ahi en
este caso que.. como les parece, como le parecid el curso a la persona
verdad, al asistente y como evaluar al instructor, como que para ellos nomas
es un enriquecimiento para ver si cambian el instructor o, o no sé que medida
tomarian con el instructor y la otra es si su curso les estd gustando a la gente
0 Nno, y en nuestro caso se supone que debe de ser para ver si, oye ok fuiste al
curso, éte sirve para tu desarrollo ya mds profesional dentro de tu funcion?”

3 “se le estd dando mucho apoyo en lo que es atencidn al publico, entonces ha CcCoMm
habido, determinado algunos cursos para atencién al publico vy cp

posteriormente ahorita ya hay un, un diplomado y creo que una certificacion”
“Yo creo que nada mas en el de... en cémputo” “pero en cuanto al resto de
las... Capacitaciones no”

“nada mas en computo si para ver en qué nivel, en qué nivel estds,
probablemente también en inglés”

4 “el Instituto en conjuncion con CONOCER vy otros Institutos de
Profesionalizacion del pais, se dio a la tarea de establecer las primeras
competencias certificables especificas para la funcién publica”

5 “Si, de alguna manera se evallan, se establecen digamos calificaciones finales com
al aprovechamiento digamos del taller, del curso, si también se considera CcpP
eso.”

“no lo conozco a fondo pero sé que existe, que se lleva a cabo ese proceso,

esa metodologia o que se estuvo trabajando en ella.”

6 “no, bueno, aqui en esta dependencia te lo digo, no, no eso no se ha hecho, com
en un principio te comentaba que se llené una formita como para saber las cp
necesidades de cada empleado”

“aqui nosotros no, ni nosotros como dependencia lo hacemos ni tampoco el
Instituto maneja algo, o que nos pida evaluarlo de alguna forma no”

7 “Si, claro, a este... algunas tres o cuatro competencias con el apoyo del coM
CONOCER verdad, se llevaban a cabo examenes de ciertas competencias y se cp
entregaron los certificados de competencia laboral.”

32.El dominio de la competencia laboral se acredita a través de una certificacion oficial por parte de
una institucion u organismo externo a la Unidad de Profesionalizacidon, garantizando la
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objetividad e imparcialidad del proceso.

1 “Pero si, si se instrumento, o sea, el proceso de evaluacién de competencias coM
se inicid ya con un conjunto de herramientas que proveia el Sistema Nacional F
CONOCER.”

2 “No, no, no, no, aqui eso es interno, hasta ahorita no se ha implementado coM
nada” F

3 “Para medir la brecha si se acortd o no se acortd, entonces yo creo que... a lo com
mej... si ellos consideran como evaluacidn final la calificaciéon, pues eh... ahi lo, F
podran medir, verdad, pero que se haga otro tipo de evaluacién no, la
calificacion del examen, es lo que podria... es lo Unico que tenemos”

“No hay eso de determinar o evaluar este, el grado de la competencia o si te
vas a certificar, o si te certificaste o no, eso no, no, no tenemos”

4 “el Instituto en conjuncion con CONOCER vy otros Institutos de com
Profesionalizacién del pais, se dio a la tarea de establecer las primeras F
competencias certificables especificas para la funcién publica”

“Si, si, es el organismo de certificacion de competencias por excelencia, el mds
avanzado que hay en México”

“las personas pueden ser certificadas en esas competencias y esa certificacion
eventualmente, puede estar con el profesional a lo largo de su carrera, es algo
gue se gana para siempre”

5 “Pues yo supongo que lo da el Instituto pero entiendo que deberia de ser de com
una institucion ajena para que tenga una verdadera validez.” F
“Pues es que para serte sincero no conozco realmente cémo lo estén
operando, pero seria eh importantisimo que se hiciera asi para serte sincero
no creo que se este haciendo verdad, pero sé que hay todo un trabajo
relacionado con eso, que se hizo, no sé si ya se este implementando pero sé
que se desarrollé esa parte que también el Instituto consideraba muy
importante, hoy en dia, no sé lo que estén haciendo.”

6 “Pues no, no, Unicamente el Instituto” COM

F

7 “el CONOCER tiene... es una dependencia de la Secretaria del Trabajo y de la COoOM

Secretaria de Educaciéon, que se encarga de establecer los requisitos, sobre F

ciertas... para obtener, obtener certificados de competencias laborales
verdad, estandarizan a nivel nacional una serie de destrezas y habilidades
verdad, que habilita al que presenta ese tipo de exdmenes pues el poder
operar una, una competencia laboral y por otro lado prepara también o
define cuales son o quiénes pueden ser Centros de Evaluacién de esas
competencias, prepara también a los evaluadores, esa es bas... y expide
obviamente los, los certificados con reconocimiento oficial de esas
competencias.”

“Externo, asi es, y su validez es a nivel nacional.”
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ANEXO 5. INSTRUMENTO DE EVALUACION: ESCALA ESTIMATIVA

FECHA: HORA:
EVALUADOR:
: iNDICE O VALORACION
No. PUNTOS CRITICOS SUBINDICE 5 | 2 | 3 | > | 1 | )

PROCESO 1: Gestion de la rectoria normativa de la Unidad de Profesionalizacion

1 |La Unidad de Profesionalizacidn dispone de la autonomia suficiente
para desarrollar y dirigir plenamente la estrategia de implantacion de AE
la politica de profesionalizacién en la Administracion Publica Estatal. cD

2 |La Unidad de Profesionalizacién dispone de la autonomia suficiente
para establecer los instrumentos normativos que regulen todos los AE
procesos de gestion de la profesionalizacion, asi como la P
metodologia para el desarrollo y operacién de dichos procesos.

3 |La Unidad de Profesionalizacidon dispone de plena autonomia para AP
gestionar directamente su presupuesto anual ante el Poder Ejecutivo CAP
del Estado.

4 |[La Unidad de Profesionalizacién dispone de plena autonomia para
asignar, ejecutar y controlar los recursos destinados a la AP
profesionalizacién de los servidores publicos de las dependencias y a
entidades de la Administracién Publica Estatal.

5 |Existe un desarrollo adecuado de los procesos que forman parte del
proceso general de implantacion de la profesionalizacién y estan AE
claramente definidas y distribuidas las funciones de los actores que -
participan en dicho proceso.

6 |A lo largo del ciclo de gestidn, la Unidad de Profesionalizacion da
seguimiento, observa y apoya activa y estratégicamente el proceso D
de implementacién de la politica de profesionalizacion y brinda a
asesoria técnica a las dreas responsables cuando se requiera.

7 |Los directivos disponen, en general, del margen de autonomia
necesario para desempefiar adecuadamente el papel de gestores de (o))
la politica de profesionalizacién de los servidores publicos adscritos a F
sus unidades.

8 |La Unidad de Profesionalizacion cuenta con estrategias de
coordinacion hacia el interior de la Administracién Publica para la AE
implementacién de la politica de profesionalizacién de acuerdo con cD
las necesidades institucionales.
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No.

PUNTOS CRITICOS

iNDICE O
SUBINDICE

VALORACION

4

3

2

La Unidad de Profesionalizacién cuenta con estrategias de
coordinacion con instancias externas a la Administracion Publica
para el disefio e imparticién de cursos.

AE
cD

10

La Unidad de Profesionalizacion es percibida por el resto de las
dependencias y entidades de la Administracion Publica Estatal, asi
como por los servidores publicos como una instancia que aporta
valor al logro de objetivos personales e institucionales.

cD
CES

PROCESO 2: Planeacion y programacion de la profesionalizacion

11

Existen y se aplican lineamientos normalizados para la deteccidon y
definicién de competencias laborales, asi como metodologias para la
integracion de los diagndsticos de necesidades de capacitacion y de
los programas institucionales de profesionalizacion.

AE
cp

12

El disefio de competencias, los perfiles de competencias por grupos
de puestos, los diagnosticos de necesidades de capacitacion y los
Programas Institucionales de Profesionalizacidon regularmente, se
encuentran alineados a las prioridades y orientaciones estratégicas
institucionales y gubernamentales. El grado de adecuacion entre
ellos es ordinariamente alto.

CES
com

13

El disefio de competencias, los perfiles de competencias por grupos
de puestos, los diagnosticos de necesidades de capacitacion y los
Programas Institucionales de Profesionalizacidn, regularmente se
realizan de forma sistemdtica y se revisan periddicamente para
adaptarlos a la evolucidn de las tareas y a las nuevas exigencias
institucionales.

CES

14

Los agentes responsables de la implantacién de la profesionalizacidn
en cada dependencia o entidad participan conjuntamente con la
Unidad de Profesionalizacién en la definiciéon de competencias, de
los perfiles de competencias, en la integracion del diagndstico
institucional de necesidades de capacitaciéon y de los Programas
Institucionales de Profesionalizacidon, y como consecuencia, en la
programacion o calendarizacién de los cursos o eventos de
capacitacién para atender a los requerimientos institucionales.

Cl
cp

15

Generalmente, la Unidad de Profesionalizacién en coordinacion con
las dependencias y entidades de la Administracion Publica Estatal
evalua la factibilidad de los Programas Institucionales de
Profesionalizacién como un requisito para su autorizacién y posterior
ejecucion.

cl
CAP
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No. PUNTOS CRITICOS S'S;ESISE VALBORACZION 5

16 |El Programa Institucional de Profesionalizacién incluye las COM
competencias genéricas y especificas, de acuerdo con las a
necesidades institucionales.

PROCESO 3: Desarrollo académico

17 |Existe y se aplica ordinariamente una metodologia para el disefio AE
curricular basado en sistemas normalizados de competencia laboral. P

18 |ElI disefio curricular se elabora con base en el analisis de los
siguientes instrumentos de gestion de competencias: el catdlogo de P
puestos, el catdlogo de competencias, los perfiles de competencias COM
por grupos de puestos y el diagndstico de necesidades de
capacitacion.

19 |La profesionalizacion se orienta totalmente al desarrollo de COM
competencias laborales y se mantiene alineada a los objetivos CES
institucionales y gubernamentales.

20 |Con la oferta académica de la Unidad de Profesionalizacion se
atienden plenamente las necesidades de profesionalizacién de cada| COM
una de las dependencias y entidades de la Administracion Publica CES
Estatal.

21 |La Unidad de Profesionalizacién cuenta con una oferta académica
basada en competencias laborales en la modalidad de educacién aj COM
distancia, por medio de las tecnologias de informacién vy F
comunicacion.

22 |La profesionalizacidn apoya el desarrollo de aprendizajes colectivos
para enfrentar los problemas y suministrar respuestas eficaces. coM

PROCESO 4: Administracion de la profesionalizacion

23 |A través de una politica institucional y sistematica de promocion y
difusién, se da a conocer la oferta académica de la Unidad de D
Profesionalizacion y se garantiza la conformacion de los grupos a
participantes para cada curso o evento de capacitacion.

24 |Se cuenta con un sistema institucional automatizado para la gestion
de la informacién y de los registros individuales de
profesionalizacidn, aprovechando al maximo su utilidad para la D
administracion de la informacion de las instancias responsables F
como un factor indispensable para la toma de decisiones, asi como
para proporcionar una mayor accesibilidad al programa.

25 |Ordinariamente, la Unidad de Profesionalizacion provee todo el
material y equipo necesario para cada curso o evento de CAP

capacitacion de forma suficiente, oportuna y con calidad.
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No. PUNTOS CRITICOS S'S;ESISE VAL3°RACZION 0

26 |Las instalaciones en las que se imparten los cursos de capacitacion
son suficientes y cumplen satisfactoriamente con las necesidades de CAP
los propios cursos.

27 |Existe un padron de proveedores de capacitacion por areas de
especialidad, del cual se elige al mejor candidato de acuerdo a su cP
perfil y al tema a tratar en el curso. Esto es para garantizar la F
pertinencia y calidad de la profesionalizacidn.

28 |El capital humano de la Unidad de Profesionalizacion es suficiente y
demuestra total dominio de las competencias necesarias para CAP
desempefiar de forma efectiva y con calidad todos los procesos| COM
institucionales.

PROCESO 5: Evaluacion

29 |Existen y se aplican instrumentos para evaluar a los instructores o
facilitadores en la imparticion de cursos a efecto de garantizar la AE
calidad del curso, asi como medidas sobre las consecuencias de su COM
desempefio, ya sea este satisfactorio o insatisfactorio.

30 |Se llevan a cabo mediciones sobre la satisfaccion de los participantes
con respecto a los servicios de capacitacion de los que son usuarios,
incluyendo la pertinencia y calidad del curso y del material didactico, CAP
asi como del equipo e instalaciones. De acuerdo a los resultados se
toman acciones correctivas.

31 |Existe y se aplica regularmente un sistema normalizado para la
evaluacién de competencias a través del cual se verifica el grado de|] COM
dominio de las competencias laborales de los servidores publicos. cpP

32 |El dominio de la competencia laboral se acredita a través de una
certificacidn oficial por parte de una institucién u organismo externo| COM
a la Unidad de Profesionalizacién, garantizando la objetividad e F

imparcialidad del proceso.
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ANEXO 6. GUIA DE EVIDENCIAS PARA LA EVALUACION

PUNTO CRITICO No. 1.

e Estatuto de Profesionalizacion: Art. 29; Art. 30, fraccion Il.

PUNTO CRITICO No. 2.

e Estatuto de Profesionalizacion: Art. 30. Fraccion |, 1lI; IV, VI, VII, XI; Art. 31; Art. 33,
fraccion I, VI. Art. 40, fraccion I.

e Reglamento Interior del Instituto de Profesionalizacién

e Manual de Organizacion del Instituto de Profesionalizacion

®* Manuales de Procedimientos del Instituto de Profesionalizacién

® Politicas Generales del Programa Anual de Desarrollo Profesional de los Servidores
Publicos del Sistema Integral de Profesionalizacién

e Politicas de Aplicacion para Instructores

PUNTO CRITICO No. 3.

e [Estatuto de Profesionalizacion: Art. 13, fraccion VI. Art. 33, fraccion I, VII. Art. 40,
fraccion lll.
® Presupuesto asignado.

PUNTO CRITICO No. 4.

e Estatuto de Profesionalizacion: Art. 13, fraccidon VI. Art. 40, fraccion VI.
® Presupuesto asignado.

e (Cursos externos

e Autorizacion de los cursos de capacitacion externos.

PUNTO CRITICO No. 5.

e Estatuto de Profesionalizacion: Art. 9, fraccion Ill. Art. 40, fracciéon V. Art. 41. Art.
42. Art. 43.

e Reglamento Interior del Instituto de Profesionalizacién

¢ Manual de Organizacién del Instituto de Profesionalizacién

® Manuales de Procedimientos del Instituto de Profesionalizaciéon
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PUNTO CRITICO No. 6.

* No hay evidencia

PUNTO CRITICO No. 7.

e Estatuto de Profesionalizacion: Art. 43, fraccion |, 11, lll.

PUNTO CRITICO No. 8.

e Estatuto de Profesionalizacion: Art. 33, fraccion V. Art. 43, fraccién VI. Art. 45.
e (Cédula de Datos de la Red de Enlaces del Sistema
® Registro de Enlaces

PUNTO CRITICO No. 9.

e Estatuto de Profesionalizacion: Art. 5. Art. 36. Art. 38, Art. 39. Art. 40, fraccion 1V,
VI, XI.
e |nstalacion del Consejo Consultivo.

PUNTO CRITICO No. 10.

¢ No hay evidencia

PUNTO CRITICO No. 11.

e Estatuto de Profesionalizacion: Art. 13, fraccién I, 11, 111, 1V.

® Formato para la deteccidon de competencias por cada servidor publico

e Oficio DNC

® Encuesta DNC

e DNC 2009

e Concentrado DNC 2009

e Disefio Curricular por competencias

® Método para el disefio de competencias de Desempefio para puestos de Mando
de las Administraciones Estatales

e |dentificacion de competencias

e Formatos de identificacion de competencias por grupos de puestos
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PUNTO CRITICO No. 12.

* No hay evidencia

PUNTO CRITICO No. 13.

e Estatuto de Profesionalizacion: Art. 21.

PUNTO CRITICO No. 14.

e Estatuto de Profesionalizacion: Art. 4. Art. 23. Art. 40, fraccién IV, V.
e Formato para la deteccidn de competencias por cada servidor publico PGJ
® Encuestas INAFED

PUNTO CRITICO No. 15.

* No hay evidencia

PUNTO CRITICO No. 16.

e Cursos externos

PUNTO CRITICO No. 17.

e Disefio Curricular por competencias

PUNTO CRITICO No. 18.

e Estatuto de Profesionalizacion: Art. 21, fraccién |, II. Art. 22.
e (Catdlogo de puestos

e (atalogo de competencias

® Fichas de capacitacion por niveles

e Perfil de competencias por grupos de puestos
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PUNTO CRITICO No. 19.

e (Catdlogo de cursos

PUNTO CRITICO No. 20.

* No hay evidencia

PUNTO CRITICO No. 21.

e Estatuto de Profesionalizacion: Art. 21, fraccion Ill. Art. 30, fraccion V.

PUNTO CRITICO No. 22.

e (atalogo de competencias
e (Catdlogo de cursos

PUNTO CRITICO No. 23.

e Portal Instituto

PUNTO CRITICO No. 24.

e Estatuto de Profesionalizacion: Art. 30, fraccion IX, X1, XIV. Art. 42, fraccion lll, V.
e Portal Instituto de Profesionalizacidon

PUNTO CRITICO No. 25.

® No hay evidencia

PUNTO CRITICO No. 26.

* No hay evidencia

PUNTO CRITICO No. 27.
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e Tabla comparativa de proveedores

PUNTO CRITICO No. 28.

e Organigrama del Instituto de Profesionalizacién

PUNTO CRITICO No. 29.

® Evaluacion de cursos (caritas)

PUNTO CRITICO No. 30.

e Evaluacion de cursos

PUNTO CRITICO No. 31.

e Examen de conocimientos

PUNTO CRITICO No. 32.

e Estatuto de Profesionalizacién: Art. 27. Art. 30, fraccién XllI.

e Acreditacion como Centro Evaluador de Competencias
® Total de certificados
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ANEXO 7. ANALISIS FUNCIONAL DE LOS PROCESOS DE
PROFESIONALIZACION

Como se sefald en el capitulo 7, el analisis funcional se organiza a partir de la estructura
del modelo de profesionalizacion establecido en el capitulo 5, que se integra por cinco
procesos, los cuales a su vez se despliegan en otros procesos especificos. El método de
analisis de cada uno de los procesos especificos se desarrolla siguiendo distintos pasos o

momentos en un orden secuencial.

En un primer momento se describirdn brevemente los resultados obtenidos del analisis de
contenido de las entrevistas realizadas a los responsables de la implementacion de la
politica de profesionalizacidon, después se describirdan los resultados del andlisis de
documentos oficiales y evidencias que nos brindaran los elementos suficientes para

profundizar en el analisis.

En un segundo momento se realiza una interpretacion y analisis propio de la contrastacién
de los resultados de las entrevistas con los resultados de la revision documental. Para en
un tercer momento, contrastar todo lo anterior con el modelo tedrico de

profesionalizacién, es decir, contrastar el funcionamiento real con el referente tedrico.

Para concluir, se presenta una reflexion final con base en un analisis integral de cada uno
de los cinco procesos, en el cual se conjunta el analisis de los procesos especificos que los
conforman. Cabe aclarar que la reflexion final de los cinco procesos se incluyé en el

capitulo 7.

Proceso 1. Gestion de la rectoria normativa de la Unidad de Profesionalizacion

De acuerdo con el modelo de profesionalizacion establecido, el proceso de gestién de la

rectoria normativa de la Unidad de Profesionalizacién se despliega en tres procesos que
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tienen que ver con la rectoria de la profesionalizacion, con los referentes normativos y
metodoldgicos y con la gestion de vinculos institucionales. En las siguientes lineas se

analizara cada uno de ellos siguiendo el método descrito anteriormente.

1.1. Proceso de rectoria de la profesionalizacion

Este proceso se refiere a la autonomia de la Unidad de Profesionalizacidn para dirigir la
politica de profesionalizacién desde una perspectiva amplia, esto incluye no sélo la
autonomia para dirigir la estrategia de implementacién de la politica sino también la
estrategia de gestion del presupuesto, asi como el ejercicio y control de los dichos

recursos.

En primer lugar, con respecto a la autonomia de la Unidad de Profesionalizacién para
dirigir la estrategia de implementacion de la politica de profesionalizacion, seis de los siete
entrevistados afirman que el Instituto de Profesionalizacidn si cuenta con la autonomia
suficiente para llevar a cabo esta funcién, en tanto que desde el punto de vista funcional,
dependia directamente del Gobernador y ademas, fue concebido como un dérgano
desconcentrado de la Oficialia Mayor de Gobierno con autonomia técnica y de gestion. Sin
embargo, uno de ellos sefiala que el Instituto no puede imponer su modelo de
capacitacién a las areas. Asimismo, este Ultimo entrevistado sefiala que el Instituto no

cuenta con autonomia.

Como parte de la revision documental se encontrd que el Estatuto de Profesionalizacion
establece en su articulo 29 la creacidn del Instituto de Profesionalizacidén para el Servicio
Publico del Estado de Nuevo Ledn, como un érgano administrativo desconcentrado de la
Oficialia Mayor de Gobierno, con autonomia técnica y de gestion, que tendra por objeto
administrar, operar y desarrollar el Sistema de Profesionalizacion y de los subsistemas que
lo integran. Ademas, en su articulo 30, fraccion |l, establece que al Instituto de

Profesionalizacion le corresponde ejecutar y administrar programas vy acciones
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relacionadas con el desarrollo profesional de los servidores publicos incorporados al

Sistema de Profesionalizacion.

De esta forma, podemos observar que desde un punto de vista formal, el Instituto de
Profesionalizaciéon cuenta con autonomia para desarrollar y dirigir la estrategia de
implantacion de la politica de profesionalizacion. Esto, desde el punto de vista funcional,
se verifica con la informacién transmitida en las entrevistas por parte de los responsables
de la implementacién de la politica ya sea de forma directa o a nivel institucional, como un
reflejo de una realidad pragmatica y de gestién de la politica de profesionalizacion.
Encontramos con ello un grado significativo de correspondencia entre lo establecido

formalmente y la realidad funcional u operacional.

En segundo lugar, con respecto a la autonomia de la Unidad de Profesionalizacion para
gestionar directamente su presupuesto anual, los siete entrevistados coinciden en que el
Instituto de Profesionalizacién contaba con dicha autonomia como cualquier instancia de
gobierno, que se da en virtud de su caracter de organismo desconcentrado que tenia su
propio presupuesto y que lo puede gestionar directamente. Se menciona también que la
Unica limitacion era el techo presupuestal que se establecia en la Secretaria de Finanzas y
Tesoreria General del Estado, y ademas se destaca que de acuerdo con la estructura
formal del presupuesto, el presupuesto asignado al Instituto de Profesionalizacién se

encuadraba dentro de las partidas que se le asignaban a la Oficialia Mayor de Gobierno.

Adicionalmente, los siete entrevistados sefialan que el Instituto de Profesionalizacion
tiene autonomia para ejercer su propio presupuesto. Sin embargo, cada dependencia y
entidad cuenta con un presupuesto propio para capacitaciéon, que se incluye en la
estructura formal del presupuesto anual. A pesar de que el presupuesto es de las
dependencias y entidades, el ejercicio de dichos recursos debia ser autorizado por el

Instituto de Profesionalizacion. Se sefiala que de un total de alrededor de 18 y medio

292



millones de pesos, un poco mas de 4 millones eran ejercidos directamente por la Unidad

de Profesionalizacion.

Del andlisis documental destaca que el Estatuto de Profesionalizacién establece en su
articulo 40 que al Director General del Instituto le corresponde proponer a la Junta
Directiva el anteproyecto de presupuesto del Instituto de Profesionalizacién (fraccion lll).
Y con base en el articulo 33, a la Junta Directiva le corresponde aprobar el proyecto de
presupuesto anual y los mecanismos de colaboracién presupuestal para la
instrumentacion del Sistema de Profesionalizacion (fraccién 1l); revisar y, en su caso,
aprobar el anteproyecto de presupuesto del Instituto de Profesionalizacion (fraccién VII).
Ademas, en su articulo 40, fraccién VI, indica que al Director General le corresponde
administrar los recursos humanos, financieros y materiales del Instituto de

Profesionalizacion.

En tercer lugar, la autonomia de la Unidad de Profesionalizacion para gestionar
directamente su presupuesto anual se da en virtud de que el Director General del Instituto
de Profesionalizacion tiene atribuciones formales para proponer el anteproyecto de
presupuesto a la Junta Directiva, la cual se integra por el Titular del Poder Ejecutivo, el
Secretario de Finanzas y Tesorero General del Estado, el Oficial Mayor de Gobierno, el Jefe
de la Oficina Ejecutiva de la Gubernatura, el Coordinador de Planeacidn, Evaluacién e

Innovacién Gubernamental, asi como el mismo Director General del Instituto.

Con ello se logra un grado significativo de correspondencia entre el fundamento legal y la
informacién proporcionada por los responsables de la implementacién de la politica de
profesionalizacion que fueron entrevistados, quienes afirman que el Instituto cuenta con

autonomia para gestionar directamente su presupuesto anual ante el Poder Ejecutivo.

Esta situacion es distinta en cuanto a la autonomia que tiene la Unidad de

Profesionalizacién para asignar, ejecutar y controlar los recursos destinados a la
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profesionalizacidn, ya que el Instituto de Profesionalizacidon cuenta con autonomia para
ejecutar sus propios recursos, pero no los recursos que tienen asignados las demas
dependencias. Sobre dichos recursos, el Instituto sélo ejerce un control a través de la
autorizacion del gasto, pero no cuenta con autonomia para asignar, ejecutar y controlar

todo el presupuesto destinado a la profesionalizacién en la Administracién Publica Estatal.

Tabla 7. Presupuesto Anual de Capacitacion 2008 y 2009

Fuente: Elaboraciéon propia con base en el la Ley de Egresos del Estado de Nuevo Ledn
para el Afio 2008 y 2009, publicadas en el Periddico Oficial del 31 de diciembre de 2007 y
del 1° de Enero de 2009.

Lo anterior se puede observar claramente en la tabla, que incluye la distribucion del
presupuesto anual para capacitacidn. Si bien, a pesar de que el presupuesto total de
capacitacion disminuyo del 2008 al 2009 pasando de $ 18,505,100 a $ 16,046,200 pesos y

el presupuesto asignado al Instituto aumentd de S 3,557,200 a $ 3,663,900 en el mismo
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Presupuesto autorizado
Dependencia
2008 2009
Oficialia Mayor de Gobierno S 2,278,100 S 2,346,800
INSTITUTO DE PROFESIONALIZACION 19.22 % | [~.3,557,200 3,663,9091 22.83%
Oficina Ejecutiva de la Gubernatura 923,300 849,400
Procuraduria General de Justicia 1,579,700 1,021,100
Secretaria de Desarrollo Econémico 574,000 808,500
Secretaria de Educacion 4,294,800 3,565,300
Secretaria de Finanzas y Tesoreria General del
1,886,400 3,034,300
Estado
Secretaria de Obras Publicas 43,000 44,800
Secretaria de Salud 272,400 282,800
Secretaria de Seguridad Publica 824,900 383,000
Secretaria General de Gobierno 2,271,300 46,300
TOTAL S 18,505,100 S 16,046,200




periodo, desde una perspectiva integral, el Instituto Unicamente tiene plena autonomia

sobre el 22.83% del presupuesto total autorizado para capacitacion.

1.2. Proceso de referentes normativos y metodologicos

En este apartado se analizara el proceso de referentes normativos y metodoldgicos, que
implica la autonomia de la Unidad de Profesionalizacion para establecer dichos referentes
con el propdsito de regular la profesionalizacidon en general, asi como distribuir y
estandarizar los procesos y las funciones de los diferentes actores involucrados. Como
complemento aborda el tema de apoyo y asesoria técnica que brinda la Unidad de

Profesionalizacion a las dependencias y entidades de la Administracién.

En primer lugar, haciendo referencia a la autonomia para establecer los instrumentos
normativos para regular los procesos de gestion de la profesionalizacion y la metodologia
para el desarrollo y operacion de dichos procesos, los siete entrevistados afirman que el
Instituto de Profesionalizacion si cuenta con dicha autonomia. Sin embargo, se
desconocen dichos instrumentos normativos. También se sefiala que algunos criterios no

se desarrollaron, ni se alcanzaron a implementar.

De la informacién documental destaca el Estatuto de Profesionalizacion que establece en
su articulo 30 que al Instituto de Profesionalizacién le corresponde proponer a la Junta
Directiva el establecimiento de lineamientos, politicas, normas generales y demas
instrumentos que regulen la organizacion, operacién y desarrollo del Sistema de
Profesionalizacién (fraccién Ill); operar y administrar el Subsistema de Desarrollo
Profesional, de conformidad a las directrices, politicas y lineamientos establecidos por le
Junta Directiva (fraccién [V); disefar e integrar el Programa Anual de Desarrollo
Profesional de los servidores de la Administracién Publica, asi como proponer estrategias,
metodologias y acciones para su ejecucion (fraccion VI); proponer métodos de evaluaciéon
del aprovechamiento de la profesionalizacién, asi como para el otorgamiento de

incentivos a servidores publicos (fraccién VII).

295



En el articulo 40, sefiala que al Director General le corresponde proponer a la Junta
Directiva el Reglamento Interior y la estructura Organica del Instituto de
Profesionalizacion. Ademads, en el articulo 33 establece que a la Junta Directiva le
corresponde aprobar las politicas, lineamientos estratégicos, manuales de procedimientos
y demas instrumentos y normas generales para regular la operacién y el desarrollo del
Sistema de Profesionalizacion (fraccion 1); aprobar el Reglamento Interior y la estructura

organica del Instituto de Profesionalizacion (fraccion VI).

De lo anterior podemos decir que la informacidén que proporcionaron los entrevistados se
corresponde significativamente con el referente legal. Esto se corrobora con los
documentos proporcionados como evidencia palpable de la existencia de instrumentos
normativos elaborados por el Instituto de Profesionalizacidn. Entre ellos:

e Reglamento Interior del Instituto de Profesionalizacion

e Manual de Organizacidn del Instituto de Profesionalizacién

® Manuales de Procedimientos

e Politicas Generales del Programa Anual de Desarrollo Profesional de los Servidores

Publicos del Sistema Integral de Profesionalizacion

e Politicas de Aplicacion para Instructores

Sin embargo, es importante sefialar que los responsables de implementar la politica de
profesionalizacidn a nivel institucional no tienen pleno conocimiento de los instrumentos
normativos y metodoldgicos, lo cual puede dificultar la operacién de los procesos de

profesionalizacion.

En segundo lugar, en cuanto al desarrollo de los procesos que forman parte del proceso
general de implementacion de la profesionalizacidn, dos de los entrevistados afirman que
existe una identificacién funcional y que se determinaron las funciones y los procesos

fundamentales a nivel de cada una de las areas, establecidas en el manual de organizacién
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y el reglamento interior. Destaca también que los cinco entrevistados restantes suponen
gue existe el desarrollo de dichos procesos, pero desconocen y no pueden asegurar que
existan, sin embargo, cuatro de ellos sefialan que tienen clara su funcién como enlaces y
el ultimo entrevistado hace mencidn a las funciones que tenia la Oficialia Mayor dentro

del plan de profesionalizacidon de acuerdo al Estatuto.

De acuerdo al analisis documental, en el articulo 40 del Estatuto de Profesionalizacion se
establece que al Director General le corresponde emitir el manual de organizacién y los
demas manuales de procedimientos necesarios para el mejor funcionamiento del Instituto
de Profesionalizacion (fraccidn V). En el articulo 41 se sefiala que la estructura organica
administrativa y operativa, asi como el funcionamiento del Instituto de Profesionalizacidn,

se determinaran en su Reglamento Interior.

Adicionalmente, en el articulo 42 y 43 se definen las atribuciones de la Oficialia Mayor de
Gobierno y de los titulares de las Dependencias, Entidades y Tribunales Administrativos,

en razdén de su participacion en la implementacion de la politica de profesionalizacién.

Evidentemente la distribucion de funciones y el desarrollo de los procesos le
corresponden formalmente al Instituto de Profesionalizacion. Cabe senalar que en virtud
de que estos aspectos son basicamente de caracter interno y de operacién el Instituto,
Unicamente las dos personas entrevistadas que afirmaron que existe una identificacién
funcional forman parte del Instituto, por lo que tienen pleno conocimiento al respecto. A
diferencia de los demas entrevistados que son responsables de la profesionalizacién a
nivel institucional, los cuales a pesar de no conocer plenamente las funciones y procesos a
detalle del Instituto, si tienen clara su funcién, ya sea en su caracter de enlaces o de

responsable de profesionalizacion en la dependencia a la que se encuentren adscritos.

A pesar de no ser de conocimiento general, mediante la revision de documentos oficiales

proporcionados por el Instituto de Profesionalizacidn, se pudo verificar la distribucién de
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funciones y el desarrollo de los procesos de profesionalizacién, asi como un alto grado de
congruencia funcional y procedimental entre ellos. Las evidencias recopiladas que dan
cuenta de ello son las siguientes:

® Reglamento Interior del Instituto de Profesionalizacion

® Manual de Organizacién del Instituto de Profesionalizacién

e Manuales de Procedimientos

En tercer lugar, los siete entrevistados coinciden en que el Instituto de Profesionalizacién
si brinda apoyo y asesoria a las dependencias y entidades en cuanto a la implementacién
de la politica de profesionalizacion. De acuerdo a la informacidn proporcionada, el apoyo y
asesoria se da en cuanto a la deteccion de necesidades de capacitacion, a la formulacion
de programas de capacitacién, a la asignacion de recursos al proyecto de
profesionalizacién, comunicacién e informacién a las dependencias, para impartir los
cursos de capacitacion en la institucion que lo solicita, para capacitar a los responsables de
la capacitacion, en la gestién de recursos en otras instancias, cotizaciones, una labor de
sensibilizacién de altos funcionarios. Sin embargo, uno de los entrevistados sefiala que el
Instituto no hace mas labor de convencimiento, que hay una falta de interés en seguir
promoviendo la profesionalizacién a la gente, asi como falta de apoyo para cursos
especificos. Uno de los entrevistados sefiala que el seguimiento se da sobre el

cumplimiento del programa anual de profesionalizacién.

Llama la atencién que los entrevistados afirmen que el Instituto de Profesionalizacidon
brinde apoyo y asesoria en aspectos técnicos como la deteccidn de necesidades de
capacitacién y la formulacion de programas de capacitaciéon cuando han sefialado
previamente que desconocen los lineamientos y metodologias para ello. Es posible que su
desconocimiento se deba porque el Instituto transmite las instrucciones sin hacer la
aclaracion de que se trata de una metodologia particular, ya que hay pruebas de que las

dependencias llegan a desarrollar algunos productos como por ejemplo el diagndstico de
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necesidades, entre otros, siguiendo las indicaciones del Instituto que a final de cuentas

corresponden a una metodologia.

1.3. Proceso de gestion de vinculos institucionales

En esta seccion se analizara el proceso de gestion de vinculos institucionales que se refiere
a las estrategias de coordinacion interna y externa de la Unidad de Profesionalizacién a
efecto de facilitar el proceso de implementacién de la politica. A partir de las estrategias
de coordinacién internas, es preciso revisar el grado de autonomia que tienen los agentes
gue participan en la implementacion a nivel de cada dependencia. También es importante
conocer de forma general, la percepcién que tienen las dependencias sobre la Unidad de

Profesionalizacion.

En primer lugar, en cuanto a estrategias de coordinacién hacia el interior de Ia
Administracién Publica para la implementacién de la politica de profesionalizacién, los
siete entrevistados sefalan que el Instituto de Profesionalizacién llevd a cabo este tipo de
coordinacion a través de la Red de enlaces de profesionalizacion que fue integrada con los
participantes de las areas de capacitacién y recursos humanos de las dependencias,
encargados de la politica de profesionalizacion y nombrados por los titulares de cada una

de dichas dependencias.

En cuanto a la revisién documental, en el Estatuto de Profesionalizacion se contempla la
integracién de comités o grupos de trabajo para la atencidon de asuntos especificos del
Sistema de Profesionalizacion, y la integracion de un comité interno de profesionalizacion
sobre la aplicacién del Sistema de Profesionalizacion en el ambito de su competencia,
como atribuciones de la Junta Directiva (articulo 33) y de los titulares de las dependencias,

entidades y tribunales administrativos (articulo 43).

Asimismo, en el articulo 45 se establece que los comités internos de profesionalizacién

seran presididos por el titular de la dependencia o entidad, o por quien designe en su
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representacion, y en su integracion al menos estard representada cada area de segundo
nivel de la Dependencia o entidad correspondiente. A propuesta del comité interno que
corresponda, el titular de la dependencia o entidad designara a uno o mas enlaces para
efectos de su comunicacion con el Sistema de Profesionalizacion, integrandose a la red de

enlaces que sera coordinada por el Instituto de Profesionalizacion.

Evidentemente, existe un grado significativo de coincidencia entre el referente normativo
con la informacién brindada por los entrevistados. A pesar de que los entrevistados no
hacen mencién a los comités internos de profesionalizacidn sefalados en el Estatuto, si se
hace mencion a la existencia de enlaces de profesionalizacion en las diferentes areas

dentro de una misma dependencia o entidad.

Como evidencia de la existencia de la Red de Enlaces de Profesionalizacidon, se ha
proporcionado primero, la Cédula de Datos de la Red de Enlaces del Sistema en la cual
cada dependencia registra a los enlaces que integrardn su propio Comité Interno de
Profesionalizacidn, y segundo, el Registro general de enlaces, que es la base de datos en la
gue se tiene registrados a todos los enlaces de cada dependencia y entidad de la

Administracién Publica Estatal.

En segundo lugar, en relacién a las estrategias de coordinacién con instancias externas a la
Administracién Publica, cinco entrevistados sefialan que el Instituto de Profesionalizacién
ha establecido vinculos con Instituciones y Centros de Educacién Superior, Despachos y
Centros especializados, con Universidades y con proveedores externos. Adicionalmente, el
cuarto entrevistado menciona que ademas de los anteriores, se constituyé el Consejo

Consultivo Académico para reforzar la coordinacion externa.

No obstante lo anterior, el tercer entrevistado sefalé que desconoce los mecanismos de

coordinacion y a qué grado se lleve a cabo dicha coordinacién. Asimismo, el sexto
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entrevistado dijo no estar muy seguro de ello, y el quinto entrevistado dijo no tener

conocimiento como lo haga el Instituto.

Al respecto encontramos que en el articulo 5 del Estatuto de Profesionalizacion se
contempla que el Titular del Ejecutivo Estatal podra celebrar convenios para el desarrollo
profesional de sus respectivos servidores publicos, con los otros Poderes Publicos, con

Municipios y con drganos con autonomia derivada de la Constitucidn Politica del Estado.

Asimismo, en su articulo 38 y 39, se indica que el Instituto de Profesionalizacién contara
con un Consejo Consultivo Académico, integrado por representantes de instituciones
educativas y organizaciones que contribuyan al desarrollo de contenidos y Ia

incorporacion de nuevos métodos y tecnologias para el desarrollo de la profesionalizacién.

Entre las atribuciones del Director General (articulo 40) se encuentra el promover el
establecimiento de alianzas institucionales para el mejor desarrollo del Sistema de
Profesionalizacién (fraccion 1V); suscribir los convenios de coordinacidn, de cooperacion o
de colaboracion que resulten necesarios para el cumplimiento del objeto del Instituto de
Profesionalizacidon (fracciéon VII); promover el intercambio y apoyo en materia de
profesionalizaciéon del Poder Ejecutivo del Estado con los otros dos poderes, con
organismos auténomos, con municipios del Estado, asi como con instancias federales,
entidades federativas y organizaciones nacionales e internacionales de interés en la

materia (fraccién XI).

Es claro que el referente legal le da sustento y correspondencia a la informacion de los
entrevistados en cuanto a las estrategias de coordinacidén externas establecidas por el
Instituto de Profesionalizacion. Sin embargo, el desconocimiento por parte de tres
entrevistados sobre dichas estrategias se explica en razén de que es una atribucion del
Instituto que generalmente realiza de forma directa, sin la implicacién o participacion de

las dependencias directamente.
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Para verificar la existencia de dichas estrategias de coordinacion, se cuenta con la sintesis
de Prensa del Gobierno del Estado de Nuevo Ledn correspondiente a la Instalacidn del

Consejo Consultivo Académico del Instituto de Profesionalizacion.

En tercer lugar, con respecto a la autonomia de los agentes responsables de la
profesionalizacion a nivel institucional, seis de los entrevistados afirman que los gestores
de la politica de profesionalizacion si cuentan con autonomia suficiente para desempeifiar
esta funcién en la dependencia a la cual estan adscritos, ya que cuentan con el apoyo
dentro de la dependencia para hacer las gestiones y autorizar la capacitacién del personal
de la dependencia, sin tener restricciones y sin necesidad de pedir autorizacién. Sin
embargo, uno de éstos entrevistados sefala que para permisos especiales tiene que avisar

al Secretario para su autorizacion.

El primer entrevistado sefiala que la autonomia de las areas era suficiente, pero era
necesario que se apoyara en el Instituto. Asimismo, el cuarto entrevistado expresa el
deseo de que no solamente se encargaran funcionarios dentro de las Direcciones de
Recursos Humanos de las dependencias, sino que los Directores de Recursos Humanos se

comprometieran en una forma mas decidida con la politica de profesionalizacién.

El ultimo entrevistado sefiala que los enlaces corresponden al tercer nivel de la operacién
de la implementacion, pero no tenian autonomia y no podian influir con el Director de la

dependencia para solicitarle qué gente debia de capacitarse.

En la revision documental, se identificd que en el articulo 43, fracciones |, Il y Ill del
Estatuto de Profesionalizacion se establecen las atribuciones de los titulares de las
dependencias, entidades y tribunales administrativos, a quienes les corresponde aplicar
en el ambito de su competencia, las politicas, programas, manuales, normas vy

lineamientos generales del Sistema de Profesionalizacion; informar al Instituto de
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Profesionalizacion sobre la ejecucion y el desarrollo del Sistema de Profesionalizacion, en
sus respectivos ambitos de competencia, de acuerdo a la calendarizacidon que para tales
efectos se establezca; dictar en el ambito de su competencia, las instrucciones necesarias

para la ejecucién del Sistema de Profesionalizacion.

Se observa que la autonomia para gestionar la implementacién de la politica de
profesionalizacidén en sus respectivas dependencias le esta conferida a los titulares de las
dependencias, entidades y tribunales administrativos, no a los directivos y/o enlaces de
profesionalizacion directamente. Por tal motivo, a pesar de que tienen un cierto grado de
autonomia, la informacién de los entrevistados que muestran la realidad operativa y
funcional, no tiene un grado significativo de correspondencia con el marco normativo

establecido.

En cuarto lugar, con respecto a si la Unidad de Profesionalizacion es percibida por el resto
de las dependencias y entidades de la Administracion Publica Estatal, asi como por los
servidores publicos como una instancia que aporta valor al logro de objetivos personales e

institucionales, tres entrevistados sefialan que si beneficia a la persona y a la institucion.

El entrevistado cinco habla de que han visto un cambio radical en las personas en su
ambito profesional, asi como el entrevistado seis menciona que a la gente si le gustaba y a
la vez ellos mismos le trasmitian a otros, sin embargo, comenta que la mayoria de las

veces faltaba apoyo de los funcionarios de primer nivel de su dependencia.

Por su parte, el segundo entrevistado indica que la percepcién depende del punto de vista
de la persona, por una parte, hay gente que se desanima por que no se le toma en cuenta
su capacitacién y por otra parte, otras personas se sienten aptas para poder desempefiar

mejor su trabajo.
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A pesar de que este aspecto evidentemente es muy relativo, en tanto que depende de la
perspectiva y experiencia particular, ya sea de la persona o de la institucidon, existe un
mayor grado de acuerdo en una percepcion positiva, aunque una sefial negativa que se
debe tomar en cuenta es la falta de apoyo por parte de los funcionarios de alto nivel, ya
que esto demuestra que no se percibe a la Unidad de Profesionalizacion como una

instancia que aporta valor al logro de objetivos institucionales.

Proceso 2. Planeacion y programacion de la profesionalizacion

El proceso de planeacion y programacién de la profesionalizacién, de acuerdo con el
referente tedrico, atiende tres aspectos importantes. Los perfiles de profesionalizacién, la
deteccién de necesidades de profesionalizacion y la programacion de la capacitacion, los

cuales se analizaran a continuacion.

2.1. Proceso en materia de perfiles de profesionalizacion y proceso en materia de deteccion
de necesidades de profesionalizacion

Estos procesos se refieren al establecimiento de lineamientos, metodologias e
instrumentos para la definicion de competencias, a la elaboracidon y analisis de los perfiles
de competencias por grupos de puestos, asi como al diagnéstico de necesidades de
profesionalizacion para posteriormente integrar los programas institucionales de
profesionalizaciéon asegurando su alineacion con las prioridades institucionales y

gubernamentales, asi como una revision sistematica para su posible reorientacion.

En primer lugar, con respecto a la existencia y aplicacién de lineamientos y metodologias
para la definicion de competencias, la deteccién de necesidades de capacitacion y los
programas institucionales de profesionalizacién, los siete entrevistados coincidieron en
gue existen instrumentos y formatos para la definicion de competencias y la deteccién de

necesidades.

304



Sin embargo, el entrevistado nimero tres menciona que no conocen la metodologia,
aungue posteriormente reconocen que hubo una para determinar las brechas. Asimismo,
el entrevistado cinco asegura que si existen metodologias para la definicién de
competencias, pero que no tienen acceso a ellas y no sabe qué tan desarrollada esté. Por
su parte, el primer entrevistado asegura que no se contaba con una metodologia para
determinar el Programa de Profesionalizacién, pero se reconoce la existencia de un

instrumento para la deteccion de necesidades.

De acuerdo con el articulo 30 del Estatuto de Profesionalizacion, al Instituto de
Profesionalizacion le corresponde proponer a la Junta Directiva el establecimiento de
lineamientos, politicas, normas generales y demads instrumentos que regulen Ia
organizacién, operacion y desarrollo del Sistema de Profesionalizacidon (fracciéon 1ll); y
disefiar e integrar el Programa Anual de Desarrollo Profesional de los servidores de la
Administracién Publica, de conformidad con los lineamientos que establezca la Junta
Directiva del Instituto de Profesionalizacién, asi como proponer estrategias, metodologias

y acciones para su ejecucion.

Asimismo, en el articulo 13, se indica que las acciones de planeacion deberan considerar
como minimo, los siguientes aspectos: el diagndstico de necesidades y prioridades de la
profesionalizacion de la Administracion Publica Estatal (fraccién 1); la identificacién de las
capacidades a fortalecer o desarrollar en los servidores publicos, con base en los
programas estratégicos de las dependencias, entidades y tribunales administrativos
(fraccion 11); la definicién del Programa Anual de Capacitacién para el desarrollo
profesional de los servidores publicos (fraccidn Ill); y el aprovechamiento y gestion de
nuevas tecnologias de informacion y comunicacién para la operaciéon y desarrollo del

Sistema de Profesionalizacion (fraccidn V).

Si contrastamos la informacién de los entrevistados con la informacién documental oficial,

encontramos que efectivamente hay un cierto grado de correspondencia. Esto en el
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sentido de que, desde el punto de vista formal, se menciona que deben existir por una
parte, lineamientos y metodologias que regulen la operacion y desarrollo de Ia
profesionalizacion, y por otra, los instrumentos planeacién y gestién de competencias,
tales como el diagndstico de necesidades de profesionalizacion, la identificacion de

capacidades, para integrar el programa anual de capacitacion.

A pesar de que algunos entrevistados dicen no conocer las metodologias, aseguran que
existen instrumentos y formatos para la definicion de competencias y la deteccidon de
necesidades. Esta aparente discrepancia puede obedecer a que por un lado, y como se
afirmd mas arriba, el Instituto de Profesionalizacion asesora a las dependencias para el
desarrollo de dichos instrumentos, pero posiblemente no se hace una referencia explicita
sobre los lineamientos y metodologias especificas, simplemente se elaboran como

productos siguiendo las instrucciones del Instituto.

Lo anterior se verifica también con las evidencias proporcionadas por el Instituto de
Profesionalizacioén, a saber:

® Formato para la deteccidon de competencias por cada servidor publico

e Oficio de DNC

® Encuesta DNC

e Concentrado DNC 2009

e Disefio curricular por competencias

® Método para el disefio de competencias de desempefio para puestos de mando de

las administraciones estatales
e |dentificacidn de competencias

® Formatos de identificacion de competencias por grupos de puestos

En segundo lugar, con respecto al grado de alineacion y congruencia, los siete
entrevistados coinciden en que los programas de profesionalizacidén estan alineados a las

prioridades o necesidades de capacitacién de la dependencia. Adicionalmente, el primer
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entrevistado menciona que el plan de profesionalizacién era revisado a partir de las
necesidades o de los cambios que se plantearan a nivel de la Administracién Publica o a
nivel de la ciudadania. Por su parte el entrevistado cuatro sefiala que las necesidades se
derivaban del Plan de Gobierno y a las necesidades del servicio. Finalmente, el
entrevistado siete sefiala que los programas de capacitacidén se orientaron con base en el

perfil que se determinaba en el Plan Estatal de Desarrollo.

A pesar de que los entrevistados de alguna forma coinciden en que existe un cierto grado
de alineacion a las prioridades y orientaciones estratégicas institucionales y
gubernamentales, y que de alguna forma se da a partir de la elaboracién de los
diagndsticos de necesidades de capacitacién y el programa de profesionalizaciéon en los
que participan directa y activamente las dependencias, no tenemos alguna evidencia que
permita verificar el grado de alineacion entre el disefio de competencias, los perfiles de
competencias por grupos de puestos, los diagndsticos de necesidades y los programas

institucionales de profesionalizacion de una forma integral de todos estos elementos.

En tercer lugar, en cuanto a la forma de elaborar y revisar los programas de
profesionalizacién, cuatro entrevistados coinciden en que se llevan a cabo revisiones
periddicas del diagnodstico de necesidades de capacitacion y los programas de
profesionalizacién. Sin embargo, el primer entrevistado afirma que la actualizacidn es de
acuerdo las circunstancias. El cuarto y sexto entrevistado sefala que al principio de afio las
dependencias debian determinar las prioridades para determinar el programa anual de
profesionalizacion. El quinto entrevistado menciona que gradualmente se levantan las
necesidades y el Instituto hace un diagndstico de necesidades y un proyecto de trabajo.

En este aspecto no se obtuvo respuesta del segundo, tercero y séptimo entrevistado.

Segun el articulo 21 del Estatuto de Profesionalizacidn, deberd disefiarse y establecerse un

Programa Anual de Desarrollo Profesional que debera considerar: el perfil del puesto y la
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brecha individual en la acreditacién de competencias de los servidores publicos (fracciéon

1).

De acuerdo a lo anterior, desde un punto de vista formal, se hace referencia a la
periodicidad Unicamente para el establecimiento del Programa de Desarrollo Profesional,
el cual se planea para un periodo de un afio, y en virtud de que para su elaboracion debe
considerar el perfil del puesto y la brecha o necesidades de capacitacion, se entiende que

éstos ultimos también se elaboran para un periodo anual.

Asimismo, en virtud de que, como se ha sefialado anteriormente, para la elaboracién
tanto del diagndstico de necesidades de capacitacidn, como del programa institucional se
sigue una metodologia determinada, podemos decir que se realizan de forma sistematica

y se revisan periédicamente para adaptarlos a la evolucidon de las tareas.

No obstante lo anterior, se observa que no se hace mencion sobre la sistematicidad y
periodicidad para el disefio de competencias y la elaboracién de los perfiles de
competencias por grupos de puestos, a pesar de existe evidencia sobre metodologias e
instrumentos que muestran que se desarrollan de forma sistemdtica, aunque no dan
cuenta de la periodicidad. Las evidencias disponibles son las siguientes:

® Formato para la deteccion de competencias por cada servidor publico

e Oficio de DNC

® Encuesta DNC

e Meétodo para el disefio de competencias de desempefio para puestos de mando de

las administraciones estatales
e |dentificacidn de competencias

® Formatos de identificacién de competencias por grupos de puestos

2.2. Proceso de programacion de la capacitacion
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Al proceso de programacion de la capacitacion le corresponde la funcion de calendarizar
los cursos o eventos de profesionalizaciéon de acuerdo con los programas institucionales
de profesionalizacion para lo cual se requiere de la participacion de los responsables de la
profesionalizacidn en las dependencias, asi como el analisis de factibilidad de los mismos,

considerando las competencias genéricas y especificas.

En primer lugar, en cuanto al grado y tipo de participacién de los actores involucrados, los
siete entrevistados coinciden en que los agentes responsables de la implementacion de la
profesionalizacion en cada dependencia o entidad participan conjuntamente con la
Unidad de Profesionalizacion, lo que varia en las respuestas es sobre el tipo de
participacidén. En lo que respecta a la participacién en la deteccién de necesidades de
capacitacién para integrar los Programas de Profesionalizacién, los siete entrevistados

coinciden.

El primero, segundo y séptimo entrevistado coinciden en que existe una participacion en
la definicién de competencias. Por otra parte, el segundo, tercero y sexto entrevistado
coinciden en que existe una participacién en cuanto a la calendarizacidon de cursos de

acuerdo a las necesidades de la dependencia.

De acuerdo a lo establecido en el articulo 4 del Estatuto de Profesionalizacién, las
Dependencias y Entidades de la Administracidén Publica Estatal que apliquen programas de
servicio publico de carrera o de desarrollo profesional en virtud de otras disposiciones
legales, podran participar en la coordinacidén de estrategias y acciones del Sistema de

Profesionalizacion en lo que sea de su competencia.

Asimismo, en el articulo 43 se indica que las dependencias deberan proporcionar al

Instituto de Profesionalizacién los datos e informacion de los servidores publicos de su

adscripcidn necesarios para integrar el Programa Anual de Desarrollo Profesional (fraccion
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IV), asi como participar en la ejecucidon del Programa Anual de Desarrollo Profesional en lo

gue sea de su competencia (fraccion V).

De lo anterior destaca que formalmente, la participacion de las dependencias a través de
los Comités Internos o de los enlaces de profesionalizacidn estd contemplada. Por lo que
se observa, la participacion tiene un caracter amplio en tanto que se da principalmente en
la ejecucidn del programa anual de desarrollo profesional, el cual a su vez surge a partir
del analisis de los instrumentos de gestion por competencias que se han sefialado
anteriormente. Ello supone una amplia y activa participacion de estos agentes

responsables de la implementacién de la politica en su propia dependencia.

Lo anterior se verifica con base en las evidencias proporcionadas por el Instituto de
Profesionalizacion que consisten en los formatos de deteccion de competencias y de

necesidades de capacitacidn elaborados por distintas dependencias.

En segundo lugar, con respecto a la evaluacion de la factibilidad de los Programas
Institucionales de Profesionalizacion como un requisito para su aprobacion y posterior
ejecucidn, seis de los siete entrevistados coinciden en que se lleva a cabo una revision
conjunta por parte del Instituto de Profesionalizacion y la dependencia para determinar
los programas de profesionalizacidon particulares. El séptimo entrevistado indica que se
toma en cuenta la opinion de los enlaces basicamente en las competencias técnicas o

especificas.

De la contrastacion de la informacién proporcionada por los entrevistados y de la revisiéon
documental encontramos los siguientes aspectos a considerar: Primero, de acuerdo con el
punto anterior, formalmente se contempla por una parte, la participacion de las
dependencias en el programa anual de desarrollo profesional y por otra parte, la

atribucién del Instituto de Profesionalizaciéon para ejecutar y administrar programas vy
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acciones relacionadas con le desarrollo profesional de los servidores publicos (articulo 30,

fraccién Il).

Segundo, en virtud de que, operativamente, el Instituto de Profesionalizacién elabora los
programas institucionales de profesionalizacién conjuntamente con las dependencias y en
los casos de cursos especificos que solicitan las areas, el Instituto debe autorizar el
ejercicio del presupuesto, lo que hace suponer que existe un analisis de factibilidad
conjunto previo sobre la disponibilidad de recursos y la pertinencia del curso, aunque no

se tiene evidencia sobre el mismo.

En tercer lugar, referente a la cobertura de competencias de los programas de
profesionalizacion, los siete entrevistados coinciden en que las dependencias tienen
necesidades especificas, sin embargo, el Programa Institucional de Profesionalizacién
incluye las competencias generales para todas las dependencias, pero las competencias
especificas no se integran al programa anual de profesionalizacidn, se disefian programas
especificos para cada dependencia con autorizacion del Instituto y generalmente el costo

lo cubre cada dependencia de forma particular.

Segun el Estatuto de Profesionalizacion, en su articulo 22 se establece que el Programa
Anual de Desarrollo Profesional se orientara a cubrir, las competencias Directivas vy
Gerenciales, las de Vocacién y Compromiso con el Servicio Publico, las Basicas o

Instrumentales y las Técnicas o Especializadas.

De acuerdo a lo anterior, a pesar de que formalmente el Programa Anual de Desarrollo
Profesional debe orientarse a cubrir tanto aquellas competencias que pueden ser
genéricas como las competencias especificas, en la realidad, de acuerdo a lo que
informaron los entrevistados, a pesar de que cada dependencia tiene necesidades
especificas de acuerdo a sus caracteristicas propias y que ademds se establecen en el

diagndstico de necesidades de capacitacién que solicita anualmente el Instituto de
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Profesionalizacidn, este tipo de competencias especificas no se cubre en su totalidad,
aungue si se atiende con programas especificos para cada dependencia con autorizacion

del Instituto.

La atencién o cobertura de competencias especificas se puede verificar en el registro de
cursos externos por dependencia que lleva a cabo el Instituto de Profesionalizacion y que

ha presentado como evidencia de ello.

Proceso 3. Desarrollo académico

El proceso de desarrollo académico tal como fue concebido en el modelo tedrico de
profesionalizacidn, integra dos procesos referentes al disefio curricular basado en
competencias tanto en la modalidad presencial, como semipresencial, utilizando medios

informaticos. Estos procesos se analizaran a detalle en las siguientes lineas.

3.1. Proceso en materia de disefio curricular basado en competencias

El proceso en materia de disefio curricular basado en competencias se refiere a la
existencia y aplicacidon de sistemas normalizados de competencia laboral. También toma
en cuenta el andlisis de los instrumentos de planeacion y gestion de competencias, para
garantizar su orientacion al desarrollo de las mismas para atender al mismo tiempo las
necesidades de profesionalizacién de cada dependencia y con ello apoyar al desarrollo de

aprendizajes colectivos.

En primer lugar, referente al aspecto metodoldgico, el primer entrevistado afirma que se
desarrollé una metodologia para llevar a cabo el disefio de cursos mas orientado por el
enfoque de competencias. Por su parte, el cuarto entrevistado sefiala que el Instituto llevo
a cabo una estrategia de profesionalizacién por competencias laborales, y en conjuncion
con otras instituciones se dio a la tarea de establecer las primeras competencias

certificables especificas para la funcién publica.
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El hecho de que existen Unicamente las respuestas de dos entrevistados es porque este
aspecto corresponde Unicamente a la operacién interna del Instituto de Profesionalizacion
y los dos entrevistados tienen una responsabilidad formal dentro del Instituto, por lo que

esta informacién no es de conocimiento general de las dependencias.

Sin embargo, vemos un grado significativo de correspondencia entre la informacion de los
entrevistados con respecto a las evidencias proporcionadas por el Instituto de
Profesionalizacion referentes a la existencia de un software para el disefio curricular que
fue desarrollado con base en una metodologia para el disefo curricular basado en normas

técnicas de competencia laboral.

En segundo lugar, con respecto al analisis de instrumentos de gestién de competencias, el
primero, el cuarto y el séptimo entrevistado coinciden en que el disefio de cursos y los
programas de profesionalizacion se elaboran con base en el catdlogo de competencias, en
el catalogo de puestos y en el diagndstico de necesidades de capacitacion. Sin embargo, el
cuarto entrevistado sefiala que algunos programas de capacitacion empatan con el

catalogo de puestos, pero otros no necesariamente lo hacen.

Segun el articulo 21 del Estatuto de Profesionalizacion, el Programa Anual de Desarrollo
Profesional deberd considerar: el perfil del puesto y la brecha individual en la acreditacién
de competencias de los servidores publicos (fraccién 1); los contenidos académicos y
medios didacticos para cubrir las competencias de los servidores publicos, de acuerdo al
puesto que desempefian (fraccion Il). Asimismo, en su articulo 22 se establece que el
Programa Anual de Desarrollo Profesional se orientarda a cubrir, las competencias
Directivas y Gerenciales, las de Vocacion y Compromiso con el Servicio Publico, las Basicas

o Instrumentales y las Técnicas o Especializadas.

Contrastando la informacion de los entrevistados con la informacidon de los documentos

oficiales, encontramos que existe un grado significativo de correspondencia, ya que
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formalmente, el programa anual de desarrollo profesional cuyo componente fundamental
son los cursos de capacitacion, se elabora con base en el perfil del puesto, el diagndstico
de necesidades para cubrir las competencias de los servidores publicos que se establecen

a su vez, en el catdlogo de competencias y en el catalogo de puestos.

Prueba de ello, es la existencia de los siguientes elementos que han sido presentados por
el Instituto de Profesionalizacion como evidencia:

e (Catalogo de puestos

e (Catdlogo de competencias

® Fichas de capacitacion por niveles

e Perfil de competencias por grupos de puestos

En tercer lugar, con respecto a la orientacion de los programas de profesionalizacién, el
segundo, tercero, quinto, sexto y séptimo entrevistado afirman que la profesionalizacién
esta orientada al desarrollo de competencias y de acuerdo a las necesidades de las
dependencias, sin embargo, de acuerdo con el segundo y tercer entrevistado, falta

reforzar algunas dreas y competencias especificas.

Por su parte, el primer entrevistado menciona que no toda la oferta estaba basada en
competencias y el cuarto entrevistado sefiala que no es recomendable que toda la

profesionalizacidn se deba dar en el modelo de competencias laborales.

En lo anterior se observan claramente dos posiciones, mientras que por un lado, el primer
grupo de entrevistados (segundo, tercero, quinto, sexto y séptimo) tienen una respuesta
positiva con respecto a la orientacidon de la profesionalizacion al desarrollo de
competencias, por otro lado, el segundo grupo de entrevistados (primero y cuarto)

afirman que existe una orientacién parcial y no total al desarrollo de competencias.
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Esto es interesante ya que los integrantes del primer grupo pertenecen a alguna
dependencia de la Administracion Estatal, mientras que los integrantes del segundo grupo
pertenecen al Instituto de Profesionalizacion. Evidentemente, las dependencias, desde su
perspectiva particular consideran que se estan desarrollando las competencias, ya que
como se ha mencionado anteriormente, han visto cambios positivos en los servidores
publicos de sus areas que han beneficiado a la dependencia. Esto a pesar de que como
bien sefala el primer entrevistado como responsable directo del desarrollo académico,
gue el proceso de transicion hacia el modelo de competencias ha sido gradual y no se ha

logrado completamente.

La perspectiva de las dependencias probablemente se debe a que, segln se observa en el
Catdlogo de Cursos del Instituto de Profesionalizacion, los cursos que se ofertan estan
organizados de acuerdo a los cuatro grupos de competencias que se establecen en el
Estatuto de Profesionalizacion y en el Catalogo de Competencias. Con base en todo lo
anterior, podemos concluir que la profesionalizacion no se orienta totalmente al

desarrollo de competencias laborales, aunque hay un cierto grado de avance.

En cuarto lugar, en relacion a la atencidn de necesidades, el primer entrevistado afirma
gue la oferta académica atiende plenamente las necesidades de profesionalizacion de
cada una de las dependencias, y que los cursos atienden a los objetivos globales de la
administracion y a los objetivos institucionales de cada dependencia. Sin embargo, los
otros seis entrevistados aseguran que con la oferta académica del Instituto no se atiende

a todas las necesidades, que éstas no se cubren en su totalidad.

El segundo entrevistado indica que sélo se atiende el 85%, el tercero un 70%, el quinto
habla de un 100% pero del cuadro basico, no de cuestiones particulares o especificas, el
sexto entrevistado menciona que el 10% lo maneja la dependencia como cursos
especificos adicionales. Finalmente, el séptimo entrevistado asegura que hay ciertos

funcionarios de nivel alto que no reciben capacitacién.
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Evidentemente, a pesar de que, como se ha mencionado anteriormente, se lleva a cabo
un diagnéstico de necesidades de capacitacion, desde la perspectiva de cada una de las
dependencias receptoras y usuarias de los servicios de profesionalizacidn del Instituto de
Profesionalizacidn, los cursos que se ofertan no satisfacen plenamente sus necesidades, ya
gue por las caracteristicas particulares de la dependencia, tienen necesidades especificas
que el Instituto no provee de forma regular. Por esta razén, de acuerdo a la informacién
de los entrevistados, el porcentaje de atencion va desde un 70% hasta un 90% de

cobertura de sus necesidades de profesionalizacién.

En quinto lugar, en cuanto a las bondades de los programas de profesionalizacién, el
tercero, cuarto, quinto y sexto entrevistado coincidieron en que la profesionalizacion si
apoya al desarrollo de aprendizajes colectivos para enfrentar problemas y suministrar

respuestas eficaces.

Esto basicamente depende de la percepcidn que tienen las dependencias y entidades de la
Administraciéon Publica sobre los beneficios que brinda la profesionalizaciéon a la
institucion en particular, lo cual también depende en gran medida del aprovechamiento y
disposicion de los servidores publicos para aplicar los conceptos y herramientas obtenidas

en los cursos de capacitacion en su desempefio laboral.

3.2. Proceso de disefio de cursos por medios informdticos

El proceso de disefio de cursos por medios informaticos se refiere a la oferta académica
de la Unidad de Profesionalizacion que ademds de orientarse al desarrollo de

competencias, se imparte mediante el uso de tecnologias de informacién y comunicacion.

Al respecto, los siete entrevistados afirman que existe la modalidad a distancia mediante
el uso de tecnologia. Por su parte, el segundo entrevistado comentd que sabia que se

estaba llevando a cabo un programa piloto para poder llevar la capacitacion de forma
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electrdénica, no presencial, pero no ha tenido la experiencia y desconoce si ya lo han

llevado.

De la revisidon documental realizada destaca que segun el articulo 21 del Estatuto de
Profesionalizacidn, el Programa Anual de Desarrollo Profesional deberd considerar la
aplicacién de tecnologias de informacién y comunicacion que faciliten la imparticion de
seminarios, diplomados, talleres, cursos y demas eventos técnicos o académicos, y el

desarrollo de medios didacticos (fraccion Ill).

Asimismo, en su articulo 30, sefala que al Instituto de Profesionalizacion le corresponde
desarrollar e implementar acciones y programas de formacion a través del
aprovechamiento de nuevas tecnologias de informaciéon y comunicacion como parte del

proceso de profesionalizacion de servidores publicos (fraccion V).

De lo anterior, encontramos un grado de correspondencia considerable entre la
informacidén proporcionada por los entrevistados y lo establecido en documentos oficiales.
Esto se corrobora, ya que el Instituto de Profesionalizacion ha informado que en 2007
para fortalecer el grupo de competencias Directivas y Gerenciales se inicid con la
imparticion de un Seminario de Habilidades Directivas bajo la modalidad semipresencial
dirigido a Directores y Coordinadores de distintas dependencias y entidades de Ia

Administracidon Publica.

Proceso 4. Administracidn de la profesionalizacion

Segun el modelo tedrico, el proceso de administracién de la profesionalizacion se integra
por cuatro procesos que se analizardn en esta seccidn. Estos procesos se relacionan con la
convocatoria a participantes, la gestién de la informacidn, la logistica y la contratacion de

servicios de capacitacion.

4.1. Proceso en materia de convocatoria de participantes
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Este proceso que se refiere a la convocatoria de participantes funciona a través de una

politica de promocidn y difusion institucional, segun se explica a continuacion.

De acuerdo con la informacidén proporcionada por los siete entrevistados, si existe una
politica de promocién y difusién para dar a conocer la oferta académica del Instituto de
Profesionalizacion. Esta politica se lleva a cabo a través de diferentes medios, entre ellos,
la pagina de internet del Instituto de Profesionalizacidn, los enlaces de cada dependencia,
las reuniones informativas y el contacto directo con los enlaces y las areas de capacitaciéon
de las dependencias, via telefdnica, los folletos, los posters, el calendario y oferta de
cursos por correo electronico. Asimismo, para el registro de participantes a un curso se
utiliza la pagina de internet del Instituto, ya que se pueden inscribir en linea ¢ via

telefdnica.

Se observa claramente que la politica institucional de promocién y difusién se da
fundamentalmente a partir del Portal de internet del Instituto de Profesionalizacién, el
cual ademas de ser el medio de comunicacién principal con las dependencias y con los
servidores publicos, es parte del sistema de informacion que se vera mas adelante.
Adicionalmente, la politica de promocién se apoya en otros medios de comunicacién y
difusion tales como el teléfono, el correo electrénico y medios impresos. Aunque uno de
los aspectos a los que le ha dado mucha importancia el Instituto es a la comunicacién
directa con los enlaces que hay en cada dependencia, los cuales son de alguna manera

voceros y promotores de la profesionalizacién en sus correspondientes areas.

4.2. Proceso en materia de gestion y sistematizacion de la informacion

El proceso de gestion y sistematizacion de la informacion, de acuerdo con el referente
tedrico, se opera a través de un sistema institucional automatizado para la gestion de la
informacidén, con el propdsito de llevar a cabo un registro de cursos e inscripciones, asi

como de la agenda individual de profesionalizacién de los servidores publicos.
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Segun la informacién de los siete entrevistados, si existe un sistema automatizado para la
gestion de la informacion que es a través de la pagina de internet del Instituto de
Profesionalizacion, a través del cual, los enlaces tienen contacto con el Instituto de
Profesionalizacion. El sistema de informacion integra informacion sobre los cursos,
instructores, calendario de cursos, asi como un registro individual de capacitacidon de cada
uno de los participantes. El sistema también emite reportes de profesionalizacidén por cada
una de las dependencias y de su personal. De acuerdo con el primer entrevistado, el nivel
de acceso a la informacién dependia del tipo de funcién y el tipo de usuario, no todos

tenian acceso a toda la informacion.

El primero, tercero, quinto, sexto y séptimo entrevistado coinciden en que el sistema de
informacién es util para la toma de decisiones, excepto el segundo entrevistado, que
menciona que no se toma en cuenta, Unicamente se lleva por cumplir con un punto de la

norma de ISO.

Segun lo establecido en el articulo 30 del Estatuto de Profesionalizacion, al Instituto de
Profesionalizacion le corresponde integrar y actualizar el registro individual de
profesionalizacidn de los servidores publicos incorporados, en coordinacién con la Oficialia
Mayor de Gobierno (fraccion IX); expedir y registrar constancias y certificaciones de los
seminarios, talleres, cursos y demds eventos técnicos o académicos impartidos (fraccidn
Xlll); y desarrollar, operar y administrar las aplicaciones informdticas que den soporte al

Sistema de Profesionalizacién (fraccién XIV).

Asimismo, conforme al articulo 42, a la Oficialia Mayor de Gobierno le corresponde
coordinar, integrar, analizar, validar y registrar los perfiles de puestos (fraccion Il); y
registrar los resultados individuales relativos a la capacitacion y evaluacién de los

servidores publicos incorporados al Sistema de Profesionalizacién (fraccion V).
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Si contrastamos lo anterior observamos un alto grado de correspondencia entre la
informacién de los entrevistados, como la documentacion oficial y las evidencias
encontradas. De acuerdo a la normatividad, tanto el Instituto de Profesionalizacion como
la Oficialia Mayor de Gobierno tienen la responsabilidad de llevar un registro individual de

profesionalizacion de los servidores publicos.

Esto en la practica lo llevan a cabo mediante un sistema automatizado de gestidon de la
informacién que estad vinculado al Portal de Internet del Instituto de Profesionalizaciéon
para facilitar y automatizar el manejo y uso de la informacién necesaria para todos los
procesos referentes a la profesionalizacion y sobre todo para facilitar el acceso y
alimentacion por parte tanto del personal del Instituto, como de los enlaces de

profesionalizacién.

4.3. Proceso en materia de logistica para la capacitacion

El proceso en materia de logistica para la capacitacién incluye aspectos tales como el
acondicionamiento de espacios para la capacitacion, asi como la provision de material y
equipo necesario para cada curso. Ademas, considera que para la operacion en general de
la politica de profesionalizaciéon se requiere contar con el capital humano no solo
suficiente, sino que tenga las capacidades para desempefar su funcién de forma

adecuada.

En primer lugar, en lo referente a la provision de requerimientos para la capacitacion, los
siete entrevistados coinciden en que el Instituto de Profesionalizacion provee todo el
material y equipo necesario para cada curso de capacitacion en forma suficiente,
oportuna y con calidad. Esto cuando los cursos se llevan a cabo en las instalaciones del
Instituto, porque cuando se realizan en las dependencias, ellas apoyan con la provisién de

equipo.
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Este aspecto depende en gran medida de la experiencia e informaciéon que las
dependencias sobre la provision del material y equipo necesario para cada curso por parte
del Instituto de Profesionalizacion como instancia responsable de ejecutar y administrar
los programas y acciones relacionadas con el desarrollo profesional. En este sentido,
podemos observar un alto grado de satisfaccion por parte de los entrevistados, ya que

todos afirman el cumplimiento del Instituto en este aspecto.

También destaca que el Instituto solicita apoyo a las dependencias en este aspecto
cuando los cursos se imparten en sus propias instalaciones, por lo que esta
responsabilidad de alguna forma la traslada a las dependencias, aunque si les provee el

material necesario para los cursos de forma electrénica para su reproduccion.

En segundo lugar, de acuerdo a la informacién proporcionada por los entrevistados, los
cursos se pueden llevar a cabo tanto en las instalaciones del Instituto de
Profesionalizacidon o en las instalaciones de las dependencias que lo solicitaran. Los siete
entrevistados coinciden en que las instalaciones del Instituto de Profesionalizacion en las

que se imparten los cursos son adecuadas.

Sin embargo, el tercero y cuarto entrevistado sefialan que existen areas de oportunidad
como el area de cémputo y la infraestructura del clima. Por su parte el quinto
entrevistado sefiala que cumplen con lo minimo basico. Finalmente, el séptimo
entrevistado senala que mas bien los cursos se adecuan a las instalaciones disponibles y

gue si hubiera mayores instalaciones se pudiera hacer una oferta mas abundante.

Este aspecto al igual que en casos anteriores, depende de la percepcidon y experiencia
particular de las dependencias con respecto al grado de satisfaccion sobre la cantidad y
calidad de las instalaciones en que se imparten los cursos. Si bien es cierto que se hace un
sefalamiento de posibles areas de oportunidad principalmente en el area de computo,

esto parece ser mas bien un ideal sobre la capacidad del Instituto, ya que también es
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cierto que todos los entrevistados coinciden en que las instalaciones son adecuadas y no

hay informacion sobre algun caso sobre una situacién contraria.

En tercer lugar, de acuerdo con el primero, cuarto y séptimo entrevistado, el Instituto de
Profesionalizacion cuenta con el capital humano suficiente para administrar y operar el
sistema, ademas, cuenta con la experiencia y demuestra total dominio de las
competencias necesarias para desempenar los procesos y funciones estratégicas. Sin
embargo, el cuarto entrevistado menciona que la idea del Instituto es que no solamente
él, sino la habilidad que es trabajar en forma de redes y de interactuar con las demas

dependencias de gobierno.

Sin duda este aspecto corresponde fundamentalmente a los responsables que forman
parte del Instituto de Profesionalizacion y la Oficialia Mayor de Gobierno como instancias
responsables de la politica de profesionalizacidn, por eso se entiende que Unicamente

éstos tres entrevistados provean una respuesta sobre este tema.

En este sentido, por la informacidn que han proporcionado y la coincidencia entre los tres
entrevistados, podemos decir que efectivamente el Instituto de Profesionalizacidon cuenta
con el capital humano suficiente y demuestra total dominio de las competencias que
requiere para cumplir con las funciones encomendadas. En el organigrama podemos
observar que efectivamente las funciones y los procesos principales del Instituto se

cubren con el capital humano con que cuenta.

4.4. Proceso en materia de contratacion de servicios de capacitacion

El proceso de contratacidn de servicios de capacitacidon se refiere a la existencia de bases
para la seleccidn y contratacidon de instructores, asi como a la existencia de un padrén de

proveedores.
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Al respecto, el primero, segundo, cuarto, sexto y séptimo coinciden en que si existe un
padron de proveedores de capacitacion. El primer entrevistado sefiala que se elegian de
acuerdo a su conocimiento y experiencia en el curso, asi como con base en la calidad de su
anterior desempefio y la disponibilidad que tuviera el Instituto de Profesionalizacion. Por
su parte, el cuarto entrevistado menciona que se seleccionan con base en su curriculum,
experiencia y los cursos que ha dado y cdmo ha sido evaluado, asi como también se le
pide el desarrollo del curso y todos sus elementos. El séptimo entrevistado indica que
existe un Comité que analiza la curricula de cada uno de los proveedores y aprueba su

inclusién en el padrén de proveedores.

De lo anterior destaca que si bien cinco entrevistados coinciden en que si existe un padrén
de proveedores de capacitacion, también destaca que los entrevistados que sefialan los
criterios para la seleccion de proveedores ¢ instructores de capacitaciéon son los
responsables directos de la profesionalizacion, ya que esto es un aspecto que se lleva a
cabo de manera interna en el Instituto de Profesionalizacién y no es de injerencia directa
de las dependencias, por lo que se entiende que los entrevistados de las dependencias no

tuvieran conocimiento e informaciéon de como se realiza este proceso de seleccién.

Por tanto, y de acuerdo con las pruebas provistas por el Instituto de Profesionalizacion,
evidentemente existe un padrén de proveedores, asi como criterios de seleccién para

elegir al mejor candidato y garantizar la pertinencia y calidad de la profesionalizacién.

Proceso 5. Evaluacion

El proceso de evaluacién como fue concebido en el modelo tedrico de profesionalizacién
se integra por dos procesos orientados fundamentalmente a la evaluacién relacionada con
la imparticién de la capacitacién y a la evaluacién de competencias, lo cual se analizard en

los dos puntos siguientes.

5.1. Proceso en materia de evaluacion relacionada con la imparticion de la capacitacion
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El proceso de evaluacién relacionada con la imparticion de la capacitacion aborda el tema
de la satisfaccion de los participantes con respecto a los instructores, de los cursos de

capacitacion, incluyendo el material didactico, entre los aspectos mas importantes.

Al respecto, los siete entrevistados dan cuenta de la existencia y aplicacién de
evaluaciones tanto a los instructores como sobre la satisfaccion de los participantes con
respecto a los servicios de servicios de capacitacion, incluyendo la pertinencia y calidad
del curso, asi como del equipo e instalaciones. Sin embargo, Unicamente el primer
entrevistado hace mencién a las acciones correctivas sobre los resultados, los demas

entrevistados desconocen si se lleven a cabo o simplemente no comentan al respecto.

De acuerdo a la informacién proporcionada por los entrevistados, asi como de las
evidencias proporcionadas por el Instituto de Profesionalizacidon que incluyen el formato
de evaluacién de cursos, encontramos un alto grado de cumplimiento, ya que por una
parte los entrevistados afirman la existencia y aplicacion de este tipo de evaluaciones y

por otra parte se presentan los formatos y evaluaciones de los cursos.

Cabe sefialar que el instrumento de evaluacidn contempla la evaluacion del instructor, el
curso, la calidad del material, de los beneficios del curso y del grado de aplicacion en el
contexto laboral del servidor publico, asi como de la organizacidén y logistica para la

realizacion del curso o evento de capacitacion.

5.2. Proceso en materia de evaluacion de competencias

El proceso de evaluacién de competencias, se encarga de valorar el dominio de las
competencias de los servidores publicos, asi como la acreditacion o certificacion de las
mismas. En este sentido, el primero, tercero, cuarto y séptimo entrevistado senalan que
existe y se aplica una evaluacion de competencias para verificar el grado de dominio de las
mismas de los servidores publicos, incluso el primero informa sobre la evaluacion de

alrededor de 180 servidores publicos. El segundo entrevistado menciona la aplicacién de
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una evaluacién post training de caracter interno en la dependencia. El quinto entrevistado
menciona una evaluacién de aprovechamiento del taller o curso, pero no lo conoce a
fondo aunque sabe que existe, que se lleva a cabo ese proceso. El sexto entrevistado

sefala que no se lleva a cabo, ni como dependencia, ni tampoco el Instituto.

En resumen, cuatro de los siete entrevistados tienen conocimiento de la aplicaciéon de lo
gue seria un sistema normalizado de evaluacion de competencias, mientras que los tres
entrevistados restantes lo desconocen. Si consideramos las evidencias provistas por el
Instituto de Profesionalizacion con respecto a los certificados por la evaluacion de
competencias laborales, se verifica la existencia y aplicacién de ese tipo de evaluaciones.
Al respecto el Instituto de Profesionalizacién ha informado la certificaciéon de 161

servidores publicos.

Sin embargo, por la informacion de los tres entrevistados restantes, se observa una falta
de comunicacién y difusion de los procesos de evaluacion, asi como también que el
proceso se encuentra en una etapa inicial y que ademas por la falta de normas técnicas
especificas para el sector publico, no abarca todo el abanico de competencias, sino
solamente aquellas en las que se ha logrado la acreditacidn como Centro Evaluador. Por lo
cual, en este momento no se considera un sistema de evaluacién generalizado vy

consolidado.

En cuanto a la acreditacién del dominio de competencias a través de una certificacion
oficial por parte de una institucion externa a la Unidad de Profesionalizaciéon Unicamente
el primero, el cuarto y el séptimo entrevistado dan cuenta de la instrumentacién de un
proceso de evaluacidon y certificacion de competencias por parte de un organismo

certificador externo denominado CONOCER.

Por su parte, el segundo entrevistado menciona que la evaluacion es de caracter interno,

que hasta ahora no se ha implementado nada. El tercer entrevistado afirma que no hay
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evaluacion del dominio de competencias ni de la certificacion de las mismas. El quinto
entrevistado supone que la acreditacidon la da el Instituto, pero no conoce realmente
como lo estén operando, aunque sabe que hay todo un trabajo relacionado con eso, que
se hizo, pero no sabe si se este implementando. Finalmente, el sexto entrevistado asegura

gue no, Unicamente el Instituto es quien da la acreditacidn.

Segun lo establecido en el articulo 27 del Estatuto de Profesionalizacion, los métodos para
la evaluacién del aprovechamiento de la profesionalizacién, asi como los criterios para el
otorgamiento de incentivos, seran aprobados por el Instituto de Profesionalizacién, a
través de su Junta Directiva. Asimismo, en su articulo 30 sefala que al Instituto de
Profesionalizacidn le corresponde expedir y registrar constancias y certificaciones de los
seminarios, talleres, cursos y demds eventos técnicos o académicos impartidos (fraccidn

XI).

Si bien formalmente, al Instituto de Profesionalizacién le corresponde expedir y registrar
las certificaciones, el ideal de acuerdo con lo que se esta evaluando es que exista una
certificacion oficial por parte de una institucion u organismo externo. Esto de acuerdo a la
informacién tanto de los entrevistados como de las evidencias proporcionadas por el
Instituto de Profesionalizacion se lleva a cabo parcialmente, ya que como se comentd en
el punto anterior, este sistema de evaluacion y certificacion de competencias se encuentra
en una etapa inicial y no es una practica generalizada para todas las competencias que
atiende el Instituto. Sin embargo, si podemos considerar que existe un grado de

cumplimiento y avance importante al respecto.

326



ANEXO 8. RESULTADOS DE LAS EVALUACIONES APLICADAS

" iNDICEO | VALORACION
No. PUNTOS CRITICOS SUBINDICE | EV 1 TV 2
PROCESO 1: Gestion de la rectoria normativa de la Unidad de Profesionalizacién

1 |La Unidad de Profesionalizacién dispone de la autonomia suficiente para
desarrollar y dirigir plenamente la estrategia de implantacion de la politica AE 5 4
de profesionalizacidn en la Administracion Publica Estatal. CcD

2 |La Unidad de Profesionalizacion dispone de la autonomia suficiente para
establecer los instrumentos normativos que regulen todos los procesos de AE
gestidn de la profesionalizacion, asi como la metodologia para el desarrollo P 4 5
y operacién de dichos procesos.

3 |La Unidad de Profesionalizacion dispone de plena autonomia para AP
gestionar directamente su presupuesto anual ante el Poder Ejecutivo del CAP 5 5
Estado.

4 [La Unidad de Profesionalizacién dispone de plena autonomia para asignar,
ejecutar y controlar los recursos destinados a la profesionalizacidn de los AP 4 3
servidores publicos de las dependencias y entidades de la Administracion Cl
Publica Estatal.

5 |Existe un desarrollo adecuado de los procesos que forman parte del
proceso general de implantacion de la profesionalizacion y estan AE 5 5
claramente definidas y distribuidas las funciones de los actores que CcpP
participan en dicho proceso.

6 |A lo largo del ciclo de gestidon, la Unidad de Profesionalizacién da
seguimiento, observa y apoya activa y estratégicamente el proceso de D
implementacion de la politica de profesionalizacion y brinda asesoria a 4 5
técnica a las areas responsables cuando se requiera.

7 |Los directivos disponen, en general, del margen de autonomia necesario
para desempefiar adecuadamente el papel de gestores de la politica de CcD 4 3
profesionalizacion de los servidores publicos adscritos a sus unidades. F

8 [La Unidad de Profesionalizacidn cuenta con estrategias de coordinacion
hacia el interior de la Administracion Publica para la implementacion de la AE 5 5
politica de profesionalizacion de acuerdo con las necesidades CcD
institucionales.

9 [La Unidad de Profesionalizacidn cuenta con estrategias de coordinacion AE
con instancias externas a la Administracién Publica para el disefio e D 5 5
imparticion de cursos.

10 [La Unidad de Profesionalizacidn es percibida por el resto de las
dependencias y entidades de la Administracién Publica Estatal, asi como CcD 4 5
por los servidores publicos como una instancia que aporta valor al logro de CES
objetivos personales e institucionales.
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No.

PUNTOS CRITICOS

iNDICE O
SUBINDICE

VALORACION

EV1

EV 2

PROCESO 2: Planeacion y programacion de la profesionalizacion

11

Existen y se aplican lineamientos normalizados para la deteccién y
definicion de competencias laborales, asi como metodologias para la
integracion de los diagndsticos de necesidades de capacitacion y de los
programas institucionales de profesionalizacion.

AE
cp

12

El disefio de competencias, los perfiles de competencias por grupos de
puestos, los diagndsticos de necesidades de capacitacion y los Programas
Institucionales de Profesionalizacion regularmente, se encuentran
alineados a las prioridades y orientaciones estratégicas institucionales y
gubernamentales. El grado de adecuacién entre ellos es ordinariamente
alto.

CES
com

13

El disefio de competencias, los perfiles de competencias por grupos de
puestos, los diagndsticos de necesidades de capacitacion y los Programas
Institucionales de Profesionalizacion, regularmente se realizan de forma
sistematica y se revisan periddicamente para adaptarlos a la evolucién de
las tareas y a las nuevas exigencias institucionales.

CES

14

Los agentes responsables de la implantacién de la profesionalizaciéon en
cada dependencia o entidad participan conjuntamente con la Unidad de
Profesionalizaciéon en la definicién de competencias, de los perfiles de
competencias, en la integracién del diagndstico institucional de
necesidades de capacitacion y de los Programas Institucionales de
Profesionalizacién, y como consecuencia, en la programacién o
calendarizacion de los cursos o eventos de capacitacion para atender a los
requerimientos institucionales.

Cl
cp

15

Generalmente, la Unidad de Profesionalizacion en coordinacion con las
dependencias y entidades de la Administracién Publica Estatal evalta la
factibilidad de los Programas Institucionales de Profesionalizacion como un
requisito para su autorizacidn y posterior ejecucion.

Cl
CAP

16

El Programa Institucional de Profesionalizacién incluye las competencias
genéricas y especificas, de acuerdo con las necesidades institucionales.

coMm
Cl
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" iNDICEO | VALORACION
No. PUNTOS CRITICOS SUBINDICE [ EV 1 TV 2
PROCESO 3: Desarrollo académico
17 |Existe y se aplica ordinariamente una metodologia para el disefio curricular AE
basado en sistemas normalizados de competencia laboral. P 4 4
18 |El disefio curricular se elabora con base en el analisis de los siguientes
instrumentos de gestidn de competencias: el catdlogo de puestos, el P
catadlogo de competencias, los perfiles de competencias por grupos de COM 3 3
puestos y el diagndstico de necesidades de capacitacion.
19 |La profesionalizacion se orienta totalmente al desarrollo de competencias COM
laborales y se mantiene alineada a los objetivos institucionales y CES 2 2
gubernamentales.
20 |Con la oferta académica de la Unidad de Profesionalizacion se atienden
plenamente las necesidades de profesionalizacion de cada una de las] COM 5 1
dependencias y entidades de la Administracion Publica Estatal. CES
21 |La Unidad de Profesionalizacién cuenta con una oferta académica basada
en competencias laborales en la modalidad de educaciéon a distancia, por] COM 3 5
medio de las tecnologias de informacién y comunicacién. F
22 |La profesionalizacion apoya el desarrollo de aprendizajes colectivos para
enfrentar los problemas y suministrar respuestas eficaces. com 2 1
PROCESO 4: Administracion de la profesionalizacion
23 |Através de una politica institucional y sistematica de promocidn y difusién,
se da a conocer la oferta académica de la Unidad de Profesionalizacién y se CcD 5 5
garantiza la conformacién de los grupos participantes para cada curso o Cl
evento de capacitacion.
24 |Se cuenta con un sistema institucional automatizado para la gestion de la
informacion y de los registros individuales de profesionalizacidn,
aprovechando al maximo su utilidad para la administracion de la CcD 5 4
informacion de las instancias responsables como un factor indispensable F
para la toma de decisiones, asi como para proporcionar una mayor
accesibilidad al programa.
25 |Ordinariamente, la Unidad de Profesionalizacion provee todo el material y
equipo necesario para cada curso o evento de capacitacion de forma CAP 5 5
suficiente, oportuna y con calidad.
26 |Las instalaciones en las que se imparten los cursos de capacitacién son
suficientes y cumplen satisfactoriamente con las necesidades de los CAP 5 5
propios cursos.
27 |Existe un padréon de proveedores de capacitacion por 4areas de
especialidad, del cual se elige al mejor candidato de acuerdo a su perfil y al CcP 5 5
tema a tratar en el curso. Esto es para garantizar la pertinencia y calidad de F
la profesionalizacién.
28 |El capital humano de la Unidad de Profesionalizacién es suficiente y
demuestra total dominio de las competencias necesarias para desempeiiar CAP 5 5
de forma efectiva y con calidad todos los procesos institucionales. com
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" iNDICEO | VALORACION
No. PUNTOS CRITICOS SUBINDICE [ EV 1 e
PROCESO 5: Evaluacion
29 |Existen y se aplican instrumentos para evaluar a los instructores o
facilitadores en la imparticiéon de cursos a efecto de garantizar la calidad AE 4 5
del curso, asi como medidas sobre las consecuencias de su desempefio, ya| COM
sea este satisfactorio o insatisfactorio.
30 |Se llevan a cabo mediciones sobre la satisfaccidon de los participantes con
respecto a los servicios de capacitacion de los que son usuarios, incluyendo
la pertinencia y calidad del curso y del material didactico, asi como del CAP 4 5
equipo e instalaciones. De acuerdo a los resultados se toman acciones
correctivas.
31 |Existe y se aplica regularmente un sistema normalizado para la evaluacién
de competencias a través del cual se verifica el grado de dominio de las|] COM 3 0
competencias laborales de los servidores publicos. cpP
32 |El dominio de la competencia laboral se acredita a través de una
certificacién oficial por parte de una institucidon u organismo externo a laj COM 4 3
Unidad de Profesionalizacion, garantizando la objetividad e imparcialidad F
del proceso.
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