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Prefacio

Este reporte presenta los resultados de una encuesta de caracter
exploratorio sobre mérito y politizacion en el servicio civil peruano,
desarrollada en el marco de un proyecto de investigacion de mayor
alcance sobre el tema.

La encuesta fue realizada mediante una colaboracién entre investiga-
doras e investigadores de la Universidad de Chile (UCh), la Universidad
Continental y la Pontificia Universidad Catélica del Pert (PUCP). El pro-
yecto fue dirigido por el Dr. Javier Fuenzalida (UCh), como investigador
principal. En la encuesta y en la elaboracion de este reporte, participa-
ron Florencia Signorini (UCh), Andrés Corrales (Universidad Continen-
tal), Jorge Aragén (PUCP), Jaime Sobrados (Universidad Continental),
Guiselle Romero (PUCP) y Mayén Ugarte (PUCP).

Las personas autoras de este informe reconocen de manera especial
a los servidores vy las servidoras publicos del Perd por su apoyo en la
implementacion de la encuesta. También agradecen la retroalimentacion
de Cristian Pliscoff, Luis Garrido y Mariano Lafuente en distintas etapas
de este proyecto.

Los puntos de vista expresados en este informe son responsabilidad
exclusiva de las autoras y los autores y no reflejan las opiniones de las
universidades mencionadas.






Resumen ejecutivo

Ya sea mediante politicas transversales sostenidas en el tiempo o a través de in-
tervenciones circunstanciales que afectan a un conjunto acotado de instituciones
publicas, gobiernos y organismos multilaterales han impulsado reformas para pro-
mover la meritocracia y controlar la politizacién en los Estados de América Latina
(Naranjo y Strazza, 2025). La meritocracia supone asegurar procesos de seleccion,
promocioén y evaluacién del personal que sean justos y transparentes, basados en
criterios objetivos y procedimientos establecidos, y que promuevan la rendicién
de cuentas (accountability) y la vocacion de servicio publico (OCDE, 2025, p. 7). La
politizacion, por su parte, corresponde a la sustitucién del principio de mérito por
criterios politicos en dichos procesos (Peters y Pierre, 2004, p. 2).

Muchos de los esfuerzos en la region para contrarrestar la politizacién y fortalecer
la meritocracia en el servicio civil se sustentan principalmente en prescripciones
normativas respecto de como el Estado debiese (y no debiese) funcionar. De este
modo, se necesita mas evidencia empirica para entender cuan extendidos estan
dichos fendmenos en la administracion publica en América Latina y, especialmen-
te, como se manifiestan en la realidad laboral cotidiana del personal.

Esta brecha es notoriamente marcada en el Perd. La Autoridad Nacional del Servi-
cio Civil (SERVIR) ha planteado que el sector publico presenta altos niveles de po-
litizacion (SERVIR, 2016). Sin embargo, los antecedentes provienen en su mayoria
de juicios de especialistas (Strazza, 2022; lacoviello, 2015) y de estudios cualita-
tivos (Cortazar et al., 2014). Aun reconociendo su contribucidn, resulta necesario
complementar esta evidencia con investigaciones que incorporen la perspectiva
del personal del Estado y aporten aproximaciones cuantitativas sobre el alcance
de la meritocracia y la politizaciéon en la administracién publica peruana, asi como
sus manifestaciones en el funcionamiento cotidiano del servicio civil.

Entre marzo y abril de 2025, se aplicd una breve encuesta para explorar las acti-
tudes y experiencias del personal de la administracion publica sobre el mérito y
la politizacion en el Estado peruano. Para ello, se invitd a personas graduadas y
estudiantes de posgrado en programas relativos a gestion y politicas publicas de
la Universidad Continental, la Pontificia Universidad Catélica del Pertu y la Univer-
sidad de Chile. Como resultado, 155 servidoras y servidores publicos participaron
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en la encuesta. Quienes la respondieron son mayoritariamente hombres (59 %) y
tienen entre 30 y 49 aios (58 %). Ademas, han completado al menos un magister
(60 %) y trabajan en Lima (70 %). Un poco mas de la mitad tiene mas de diez ainos
de experiencia en el sector publico (51 %) y trabaja en el gobierno central (51 %)
(véase el Apéndice A).

La encuesta recogié informacion sobre el alcance de la politizacion y la meritocra-
cia en el servicio civil peruano y sobre las manifestaciones de estos fenédmenos en
las practicas de gestion que experimentan regularmente las personas encuesta-
das. Estas incluyen, entre otras, su reclutamiento y seleccion, sus perspectivas de
ascenso y desarrollo de carrera, asi como las practicas de liderazgo de quienes las
supervisan directamente?.

Una amplia mayoria de quienes respondieron no percibe que en el sector publico
peruano se promueva efectivamente la meritocracia (figura 1). En particular, un 71
% se declara en desacuerdo o muy en desacuerdo con esta afirmacién. Esta propor-
cion disminuye a 54 % cuando la evaluacion se refiere a la organizacién publica de
las personas encuestadas y se reduce a 24 % en el caso del sector privado del pais.

Mas de la mitad de quienes participaron reporta manifestaciones muy frecuentes
de politizacion en sus instituciones durante el tltimo ano, constatando que estos
fendmenos ocurren siempre o casi siempre (figura 2). Ocho de cada diez personas
sefalan cambios en la alta direccién por motivos politicos. Cerca de siete de diez
declaran que equipos asesores de la alta direccién toman decisiones que exceden
sus atribuciones, asi como cambios en jefaturas directas por razones politicas. A su
vez, seis de cada diez participantes indican decisiones estratégicas motivadas po-
liticamente, que contravienen criterios técnicos para el cumplimiento de las metas
organizacionales. Ademas, una proporcion similar reporta que, en sus institucio-
nes, se han distorsionado resultados de gestién por razones politicas.

En su empleo inicial en el Estado peruano, las personas encuestadas han expe-
rimentado practicas de reclutamiento y seleccion que no aseguran estandares
meritocraticos. Solo la mitad indica que las conexiones personales no tuvieron
ninguna importancia para conseguir su primer trabajo en el sector publico, mien-
tras que un 68 % senala que las conexiones politicas no tuvieron ninguna relevan-
cia para tal efecto (figura 3). En la misma linea, solo un tercio se enterd de la oferta

1  Parte de las preguntas empleadas en la encuesta provienen de la
en Chile (Schuster et al., 2023). Por lo tanto, los resultados de este reporte podrian
contrastarse, solo de manera indicativa, con los obtenidos en ese pais. Nuestra invitacion es, sin embar-
g0, a interpretar todas estas comparaciones con cautela. En relacién con la encuesta de Chile, la aplicada
en Peru es solamente exploratoria y difiere en las muestras de personal de la administracion publica,
estudiadas en las tasas de respuesta y en la cobertura teméatica de los cuestionarios utilizados.
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laboral para su primer empleo en el Estado mediante medios formales o digitales,
y una proporcion equivalente fue evaluada a través de mas de un método durante
el proceso de reclutamiento y seleccion (figura 4).

Solo una minoria percibe que sus perspectivas de ascenso pueden estar exentas de
redes de contacto personales y/o politicas, lo que sugiere una amenaza a la merito-
cracia en las oportunidades de promocion en el sector publico (figura 5). Cuatro de
cada diez participantes consideran que el apoyo de una figura politica o de alguien
con vinculos politicos no tiene ninguna importancia para ascender a un mejor cargo
en el Estado. Asimismo, un 38 % sefala que el apoyo de familiares, amistades u otros
contactos personales no tiene ninguna importancia para este efecto.

Las practicas de liderazgo de las jefaturas nombradas por mérito son evaluadas
consistentemente de manera mas favorable (figura 6). Segun reporta su personal,
la intensidad de las practicas de liderazgo ético y compasivo es al menos el doble
en las jefaturas seleccionadas por concurso publico frente a las designadas por
confianza. Asimismo, las practicas de liderazgo transformacional y las asociadas al
liderazgo basado en el ejemplo se observan aproximadamente un 80 % mas. Estos
resultados son consistentes con estudios cualitativos en el servicio civil del Peruq,
que senalan que las personas que ocupan cargos directivos y han sido nombradas
por mérito, en contraste con quienes las antecedieron y fueron designados/as por
confianza, ejercen practicas especificas que influyen positivamente en la gestién
interna de sus organizaciones (Cortazar et al., 2016). Entre ellas, destacan la pro-
mocién de una comunicacién interna y externa mas fluida, el fortalecimiento de la
toma de decisiones mediante ajustes en la estrategia o en las estructuras adminis-
trativas y la conformacion de equipos directivos sélidos.

Los resultados de este estudio exploratorio, lejos de establecer cifras definitivas
sobre la extensién de la politizacion y la meritocracia en el Estado del Peru, permi-
ten abrir el debate respecto de estos fendmenos y sus expresiones en el funcio-
namiento regular del servicio civil en el pais. Ademas, desde una perspectiva mas
general, estos hallazgos invitan a impulsar esfuerzos sistematicos que midan las
actitudes laborales y las practicas de gestion experimentadas por el personal de la
administracion publica peruana. Estas iniciativas podrian inspirarse en referentes
como la Encuesta sobre Ambiente y Desempeiio Institucional Nacional (EDI) en
Colombia (DANE, 2026) y la Encuesta Nacional de Funcionarias y Funcionarios
(ENF) en Chile (Direccion Nacional del Servicio Civil, 2026). Motivados por el va-
lor analitico que proporcionan estos instrumentos para mejorar las decisiones y
las practicas de gestion de recursos humanos en el sector publico, muchos otros
paises de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE)
implementan sistematicamente este tipo de encuestas (OCDE, 2016).



Frecuencia de la meritocracia
y la politizacién

Meritocracia en las organizaciones y el Estado

La encuesta recogio las percepciones de las personas sobre cuan extendida esta
la meritocracia en el Estado peruano, tanto a nivel general como en sus propias
organizaciones publicas. Como un pardametro de comparacion, se incluyé también
una valoracion equivalente para el sector privado del Peru.

Figura 1. Meritocracia percibida en el sector publico y privado del Peru
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Politizacion en las organizaciones

El estudio registré las experiencias del personal encuestado respecto de la politi-
zacion en sus organizaciones publicas, examinando con qué frecuencia han obser-
vado expresiones de este fendmeno durante el ultimo ano.

Figura 2. Experiencias sobre distintas manifestaciones de la politizacion
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Meritocraciay politizacion en
practicas de gestion de personas

Reclutamiento y seleccion

La encuesta evalud la incidencia de las redes politicas y personales en el acceso
al primer empleo publico de quienes contestaron. Ademas, explord cuan formal o
digital fue la difusion de esas vacantes y si el proceso de seleccién incluyé mas de
un método de evaluacion.

Figura 3. Influencia de vinculos politicos y personales para obtener el primer
empleo en el Estado
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Figura 4. Meritocracia en la difusion de vacantes y en la evaluacién del proceso
de seleccion del primer empleo publico

Acceso a la oferta laboral por medios formales/digitales

Se estima el porcentaje de
personas que se enteraron

de su primer trabajo a tiempo
completo en el sector publico
mediante al menos una de las
siguientes fuentes: anuncio en
el diario, redes sociales o sitio
web institucional, bolsa de em-
pleo universitaria o anuncios
en otros sitios web (LinkedIn,
X, etc.)

100%

Procesos de seleccidn triangulado (multiples métodos de evaluacion)

Para ingresar a su primer tra-

bajo en el sector publico, fue 100%
evaluado/a mediante al menos
dos de las siguientes modalida-
des: prueba escrita, entrevista
y evaluacién psicolaboral

Ascensos

En esta misma linea, la encuesta indagd en cuanto influyen las redes politicas y
personales en las perspectivas de promocion del personal encuestado en la admi-
nistracion publica.
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Figura 5. Influencia de vinculos politicos y personales en las perspectivas de
ascenso
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Practicas de liderazgo de jefaturas

Finalmente, el estudio examiné las practicas de liderazgo de los/as supervisores/
as directos/as reportadas por las personas encuestadas y el modo en que dichos
cargos fueron nombrados. Esto permite observar cémo varian esas practicas se-
gln el tipo de reclutamiento y seleccién de jefaturas.
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Figura 6. Practicas de liderazgo de la jefatura directa segiin método de
nombramiento
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Apéndice

Caracteristicas demograficas de la muestra

Porcentaje
(%)

Variable

Hombre 59%

Género .
Mujer 41%

y :ﬁtulQ profesional universitario o 20%
Educacién inferior
Magister o superior 60%
. Lima 70%
Region .
Fuera de Lima 30%
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Este reporte presenta los resultados de una encues-
ta de caracter exploratorio sobre mérito y politiza-
cion en el servicio civil peruano, desarrollada en el
marco de un proyecto de investigacion de mayor
alcance sobre el tema.

La encuesta fue realizada mediante una colabora-
cion entre investigadoras e investigadores de la
Universidad de Chile (UCh), la Universidad Conti-
nental y la Pontificia Universidad Catélica del Peru
(PUCP).



