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RESUMEN

Analisis y Propuesta para la implementacion del Modelo de Directivos de la Ley del
Servicio Civil 2018-2020 consiste en un trabajo de investigacion orientado a ofrecer
alternativas que hagan viable en el contexto actual del servicio civil en el Perq, la

implementacion de la Ley del Servicio Civil en la capa directiva del Estado.

Considerando que la problemética principal de la direccion publica en el pais esta
referida a lo que se denomina como Direccion Publica politizada, con sus problemas
especificos derivados, el presente trabajo de investigacion sustenta que resulta
necesario y al mismo tiempo viable profesionalizar la Direccion Publica, para lo cual
plantea estrategias y productos realistas que expandan las buenas practicas del
Cuerpo de Gerentes Publicos y a través de mecanismos meritocraticos y flexibles,
faciliten la implementacién de la regulaciéon de la Ley del Servicio Civil en el grupo

de Directivos Publicos.

Palabras claves: Servicio Civil, Recursos Humanos, Direccién Publica,

Gerencia Publica, Directivos publicos, Gerentes publicos.



ABSTRACT

Analysis and Proposal for the implementation of Public Management Model of the
Peruvian Civil Service Act 2018-2020, consists of an investigation aimed at offering
solutions that make feasible in the current context of the civil service in Peru, the the

implementation of the Civil Service Act in the directive layer of the State.

Considering that the main problem of public management in the country is related
to what is called politicized Public Management, with its specific problems derived,
this investigation supports that it is necessary and at the same time feasible to
professionalize Public Management, to which proposes realistic strategies and
products that expand the good practices of the Public Managers Corps and through
meritocratic and flexible mechanisms, facilitate the implementation of the regulation

of the Civil Service Act in the group of Public Managers.

Keywords: Civil Service, Human Resources, Public Management, Public

managers, Senior civil service, Senior executives
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INTRODUCCION

El trabajo que se presenta esta destinado a viabilizar el inicio de la implementacion
de la Ley del Servicio Civil en el Grupo de Directivos Publicos del Servicio Civil
Peruano y asi sentar las bases para contar con una Direccion Publica Profesional
en todo el pais.

La propuesta que aqui se expone, parte de la experiencia del Cuerpo de Gerentes
Publicos que hemos tenido el honor de conducir desde sus inicios y se enriquece

con el conocimiento y el contraste con otras experiencias internacionales.

A laluz de los principios de mérito y flexibilidad, el presente Trabajo de Investigacion
desarrolla una serie de propuestas que permitan avanzar en la profesionalizacion
gradual de la Direccion Publica en el Pert en un periodo de tres afos, desde enero
de 2018 hasta diciembre de 2020.

En el Capitulo Primero sobre Generalidades, se presentan los antecedentes del
punto de partida para el presente Trabajo de Investigacion, se hace una
presentacion preliminar de la realidad problema y se exponen, tanto el propésito

como los alcances y limitaciones del mismo.

En el Capitulo Segundo, Marco Tedrico se exponen los aspectos metodolégicos
tenidos en cuenta en la elaboracion del presente trabajo, se hace una breve revision
de algunos antecedentes historicos relevantes y de investigaciones previas
relacionadas. Asimismo, se presentan las bases tedricas del Trabajo de
Investigacion, que son: La Nueva Gestion Publica, el Neo Weberianismo, autores
espafoles contemporaneos y Mark Moore a partir de su teoria de Valor Publico.

Finalmente se presenta un glosario de términos basicos utilizados en el trabajo.

El Capitulo Tercero esta dedicado de lleno al Diagnostico y la exposicion de la
Realidad Problema, para lo cual se divide en dos dimensiones: el diagnostico
situacional de la Direccion Publica y el Diagnostico Organizacional de la Autoridad
Nacional del Servicio Civil, SERVIR, que es el Ente Rector del Servicio Civil en el
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Pera y por tanto llamado a liderar los esfuerzos para la profesionalizacion de todo

el servicio civil, incluyendo la Direccién Publica.

Para el Diagnéstico Organizacional de SERVIR se efectia un Analisis Interno, que
abarca los subsistemas razén de ser, tecnoldgico, estructural, psicosocial y de
gestion. Asimismo, se hace un analisis de su entorno organizacional tanto a nivel
de entorno inmediato, como intermedio y de tendencias globales. El Diagndstico
Organizacional de SERVIR se completa con un Analisis FODA y la revision de sus

alianzas estratégicas institucionales, tanto a nivel nacional como internacional.

Con dichos diagnodsticos se presenta la determinacion de la realidad problema,

sefalando el problema general y los problemas especificos a enfrentar.

En el Capitulo Cuarto sobre Formulacion, se presentan los objetivos a alcanzar, las

estrategias para alcanzarlos y los productos esperados.

El Capitulo Quinto esta dedicado a la Propuesta de Implementacién, el cual se inicia
con la identificacion de Recursos Criticos para que SERVIR pueda implementarla,
a nivel de Recursos Humanos, Recursos Economicos y Recursos Logisticos.
Asimismo, se hace un breve analisis de la Arquitectura Institucional con que cuenta

SERVIR para implementar la propuesta.

Por otra parte, en este capitulo se presentan las metas de cada uno de los tres

afios y cuadros tipo Gantt con el cronograma de actividades de cada uno.

El Capitulo continla con la presentacion de dos importantes analisis, el de

viabilidad y factibilidad y el de Costo-Beneficio.

El Capitulo se cierra con los mecanismos de monitoreo y evaluacion.

La Reforma del Servicio Civil en la capa directiva es una de las mas importantes

gue se puedan realizar para modernizar el Estado peruano y el presente Trabajo
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de Investigacion busca coadyuvar de forma efectiva a que pueda avanzarse con su

implementacion para beneficio de la ciudadania.
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CAPITULO |
GENERALIDADES

1.1 Antecedentes

El Peru viene experimentando un crecimiento sostenido de su economia desde
los afios 90. La pobreza se ha reducido significativamente y se ha pasado de
ser un pais considerado pobre a un pais de renta media. En un contexto de
crisis econdémica de muchos paises, se mira al Pert con admiracion. Si bien se
tiene todavia mucha pobreza y sobre todo desigualdad, es indudable que se ha
progresado. Hasta tal punto es esto asi que el pais pretende ser admitido como
miembro de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico-
OCDE, que agrupa a las economias mas importantes del mundo, pretension

impensable hace algunos afios.

Pero tal como lo sefala la introduccion de la Carta Iberoamericana de la Funcion
Publica, contar con un servicio civil profesional es una condicidn no suficiente
pero necesaria para el desarrollo de los paises. Se necesita un servicio civil

profesional para seguir creciendo.

Si se observa la posicion del pais en el ranking de Competitividad del Foro
Econdmico Mundial, se puede apreciar que el pais tiene alto puntaje en
indicadores de manejo macro econémico y responsabilidad fiscal pero muy bajo
puntaje en institucionalidad y peor aun en institucionalidad publica, la cual se

encuentra intimamente ligada con un servicio civil de calidad.

El afio 2004, el Banco Interamericano de Desarrollo, BID publicé el ranking de
calidad del servicio civil de 21 paises de América Latina, ocupando el Peru el
décimo séptimo lugar con un puntaje de 14 sobre 100, puntuando muy bajo en
todos los indicadores, lo que evidenciaba la situacién de debilidad institucional
en esta materia. Como reaccion el Gobierno de ese entonces promovio la Ley
Marco del Empleo Publico que buscO poner bases para dar inicio a un
ordenamiento de la gestion de recursos humanos en el Estado y previo que se

darian cinco leyes de desarrollo que nunca fueron aprobadas.
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El afio 2008, aprovechando una ventana de oportunidad se da inicio a la
Reforma del Servicio Civil mediante la dacion principalmente de tres decretos
legislativos: el 1023 que crea la Autoridad Nacional del Servicio Civil, entidad
rectora del Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos, que llena
un vacio de 15 afios y recrea el Tribunal del Servicio Civil; el 1024 que crea el
Cuerpo de Gerentes Publicos; y el 1025 que dicta normas de desarrollo de
capacidades y gestion del rendimiento. El disefio del inicio de la reforma
obedecié a una estrategia de gradualidad y habilitacion progresiva con un
énfasis en la capa directiva, al igual que otras experiencias exitosas, como por

ejemplo la del servicio civil de Chile.

El afio 2011 el BID presenta un nuevo diagndstico del servicio civil peruano y
revela una mejora, graficada en el incremento de 14 a 29 puntos sobre 100. El
propio informe del BID atribuye esa mejora relativa principalmente a la creacion
y funcionamiento de SERVIR como entidad rectora y del Cuerpo de Gerentes
Pablicos (CGP). A pesar de su corto tiempo de implementacion en ese
momento y del nimero limitado de sus miembros, el CGP registraba avances
en muchos procesos de recursos humanos: planificacion, elaboracion de
perfiles de puestos, seleccidbn meritocratica, desarrollo de capacidades,

compensacion, movilidad, gestion del rendimiento, entre otros.

El CGP sigui6 desarrollandose, generando buenas practicas y el 2015 el BID
realiza un nuevo diagndstico del servicio civil peruano en el que obtiene 41
puntos sobre 100, pasando por primera vez el puntaje promedio de la region.
Aunque la razén principal del progreso en esta evaluacion es la aprobacion de
la Ley del Servicio Civil y sus normas reglamentarias y de desarrollo, la
sostenibilidad de buenas practicas del Cuerpo de Gerentes Publicos influy6 en

la valoracion positiva.

El nivel de avance del Cuerpo de Gerentes Publicos ha significado que, a

consideracion del BID, solo Chile y Peru registren avances que destacar
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respecto de la capa directiva, en una década de reformas de servicio civil en
América Latina (Cortadzar Velarde, Lafuente, y Sanginés, 2014, p. 77-88).

La experiencia del Cuerpo de Gerentes Publicos, calificada como laboratorio,
ha servido de fuente de aprendizaje y validacién de politicas y base para el
disefio de la regulacion del grupo de directivos publicos de la Ley del Servicio
Civil. El reto es significativo porque implica pasar de un cuerpo acotado de poco
mas de 650 Gerentes Publicos a instalar un modelo de direccidon publica
profesional respecto de alrededor de 5000 directivos entre el nivel nacional y el
regional de gobierno.

Nos correspondio liderar durante siete afios y medio la implementacion de la
reforma del servicio civil en la capa directiva, al inicio como Gerente de
Desarrollo del Cuerpo de Gerentes Publicos y a partir de una modificaciéon del
Reglamento de Organizacion y Funciones de SERVIR en 2012, como Gerente

de Desarrollo de la Gerencia Publica.

Al redactar la version final de este Trabajo de Investigacién nos encontramos
desarrollando funciones en otro puesto de responsabilidad en la Administracién

Publica.

1.2 Realidad Problema. Presentacién preliminar

Como se sustentard mas adelante, el servicio civil peruano esta afectado de
una seria debilidad institucional, tal como se puede apreciar de las encuestas
de percepcion de opinion publica, de las evaluaciones de competitividad o de

los diagnésticos de calidad del servicio civil.
La realidad problema se manifiesta, con honrosas excepciones, como desorden

administrativo, informalidad, falta de profesionalismo y contextos marcados por

clientelismo y patrimonialismo que son caldo de cultivo para la corrupcion.
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En la literatura se conocen estas situaciones como spoil system, sistemas de
patronazgo o sistemas de botin, correspondiendo a estadios pre-burocraticos

en la evoluciéon de los servicios civiles.

La capa directiva de los servicios civiles signados por esta debilidad
institucional, como en el caso peruano, adolece de los mismos males. Con el
agravante de que, por su posicion en la estructura de la organizacion, su
influencia y poder relativos, extiende y profundiza negativamente hacia el resto
de la Administracion, la conducta de perseguir intereses individuales por encima

de la busqueda del interés general.

1.3 Proposito del trabajo de investigacién

Como la Carta Iberoamericana de la Gestion Publica sefiala, se ha demostrado
gue contar con un servicio civil profesional es una condicién no suficiente pero
necesaria para el desarrollo de los paises. Esto significa que no podra haber
desarrollo sostenible en el pais si no logramos que se implemente un servicio
civil en el que la generalidad de los servidores publicos cuente con atributos de
meérito, capacidad, eficacia, honestidad, vocacion de servicio, responsabilidad y
adhesién a valores democraticos, que es lo que configura un servicio civil

profesional.

Pero si bien es cierto que necesitamos implementar en todos los niveles de la
administracién publica un servicio civil profesional, existe un segmento que es
clave por su impacto en el resto del Estado: el segmento directivo. Los directivos
publicos son el motor de las organizaciones publicas, son los responsables del
disefio e implementacion de las politicas publicas bajo la orientacién de los
funcionarios publicos y como en todos los servicios civiles del mundo, los
responsables de dirigir, bajo la orientacion estratégica y el control de la clase
politica, segun el Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo
(CLAD, 2003), “(...) las estructuras y procesos mediante los cuales se
implementan las politicas publicas y se producen y proveen los servicios

publicos” (p. 26).
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Asimismo, el segmento directivo es estratégico por su impacto y la capacidad
de irradiacion que tiene sobre toda la administracion publica.

Como se vera con detalle mas adelante, en el pais se ha avanzado en lo que
se refiere a la gestion del segmento directivo, particularmente a partir de la
experiencia del Cuerpo de Gerentes Publicos. Pero desde su nacimiento el
Cuerpo de Gerentes Publicos no estaba destinado a ser la propuesta definitiva
para la capa directiva del Estado. La propuesta definitiva seria parte de un
nuevo servicio civil, al que la propia reforma iniciada el aiio 2008 apuntaba,
luego de una transicion marcada por el desarrollo de capacidades y la

disponibilidad presupuestal.

La responsabilidad principal para implementar un servicio civil profesional en
todo el Estado y particularmente en la franja directiva es de la Autoridad
Nacional del Servicio Civil-SERVIR en su condicion de Ente Rector del Sistema
Administrativo de Gestion de Recursos Humanos. Para estos efectos, SERVIR
cuenta como principal herramienta con la Ley 30057, Ley del Servicio Civil y su
Reglamento General que contiene las prescripciones principales para poder
profesionalizar el Estado en un lapso de seis afios. Las disposiciones de la Ley
y del Reglamento son generales y SERVIR viene emitiendo una serie de

directivas con el fin de puntualizar aspectos de operatividad.

La Ley ha previsto un transito para que las entidades publicas se incorporen al
nuevo régimen publico que establece. A la fecha de elaboracién del presente
Trabajo de Investigacion, si bien hay mas de 300 entidades en transito y
cuarenta de ellas con un avance significativo que les ha permitido obtener de
parte de SERVIR una “resoluciéon de inicio”, ninguna entidad publica ha

terminado de transitar al nuevo régimen.

En ese contexto es que se ha producido un cambio de gobierno y corresponde
al nuevo Gobierno para el periodo 2016-2021, darle impulso a la
implementacion de la Ley del Servicio Civil. A la luz de lo que ha pasado con

algunas otras reformas del servicio civil en América Latina, nos encontramos en
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una situacion clave, decisiva para la continuidad o profundizacion de la reforma.
A este respecto resulta util recordar la experiencia del Cuerpo de
Administradores Publicos de Argentina de la década de los 80, que luego de
algunos procesos de seleccidn meritocratica, en base a perfiles gerenciales y
de una exigente formacion que permitid la incorporacion de profesionales
altamente calificados, se dejé de hacer nuevas convocatorias y pasaron a tener
una consideracion y peso mucho menores en la capa gerencial de la
Administracion Publica, actualmente con menos de 200 Administradores

Gubernamentales. (Negri, 2000).

La experiencia del Cuerpo de Gerentes Publicos ha sido positiva, pero se debe
pasar a una fase de expansion de sus buenas practicas en toda la capa
directiva. En efecto, si se tiene en cuenta que se calcula que son 2,616 los
puestos directivos del Gobierno Nacional y 1877 a nivel regional (Autoridad
Nacional del Servicio Civil [SERVIR], 2016b, p. 58) es claro que la estrategia
del Cuerpo de Gerentes Publicos es aunque eficaz, insuficiente. Por ello es que
se requiere de una estrategia mas amplia y comprehensiva del universo de

directivos publicos.

Para estos efectos, SERVIR propuso el Reglamento General de la Ley del
Servicio Civil, que incluye la regulacién de los directivos publicos, asi como
desarroll6 perfiles de puestos tipo de directivos publicos, directivas de desarrollo
sobre sus procesos de seleccion, reglas para capacitacién y evaluaciéon del

desemperio, entre otros instrumentos.

Asimismo, SERVIR ha aprobado un modelo de gestidén del grupo de directivos
publicos, desarrollando lo previsto en la Ley de Servicio Civil y su Reglamento

General, en consonancia con las tendencias internacionales.

Como sefiala la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico
(OCDE, 2016), “(...) el disefio y la aprobacion de la ley por si solos no
producirdn ningun cambio duradero en el Peru, pues solo una implementacién

cuidadosa y bien disefiada de la ley podra tener un impacto positivo.” (p. 213).
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Y la implementacion no solo es ejecutar lo disefiado, esa seria una mirada muy
modesta de lo que significa la implementacion. La implementacién es compleja,

supone analizar y evaluar, ejecutar, retroalimentar y hacer ajustes al disefio.

Pero, ademas, las herramientas disefiadas no son suficientes, existen vacios,
opciones que aun no se han tomado y he ahi por tanto un espacio para el aporte

del presente Trabajo de Investigacion, justo en un momento decisivo.

En ese sentido, resulta pertinente el presente Trabajo de Investigacion para
aportar en dar un nuevo impulso a la implementacién de la Ley del Servicio Civil

en la capa directiva.

El propésito de este Trabajo de Investigacion es facilitar durante un periodo de
tres afios (2018 a 2020) la implementacion del modelo de directivos publicos de
la Ley del Servicio Civil en las entidades publicas objeto de su alcance, de modo
gue en dichas entidades se cuente con un servicio civil profesional en la capa
directiva, lo que implica contar con directivos publicos idoneos, seleccionados
meritocraticamente, que tengan mayor continuidad en sus puestos y den

mejores resultados en beneficio de los ciudadanos.

De esta forma, al contribuir con la incorporacion y gestion de directivos publicos
gue brinden mejores servicios a los ciudadanos, el presente Trabajo de
Investigacion impactara positivamente en la generacién de valor publico, en la
medida que se encuentra directamente relacionado con la satisfaccion de

problemas relevantes para los ciudadanos.

1.4 Alcances y limitaciones

El Trabajo de Investigacibn como se ha adelantado anteriormente,
considerando su periodo de 3 afios tiene como alcance ser implementado en el
Poder Ejecutivo, constituido por los Ministerios y los organismos publicos que
le estan adscritos (Entidades Tipo A). No se ha considerado ni los otros niveles

de gobierno ni los organismos constitucionalmente autbnomos ni las Entidades
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Tipo B de los Ministerios. Asimismo, si bien el objetivo general es
implementarse en el Poder Ejecutivo, tampoco pretende hacerse en los 19
sectores del Poder Ejecutivo. Realistamente se propone implementarse, dentro
de los proximos 3 afos, en 10 de los 19 sectores del Poder Ejecutivo, elegidos
por su nivel de avance en la implementacion de la Ley del Servicio Civil con la
Unica exclusion del Ministerio de Economia y Finanzas®. (Ver Anexo C).

De acuerdo con lo sefalado en el referido Anexo C, entre estos 10 Sectores,
los puestos a ser concursados, deducidos los puestos directivos de confianza,
serian 491. Para la implementacién de los concursos durante estos tres afos
se propone en dicho Anexo C una gradualidad para la realizacion de los
concursos, definida en funcién del nimero de puestos a concursar y de la
complejidad del Sector, considerando para ello la existencia de carreras
especiales en las entidades del tercer afio.

Son varias las limitaciones que enfrenta este Trabajo de Investigacion. La
primera de ellas es la cultural. Hay una cultura predominante y arraigada que
podriamos llamar, de “culto a la confianza”, de la que son partidarios tanto
tecndcratas honestos como politicos clientelares. A ambos grupos el recurso a
la confianza les resulta funcional. A los primeros les simplifica la toma de
decisiones y les confiere grados amplios de libertad de actuacion para
orientarse a la busqueda de objetivos eficientes. A los segundos, les permite
reclutar personal de absoluta lealtad, complices de propdsitos egoistas, incluso
corruptos. Comprensiblemente se presume gue una propuesta como la del

presente Trabajo de Investigacion encontrara resistencias en ambos grupos.

Otra limitacibn que puede enfrentar esta propuesta, es el referido a su
priorizacion respecto a otras necesidades, discusién mas dificil en un contexto

politico altamente complejo como el actual, que por su propia dinamica tiende

L El MEF tiene un importante nivel de avance, pero alta complejidad, razén por la cual no ha sido
considerado dentro de los 10 ministerios de la presente propuesta.
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a enfocarse en el corto plazo, mientras que la reforma del servicio civil es de

mediano a largo plazo.

Finalmente, no puede dejar de mencionarse otra limitacién que es ciertamente
la presupuestal. En un escenario mundial de desaceleracion econdémica, la
comprensible prioridad en la asignacion de recursos es la orientada a promover
el crecimiento de la inversion privada, publica y en general de la economia, en
todos los casos buscando resultados en el corto y mediano plazo. Mientras que
la implementacién de la Ley del Servicio Civil demandard necesariamente
recursos adicionales al tesoro publico, derivado fundamentalmente del
diferencial de sueldos entre lo que los trabajadores vienen percibiendo

actualmente y lo que percibiran por su pase al nuevo régimen.

En la capa directiva el presupuesto requerido no es sumamente significativo, se
estima que a nivel del costo de las compensaciones econémicas es menor del
4% del costo total de implementacion de la Ley del Servicio Civil a nivel de
planilla, en el nivel nacional y regional de gobierno, e incluso cerca del 60% de
dicho costo ya viene siendo asumido por el presupuesto nacional. El costo
mayor esta en el nivel de carrera, aunque ciertamente se trata de una reforma
gue se implementara gradualmente. Pero no se puede desconocer que habra

un impacto presupuestal de esta reforma.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

2.1 Aspectos metodoldgicos

Como se ha adelantado, la realidad problema que motiva el presente Trabajo
de Investigacion se encuentra referida a la situacion de la direccion o gerencia
publica en el pais, pero también involucra al ente rector del servicio civil: la
Autoridad Nacional del Servicio Civil-SERVIR.

Por esta razon el presente Trabajo de Investigacién abarca dos niveles: el nivel
de la direccion o gerencia publica y el nivel correspondiente al ente rector. Pero
al mismo tiempo estos dos niveles son de naturaleza diferente. El primero se
encuentra referido a una situacion extendida y transversal a la Administracion
Puablica peruana, mientras que el segundo se refiere a una organizacion. Por
tanto, el tratamiento a estos dos niveles y la atencidén a su naturaleza diferente

se tendran en cuenta en el presente Trabajo de Investigacion.

La estructura del presente trabajo sigue los Lineamientos Generales de la
Escuela de Postgrado de la Universidad Continental para la presentacion del
Plan de Tesis y Tesis para Investigaciones Aplicadas aprobados el afio 2016 y
corresponde al uso del método cientifico de investigacién aplicada al &mbito de

la gestion publica.

Por tanto, comprende el marco tedrico, el diagnéstico tanto a nivel de la
situacion de la direccién o gerencia publica como del ente rector, la formulacién
y propuesta de implementacion, que incluye el analisis costo beneficio y las

previsiones para el monitoreo y evaluacion.

En relacion con el diagnostico, respecto de la situacién de la direccion o
gerencia publica se partirda del arbol de problemas, de uso extendido en la
gestion de proyectos, y que fuera aplicado a la situacion de la direccion o
gerencia publica peruana por Governa S.A.C. (2012a); del analisis de
subsistemas y procesos de recursos humanos, basado en el Marco Analitico
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para el Diagndéstico Institucional de los Servicios Civiles de América Latina
(Longo, 2002); y del diagnostico de la direccion publica contenido en el Modelo
de Gestion del Grupo de Directivos del Servicio Civil Peruano (SERVIR, 2016b).

En el caso del Diagnéstico Organizacional del ente rector se recurrird al modelo
de diagnostico organizacional de Kast y Rosenzwwig, complementado por
Collerette y Schneider, tal y como es presentado por Proulx (2014); asi como al
analisis FODA, herramienta valida y de uso extendido para el diagnéstico

organizacional.

2.2 Antecedentes histoéricos

El marco histérico de la presente investigacion se remonta a los origenes de la
burocracia, que surge en los tiempos modernos con la aparicion de los Estados

Nacién en Europa, a partir del siglo XVI.

Con la Burocracia se implementaron cambios sustanciales como la de separar
la direccion politica de la administracién, la introduccién de procedimientos
estandarizados y manuales, la regulacion normativa de la actuacion del
funcionario, la predictibilidad y seguridad juridica, el acceso a través de
seleccion meritocratica, la busqueda de personal calificado para los puestos, la
instauracién de la carrera publica, entre otros, combatiéndose viejos vicios
como el patronazgo o clientelismo, el favoritismo en la asignacion de recursos
o atencién a los ciudadanos. La burocracia ha sido bien estudiada por Max
Weber, hasta tal punto que el tipo de estado burocratico también se conoce

como estado weberiano.

Terminada la Segunda Guerra Mundial, el Presidente francés General Charles
de Gaulle crea la Escuela Nacional de Administracion, ENA, con el fin de formar
a los altos directivos que tendrian a su cargo liderar la reconstruccion y el
crecimiento de Francia. Con una soélida formacion generalista de dos afios a
tiempo completo y un fuerte y riguroso proceso de concurso para el acceso, se

ha convertido en un referente de las escuelas de administracion en el mundo.
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A partir de fines de la década de 1980, una fuerte corriente de critica a la
burocracia se expandié por Europa, que ponia el énfasis en su excesivo
formalismo que hacia que los directivos se preocuparan mas por los
procedimientos que por los resultados, los excesivos costos de la burocracia
asociados a su ineficiencia, su rigidez, su aparente insensibilidad o lejania de
la vida y problemas de los ciudadanos, el considerarse autoreferente y mirarse
mas a si misma que a la poblacion, su estructura piramidal jerarquica y su

arraigado centralismo.

Surge asi en Inglaterra, Australia y Nueva Zelanda, la llamada Nueva Gestion
Publica (New Public Management) que propone instaurar en el sector publico
una cultura de resultados proveniente del sector privado. Propone la eliminacion
de la carrera publica, la instauracion de estructuras planas, la descentralizacion,
el fomento de la competencia entre entidades publicas, la cultura de resultados
por sobre el paradigma de los procedimientos, el pago de remuneraciones

asociadas a resultados y el trato al ciudadano como a un cliente.

No obstante, no se trata de una evolucion lineal, en paises de Europa
Continental como Francia, Alemania y Espafa, no se han aceptado de plano
las propuestas de la Nueva Gestion Publica, sino han desarrollado y
profundizado las iniciativas de la burocracia, al punto que se habla hoy de un

nuevo weberianismo.

En América Latina, a partir de la década de los 90, se hizo sentir un fuerte influjo
de la Nueva Gestion Publica, de la mano de la implementacién de las medidas
derivadas del Consenso de Washington. No obstante, en paises como
Colombia y México, amplios sectores académicos y politicos propugnan mas
bien conscientemente medidas de corte burocratico y rechazan propuestas de

Nueva Gestion Publica.

Son referentes importantes para el caso peruano, que en 1984 en Argentina, se
creara el Cuerpo de Administradores Gubernamentales, bajo la inspiracion de
la ENA francesa. Con esta iniciativa se buscaba contar con un grupo de
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directivos publicos de alto nivel que permitieran generar un cambio en los
valores y criterios prevalentes en la administracién puablica argentina, siendo
concebido como uno de los pilares fundamentales de la estrategia de reforma
del Estado impulsada con el retorno de la democracia. Los Administradores
Gubernamentales una vez seleccionados se incorporan a un cuerpo estable de

vinculacioén laboral indeterminada.

En 1989 se crea en Brasil la carrera de Especialistas en Politicas Publicas y
Gestion Gubernamental, como pieza clave de la Reforma del Estado, destinada
a sustituir gradualmente los cargos de jefatura y asesoramiento de libre
contratacién. Se constituyé en un cuerpo burocratico generalista, altamente
calificado, estable y promotor de la continuidad administrativa. Se basa
exclusivamente en un sistema de mérito, con atribuciones especificas de
formulacion, implementacion y evaluacion de politicas publicas y direccion y
asesoramiento en los niveles superiores de la Administracion Federal, con
estructura de remuneraciones diferenciada, ingreso por concursos publicos
periddicos y formacion especifica a cargo de la Escuela Nacional de
Administracibn Publica. Sus miembros, también Illamados Gestores
Gubernamentales, tienen vinculacién laboral indeterminada y se caracterizan
por una fuerte identidad y espiritu de cuerpo y forman parte de la Asociaciéon
Nacional de Especialistas en Politicas Publicas y Gestion Gubernamental —
ANESP.

En el afio 2004, fruto de una crisis politica, se crea en Chile el Sistema de Alta
Direccion Publica, con el fin de seleccionar meritocraticamente a los directivos
de los Servicios Publicos del gobierno central, del primer y segundo nivel
organizacional. Se trata de un sistema de puestos o empleo, por el cual se
seleccionan desde el nivel central y designan por periodos de tres afios,
renovables dos veces mas, altos directivos para cerca de 1100 puestos de
primer y segundo nivel organizacional de organismos publicos de naturaleza
ejecutora llamados “Servicios”, los que son evaluados en funciéon de metas e

indicadores.
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2.3 Investigaciones previas relacionadas

Son investigaciones importantes relacionadas sobre Nueva Gestion Publica,

gue como se verd mas adelante, es una de las bases tedricas del modelo

gerencial que influye en el modelo de gestion para la implementacion del grupo

de Directivos Publicos de SERVIR, las siguientes:

La de Barzelay (2001), The New Public Management: Improving
Research and Policy Dialogue. En este trabajo se pasa revista a diversos
estudios acerca del fendbmeno de la Nueva Gestion Publica, aplicada
notablemente en Reino Unido, Australiay Nueva Zelanda en las décadas
de los 80 y 90, entendida tanto como un cuerpo doctrinal o filosofia para
la toma de decisiones acerca de cOmo reestructurar y gerenciar el
servicio publico, y como un estilo empirico de organizar los servicios
publicos, muestra de lo cual son los cuasi mercados construidos en los
sectores de salud y educacion. La Nueva Gestién Publica destaca por
incorporar la busqueda de la racionalidad econdmica, de la eficiencia y
eficacia, cuestionando la ineficiencia de los servicios civiles tradicionales.
El modelo de gestion del grupo de Directivos del Servicio Civil peruano
precisamente incluye como uno de los aspectos inherentes a la funcién
directiva, la racionalidad econdémica, que es uno de los aportes que toma
de la Nueva Gestion Pdblica y que debe considerarse en la
implementacion del modelo de gestion del grupo de Directivos Publicos.
La de Baena Del Alcazar (1999), La implantacion de la “nueva gestion
publica” en el viejo continente: La experiencia Anglosajona como Modelo.
En este trabajo se presenta, a partir de la experiencia anglosajona, de
forma sintética la evolucion desde un Modelo Administrativo Tradicional,
la introduccion posterior de férmulas gerenciales en el sector publico y la
Nueva Gestidén Publica. Baena menciona entre los cambios principales
respecto del modelo tradicional, la orientacion hacia los objetivos, el
aumento de la responsabilidad y consecuente autonomia de los gestores
publicos para la toma de decisiones sin que ello signifiqgue incremento
del gasto, asi como el énfasis en la obtencidn de resultados mas que en
la preocupacion por los procedimientos. Todos estos aspectos han sido

recogidos en el Modelo de Gestion del Grupo de Directivos Publicos de
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SERVIR. Por otro lado, Baena conceptualiza como Nueva Gestion
Pulblica las experiencias de cambio en que por una parte se busca la
calidad del servicio en los términos asi considerados por los ciudadanos-
clientes y la introduccion de mecanismos de mercado que fomentan la
competencia de las unidades de servicio publico con el sector privado.
Este autor considera que a diferencia de los paises anglosajones que
luego de una primera fase de reformas gerenciales han optado
radicalmente por mecanismos de mercado, en el “viejo” continente,
conviven précticas gerenciales con el modelo tradicional, como en el
caso espafiol. En este caso, el Unico aspecto de Nueva Gestidén Publica
implementado es la busqueda de calidad para la satisfaccion de los
ciudadanos. Si bien Baena considera como un riesgo la convivencia de
practicas gerenciales y de un modelo burocratico, cabe sefalar que
reconoce que dicha coexistencia se da en la realidad y en el caso del
Modelo de Gestion del Grupo de Directivos Publicos de SERVIR, se
apunta intencionalmente a dicha convivencia, sintesis de aspectos

burocréaticos necesarios como de aspectos gerenciales.

Resulta también pertinente la investigacion de Hood y Peters (2004), The
Middle Aging of New Public Management. The Age of Paradox? En este
trabajo se presentan paradojas luego de un tiempo de implementacién
de reformas de Nueva Gestion Publica. Una de las paradojas que este
autor resalta es que en vez que la gerencia publica se hubiera
despolitizado, se ha incrementado la injerencia de los politicos en la
contratacion y desvinculacion de los gerentes publicos y también que ha
aumentado el nivel en que éstos deben rendir cuentas vy
responsabilizarse de los resultados de su accién ante los politicos. Otra
paradoja anotada por el autor es la relativa al control. De acuerdo con la
propuesta de la Nueva Gestion Publica, el control debe pasar de poner
su énfasis en la revisidn ex ante a colocarlo en la dimension ex post,
concentrandose en los resultados y aumentando el ambito de
discrecionalidad de los gerentes para tomar decisiones. Sin embargo, no

obstante el discurso, en los hechos el control ex ante no s6lo se ha
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mantenido sino que se ha incrementado. Estas paradojas constituyen
efectos no deseados de la New Public Management -NPM. Esta
investigacion abona en el sentido de la importancia de la competencia
de articulacion con el entorno politico por parte de los directivos publicos,
puesto que, en efecto, la articulacion con la dimension politica y la
rendicion de cuentas ante ella, es un signo de los tiempos. El Modelo de
Gestion del Grupo de Directivos Publicos de SERVIR la ha considerado
precisamente como una de las competencias genéricas a desarrollar en
los directivos publicos la gestion del entorno politico y ha remarcado que
es inherente a su funcién directiva, o que debe considerarse en su
implementacion.

Es dtil también el analisis de O’Flynn (2007), From New Public
Management to Public Value: Paradigmatic Change and Managerial
Implications. En este trabajo, el autor evidencia las debilidades de la
Nueva Gestion Publica por su dependencia de criterios y acentos
marcadamente econdmicos basados en el mercado y la orientacion a la
satisfaccion anicamente de intereses individuales. Asimismo, propone el
concepto de Valor Publico como un nuevo paradigma que contribuye a
superar dichas deficiencias, introduciendo criterios y valores propios del
servicio publico que se generan a través de preferencias colectivas de la
ciudadania. Acoge la aproximacion de Mark Moore sobre la creacion de
valor publico y el aporte de los gerentes publicos en dicha creacion. Esta
aproximacion aporta al entendimiento de que en la gerencia publica no
todo puede ser reducido a la busqueda de la eficacia y la eficiencia,
existen valores sociales actuales que deben respetarse, como la
igualdad y no discriminacion, el respeto a los derechos humanos, la
transparencia, la competencia y en efecto, la nocién de valor publico es
clave para contrarrestar los posibles efectos negativos de una mirada
centrada en el mercado, asi como a reconocer que en la gestion publica
no se puede dejar de considerar la dimension politica y social. También
abona en la necesidad de que los gerentes publicos desarrollen
competencias que les ayude a la generacion de valor publico. EI Modelo

de Gestidon del Grupo de Directivos Publicos de SERVIR felizmente no
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solo ha sido influido por la Nueva Gestion Publica sino también por la
nocion de Valor Publico y la referida aproximacion de Mark Moore, tal
como se puede apreciar de la seccion sobre bases tedricas, incluyendo,
asimismo, el desarrollo de competencias alineadas con estos propaositos.
Estos aspectos estan considerados en la propuesta de implementacion
del modelo.

En cuanto a la experiencia de la implementacién de reformas de gerencia

publica en Nueva Zelanda, cabe mencionar:

Parry & Proctor-Thomson (2003), con Leadership, culture and
performance: The case of the New Zealand public sector. En este trabajo
que se basa en el andlisis de la literatura existente y en encuestas
respondidas por gerentes del sector publico y privado de Nueva Zelanda,
los autores partiendo de la experiencia de este pais en que se ha
producido un importante desarrollo de la Nueva Gerencia Publica y el
incremento de la efectividad del sector publico, (de acuerdo con los
encuestados es equiparable a la del sector privado), destacan la
importancia del liderazgo que genera una cultura que denominan
transformacional, la misma que promueve la innovacion, la creatividad y
es flexible y adaptativa a los cambios y que genera mayor efectividad.
Por contraste la cultura llamada transaccional, privilegia el statu quo, los
controles para garantizar la probidad, el cumplimiento de reglas y
procedimientos, es rigida y no promueve la innovacion. Asimismo,
relievan el impacto que el liderazgo tiene sobre el equipo que dirigen y
sus resultados, especialmente tratandose de un estilo de liderazgo
transformacional. Sin perjuicio de ello, los autores sefialan que lo ideal
es una combinacion de caracteristicas de cultura transformacional con
las de cultura transaccional, aunque con mayor énfasis de la primera.
Este trabajo aporta a la presente investigacion pues destaca el rol que
tienen los directivos respecto de los resultados y la construccion de una
cultura organizacional favorable a mejores servicios para la ciudadania,

gue justifica una politica estatal de desarrollo del segmento directivo.
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Asimismo, abona en el modelo de SERVIR que apunta a una sintesis de
caracteristicas de modelo burocréatico con modelo gerencial.

Schick (1998), Why Most Developing Countries Should Not Try New
Zealand's Reforms. En este trabajo, el autor destaca el desarrollo de
Nueva Zelanda en la implantacion de la Nueva Gestion Puablica que ha
llevado a instituciones como el Banco Mundial a ponerlo como modelo
ante el mundo. Asimismo, sefiala que el elemento clave de dicho exitoso
modelo es dotar a los gerentes publicos de un amplio margen de
discrecionalidad en base a un contrato de gestion, en que se asignan
metas a lograr. No obstante, el autor considera riesgoso que paises en
vias de desarrollo, con sectores publicos débiles, con mucha
informalidad, adopten un modelo como el neo zelandés. Considera que
previamente se deben dar otros pasos como el robustecer el desarrollo
del Estado y también de los mercados, reduciendo la informalidad
imperante. Es interesante este trabajo, que es de la posicién de la
“cuestion de la secuencia”, vale decir que primero deben implementarse
modelos burocraticos para luego avanzar hacia modelos mas
gerenciales, postura que no es compartida por otros destacados
expertos, sin embargo esta aproximacion es util para la presente
investigacion pues sustenta que en la implementacion del modelo de
direccion publica se debe tener en cuenta no sélo las caracteristicas de
Nueva Gestidn Publica sino también de un Nuevo Weberianismo, que es

como se destaca entre las bases teéricas del modelo.

En lo referido a analisis de los servicios civiles en general, incluyendo lo

referido a directivos publicos o de reformas de servicios civiles puede verse:

Echebarria (2006), Informe sobre la situacion del servicio civil en América
Latina. Este trabajo presenta los resultados del diagnéstico de servicios
civiles de América Latina elaborados por encargo del Banco
Interamericano de Desarrollo y realizados entre 2003 y 2004, en base a
la metodologia desarrollada por Francisco Longo. Entre los paises
evaluados figura el Peru y evidencia la debilidad de nuestro servicio civil

ubicandolo entre los de menor nivel de desarrollo en la region. Merece
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destacarse la debilidad del servicio civil peruano en cuanto a indicadores
de mérito, flexibilidad y capacidad directiva. Precisamente dicho trabajo
sirve como una suerte de linea de base para desarrollos futuros que
realiza SERVIR, entre otros, respecto de la funcién directiva y es una
situacion de referencia de lo que debe ser superado ampliamente con la
implementacion del Modelo de Gestion del Grupo de Directivos Publicos.
Echebarria y Cortazar (2007), Las reformas de la administracion y el
empleo publicos en América Latina. Los autores pasan revista a los
esfuerzos de reforma de las administraciones publicas y el empleo
publico en América Latina, entre los cuales mencionan la reforma fallida
de la Administracion Publica peruana entre los afios 1995 y 1997,
mencionando entre las consideraciones de dicho fracaso a su pretension
de integralidad, en vez de una estrategia incremental. Incluyen los
resultados del diagnéstico del BID a los servicios civiles antes referidos
e inciden en la debilidad del servicio civil peruano. Consideran que uno
de los aspectos mas importantes de los desafios a futuro para la reforma
de las administraciones publicas es la introduccion del sistema de mérito.
Este trabajo aporta a la implementacion del modelo de Directivos pues
permite incorporar lecciones aprendidas y la estrategia incremental en
vez de integral, asi como poner énfasis en la introduccion del mérito. Es
precisamente ese el camino adoptado dentro de la presente
investigacion.

Longo y Rami6 (2008), La profesionalizacion del empleo publico en
América Latina. En este libro que consolida el aporte de diversos
especialistas, se evidencia la debilidad de las burocracias de América
Latina, entre ellas la del Pera (entre las mas bajas en términos de
capacidad y autonomia), en la que conviven espacios de burocracia
administrativa clasica en su nivel mas bajo, con burocracia clientelar y
con burocracias de mérito en los llamados “enclaves de eficiencia”. El
modelo de gestidn del grupo de Directivos de SERVIR justamente recoge
esta realidad de coexistencia de diversas fases de desarrollo de la
profesionalizacion del empleo publico en el Perud. El trabajo asimismo

sustenta que es errado plantear la “cuestion de la secuencia”, por la que
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se debe consolidar primero un modelo weberiano y luego avanzar hacia
un modelo mas gerencial. Sostiene que desde la Carta Iberoamericana
de la Funcion Publica se ha descartado dicha cuestion sosteniendo que
es perfectamente compatible avanzar simultaneamente en implantar
sistemas de meérito con mecanismos flexibles orientados a resultados,
gue es precisamente la aproximacion que sigue el presente trabajo de
investigacion. La obra de otro lado, resalta la pertinencia de priorizar los
esfuerzos de profesionalizacion del empleo publico en el segmento
directivo, de modo que se avance gradualmente y se logre irradiar el
efecto profesionalizador de arriba abajo. Este es también uno de los
presupuestos de la propuesta de la investigacion que presentamos. Por
otra parte, el libro sostiene que la implantacion de modelos de
profesionalizacion del servicio civil no es Unicamente un asunto de
reforma legal, pues ésta no parece ser el instrumento mas idéneo para
contrarrestar el clientelismo, sino que debe abordarse con estrategias
globales. Precisamente ese es el camino seguido en la propuesta de la
presente investigacion que combina algunas reformas normativas con
varias propuestas de gestion.

Martinez (2008) Tendencias actuales de profesionalizacion de la funcion
publica en América Latina. Este trabajo pasa revista a las buenas y malas
noticias en cuanto a los avances en la profesionalizacién del empleo
publico en la regién, considerando que son mas las segundas que las
primeras y que, por tanto, el panorama es complejo y no puede reducirse
a un tema predominantemente técnico, sino que requiere una estrategia
mas amplia que comprenda una serie de alianzas con stakeholders. Esta
vision de la complejidad y de la necesidad de alianzas, forma parte de la
propuesta del presente trabajo de investigacion, convencidos de que la
profesionalizacion de la capa directiva del Estado trasciende largamente
los aspectos meramente técnicos.

Forst (2006) Civil Service Reforms in OECD member countries, Lessons
for non OECD countries. Este trabajo presenta una importante
sistematizacion acerca de los esfuerzos de reforma del servicio civil en

los paises de la OECD y brinda luces para paises que como el nuestro,
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aun no son miembros de ese importante espacio que aglutina a las
economias mas desarrolladas. Entre estas luces podemos mencionar
gue no hay arreglos rapidos ni soluciones genéricas para reformas del
servicio civil. Estas reformas son altamente dependientes de factores de
contexto, tradiciones, historia, cultura, ley y economia. Tampoco se
pueden tomar prestados de forma acritica, modelos de algunos paises
de la OECD para trasplantarlos a otras realidades. Dicho esto, puede ser
atil considerar algunas experiencias. Entre ellas, la importancia de
dedicar un tiempo y atencién importante a explicar la necesidad de una
reforma del servicio civil, sus objetivos y prioridades, a establecer
alianzas efectivas, coaliciones de nivel nacional, especialmente con
partidos politicos. En el caso de las reformas del servicio civil de
Inglaterra y Nueva Zelanda, jugaron un papel muy importante también
como aliados think tanks fuertes en lo intelectual, econémico y politico,
asi como consultores y académicos. Es clave también fortalecer el
respeto estricto a reglas pretederminadas en los procesos de
reclutamiento, promocién y pago de los servidores publicos. El autor
sefiala que no es realista pensar que una reforma del servicio civil
depende fundamentalmente de la aprobacion de una ley, pero que si es
realista construir un senior executive civil service, para acelerar el
desarrollo del mérito y la despolitizacién de este grupo core dentro del
segmento directivo. Asimismo, sostiene que es mas dificil implementar
una reforma del servicio civil en paises descentralizados que cuentan
con distintos niveles de gobierno. Esta investigacion es clave justamente
porgue uno de los objetivos que constituye un aliciente para la propuesta
de nuestro trabajo de investigacion es contribuir a convertirnos en
miembros de la OECD. La propuesta que presentamos toma en cuenta
la importancia de las alianzas estratégicas para avanzar en la reforma,
sostiene que se requiere aspectos de gestion y no sélo la aprobacién de
normas, asi como el énfasis en su implementacién gradual en la capa
directiva del nivel nacional de gobierno.

Grindle (2010) Constructing, Deconstructing and Reconstructing Career

Civil Service in Latin America. La autora muestra que la implementacion
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de reformas del servicio civil es altamente compleja por las resistencias
gue conlleva y por la capacidad y poder de los actores a quienes el
sistema de patronazgo les es funcional. Entendiendo por sistema de
patronazgo a la decision discrecional de asignar empleos en el sector
publico para recompensar a los partidarios y que se constituye como
base de relaciones politicas y personales. En ese sentido, los avances
en la implementacion de reformas del servicio civil no son lineales e
implican avances y retrocesos, asi como aceptar la coexistencia de
sistemas de mérito con sistemas de patronazgo. Concluye en que este
tipo de reformas sélo pueden avanzar despacio y gradualmente. Esta
dosis de realismo aporta a la presente investigacion y justamente
teniendo en cuenta sus consideraciones se ha planteado una propuesta
acotada en el segmento directivo y en un nimero limitado de entidades,
asi como la necesidad de establecer alianzas estratégicas para la
sostenibilidad de la reforma.
En cuanto a investigaciones sobre el Senior Civil Service o Altos Directivos
de diversos paises, que precisamente tratan sobre las politicas implementadas
en el segmento directivo, que es el que desea reformarse en el Perud, puede
verse:

e Kuperus y Rode (2010), Top Public Managers in Europe. Este trabajo
presenta una vision panoramica de la organizacion y gestién de los top
managers o senior civil servants en Europa. SCS incluye a los top
managers en el nivel nacional de gobierno al nivel de Director General,
Director y Jefe de Departamento. SCS son usualmente reconocidos
como un grupo especial, con régimen de empleo especial, condiciones
de reclutamiento, carrera y desarrollo diferenciados y en ocasiones con
un estatus particular. Algunos paises tienen para este grupo un sistema
de carrera y otros un sistema de empleo, pero se nota una tendencia
hacia la construccion de sistemas hibridos, que combinen elementos de
ambos sistemas. Crecientemente se advierten elementos comunes en
términos de un reclutamiento basado en habilidades gerenciales y
sistemas abiertos, contratos con tiempo fijado usualmente entre 2 a 7

afos, evaluacion del desempefio y movilidad de los SCS. Se aprecia
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también un acento en perfiles por competencias. Los SCS tienen que
convertirse en lideres que sean capaces de promover la innovacién y el
cambio, comunicar efectivamente, trabajar en didlogo permanente con
los stake holders, gerenciar los recursos humanos y financieros y
procesos, asi como lograr los resultados acordados. Algunos estados de
la Unién Europea ponen su foco en competencias generales de gerencia
mientras que otros ponen su énfasis en gerencia estratégica, vision y
liderazgo. Este trabajo le da sustento al modelo de gestion del grupo de
directivos y a sus opciones de combinar un sistema de empleo con
sistema de carrera cuando permite la contratacion directa de los
directivos de buen desempefio que han terminado su contrato en otra
entidad, los contratos con tiempo determinado, el acento en las
competencias de liderazgo, articulacion con stake holders, visién
estratégica y capacidades de gestion. Este texto confirma las diversas
opciones de la propuesta del presente trabajo de investigacion.
Mukherjee (2004), Senior Public Service, high performing managers of
government. Este trabajo presenta las caracteristicas de los sistemas de
senior public service, y sefiala las condiciones o prerrequisitos para su
funcionamiento adecuado, especialmente para paises en vias de
desarrollo, con débiles sistemas de rendicién de cuentas. Destaca entre
ellas, la necesidad de contar con un cuerpo independiente de las
entidades para la gestién y el reclutamiento centralizado del SPS, tal
como las Comisiones del Servicio Civil del modelo anglosajon. Asimismo,
sefiala que es recomendable definir un nimero acotado y reducido de
puestos de elaboracion de politicas publicas y en altos niveles de gestion
para el SPS, cuidando que sean capturados por sistemas de patronazgo.
Estas consideraciones abonan en el Modelo de Gestidn y en la propuesta
para su implementacion, que determina que sea SERVIR y no cada
entidad, la encargada de la seleccion y gestion del grupo de directivos
publicos.

Ingraham, Murlis y Peters (1999), The State of the Higher Civil Service
After Reform: Britain, Canada and the United States. Este trabajo

presenta los desafios de tres paises que cuentan con modelos

37



avanzados de Senior Public Service: Estados Unidos, Inglaterra y
Canada. Los tres paises enfrentan desafios comunes tales como el
reclutamiento y retencion de profesionales calificados en un contexto en
gue la brecha con el sector privado es muy amplia, asi como la necesidad
de preparar a los directivos para gestionar con competencias muy
distintas de las requeridas en el pasado, en ambitos inciertos y diversos.
Asimismo, enfrentan el reto de delegar facultades de decision que al
mismo tiempo sean compatibles con rendicion de cuentas en contexto
de expectativas y escrutinio publico. Este texto es Util para dejar sentado
gue aun en los casos de sistemas avanzados de direccion publica,
constantemente se presentan retos que obligan a revisar y repensar la
gestion de los mismos. Abona a la propuesta que presentamos al
reforzar la apuesta por la flexibilidad y la apertura a la introduccién de
ajustes y mejora continua que es un sustrato de la misma.

e OCDE (2003), Managing Senior Management: Senior Civil Service
Reform in OECD member countries. Este texto examina las reformas del
senior civil service de 12 paises miembros de la OCDE y evidencia que
los dos modelos tradicionales para las altas posiciones: sistema de
carrera y sistema de empleo, estan evolucionando, acogiendo
caracteristicas uno de otro, al verse limitados y con necesidad de
afinarse. Asimismo, el trabajo destaca la importancia de liderazgo de los
managers en cuanto a la consecucion de resultados frente a la tradicional
cultura burocratica de corte mas colectiva. El texto aporta al Modelo de
gestion del grupo de directivos publicos y a la presente propuesta de
implementacion, pues no se caracteriza por ser un sistema tipico y puro
de empleo, sino que incorpora la nocidon de “itinerario de carrera” para
los directivos. Asimismo, confirma la opcién del modelo y la propuesta

de enfatizar la competencia de liderazgo para los directivos publicos.
En relacion con la experiencia del Cuerpo de Administradores

Gubernamentales de Argentina, que aporta en cuanto al marco histérico,

puede verse a
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Negri (2000), La funcion publica en la Republica Argentina: impresiones
de una historia reciente de avances y retrocesos: el caso del Cuerpo de
Administradores Gubernamentales. Este texto presenta el origen y
desarrollo del Cuerpo de Administradores Gubernamentales argentino
creado en la década de los 80, como un esfuerzo de profesionalizacion
de la funcién directiva pero que tuvo su ultima convocatoria el afio 1993.
Nos permite advertir que las propuestas de reforma de las capas
directivas pueden no tener sostenibilidad y tienen el riesgo de perder
lugar en la agenda publica. Ello obliga a reforzar las estrategias de
alianzas estratégicas, como las planteadas en nuestra propuesta y a
colocar el tema como una necesidad ciudadana, como por ejemplo con

la propuesta de marca de direccion publica.

Respecto de la experiencia del Sistema de Alta Direccion Publica de Chile,

y en general, respecto de la implementacion de la Nueva Gestién Publica en

Chile, que aporta como un referente exitoso latinoamericano de regulacién de

directivos publicos, pueden verse los excelentes trabajos siguientes:

Costa y Waissbluth (2007), Tres afios del sistema de alta direccion
publica en Chile: balance y perspectivas. Este texto elaborado por dos
de los Consejeros del Consejo de Alta Direccion Publica al término de su
mandato y cumplidos los primeros tres afios de funcionamiento, da
cuenta de los principales avances de este sistema que fue posible
gracias a un acuerdo nacional para cubrir los mas altos puestos
directivos de los llamados servicios, equivalentes a los Organismos
Pudblicos del Gobierno Nacional en el Pera. Es considerada una de las
reformas modernizadoras mas trascedentes del Estado chileno. Se basa
en un sistema de concursos meritocraticos en alianza con empresas de
seleccion de ejecutivos.

Cortazar Velarde (2011). Aprendiendo a partir de la reforma del Servicio
Civil en Chile. Algunas lecciones de interés para paises
latinoamericanos. Este texto provee de importantes lecciones para
reformas del servicio civil en otros paises, entre las que cabe destacar el

acento inicial en la reforma de la capa directiva. Lo que se justifica por la
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necesidad de fortalecer la capa directiva que es muy débil en nuestros
paises y también porque facilita el despliegue de la reforma, ya que
reduce el riesgo de enfrentamiento con los sindicatos de empleados
publicos, permite una estimacion razonable del costo de la reforma
evitando asi el veto fiscal y permite focalizar las escasas capacidades de
gestion de recursos humanos en un estamento que puede impactar
transversalmente en la calidad de la gestion publica. Otra leccién clave
es incorporar un sistema abierto de reclutamiento para captar personas
con alto potencial o experiencia, asi como para implementar convenios
de desempefio. Otra leccion es mantener el equilibrio entre criterios
técnicos y politicos en la seleccion de los directivos publicos.

e Asi como la tesis doctoral de Morales Casetti (2011), La Calidad de los
Servicios Publicos. Reformas de Gestion Publica en Chile (1990-2009).
En esta tesis doctoral la autora sefiala como las experiencias de reforma
basadas en la Nueva Gestion Publica evidenciaron efectos no deseados
que obligaron a retomar elementos de modelos burocraticos
anteriormente desechados por la NGP. La tesista es de la posicion que
es posible complementar aportes de la Nueva Gestion Puablica con
caracteristicas de las administraciones publicas tradicionales. De otro
lado, en el caso chileno demuestra que no existe una relacion positiva
entre el cumplimiento de los indicadores de desempefio del servicio civil
y la mejora de la eficiencia organizacional, pero en cambio la Alta
Direccion Publica si muestra mejoras en la eficiencia del gasto publico.

e Lambertini y Silva (2009), Hacia un perfeccionamiento del Sistema de
Alta Direccion Publica. Este trabajo propone introducir determinados
ajustes con el objeto de perfeccionar el Sistema de Alta Direccion Publica
de Chile, como el dotar al Consejo de Alta Direccidn de rectoria respecto
del sistema, asi como a complementar la seleccion meritocratica con
mecanismos de induccion y acompafiamiento a los Altos Directivos

Publicos.

Todas estas investigaciones sobre el Sistema de Alta Direccién Publica de Chile

son importantes pues dicho sistema ha sido un referente al momento de disefiar
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la reforma del servicio civil en el segmento directivo peruano y ha de ser sin
duda un referente valioso a tener presente al momento de la implementacion
del modelo. Cabe sefalar que sustenta la necesidad de fundarse en un acuerdo
nacional, consideracion que hemos tomado en cuenta cuando hemos planteado
adoptar una politica de Estado en el Foro del Acuerdo Nacional. También es
concordante con el acento en la reforma de la capa directiva, en el cuidado
respecto de la meritocracia de la seleccion y del equilibrio entre los criterios
técnicos y los politicos, que forman parte del Modelo y de la propuesta de

implementacion.

Respecto de la situacion del servicio civil y la direccion publica en Peru
puede verse los siguientes trabajos:

e Trelles (2009), Evaluaciobn de avances en el desarrollo de cargos
directivos en el servicio civil peruano. Este documento presenta de forma
sintética la situacion inicial de la direccion publica en el Peru a febrero
del afio 2009, que fue una suerte de linea de base para la
implementacion de las reformas del afio 2009. En cuanto al tratamiento
de mejoras de los cargos directivos considera que es, hasta antes de la
aprobacion de los decretos legislativos del afio 2008, inexistente, a pesar
que la literatura especializada de Nueva Gestién Publica, hace tiempo
gue recomienda la focalizacion en la capa directiva. Asimismo, a la luz
de los subsistemas del modelo integrado de gestion de recursos
humanos de Francisco Longo, el autor sostiene que el desarrollo en la
capa directiva era absolutamente deficiente. El documento es util pues
subraya la pertinencia del desarrollo del sistema de recursos humanos
en sus distintos subsistemas, aplicado a la direccién publica, que es uno
de los aspectos considerados en el presente trabajo de investigacion.

e Cortdzar Velarde (2013), Reformas Institucionales: La iniciativa de
reforma del servicio civil peruano (2008) y Esparch Fernandez (2012),
Instituciones, innovacion y regulacion. Ventanas de oportunidad: El caso
de la Reforma del Servicio Civil. Ambos trabajos analizan la ventana de
oportunidad que permitié que avance la propuesta de inicio de la reforma

del servicio civil peruano el afio 2008, destacando los factores que
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superaron las trabas que determinaron el fracaso de intentos anteriores
de reforma. Resalta la estrategia incremental de gradualidad y
habilitacion progresiva. el establecimiento de una agenda minima de
reformas sin que se pierda de vista el horizonte futuro de mediano plazo
de contar con un nuevo servicio civil y la superacion del veto fiscal de un
actor clave como lo es el Ministerio de Economia y Finanzas. En la
propuesta que presentamos se ha tenido muy presente que la logica
incremental es necesaria, a pesar que ya se cuente con una Ley de
Servicio Civil de vocacion universal. Como se propone, se debe avanzar
gradualmente en la implementacion de la reforma del servicio civil en la
capa directiva y de un modo que no suponga una erogacion muy

cuantiosa en un contexto de desaceleracidon econdmica.

En relacion a la experiencia del Cuerpo de Gerentes Publicos de Peru, que

aporta en el marco histérico como antecedente inmediato de la regulacion de

los directivos publicos, puede verse

Matos Iberico, (2011), Sistematizacion de la Experiencia del Cuerpo de
Gerentes Publicos. El trabajo de Dina Matos Iberico, comprende la
explicacion de la metodologia de implementacion, las herramientas
principales utilizadas, los formatos, contratos y la plataforma tecnolégica,
asi como la estrategia de comunicacion y la organizacion requerida.
Sistematiza la experiencia de la implementacién de la seleccion de
gerentes publicos por competencias y en base a perfiles de puesto
durante los primeros cuatro procesos de concursos.

lacoviello (2014), Diagnostico institucional del servicio civil en América
Latina: Perd, Banco Interamericano de Desarrollo-BID, Nota Técnica
IDB-TN-689. Este informe presenta los resultados del diagnostico del
servicio civil peruano realizado por encargo del BID a fines del afio 2010,
aplicando la metodologia del Diagndstico Institucional de los Sistemas
de Servicio Civil desarrollado por Francisco Longo. Como resultado
general, la calidad del servicio civil peruano subié de 14 puntos en su

evaluacion del afio 2004 a 29 puntos. El propio informe reconoce dos
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factores principales en esta mejora: la creacion y funcionamiento de la
Autoridad Nacional del Servicio Civil y del Cuerpo de Gerentes Publicos.
Néride Sotomarino, Mayén Ugarte, Alejandro Kantor y Dante Solano, de
Governa S.A.C. (2012). Consultoria para la Evaluacién del Disefio,
Procesos y Resultados del Cuerpo de Gerentes Publicos. Informe Final.
Esta evaluacion independiente del Cuerpo de Gerentes Publicos
identifica como mejoras importantes de la asignacion de gerentes
publicos, las referidas al incremento en la ejecucion de inversiones y en
general la ejecucion del gasto, pero ligada a determinados factores,
como el respaldo de la Alta Direccion, la asignacion en equipo de los
gerentes y por un periodo de asignacion no menor de un afio. Asimismo,
documenta la satisfaccion de los jefes respecto del rendimiento de los
gerentes publicos, entre otros aspectos.

Estos documentos confirman la pertinencia de desarrollos e
instrumentos aplicados en el Cuerpo de Gerentes Publicos y que también
se han tenido en cuenta para el Modelo de Gestion del Grupo de
Directivos Publicos de SERVIR y de la propuesta de su implementacion,
como el desarrollo de perfiles, la seleccion meritocréatica centralizada, la

gestion del rendimiento y el acompafiamiento de los directivos.

Desde una perspectiva comparada, son sumamente interesantes los siguientes

tres trabajos similares, en que se comparan los sistemas de gerencia publica

de Australia, Nueva Zelanda, Chile, México, Argentina y Peru:

lacoviello, Llano y Strazza (2012): Fortalecimiento de la funcion directiva
publica: exploracion a partir de una seleccion de experiencias
latinoamericanas y anglosajonas; lacoviello (2012): Estrategias para
fortalecer la funcidén directiva publica: lecciones a partir de algunas
experiencias anglosajonas y latinoamericanas; y lacoviello, Llano y
Strazza (2011): Profesionalizacion de altos cargos de direccion publica
en América Latina.

A la luz de esta revisibon comparada se identifican varias lecciones

aprendidas que es conveniente resefar: el fortalecimiento de las
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autoridades rectoras es crucial para el sostenimiento de la reforma; la
piedra basal es un sistema transparente y eficiente de reclutamiento y
seleccion; el disefio debe incorporar la movilidad dentro del Estado y
entre el sector publico y privado, estando abierto a la incorporacion de
profesionales calificados del sector privado; la gestion del rendimiento
requiere de evaluaciones del desempefio amplias e inclusivas que
capturen diferentes miradas; la formacion de los directivos debe estar
alineada con la orientacion estratégica del segmento directivo; las
remuneraciones de los directivos publicos deben ser competitivas. Estas
consideraciones aportan al Modelo de Gestion del Grupo de Directivos
Publicos del Servicio Civil peruano y a su implementacién, destacandose
el fortalecimiento propuesto de la Gerencia de Desarrollo de la Gerencia
Publica, 6rgano a través del cual se ejerce la facultad rectora de SERVIR
respecto del segmento directivo, el desarrollo de mejoras para la
seleccidn transparente y centralizada de los directivos, la apertura a la
incorporacion de profesionales del sector privado en los perfiles de
puestos directivos de linea, el desarrollo de la gestion del rendimiento en
la presente propuesta, los programas de formacion directiva planteados
y la busqueda de compensaciones competitivas para los directivos.

2.4 Bases tedricas

El afio 2016 la Autoridad Nacional del Servicio Civil aprobé el Modelo de Gestidn
del Grupo de Directivos Publicos del Servicio Civil Peruano. Revisando el
capitulo 1l sobre Marco Conceptual de la Funcion Directiva Publica, se puede
identificar como bases tedricas del modelo peruano el llamado “modelo
gerencial” (utilizando la clasificacion de Manuel Villoria) que recibe influencia de

la Nueva Gestion Publica.

No obstante, revisando los elementos de dicho modelo de SERVIR, existen
aspectos tipicamente burocraticos, como la meritocracia en la seleccion, la
limitacion de la seleccion por confianza y de la remocion discrecional de

directivos, que nos llevan a reconocer entre la bases tedricas de dicho modelo
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a la influencia weberiana, no obstante, no podriamos decir que se trata de la
misma burocracia original, sino que se trataria de una versioén aggiornada, que

no pocos especialistas denominan como Neo Weberianismo.

Algunos estudiosos, entre ellos autores espafoles, son partidarios de una
sintesis o equilibrio entre modelo gerencial y elementos burocréticos; entre
estos cabe destacar a Francisco Longo y Manuel Villoria. El primero de ellos,
gue ilustrativamente ha denominado a una de sus principales obras en esta
materia “Mérito y Flexibilidad”, Longo (2004), es el autor del anteproyecto de la
Carta Iberoamericana de la Funcién Publica, que es citada también en el marco
conceptual del modelo de SERVIR, y que es un instrumento internacional de
referencia de un servicio civil profesional. También es autor, para el Banco
Interamericano de Desarrollo, del Marco Analitico para el Diagndstico
Institucional de Sistemas de Servicio Civil (2002), instrumento que ha servido
para el diagnéstico comparado de la calidad de los servicios civiles de nuestro

continente.

El modelo de gestion del grupo de Directivos Publicos de SERVIR también
recoge expresamente entre sus fuentes al modelo de funcion directiva o
gerencial de Mark Moore, el creador de la nocion de valor publico. Este se

refiere al gerente publico precisamente como creador de valor publico.

A continuacién, procederemos a desarrollar brevemente cada una de estas

bases tedricas.

2.4.1 La Nueva Gestion Publica

La corriente New Public Management es traducida comiunmente como
Nueva Gestion Publica, pero también como Nueva Gerencia Publica.
Esta corriente parte de la critica al modelo Burocratico Weberiano por su
excesivo formalismo, su énfasis en los procedimientos mas que en los
resultados, su falta de eficiencia en el uso de recursos, su estructura
jerarquica, todo lo cual genera desconexion con la realidad en que se

requieren las respuestas para los ciudadanos y genera demoras en las
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tomas de decisiones y dificultades serias para adaptarse a las
necesidades cambiantes del entorno y de los ciudadanos. Segun
Bresser-Pereyra (1996), “En realidad, la administracion burocratica es
lenta, costosa, auto-referida, poco o nada orientada hacia la atenciéon de

las demandas de los ciudadanos” (p. 3).

Anticipando los factores que habrian de generar la crisis del modelo

burocrético, Martin-Castilla citado por Restrepo (2009), sefiala que:
El paradigma tradicional de la Administracion Publica poseia un
caracter eminentemente burocratico, centrado en el
cumplimiento formal de la legislacién y garante de los derechos
del ciudadano frente a las posibles arbitrariedades del Estado.
Dicho paradigma estuvo caracterizado por el énfasis en los
aspectos politicos y burocraticos, en detrimento de los de
gestion y relaciéon o prestacion de servicios a los ciudadanos, asi
como de criterios de seguimiento, evaluacién y control,
difuminando las responsabilidades entre los diferentes niveles
de autoridad. (pp. 4-5)

De acuerdo con Baena Del Alcazar (1996), la principal preocupacion del
modelo burocratico:
Es que la ley no se conculque y que se garanticen los derechos
de los ciudadanos ante la Administracion. La legitimidad de la
actividad administrativa se identifica con la legalidad. EIl
cumplimiento correcto del procedimiento administrativo se

antepone a la consecucién de obijetivos (p.3).

Ante el modelo weberiano, la Nueva Gestion Publica propugnaba
introducir cambios estructurales en el sector publico, mediante la
incorporacion de dinamicas oriundas del sector privado, como el rol del

mercado, la competencia y la orientacion al cliente?.

2 Algunos autores reservan la Nueva Gestién Publica sélo a la introduccidn de elementos de mercado
mientras que la introduccidn de practicas gerenciales se identifica con el Gerencialismo (Baena). Siguiendo
la tendencia mayoritaria, para los efectos del presente trabajo no se hace esa distincion.
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Este paradigma postburocratico,

Pretende modificar los valores de las organizaciones publicas
hacia nuevos conceptos: calidad del servicio, ciudadano-cliente,
aportacion de valor, incentivos, innovacion, flexibilidad e impulso
a la discrecionalidad de los empleados publicos, y una traslacion
de los enfoques de gestion operativa de servicios y de calidad
total ya desarrollados en el ambito privado. (Restrepo, 2009, p.
98)

Partiendo de la filosofia de las empresas privadas centradas en la
busqueda de la satisfaccion del cliente a través de la mejora continua de
la calidad del servicio, la Nueva Gestiobn Publica conceptualiza al
ciudadano como cliente y propugna la preocupacién por la calidad del
servicio, aplicando las tres E “economia, eficacia y eficiencia”, que son

los valores de la racionalidad econémica.

Como respuesta a la situacion de crisis de financiamiento y eficiencia del
Estado social, Baena recuerda que se confiaron las responsabilidades
sociales al mercado y se introdujeron técnicas gerenciales en la
administracion publica, de manera que el ciudadano/ administrado se
convirtiera en cliente y la administracion obrara con un enfoque
empresarial, de gerencia por objetivos y resultados, orientada al
mercado, en un entorno de competencia y privatizacion. (Restrepo,
2009, p. 98).

lacoviello y Strazza (2009) sostienen:
El paradigma posburocrético busca reorientar el enfoque de los
incentivos de los agentes publicos, trasladando el énfasis desde
el seguimiento de las reglas a la creacion de valor, dando
prioridad a la consecucion de resultados tangibles y medibles,

asi como también poniendo en el centro la rendicién de cuentas.
(p. 3)
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Esta corriente pone énfasis en el rol de los gerentes publicos, a quienes
busca dotar de un margen importante de discrecionalidad y a quienes

evalla en funcidn de sus resultados, a través de contratos de gestion.

Es a mediados de los ochenta que surge esta corriente en Reino Unido,
Australia y Nueva Zelanda en la que los postulados de la Nueva Gestion
Publica aplicados al segmento directivo han tenido mayor desarrollo, con
procesos de seleccion meritocraticos basados en competencias, con una
funcién directiva independiente de la carrera publica, con contratos de
gestién que incorporan metas e indicadores para la evaluacién. No es
casual que el Sistema de Alta Direccion Publica de Chile reconozca a

estas experiencias como modelo y fuente de inspiracion.

Sin perjuicio de lo sefialado, es importante recoger lo manifestado por
Fuentes, Glemes e Isaza (2010), “Estos principios no son neutros
politicamente, sino que van en consonancia con los postulados del
paradigma neoliberal de disminucién del tamafio y rol del Estado en la

economia” (p. 95).

El nuevo Weberianismo

Aun cuando la Nueva Gestion Publica tuvo una gran difusion, no todos
los paises la adoptaron o al menos no de forma predominante. Paises
con fuerte tradicion burocratica o de Estado de Bienestar como Alemania
o Francia no fueron tan entusiastas en adoptar sus postulados. En
nuestro continente México ha sido muy critico también con la Nueva
Gestion Publica. No obstante, llamaba la atencion la adopcion acritica
por parte de paises latinoamericanos que no habian transitado por

estadios burocréaticos.

Una cierta desvalorizacion de la Nueva Gestion Publica ha aparecido
junto con la critica generalizada al neoliberalismo y al rol del mercado,
ante sus evidentes “fallos”. Hasta los organismos multilaterales que no

hace mucho pensaban distinto, ahora sostienen la conviccidon
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generalizada de la necesidad de un Estado fuerte para reducir la
inequidad y corregir las imperfecciones del mercado y ello implica no
acoger integramente las propuestas de la Nueva Gestion Publica, tan

basadas en el mercado.

Fuentes, Gluemes e Isaza (2010) afirman:
Observando los problemas derivados de la implementacion
poco critica de la NGP como herramienta de modernizacion y
readaptacion de la Administracion Publica, especialmente en
espacios territoriales donde la burocracia profesional nunca
logro desarrollarse, a mediados de los noventa surge un cuerpo
de estudios tedrico-empiricos que vienen a revalorizar algunas

ensefianzas ya contenidas en los escritos de Weber. (p. 96)

Esta corriente que se denomina Neo Weberianismo, busca revalorizar el
rol del Estado y del servicio publico, asi como ciertas instituciones
burocraticas que no se consideran obsoletas sino perfectamente

compatibles con las necesidades de las democracias contemporaneas.

Estudios comparados demuestran estadisticamente cémo
ciertas caracteristicas institucionales tipicas del modelo
burocratico de inspiracion weberiana (tales como el
reclutamiento por mérito o cierta centralizacion del poder)
influyen positivamente cuando se evalla la eficacia del Estado,
la performance burocratica, la calidad de la democracia, la
autonomia de la burocracia y su predictibilidad. (Rauch & Evans,
1999; Lapuente, 2009, citados por Fuentes, Glemes, & Isaza,
2010, p. 97)

Es importante destacar que el NeoWeberianismo es consciente de

ciertas deficiencias que presentaban las burocracias tradicionales.
Mientras reivindica un estatus diferencial para el servicio publico
y resguarda principios basicos de ciudadania (como igualdad
ante la ley, seguridad juridica y control sobre las acciones
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estatales), este enfoque también busca innovar respecto al
modelo tradicional de inspiracion weberiana. (Evans, 2003;
Dreschler, 2005; Dunn, 2007; Lynn, 2008 citados por Fuentes et
al., 2010, p. 97)

Segun Fuentes et al., (2010) las principales notas del Neoweberianismo

podrian sintetizarse en:

a) Orientacién mas interna que externa de la Administracién Publica que
entiende importante la colaboracién con la sociedad civil y el sector
privado, sin que ello implique renunciar a la competencia y
atribuciones publicas en favor del sector privado ni perder de vista la
especificidad del mundo publico;

b) Complemento de la democracia representativa con mecanismos de
democracia directa, sin que ésta Ultima sustituya a la primera;

c) Modernizacion del manejo de recursos dentro del Estado
introduciendo mecanismos de evaluacion;

d) Profesionalizaciéon y capacitacion del funcionariado tanto en
conocimientos técnicos como en habilidades blandas que les permita

actuacion multidisciplinaria.

Sintetizando, los neoweberianos se oponen a la asimilacion de
la Administracion Publica con la empresa privada y en su lugar
revalorizan el espiritu de lo publico frente a lo privado, enfatizan
la importancia de la profesionalidad y el acceso por mérito, sin
perder por ello de vista la necesidad de generar una
administracion publica mas abierta y transparente. (Fuentes et
al., 2010, p. 98)

2.4.3 Autores espafioles

El modelo de gestion del grupo de directivos publicos del servicio civil
peruano si bien recibe influencias tanto de la Nueva Gestion Publica

como de una suerte de Neoweberianismo, no se adhiere a ninguna de
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estas corrientes de forma individual. Parece mas bien orientarse por una

suerte de sintesis que recoge aportes de ambas corrientes.

En esta linea de sintesis se encuentran varios autores, entre quienes
destacan autores espafioles citados por el Marco Conceptual del Modelo
de Gestion del Grupo de Directivos del Servicio Civil Peruano.

De acuerdo con Villoria citado por SERVIR (2016), existen tres modelos
de funcion directiva publica. El primer modelo es el de direccion publica
burocratica, “el cual se caracteriza por la profesionalizacién de la funcién
directiva a través de una carrera vertical y cerrada. En este, la direccidon
publica es la cuspide de la carreray, por tanto, los puestos directivos son

vitalicios” (p. 33).

El segundo modelo es el de direccion publica politizada y segun Villoria
citado por SERVIR (2016):
Se caracteriza por un sistema abierto de puestos directivos en
los cuales el criterio de designacion es la confianza politica y la
discrecionalidad absoluta en la eleccién y remocion del directivo,

y no tiene en cuenta las competencias requeridas para el puesto.
(p. 33)

El tercer modelo es el gerencial, que de acuerdo con Villoria citado por
SERVIR (2016), tiene las siguientes caracteristicas:

Es resultante del desarrollo de ideas y valores de eficacia y eficiencia

en el sector publico

¢ Tiene influencia del sector privado

e Exige la caracterizacion de los puestos directivos

e La incorporacion se realiza a través de instrumentos que garanticen
el mérito y basado en la demostracion de la posesion de competencias

e Los directivos publicos son profesionales de la direccion, tanto por su

dedicacion, conocimientos, habilidades y destrezas
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e Los directivos una vez seleccionados cuentan con un margen de
poderes propios o delegados que les permite gestionar en el marco
de “contratos- programa”

e Existe un marco de responsabilidades como acuerdos de gestion,
indicadores, para la evaluacidn y rendicion de cuentas de los
directivos

e Se cuenta con un sistema de incentivos y sanciones para favorecer la
eficacia y eficiencia, como el cese por incumplimiento de contrato o
de los indicadores

e El puesto es ejercido con temporalidad sea sujeto a resultados o a un
tiempo prefijado

o El sistema de cese estéa vinculado al rendimiento o al vencimiento del
plazo sin que sean posible los ceses discrecionales o por retiro de

confianza politica. (p. 34)

Villoria citado por SERVIR (2016), afirma:
De los tres modelos parece obvio que el Unico que responde a
los criterios de una funcién directiva profesional es el ultimo. El
primero es profesional pero no es directivo. El segundo puede
ser directivo, pero no es profesional. Y sélo el tercero permite

articular direccién con profesionalidad. (p. 35)

Es preciso advertir que aun cuando Villoria denomina “gerencial”’ a este
tercer modelo, no todas sus caracteristicas corresponden con
propuestas de la Nueva Gestion Publica. Las caracteristicas de mérito y

competencias se asocian con propuestas del Neoweberianismo.

Por otro lado, en opinion del profesor espafiol Longo (2002b), la irrupcién
de la direccion publica o gerencia publica ha significado una ruptura en
el dualismo existente entre la clase politica y los funcionarios
profesionales que durante mucho tiempo dominaron el escenario de
acuerdo al paradigma burocratico. De acuerdo con este autor, las bases

mas antiguas para la aparicion de la direccion publica corresponden a la
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aparicién de los Estados de Bienestar para los que el Estado debia
asumir la prestacion de servicios publicos en forma directa. En tales
casos, los funcionarios publicos asumieron esa funcion prestadora no
necesariamente de forma eficiente y eficaz y entonces cuando en los
ochenta el modelo de Estado de Bienestar entra en crisis por razones de
déficit fiscal y aparece la necesidad de introducir fuertes restricciones de
gasto, surge la necesidad de gerentes o managers dotados del ethos de
la racionalidad econdmica, que gestionaran los recursos de forma

eficiente en contextos restrictivos de gasto.

Asimismo, para Longo (2002a), un modelo de gestion directiva requiere
la introduccién de la gestion por competencias. Basandose en los
estudios desarrollados en los afios setenta inicialmente por McLeland
quien demuestra que el éxito en el desempenio laboral no esta solamente
relacionado con los conocimientos técnicos especializados que habia
sido lo tradicional, sino que debe incluir capacidades, habilidades,

destrezas, motivos y rasgos de personalidad.

Longo ha dotado de marco tedrico a la Carta Iberoamericana de la
Funcion Publica y a partir de ella al Marco Analitico para el diagnostico
institucional de los sistemas de servicio civil de América Latina, con el
que el Banco Interamericano de Desarrollo viene aplicando desde el afio
2003, diagnésticos de la calidad de los servicios civiles. En el caso del
Peru, el BID ha efectuado diagndsticos en los afios 2004, 2011 y 2015.
Su base es una conceptualizacion de un modelo integrado de gestién de
recursos humanos y del sistema de recursos humanos integrado por
siete subsistemas: Planificacion de Recursos Humanos, Organizacion
del Trabajo, Gestiéon del Empleo, Gestién del Rendimiento, Gestion de la
Compensaciéon, Gestion del Desarrollo y Relaciones Humanas y
Sociales. (Longo, 2002c; Longo,2004)

Sobre el particular, en el Marco Analitico se lee:
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Los directivos publicos aparecen como actores fundamentales
en los disefios institucionales introducidos por las reformas. Su
desarrollo y profesionalizacion pasan a ser objetivos prioritarios.
El uso intensivo de la formacion gerencial es constatable, sin
excepcion, en todos los escenarios de reforma.

Con alguna frecuencia, el objetivo de profesionalizacion ha
llevado a separar del resto del SC una franja directiva, y
diferenciarla, dotandola de un estatuto propio, mas flexible, en
general, del que se aplica a los demas servidores publicos.
Estos modelos de Servicio Civil Superior (Reino Unido, EE.UU.,
Australia, Nueva Zelanda, Italia, Holanda, entre otros paises) se
fundamentan, sin perjuicio de su diversidad, en los criterios de
separacion entre politica y gestion, y de reconocimiento de una
esfera gerencial llamada a ser cubierta por directivos
profesionales, abierta frecuentemente a candidatos procedentes

del exterior de la Administracion publica. (Longo, 2002c, p. 69)

Entre los nimeros 55 y 56 de la Carta Iberoamericana de la Funcién
Publica, (CLAD, 2003) se lee a propésito de la funcién directiva o

gerencia publica:

Una institucionalizacion adecuada de la gerencia publica profesional

exige arreglos institucionales que hagan posible:

a) Una esfera de delegacion en la que sea factible el ejercicio de un
nucleo de discrecionalidad directiva en las materias y decisiones
propias de la gestién.

b) Unos sistemas eficaces de control y rendicion de cuentas que faciliten
la exigencia de responsabilidades a los directivos. Los sistemas de
control mas adecuados al ejercicio de la direccion son los que operan
preferentemente sobre los resultados.

c) Un elenco de premios y sanciones vinculados a la responsabilidad
asumida, y derivados de la evaluacion de los resultados de la gestion.
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d) Un conjunto de valores comunes de referencia, centrados en la

racionalidad en el manejo de los recursos y en la creacion del mayor

grado de valor publico mediante el adecuado uso de aquéllos.

Ya sea formando parte diferenciada de un mismo cuerpo normativo
de funcidon publica, o bien mediante un estatuto especifico, las

regulaciones de la funcioén directiva deberan incorporar:

Exigencias de cualificacion profesional que definan las competencias
precisas para el desempefio de los cargos, asi como los medios de
acreditacion de las mismas.

Reglas de acceso al cargo que garanticen la profesionalidad mediante
la utilizacion de criterios de capacidad y mérito, haciendo asimismo
posible el nivel de confianza requerido en cada caso por la naturaleza
de la funcion.

Reglas de evaluacion y rendicion de cuentas, que definan
mecanismos de control por resultados, asi como los criterios de
apreciacion de éstos.

Reglas de permanencia que vinculen ésta a los resultados de la
gestion, y establezcan alguna clase de proteccion frente a la
destitucion arbitraria.

Incentivos que estimulen la buena gestion, vinculando una parte de la
compensacion, asi como en su caso la promocion profesional, a los

resultados.

Como puede verse, Longo entiende la funcion gerencial no solo
incorporando propuestas derivadas de la Nueva Gestion Publica, sino
también propuestas de Neoweberianismo, aunque ciertamente el peso

de las propuestas de Nueva Gestion Publica es mayor.

La conceptualizacién del directivo publico como creador de valor

publico de Mark Moore.
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El marco conceptual del Modelo de Gestion Directiva de SERVIR
también reconoce como fuente a Mark Moore y su concepcion del
directivo como creador de valor publico. Recordemos que por valor
publico se entiende a las preferencias que la ciudadania considera
valiosas y que son satisfechas a través de la implementacion de politicas
publicas.
(...) los directivos publicos pueden desarrollar una concepcion
atil del valor publico si integran: a) la reflexion sustantiva sobre
lo que es valioso y eficaz; b) un diagnéstico de las expectativas
politicas; y c) analisis de lo que es viable operativamente. En
resumen, al concebir el valor publico, los directivos deben
encontrar una manera de integrar la dimension politica, la
dimension estratégica y la dimension administrativa de la
gestion” (Moore, citado por SERVIR, 2016, p. 36).

De modo que todo directivo o gerente publico debe desarrollar su funcion
directiva en estos tres ambitos: el del entorno politico, el de la gestién
estratégica y el de la gestion operativa, aunque ciertamente
dependiendo del puesto directivo de que se trate, el énfasis en cada uno
de estos ambitos seré diferente. En ese sentido SERVIR ha definido en
su modelo que, segun el mayor o menor énfasis en estos ambitos,
existen tres tipos de directivos: el directivo politico-estratégico; el

estratégico; y el operativo-estratégico.

2.5 Definicion de términos basicos

Administracién Publica

Se entiende por administracion publica, en su enfoque procedimental, a todas
las instituciones y organismos publicos y privados que prestan servicios
publicos. Son las entidades de cualquier naturaleza que sean dependientes del
gobierno central, los gobiernos regionales o los gobiernos locales, incluido sus
correspondientes organismos publicos. En efecto, la administracion publica
comprende a los organismos que desempefian una funcién de interés publico,

especialmente de provision de servicios y/o regulacion de los comportamientos
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e intereses de la sociedad, el mercado, asi como del propio Estado y sus
instituciones. (Bastidas & Pisconte, 2009, p. 14)

Administracion Publica Pre Burocréatica

Es la etapa previa al paradigma burocratico weberiano. Caracterizada por
relaciones clientelares y de patronazgo, por la centralizacibn en la
administracion, la insuficiencia del control, la prioridad de los procedimientos
antes que los resultados, la falta de claridad en la definicion y ejecucion de
funciones y responsables de estas, y en general un mal desempefio del aparato
publico en la provision de bienes y servicios. (SERVIR, 2016, p. 97)

Capacidad gerencial

Se refiere a las competencias necesarias y las cuales deben ser desarrolladas,
de forma progresiva y continua, por aquellas personas que asuman los cargos
gerenciales de una organizacion y las actividades de coordinacién y liderazgo
gue estos implican. En ese sentido, la capacidad gerencial debe ser entendida
como la capacidad para dirigir y gestionar personas para el logro de resultados,
lo que crea estabilidad, cambio y mejora organizacional en todos sus niveles.
(SERVIR, 2016, p. 97)

Clientelismo

Podemos definir al clientelismo como aquellas relaciones informales de
intercambio reciproco y mutuamente benéfico de favores entre dos sujetos,
basadas en una amistad instrumental, desigualdad, diferencia de poder y
control de recursos, en las que existe un patron y un cliente: el patron
proporciona bienes materiales, proteccion y acceso a recursos diversos y el
cliente ofrece a cambio servicios personales, lealtad, apoyo politico o votos.
(Audelo, 2004, p. 127)

Competencias
Utilizamos la nocion de competencias de Boyatzis (1982), que define la
competencia como una caracteristica subyacente en una persona, que esta

causalmente relacionada con una actuacion exitosa en un puesto de trabajo.
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La investigacion sobre las competencias y su influencia sobre el
comportamiento de las personas en el medio laboral arranca de las
investigaciones de McLelland, orientadas a identificar, mediante la investigacion
empirica, factores de éxito real de las personas en el trabajo.

Hoy, es notable el grado de coincidencia, entre los expertos en GRH, acerca
del caracter limitado, como predictor de éxito, del mero conocimiento técnico
especializado. La aproximacion basada en competencias supone un enfoque
mas amplio e integrador en el que para identificar la idoneidad profesional se
tienen en cuenta, junto al contenido de conocimientos técnicos, otras
caracteristicas de las personas:

- las habilidades interpersonales

- las capacidades cognoscitivas y de conducta

- el concepto o percepcion de uno mismo, traducido en actitudes y valores

- los motivos o impulsores que seleccionan y orientan la conducta, y

- los rasgos de personalidad o caracter.

La gestion por competencias supone un determinado enfoque de la gestion de
los recursos humanos. En tanto que las competencias son una variable clave
del comportamiento de las personas en el trabajo, la GRH debe tenerlas en
cuenta y proponerse influir sobre ellas mediante politicas y practicas que
afectan a todos sus subsistemas, y se manifiestan al planificar necesidades
cualitativas de personal, al definir perfiles de idoneidad, al seleccionar personas,
al evaluar el rendimiento, al definir politicas de desarrollo, e incluso al retribuir.
(Longo, 2002c, p. 59)

Competitividad

Conjunto de instituciones, politicas y factores que determinan el nivel de
productividad de una nacion. (World Economic Forum, 2013, citado por el
Centro Nacional de Planeamiento Estratégico [CEPLAN], 2014, p. 32)

Control de Legalidad

Es la revision y comprobacion de la aplicacion de las normas legales,
reglamentarias y estatutarias y su evaluacion desde el punto de vista juridico.
(Ley N° 27785, 2002, Novena disposicion final)
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Corrupcion

Consiste en el uso indebido del poder para la obtencion de un beneficio
irregular, de caracter econémico o no econdémico, en desmedro de la legitimidad
de la autoridad y de los derechos fundamentales de la persona. (Transparencia

Internacional, 2009, p. 14)

Cuerpo de Gerentes Publicos

Cuerpo al que se incorporan profesionales altamente capaces, seleccionados
en procesos competitivos y transparentes, para ser destinados a entidades del
Gobierno Nacional, gobiernos regionales y gobiernos locales que los requieran.
(SERVIR, 2016, p. 99)

Directivo Publico

Es el servidor civil que desarrolla funciones relativas a la organizacion, direccion
o toma de decisiones de un érgano, unidad organica, programa o proyecto
especial. (Ley N° 30057, 2013, art. 3, inciso b)

Efectividad

Las acciones de la organizacion se encuentran con los requerimientos de los
ciudadanos y dichas acciones del programa o actividad se desarrollan de
acuerdo a los objetivos establecidos y metas comprometidas. Es la conjuncién
de eficacia y eficiencia (Armijo, 2011, citado por SERVIR, 2016, pp. 99-100)

Eficiencia

Describe la relacion entre dos magnitudes: la produccion fisica de un producto
(bien o servicio) y los insumos o recursos que se utilizaron para alcanzar ese
nivel de produccion. Busca brindar mayor cantidad de servicios dado el mismo
nivel de recursos y alcanzar un determinado nivel de servicios utilizando la
menor cantidad de recursos posible (Armijo, 2011, citado por SERVIR, 2016, p.
100)
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Eficacia
Grado de cumplimiento de los objetivos de la organizacién, sin considerar el
costo de los recursos utilizados (Armijo, 2011, citado por SERVIR, 2016, p. 100)

Etica

Consiste en el conjunto de valores morales que permite a la persona adoptar
decisiones y tener un comportamiento correcto en las actividades que le
corresponde cumplir en la entidad. (Ley N° 27785, 2002, Novena disposicion

final)

Evaluacion del desempefio

Constituye un proceso integral, sisteméatico y continuo de apreciacion objetiva y
demostrable del rendimiento del servidor civil en cumplimiento de los objetivos
y funciones del puesto. Contempla las siguientes etapas: Planificacion,
establecimiento de metas y compromisos, seguimiento, evaluacion vy
retroalimentacion. (Directiva N° 002-2014-SERVIR/GDSRH, 2014, p. 8)

Gestion del Rendimiento

Es uno de los siete subsistemas del Sistema Administrativo de Gestion de
Recursos Humanos que busca identificar y reconocer el aporte de los
servidores civiles a los objetivos y metas institucionales. (SERVIR, Directiva que

desarrolla el Subsistema de Gestion de Rendimiento, 2015, p. 1)

Gestion Pablica

Es el conjunto de acciones mediante las cuales las entidades tienden al logro
de sus fines, objetivos y metas, los que estdn enmarcados por las politicas
gubernamentales. Esta configurada por los espacios institucionales y los
procesos a través de los cuales el Estado disefia e implementa politicas,
suministra bienes y servicios y aplica regulaciones con el objeto de dar curso a
sus funciones. La gestion publica se ocupa de la utilizacion de los medios
adecuados para alcanzar un fin colectivo. Trata de los mecanismos de decision

para la asignacion y distribucion de los recursos publicos, y de la coordinacion
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y estimulo de los agentes publicos para lograr objetivos colectivos. (Bastidas &
Pisconte, 2009, pp. 5, 14-15)

Indicador

Es un enunciado que permite medir el estado de cumplimiento de un objetivo,
facilitando su seguimiento. (Centro Nacional de Planeamiento Estratégico
[CEPLAN], 2014, p. 61)

Institucionalidad

El conjunto de normas que regulan el comportamiento de los actores, las
organizaciones, la calidad de las mismas, los modelos de organizacion y
gestion, los arreglos institucionales. Entre los aspectos a destacar en lo
institucional esta la identificacion y reconocimiento de los actores de la politica
social y la forma en que se organiza el principal de ellos, el Estado. (Comision
Econdmica para América Latina y el Caribe [CEPAL], 2010, p. 13)

Isla de Eficiencia (o Enclaves de excelencia)

Es donde se creaba una nueva entidad con un blindaje que la aislaba de las
normas tradicionales del Estado y que operaba de manera eficiente con buen
personal y mecanismos de gestion utilizados por la empresa privada como un
manejo moderno de personal e indicadores de gestidn, entre otros. (Casas,
2012, p. 24).

Es donde las politicas y practicas de gestion de recursos humanos alcanza un
grado de desarrollo que las sitia muy por encima del promedio constatable en
su entorno. Esta singularidad se manifiesta especialmente en la aplicacion de
criterios meritocraticos de acceso y carrera, dando lugar a areas protegidas de
la arbitrariedad, en las que se detecta un nivel avanzado de profesionalizacion
del empleo.

(Longo en Longo y Ramié (2008), p. 54)

Manual de Organizacion y Funciones
El manual de organizacion y funciones es un documento normativo que

describe las funciones especificas a nivel de cargo o puesto de trabajo
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desarrollandolas a partir de la estructura organica y funciones generales
establecidas en el reglamento de organizacion y funciones, asi como en base a
los requerimientos de cargos considerados en el cuadro para asignacion de
personal. (SERVIR, 2016, p.103)

Manual de Puestos Tipo

El manual de puestos tipo (MPT) es un instrumento que contiene la descripcion
del perfil de los puestos tipo, en cuanto a las funciones y requisitos generales,
necesarios dentro de cada rol de la familia de puestos y que sirven de base para
gue las entidades elaboren su manual de perfiles de puestos. (SERVIR, 2016,
p. 103)

Meritocracia

Forma por la cual los puestos del servicio civil son seleccionados y ocupados
por personas idéneas de acuerdos a sus competencias (habilidades, aptitudes
y capacidades) en un proceso transparente y en igualdad de condiciones.
Asimismo, el mérito es el fundamento en la evaluacién de desempefio, gestion
del rendimiento, la permanencia en el servicio civil y, de ser el caso, en la
progresion en la carrera. (SERVIR, 2016, p. 104)

Metas

Son los factores que evaluan el cumplimiento de logros y objetivos. Cuando son
de caracter individual, se refieren al logro asignado a un servidor civil, mientras
gue cuando son de caracter grupal se refieren a aquellos objetivos asignados a
todo un 6rgano, unidad organica o entidad. (SERVIR, Directiva que desarrolla

el Subsistema de Gestion de Rendimiento, 2015, p. 2)

Modelo

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.
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El modelo es menos que una hipotesis, porque no pretende ser la formulacion
de una verdad que aspira a ser probada. Es también menos que un paradigma,
por cuanto éste alude generalmente a un marco explicativo usado y aceptado
de manera muy general o por una parte muy importante de la comunidad
cientifica, lo que no es el caso cuando se habla de modelos.

Asi pues, un modelo se justifica basicamente por su utilidad explicativa y
analitica. No pretende suministrar la Unica explicacion posible de una realidad
compleja, pero si facilitar el acceso a la misma.

(Longo, 2002, p. 62)

Modelo de gestidn es la aplicacién de un marco conceptual de referencia a la
gestion de una organizacion o de un grupo, sea éste dentro de la organizacion
o transversal a varias organizaciones.

(Elaboracion propia)

Nueva Gestion Pablica

La nueva gestion publica es un paradigma que “adopta el supuesto del
comportamiento racional de los funcionarios de gobierno y recomienda
aumentar los mecanismos de control e introducir sistemas de pago por
desempeiio para mejorar la eficiencia en las acciones del gobierno. Basada en
el gerencialismo, la NGP asume que para mejorar la gestion es necesario
otorgar mayor flexibilidad y autonomia a las agencias y altos directivos”
(Morales, 2014, citado por SERVIR, 2016, p. 105)

Objetivo estratégico

Es la descripcion del propésito a ser alcanzado, que es medido a través de
indicadores y sus correspondientes metas, las cuales se establecen de acuerdo
al periodo del plan estratégico. El objetivo estratégico esta compuesto por el
propdsito, los indicadores y las metas. (CEPLAN, 2014, p. 61)

Perfil de puesto
Es la informacion estructurada respecto de la ubicacién de un puesto dentro de
la estructura organica, mision, funciones, asi como también los requisitos y

exigencias que demanda para que una persona pueda conducirse y
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desempeiiarse adecuadamente en un puesto. (Reglamento General de la Ley
del Servicio Civil, 2014, art. IV, inciso d)

Politicas Publicas

Se entiende por politicas publicas a la decision o conjunto de decisiones que se
toma para orientar y/o priorizar un propdsito, un curso de accién o una accion
determinada, entre las diferentes formas o alternativas posibles de aplicar, para
modificar una determinada situacion. La adopcion de politicas publicas es una
funcién clave de un gobierno.

Las politicas publicas buscan superar las dificultades econémicas, sociales,
culturales, institucionales y politicas que afectan a la sociedad. Para ello la
intervencidn estatal tiene que ser sostenible a través de politicas que orienten
el curso de accién adoptado.

Las politicas publicas se instrumentalizan a través de planes, programas,
proyectos, actividades, normas, instituciones, etc. (Bastidas & Pisconte, 2009,
p. 35)

Profesionalizacion del grupo directivo

Como sefiala la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica, la
profesionalizacion de la funcion puablica, sobre todo del grupo directivo, se
entiende como la garantia de posesion, presente y sostenible en el tiempo, por
parte de los servidores publicos de una serie de atributos como el mérito, la
capacidad, la vocacion de servicio, la eficacia en el desempefio de su funcion,
la responsabilidad, la honestidad y la adhesion a los principios y valores de la
democracia. (SERVIR, 2016, p. 106)

Puesto

Es el conjunto de funciones y responsabilidades que corresponden a una
posicion dentro de una entidad, asi como los requisitos para su adecuado
ejercicio. (SERVIR, 2016, p. 107)
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Puesto tipo

Es un puesto genérico, en relacion con una posicion dentro de una entidad, que
abarca funciones y requisitos generales. En la actualidad, existen puestos muy
similares con nombres diferentes en diversas entidades. Los puestos tipo tienen
como establecer (sic) un marco de referencia obligatoria para la elaboracion de
los perfiles de puesto de las entidades. Asimismo, estandariza nomenclaturas
con funciones similares. Por ejemplo, en algunas entidades existe el puesto de
gerente de asesoria juridica y en otras entidades este puesto se denomina
director de Asesoria Juridica. Con la aplicacion del puesto tipo, habria un puesto
genérico que abarca los dos puestos anteriores descritos y denominarse o
clasificarse: “Jefe de Oficina General de Asesoria Juridica”. (SERVIR, 2016, p.
107)

Rendiciéon de cuentas
Significa que las personas, los organismos y las organizaciones (de caracter
publico, privado y de la sociedad civil) tienen la responsabilidad del adecuado

cumplimiento de sus funciones. (Transparencia Internacional, 2009, p. 2)

Riesgo

Es un evento desfavorable que no ha ocurrido aun, y de ocurrir puede afectar
negativamente el cumplimiento de los objetivos estratégicos, siempre que no se
tomen decisiones para disminuir o anular su efecto. (CEPLAN, 2014, p. 62)
Seleccion

Proceso que consiste en el mecanismo de incorporacién de servidores civiles,
con la finalidad de seleccionar a la persona mas idénea para el puesto sobre la
base del mérito, igualdad de oportunidades, transparencia y cumplimiento de
los requisitos para acceder al servicio civil. (Directiva N° 002-2014-
SERVIR/GDSRH, 2014, p. 6)

Servicio Civil
Es el conjunto de personas que estan al servicio del Estado, llamados
servidores civiles. Servicio civil también son las medidas institucionales por las

cuales se articula y gestiona el personal al servicio del Estado, que debe
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armonizar los intereses de la sociedad y los derechos de las personas al servicio
del Estado. (Reglamento General de la Ley del Servicio Civil, art. IV, inciso h)

Servidor civil

La expresion servidor civil se refiere a los servidores del régimen de la Ley
organizados en los siguientes grupos: funcionario publico, directivo publico,
servidor civil de carrera y servidor de actividades complementarias. Comprende,
también, a los servidores de todas las entidades, independientemente de su
nivel de gobierno, cuyos derechos se regulan por los Decretos Legislativos N°
276, Ley de Bases de la Carrera Administrativa y de Remuneraciones del Sector
Publico, N° 728, Ley de Productividad y Competitividad Laboral, de carreras
especiales de acuerdo con la Ley, a los contratados bajo el régimen del Decreto
Legislativo N° 1057, asi como bajo la modalidad de contratacion directa a que
hace referencia el presente Reglamento. (Reglamento General de la Ley del

Servicio Civil, art. 1V, inciso i)

Servidor de confianza

Es un servidor civil que forma parte del entorno directo e inmediato de los
funcionarios publicos o directivos publicos y cuya permanencia en el Servicio
Civil esta determinada y supeditada a la confianza por parte de la persona que
lo designdé. Puede formar parte del grupo de directivos publicos, servidor civil
de carrera, o servidor de actividades complementarias. Ingresa sin concurso
publico de méritos, sobre la base del poder discrecional con que cuenta el
funcionario que lo designa. No conforma un grupo y se sujeta a las reglas que

correspondan al puesto que ocupa. (Ley N° 30057, 2013, art. 3, inciso €e)

Sistema administrativo

Son los conjuntos de principios, normas, procedimientos, técnicas e
instrumentos que tienen por finalidad regular la utilizacion de los recursos en
las entidades de la Administracion Publica promoviendo la eficacia y eficiencia
en su uso. (CEPLAN, 2014, p. 62)

66



Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos

Es el sistema que establece, desarrolla y ejecuta la politica de Estado respecto
del servicio civil, a través del conjunto de normas, principios, recursos, métodos,
procedimientos y técnicas utilizados por las entidades del sector publico en la
gestion de los recursos humanos. Comprende los subsistemas previstos en el
articulo 5° del Decreto legislativo N° 1023.

El Sistema esta integrado por: i. La Autoridad Nacional del Servicio Civil-
SERVIR. ii. Las Oficinas de Recursos Humanos de las entidades o las que
hagan sus veces. iii. El Tribunal del Servicio Civil. (Directiva N° 002-2014-
SERVIR/GDSRH, 2014, p. 2)

Sistema de botin

Se llama “sistema de botin” al método de reparticion de cargos publicos entre
los partidarios del candidato triunfante en las elecciones que aplican algunos
politicos cuando llegan al poder. Ellos consideran a la burocracia como una
suerte de “botin” de guerra y las mas atractivas funciones publicas las entregan
a los partidarios de “la causa”. Son verdaderas prebendas que se distribuyen
entre los miembros del partido o grupo gobernante, como premios por su
desempeinio electoral. En los Estados Unidos esta usanza se denomina “spoils
system”. En este sistema, la libre adscripcion por lealtades politicas y el resto
de practicas propias de una concepcion clientelar del empleo publico coexisten
frecuentemente. (SERVIR, 2016, p. 109)

Sistemas de patronazgo
Los sistemas de patronazgo son estructuras piramidales de contratos entre
superiores y multiples subordinados, en la cual un puesto en el sector publico

se retribuye con alguna forma de lealtad al superior. (SERVIR, 2016, p. 110)

Subsistema

Es un conjunto de procesos interrelacionados que forman parte del Sistema, se
ubica en el primer nivel de desagregacion del Sistema. (Directiva N° 002-2014-
SERVIR/GDSRH, 2014, p. 2)
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Transparencia

Es la cualidad de un gobierno, empresa, organizacion o persona de ser abierta
en la divulgacion de informacién, normas, planes, procesos y acciones. Como
regla general, los funcionarios publicos, empleados publicos, gerentes y
directores de empresas u organizaciones, y las juntas directivas tienen la
obligacion de actuar de manera visible, predecible y comprensible en la
promocion de la participacion y la rendicion de cuentas. (Transparencia

Internacional, 2009, p. 44)

Valor Publico

El valor publico consiste en crear el maximo valor posible para los ciudadanos
a partir de los recursos existentes en la institucion (pueden ser humanos,
financieros, tecnoldgicos, etc.), basandose en la capacidad gerencial, a fin de
cumplir con los propoésitos establecidos en los mandatos y con la maxima
eficacia y eficiencia. Esta idea remite al valor creado por el Estado a través de
regulaciones, leyes, servicios de calidad, entre otros. También se crea valor a
través de transacciones individuales con los ciudadanos, satisfaciendo sus

demandas y garantizando sus derechos. (SERVIR, 2016, p. 111)

El valor publico ha sido descrito como un constructo multidimensional - un
reflejo de las preferencias expresadas colectivamente y politicamente
mediatizadas que son “consumidas” por la ciudadania - creadas no sélo a través
de "resultados", sino también mediante procesos que pueden generar confianza
0 equidad (O' Flynn 2005b). Otros han definido el valor publico como "el valor
creado por el gobierno a través de los servicios, la regulacion de leyes y otras
acciones "(Kelly et al., 2002: 4) y desde aqui se podria usar como un "patron
aproximado" para medir el desempefio, decidir la asignacion de recursos y

definir los sistemas de entrega de servicios.

Stoker describe el valor publico como "mas que una suma de las preferencias
individuales de los usuarios o productores de servicios publicos. . . [es]
construido colectivamente a través de la deliberacién en la que participan

funcionarios gubernamentales elegidos y designados, asi como stakeholders
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clave "(2006: 42). Horner y Hazel (2005: 34) con quizds mas claridad, definen
el valor puablico como el correlato del valor privado o el retorno de los
accionistas: Pensando en los ciudadanos como accionistas interesados en
como se gasta sus impuestos. El valor puede crearse mediante la prosperidad
econOmica, la cohesion social o el desarrollo cultural. En Ultima instancia, el
valor -como mejores servicios, mayor confianza o capital social, o problemas
sociales disminuidos o evitados- es decidido por el ciudadano. Los ciudadanos
lo hacen a través del proceso democratico, no solo a través de las urnas, sino

a traves de la participacion en consultas y encuestas, por ejemplo.

Esto concuerda con algunos de los puntos planteados por Moore (1995), quien
argumenta que la creacion de valor publico es la actividad central de los
gerentes publicos, asi como la creacion de valor privado es el nucleo de la
accion de los gerentes del sector privado. Tal distincion es apoyada por Hefetz
y Warner que sostienen que, a diferencia de sus contrapartes del sector privado,
. . . los gerentes publicos hacen mas que dirigir un proceso de mercado;
equilibran las preocupaciones técnicas y politicas para asegurar el valor publico
"(2004: 171). El papel del gerente publico, entonces, es central en este enfoque.
Mas recientemente Stoker, basado en Moore (1995) y Kelly, Mulgan y Muers
(2002), buscé articular un modelo de gestién de valor publico, un "paradigma
alternativo” o un "marco general" para las formas de redes colaborativas post-
competitivas (Stoker 2006: 41).

(O” Flynn, 2007, p. 358)3

3 Traducido por el autor.
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CAPITULO 1lI
EL DIAGNOSTICO

En este capitulo se realizara el diagnoéstico a dos niveles, de la direccion o gerencia

publica y de la Autoridad Nacional del Servicio Civil-SERVIR.

Para el diagnostico de la direccion o gerencia publica se basara en el arbol de
problemas de la gerencia publica peruana desarrollado por Governa (2012), en el
diagndstico de la direccion publica contenido en el Modelo de Gestion del Grupo de
Directivos del Servicio Civil Peruano (SERVIR, 2016), asi como en el Marco
Analitico para el Diagnéstico Institucional de sistemas de servicio civil de América
Latina elaborado por Francisco Longo para el Banco Interamericano de Desarrollo
(Longo, 2002c).

Respecto de este ultimo, cabe sefalar que el Marco Analitico ha sido preparado
para diagnosticar todo el sistema de servicio civil de un pais y no sélo el segmento
directivo, sin embargo, dado que la capa directiva es una porcion del servicio civil,
comparte muchas de las caracteristicas del servicio civil, de modo que a nuestro

juicio resulta valido utilizar sus criterios para el diagnéstico del segmento directivo.

Dicho esto, cabe recordar que el BID ha utilizado dicho marco analitico para el

diagndstico del servicio civil peruano en tres ocasiones, los afios 2004, 2011y 2015.

En cuanto al diagndstico organizacional de SERVIR, recurriremos al modelo de
Kast y Rosenzweig complementado con los aportes de Collerete y Schneider, tal y
como es presentado por Denis Proulx (2014), asi como a un analisis FODA,

herramienta de generalizado uso y aceptacion.

3.1 Diagndéstico situacional de la Direcciéon Pablica

El Modelo de Gestion del Grupo de Directivos Publicos del Servicio Civil
Peruano (SERVIR, 2016) contiene una breve descripcion del estado situacional

de la direccion publica peruana:
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Dentro de la actual direccion publica peruana, se pueden encontrar
caracteristicas propias de un modelo directivo ‘politizado’, en el cual
el acceso a la mayoria de puestos esta limitado Unicamente a la
confianza politica. M&s del setenta por ciento de los puestos
jefaturales es designado por confianza, en los que no existe la
seleccién y promocion basados en el mérito, y la evaluacion del
desemperio esta ligada sobre todo con la lealtad a sus superiores. No
existe seguridad en el empleo, se propician las relaciones clientelares
y, en algunos casos, actos de corrupcion. (SERVIR, 2016, p, 10-11).

Este modelo de direccion publica politizado se identifica con la administracion

publica previa a la instauracion de los modelos burocraticos.

Los paises con sistemas de servicio civil desarrollados han pasado
por tres etapas en sus administraciones publicas: la etapa
preburocrética, caracterizada por relaciones clientelares y de
patronazgo; el estadio burocratico, paradigma weberiano, en el que
se prioriza el profesionalismo, el mérito y el apego a las normas; y por
ultimo, el denominado paradigma postburocratico (...) en el cual se
incorporan principios de direccion gerencial, flexibilidad y racionalidad
econdmica. (SERVIR, 2016, p. 24).

La mayoria de entidades publicas de la Administracion Publica peruana se

encontrarian en la etapa preburocratica.

De acuerdo con Villoria:
En una Administracion pre-burocratica el empleado publico es
generalmente reclutado por la autoridad que lo nombra entre las
personas afines ideoldgica y personalmente, es seleccionado por el
poder politico al que sirve sin controles internos y externos, se busca
en él la lealtad firme, y se prefiere a personas conectadas al partido
politico, y dentro del partido, a la faccién del que lo nombra. Esto es
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posible, en el caso peruano, por la proliferacion de cargos de
confianza politica, como mecanismo para evitar la seleccion y
promocién en base a méritos. (Villoria, citado por SERVIR, 2016, p.
24).

Conforme al diagnéstico de SERVIR, “El Peru se encuentra, en el caso de
muchas entidades publicas, todavia bajo la I6gica de un sistema preburocrético,
conviviendo con pocas entidades dentro del paradigma burocratico y las
llamadas “islas de eficiencia”, que se encontrarian dentro del paradigma post-
burocratico.” (SERVIR, 2016, p. 24)

Cuando no se tiene personal idoneo, como en estadios preburocraticos, se
presentan problemas de eficiencia y corrupcion. Esto nos permite comprender
por ejemplo los resultados del indice de competitividad del Foro Econdmico
Mundial, que ubica al pais entre los ultimos en materia de institucionalidad
publica. O los resultados de las encuestas de corrupcién realizados por IPSOS
para PROETICA. Segun la IX Encuesta Nacional sobre Corrupcion, el 46% de
los encuestados considera a la corrupcién y las coimas como uno de los
principales problemas del pais. Es considerado el problema mas importante
después de la delincuencia y falta de seguridad. Y como problemas especificos
del Estado, el 61% de los encuestados consideré la corrupcion de funcionarios
y autoridades. Y tengamos en cuenta que las mediciones de IPSOS aqui
citadas se hicieron con anterioridad a la revelacion de los casos de corrupcion

vinculados con la empresa ODEBRECHT.

A continuacién, se presentara un breve diagndstico sobre los subsistemas de

gestion de recursos humanos siguiendo el Marco Analitico de Longo.

El modelo de gestion del Sistema de Recursos Humanos desarrollado en el
referido Marco Analitico contiene siete subsistemas que se despliegan en varios
procesos. SERVIR ha acogido y adaptado dicho modelo mediante la Directiva
002-2014-SERVIR/GDSRH identificando para los 7 subsistemas de gestion de

recursos humanos, 23 procesos, como se aprecian en el siguiente grafico:
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Figura 1. Sistema Administrativo de Gestién de Recursos Humanos (Fuente: SERVIR)

Estos procesos, al corresponder al Sistema de Gestion de Recursos Humanos

del que participan los directivos publicos, todos ellos tienen relacion con el

segmento directivo, pero ciertamente los mas pertinentes a la implementacion

de una propuesta como la que presentamos, son los que tienen caracter mas

estratégico, los mismos que se sefialan en el presente cuadro:

Tabla

NO

Procesos por Subsistema de Recursos Humanos

Subsistema

Proceso

Planificacion de pol

iticas de RRHH

Organizacion del trabajo

Gestion del empleo

Planificacion de

RRHH

Disefo de los puestos
Administracion de los puestos

Seleccidén
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Subsistema Proceso

Desvinculacion
Gestion del rendimiento Evaluacion del desempefio
Administracion de
compensaciones
Capacitacion
Progresion

Gestion de la compensacion

Gestion del desarrollo y capacitacion

Gestion de las relaciones humanas y
sociales
Fuente: Elaboracién propia

Cultura y clima organizacional

En la realidad problema referida a la direccion o gerencia publica, hay procesos
de los mencionados que, salvo en cuanto a la excepcién del Cuerpo de
Gerentes Publicos, no han sido desarrollados o lo han sido en forma minima y
son los referidos, en primer término, a Planificacion de Recursos Humanos. Si
en general tenemos debilidad en planificacion estratégica, la planificacion de
RRHH es practicamente nula, salvo algunas excepciones. Véase como ejemplo
de la falta de planificacion lo que sefiala la OCDE (2016): “El personal ha crecido
de manera rapida, y parece que no existe ningun proceso de planificacién de
personal que limite dicho crecimiento o que lo alinee segun las prioridades del
gobierno.” (OCDE, 2016, p. 206). El diagnostico del servicio civil peruano
realizado el afio 2011 por el BID, aunque reconocia leves mejoras, sefialaba la
debilidad de la planificacion de recursos humanos. (lacoviello, 2014, p. 21-25).
Es el caso también de Administracion de los Puestos (en lo referido a
valorizacién que como se trata de un elemento nuevo en la legislacion y con
una regulacion actualmente en proceso, no se ha aplicado todavia); Progresion
(porque propiamente corresponde a la carrera, que ha sido congelada el afo
1993 y porque no ha habido una linea de carrera estructurada para directivos,
sino Unicamente de modo informal); cultura y clima organizacional (no ha
aparecido en el horizonte de las instituciones, salvo en contadas excepciones,
como por ejemplo la experiencia de la Oficina de Normalizacion Previsional-
ONP (2016)*.

4 Una de estas excepciones es la ONP, ver ONP. Cultura y Transformacidn. ONP Una historia de cambio.
Lima, 2016.
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En cuanto a los demas procesos, que tienen algun nivel de desarrollo, también

presentan ciertas disfuncionalidades.

En efecto, en lo referido a los procesos correspondientes al subsistema de
Organizacion del Trabajo se presentan debilidades. El BID lo identificaba en su
Diagnostico del 2011:

“lacoviello y Zuvanic (2005) mencionan de forma similar a lo
capturado por el diagnostico de 2004, los puntos criticos
correspondientes a la organizacién del trabajo estan escasamente
desarrollados. Fundamentalmente esto ocurre porque si bien existen
herramientas para la definicion de puesto y perfiles, como por ejemplo
el Manual de Organizacién y Funciones (MOF), el Reglamento de
Organizacion y Funciones (ROF) y el manual de Descripcion de
Cargos, en la préactica tienen muy escasa utilizaciéon.” (lacoviello,
2014, p. 25).

En cuanto al proceso de disefio de puestos (elaboracion de perfiles de directivos
publicos), salvo en el Cuerpo de Gerentes Publicos, en la generalidad de casos,
no existen como perfiles de puestos directivos propiamente dichos. Lo que
existen son requisitos de formacién académica y experiencia en Manuales de
Organizacion y Funciones, en aplicacion de los regimenes de los Decretos
Legislativos 276 (Ley de Bases de la Carrera Administrativa) y 728 (Régimen
Laboral Privado); o en Términos de Referencia, en aplicacion de la legislacion
del Decreto Legislativo 1057 (Contratos Administrativos de Servicios-CAS) o de
la Ley 29806 (Profesionales Altamente Calificados-PAC). Pero consignar
requisitos en instrumentos como el MOF y TDR no es lo mismo que contar con
perfiles de puestos. El arbol de problemas que elabor6 GOVERNA para
SERVIR el afio 2012, retrospectivo a la situacion de la gerencia publica que
existia el afio 2008 previo a la creacion de SERVIR, precisamente da cuenta de
que “No hay perfiles adecuados para directivos.” (Governa S.A.C., 2012). Para

el BID, en el Diagnéstico del afio 2011 “Los procesos de disefio de puestos y
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definicién de perfiles, al igual que en 2004, continlan exhibiendo una gran

debilidad, aunque con alguna leve mejora.” (lacoviello, 2014, p. 26).

Pero incluso respecto de los requisitos contenidos en Manuales de
Organizacion y Funciones se presentan deficiencias extremas. Por una parte,
se encuentran requisitos minimos que son muy basicos tratdndose de puestos
directivos y por otra parte se muestran requisitos desproporcionados que no
estan relacionados con la prediccion de idoneidad por estar “dirigidos”, sea a
determinados candidatos o para impedir la competencia entre profesionales y

la renovacion de cuadros.

De otra parte, tal como sefiala SERVIR (2016), en la administracion publica mas
del 70% de los puestos directivos se cubren por confianza y en dichos casos,
no ha existido en todos los casos un adecuado control que verifiqgue que los
directivos designados por confianza retunan los requisitos del puesto. Esta
situacion ha motivado que en la Ley del Servicio Civil se explicite que aun en el
caso de designacion por confianza se debe cumplir con los requisitos del perfil

del puesto.

Si tomamos los puntos criticos del Marco Analitico para el Diagndstico de
Sistemas de Servicio Civil correspondientes al Subsistema de Organizacién del
Trabajo (Longo, 2002c, p. 94-95), podemos tener la siguiente imagen de la

situacion:

Tabla N° 2. Puntos criticos Organizacién del Trabajo

NIVEL DE

PUNTO CRITICO DESARROLLO COMENTARIO
Es constatable un desarrollo Bajo
adecuado de los procesos que
forman parte de un sistema de
Organizacion del Trabajo, tal como
han sido descritos
El disefio de los puestos obedece a | Bajo Salvo el caso del Cuerpo de
criterios de gestion mas que a Gerentes Publicos y algunas
consideraciones legales o acuerdos entidades “islas de eficiencia”, en
colectivos. El marco legal y los el disefio de puestos directivos no
convenios laborales se limitan a se han tenido en cuenta de forma
establecer un marco amplio, dentro explicita criterios de gestion.
del cual el trabajo se organiza con
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NIVEL DE

PUNTO CRITICO DESARROLLO COMENTARIO

arreglo a las necesidades

organizativas.

La descripcion de los puestos esta | Medio En los Manuales de Organizacion y

realizada con precision, de tal Funciones la enumeracion de

manera que la estructura de funciones de los directivos es muy

responsabilidades esta clara. Cada especifica y descriptiva,

empleado sabe de qué responde y dificultando la adaptacién a los

porqué sera valorada su cambios. Asimismo, no siempre

contribucion. gueda clara la contribucién del
directivo por la cual ser& valorado.

La precision en la descripcion de Bajo Salvo en el caso de Cuerpo de

las tareas no vuelve ésta tan Gerentes Publicos y en “islas de

exhaustiva que dificulte la eficiencia”, normalmente la

adaptacion a circunstancias descripcion de las tareas es muy

cambiantes o no previstas. especifica y rigida, dificultando la
adaptacién a nuevas
responsabilidades o cambios.

El disefio de puestos tiende a Bajo No hay normalmente ampliacién

enriquecer o ampliar éstos vertical ni horizontal.

horizontal y verticalmente en lo

posible para producir ganancias de

calidad del trabajo y motivacion de

las personas, sin pérdidas graves

de productividad o coordinacién.

La clasificacion y jerarquizacion de | Medio Hay una clasificacién y

los puestos responde a criterios jerarquizacion de los puestos

racionales y adaptados a cada conforme los lineamientos

entorno organizativo burocraticos

Los perfiles de idoneidad de los Medio Hay un desarrollo importante de

ocupantes de los puestos van mas perfiles de puestos por

alla de los requisitos de titulacién o competencias en el Cuerpo de

especializacién técnica y de los Gerentes Publicos y en entidades

meéritos formales, e identifican otras “islas de eficiencia”, que en

competencias algunos otros casos son tomados
como referencia para la
elaboracion de perfiles de puestos
directivos en otras entidades.

Los perfiles de competencias son Medio En el Cuerpo de Gerentes Publicos

definidos previos los oportunos y en entidades “islas de eficiencia”

estudios técnicos a cargo de se elaboran los perfiles por

expertos competencias previos estudios
técnicos a cargo de expertos.

Los perfiles incluyen la seleccién Medio En el Cuerpo de Gerentes Publicos

de las competencias que en cada los perfiles incluyen competencias

caso se consideran clave para el genéricas y ademas competencias

éxito en el desempefio del titular especificas por puesto tipo

del puesto consideradas clave para el éxito en
todos los puestos directivos. En el
caso de entidades “islas de
eficiencia” se cuenta también con
perfiles por competencias
consideradas clave para el éxito en
sus puestos directivos.

Existe en general una coherencia Bajo Salvo en el Cuerpo de Gerentes

razonable entre las exigencias de
las tareas y los elementos que
configuran el perfil de los puestos.

Publicos y en entidades “islas de
eficiencia”, no existen en general
perfiles de puestos directivos con
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NIVEL DE

PUNTO CRITICO DESARROLLO COMENTARIO
los elementos que los deberian
configurar.
El disefio de los puestos y la Medio En el Cuerpo de Gerentes Publicos
definicién de los perfiles son el perfil genérico se revisa cada
periédicamente revisados para tres afios y los perfiles especificos
adaptarlos a la evolucion de las por puestos tipo se revisan
tareas y sus nuevas exigencias periédicamente. Algo similar ocurre
en las entidades “islas de
eficiencia”.
Los directivos de linea tienen una Alto Los directivos tienen una alta
participacion destacada en el participacion en la elaboracion del
disefio de los puestos y perfiles, en disefio de puestos, incluyendo los
la parte que les afecta. perfiles de puestos de los

directivos bajo su mando, lo que
tiene un aspecto negativo cuando
de ello se deriva un
direccionamiento en el perfil
resultante.

Fuente: Elaboracion propia

En relacion con los procesos de seleccion para la incorporacion de directivos
publicos, en las entidades publicas son pocos los concursos que se realizan
precisamente porque la gran mayoria de puestos se cubren por confianza y
porque de conformidad con las leyes anuales de presupuesto sélo se autorizan
reemplazos. Mas bien en una medida importante se realizan procesos de
seleccion (concursos) bajo la modalidad CAS y buena parte de estos procesos

se encuentran bajo sospecha de no ser meritocraticos.

Siendo esto asi, la fuente principal de provisidbn de puestos directivos es la
confianza politica y aun cuando dicho mecanismo no es negativo en si mismo
y esta presente en muchos modelos de servicio civil, en la dimension tan
extendida en que esta presente en nuestro pais se presta a practicas de
clientelismo y patrimonialismo. De este modo, las razones para la incorporacion
en puestos directivos no estan asociadas a idoneidad o meéritos sino a lealtad
politica con la autoridad de turno, lo que no garantiza necesariamente la
eficacia, eficiencia ni honestidad en los servicios publicos que se prestan a los

ciudadanos.

Sobre estos aspectos, el arbol de problemas de Governa anteriormente citado,

identifica como uno de los problemas especificos de la gerencia publica la
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‘Inadecuada Seleccion de Directivos” y lo atribuye, entre otras, a las siguientes

causas:

La mayoria de cargos directivos se cubren por confianza; no se
cumplen los perfiles ad hoc por confianza; limitada meritocracia para
la incorporacion de personal directivo a la gestion publica; falta de
transparencia en los procesos de seleccion de directivos; falta de

herramientas modernas de seleccién. (Governa S.A.C., 2012)

Respecto a la desvinculacion, en el caso de los directivos que como se ha dicho
mayoritariamente corresponde a puestos de confianza, la desvinculacién se
produce por retiro de confianza, lo que puede suceder tanto cuando cambia una
gestion gubernamental, cuando sin que ello ocurra cambia la autoridad o si
manteniéndose la autoridad decide el cambio de forma discrecional. Aunque no
hay cifras al respecto, hay la clara conciencia de una alta rotacion de directivos
(asi lo sefiala el contexto incluido en el perfil genérico de los Gerentes Publicos).

Coincide también con ello el arbol de problemas de Governa (2012).

También lo sefiala la OCDE:
(...) el servicio civil de Per( pareciera sufrir de un alto grado de
inestabilidad en los niveles altos, y eso afecta la capacidad y
continuidad que se necesitan para implementar reformas y mejorar
los servicios. En muchas de las entrevistas llevadas a cabo por la
OCDE durante la misién de investigacion, las contrapartes en todas
las &reas de modernizacion del servicio publico tocaron el tema de la
dificultad que se percibe para trabajar en los ministerios con equipos
gue cambiaban constantemente. En varias ocasiones sugirieron que
este alto nivel de rotacion en el sistema tiene un impacto negativo en
la capacidad de los servidores publicos del Peru para desarrollar
servicios o mejorar los que existen. (Organizacion para la

Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos [OCDE], 2016, p. 206)
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Si tomamos los puntos criticos del Marco Analitico correspondientes al Susistema
de Gestion del Empleo (Longo 2002c, p. 96-98), podemos tener la siguiente imagen
resultante:

Tabla N° 3. Puntos criticos Gestion del Empleo

NIVEL DE
PUNTO CRITICO DESARROLLO COMENTARIO
El reclutamiento para la provision Bajo Salvo en el Cuerpo de Gerentes
de puestos de trabajo es abierto, Publicos y en entidades “islas de
de derecho y de hecho, a todos los eficiencia”, el reclutamiento de
candidatos que reanan los puestos directivos, de derecho y de
requisitos exigidos. Estos se hecho, no es abierto por cuanto
establecen por razones de mas del 70% de los puestos
idoneidad, técnicamente directivos se cubren por confianza
apreciadas y no arbitrariamente. politica. Los puestos directivos que
se cubren por concurso
(reeemplazos o por Contrato
Administrativo de Servicios) se
encuentran regularmente bajo
sospecha de no ser de hecho
meritocraticos.
Existen los procedimientos y Bajo Sdlo existen en el Cuerpo de
mecanismos de garantia Gerentes Publicos y en entidades
necesarios para evitar la “islas de eficiencia”. En el resto,
arbitrariedad, la politizacion y las justamente el mecanismo de
préacticas de patronazgo o designacion por confianza se
clientelismo, a lo largo de todo el presta a sistemas de patronazgo y
proceso de incorporacion. clientelismo.
Existe un nimero limitado y Bajo Por el contrario, el nimero de
razonable de puestos cubiertos por puestos directivos cubiertos por
personal designado con arreglo a confianza politica excede el 70% lo
criterios y mecanismos de tipo gue es excesivo y poco razonable.
politico.
Existen y se aplican mecanismos Bajo Salvo en el Cuerpo de Gerentes
para garantizar la igualdad efectiva Publicos y en “islas de eficiencia”,
y la no discriminacién, orientadas a al no existir en sus mecanismos
la superacion de las desventajas meritocraticos de acceso, tampoco
de sexo, etnia, cultura u origen, en existen mecanismos que
los procedimientos de acceso y de garanticen la no discriminacion.
progresion en el empleo publico.
Los medios utilizados para la Medio En el Cuerpo de Gerentes Publicos
busqueda, comunicacién y y en las entidades “islas de
atraccion producen habitualmente eficiencia” existe un importante
un namero adecuado de ratio de candidatos solventes para
candidaturas solventes a los los puestos directivos que se
puestos que deben ser cubiertos. convocan.
La seleccion se basa en perfiles de | Medio En el Cuerpo de Gerentes Publicos
competencias de los ocupantes de y en las “islas de eficiencia” la
los puestos que deben ser seleccion se basa en perfiles por
cubiertos competencias.
Los instrumentos de seleccion Medio En el Cuerpo de Gerentes Publicos
utilizados son, en general, se utilizan modernas herramientas
adecuados a los perfiles de seleccion (Pruebas
previamente definidos, y su disefio psicométricas, Assessment Center,
responde a criterios técnicamente Entrevistas por Competencias,
validados, de eficacia en la Evaluacion de casos practicos)
adecuados a los perfiles.
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NIVEL DE

PUNTO CRITICO DESARROLLO COMENTARIO
identificacion de la idoneidad En las entidades “islas de
profesional eficiencia” los instrumentos de
seleccién incluyen pruebas
técnicas y evaluacion de
competencias.

Los érganos de seleccién estan Medio En el Cuerpo de Gerentes Publicos

disefiados con criterios de el 6rgano de seleccion es la

profesionalidad y experiencia Gerencia de Desarrollo de la

técnica y actiian con Gerencia Publica, una gerencia

independencia en el ejercicio de disefiada con criterios de

sus funciones profesionalidad que actiia con
independencia en la seleccién de
gerentes publicos. Algo similar
ocurre en las entidades “islas de
eficiencia”, que cuentan con
comités de seleccion técnicos e
independientes.
No se constata lo mismo en el
resto de entidades.

Las decisiones de incorporacion se | Bajo Salvo en el Cuerpo de Gerentes

adoptan obedeciendo a criterios de Publicos y en entidades “islas de

mérito y capacidad profesional eficiencia”, las decisiones e

técnicamente comprobados (sic). incorporacion en puestos directivos
obedecen mayormente a la
confianza politica y no a criterios
de mérito.

Existen y se aplican, Bajo Salvo en el Cuerpo de Gerentes

procedimientos adecuados para Publicos y en entidades “islas de

recibir a los empleados, facilitarles eficiencia” no existen mecanismos

su entrada en la organizacion, en de induccioén para directivos.

Su caso, y Sus primeros pasos en

el puesto y su entorno, y

transmitirles principios y pautas de

conducta que deben conocer en el

momento de incorporarse.

Existen y se aplican, Medio En el Cuerpo de Gerentes Publicos

procedimientos adecuados y en las entidades “islas de

(periodos de prueba o similares) eficiencia” existe periodo de

para asegurarse del acierto en la prueba.

incorporacion y poder adoptar En la incorporacion por confianza

medidas correctivas, en su caso. politica no existe periodo de
prueba pero existe la libre
remocion.

Los mecanismos de movilidad, Bajo Salvo en el Cuerpo de Gerentes

funcional y geogréfica, permiten Publicos, en general no existen

responder con flexibilidad a las mecanismos para la movilidad de

necesidades de redistribucion de directivos.

efectivos

Los indices de absentismo son, en | Alto Aunqgue en general los directivos

general. satisfactorios se consideran funcionarios de
direccion a quienes no se aplica
control de asistencia, por su
condicién es altamente infrecuente
gue haya absentismo.

Los procedimientos disciplinarios Medio A raiz de la entrada en vigencia de

efectivamente aplicados permiten
corregir con eficacia, agilidad y

la Ley del Servicio Civil se ha
unificado el régimen disciplinario
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NIVEL DE

PUNTO CRITICO DESARROLLO COMENTARIO
ejemplaridad las conductas aplicable también a directivos, con
inadecuadas de los empleados estandares adecuados.

No existen despidos o rescisiones Bajo Cada vez que hay cambio de

de empleo que, afectando a gobierno o cambio de autoridad al
puestos de trabajo de caracter interior del mismo periodo de
profesional, se deban a razones de gobierno, la mayoria de los
cambio del color politico de los directivos son cambiados.
gobiernos.

Existe la posibilidad de despido por | Bajo Existe en la norma pero no se
incapacidad manifiesta o bajo aplica porque no se ha venido
rendimiento, objetivamente implementando mecanismos de
acreditados gestion del rendimiento. Pero la

mayoria de puestos directivos son
de libre remocion.

Existe la posibilidad de rescindir la | Medio Esta previsto en la Ley del Servicio
relacion de empleo por razones Civil pero aun no se ha aplicado.
técnicas, econdmicas u
organizativas objetivamente
acreditadas, que obliguen a la
amortizacion de puestos de

trabajo.

No existen segmentos o sectores Bajo Si bien en sentido estricto no se

de puestos en los que se detecte detecta una alta rotacion derivada
una excesiva rotacion (abandono de la voluntad de los directivos de
frecuente de empleo) abandonar su puesto, si se detecta

una alta incidencia de remociones
de directivos por retiro de
confianza.

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la evaluacion del desempefio como parte de la gestion del
rendimiento, salvo experiencias piloto, practicamente no se aplica en general
en el servicio civil y tampoco en el segmento directivo. Con la excepcion del
Cuerpo de Gerentes Publicos y de las “islas de eficiencia”, no se definen por
anticipado para los directivos ni metas ni indicadores y su evaluacién por tanto
no esta ligada a la verificacion objetiva de su cumplimiento, sino mas bien se
encuentra usualmente relacionada con criterios de lealtad politica y de
observancia a las directrices del gobernante. En el arbol de problemas
retrospectivo de Governa (2012) se sefiala como uno de los problemas
especificos de la gerencia publica la escasa y precaria evaluacion de directivos.
Recientemente SERVIR ha venido implementando pilotos para validar la
metodologia que ha definido para la gestién de servidores civiles en general y

de directivos publicos en particular.
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Atendiendo a los puntos criticos de Gestidén del Rendimiento del Marco Analitico

(Longo 2002c, p. 99-100), se tiene la siguiente imagen resultante:

Tabla N° 4: Puntos criticos Gestion del Rendimiento

NIVEL DE

rendimiento son percibidos como

PUNTO CRITICO DESARROLLO COMENTARIO
La direccion define ordinariamente | Medio En el Cuerpo de Gerentes Publicos,
pautas 0 estandares de en entidades “islas de eficiencia” y
rendimiento esperado de las en los pilotos de SERVIR, se
personas, acordes con las definen por anticipado pautas o
prioridades y estrategia de la estandares de rendimiento
organizacion. En consecuencia, esperado para directivos.
los empleados conocen los
aspectos de su contribucion por los
que seran especificamente
valorados.
Los objetivos de rendimiento se | Medio En el Cuerpo de Gerentes Publicos,
fijlan en el marco de planes de entidades “islas de eficiencia” vy
mejora resultantes de la pilotos llevados a cabo por SERVIR,
evaluacion del rendimiento del se fina los objetivos de rendimiento
ciclo de gestion anterior. teniendo en cuenta la evaluacién
anterior.
Los objetivos de rendimiento se | Medio En el Cuerpo de Gerentes Publicos,
comunican a los empleados en entidades “islas de eficiencia” vy
forma que facilite el logro de su pilotos llevados a cabo por SERVIR,
implicacion y compromiso. se comunican a los implicados las
caracteristicas y mecanismos para
sus evaluaciones de desempefio.
A lo largo del ciclo de gestion, la | Bajo En el Cuerpo de Gerentes Publicos,
direccion sigue, observa apoya la Gerencia de Desarrollo de la
activamente las mejoras del Gerencia Publica hace monitoreo al
rendimiento de las personas, rendimiento de los Gerentes. En las
suministrando recursos o] entidades “islas de eficiencia” la Alta
removiendo obstaculos cuando es Direccion hace seguimiento al
necesario. rendimiento de los directivos. En el
resto de entidades no se verifica ese
seguimiento y apoyo al rendimiento,
dentro de un mecanismo foral de
evaluacion del desempefio.
El rendimiento de las personas es | Medio En el Cuerpo de Gerentes Publicos,
evaluado por la organizacion, entidades “islas de eficiencia” vy
contrastandolo con los estandares pilotos llevados a cabo por SERVIR,
de rendimiento esperado. la evluacién del desempefio implica
el contraste de lo logrado con las
metas definidas al inicio del ciclo.
Los criterios de evaluacion y las | Bajo Si bien en el Cuerpo de Gerentes
practicas de aplicaciéon de los Pudblicos, entidades “islas de
mismos permiten distinguir eficiencia” y pilotos llevados a cabo
eficazmente las diferencias de por SERVIR, es posible medir el
rendimiento que se dan entre las logro de metas, ain no se ha
personas consolidado que en efecto dichos
resultados  permitan  distinguir
eficazmente a los directivos de
rendimiento superior.
Los criterios de evaluacion del | Medio En el Cuerpo de Gerentes Publicos,

entidades “islas de eficiencia” y
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NIVEL DE

PUNTO CRITICO DESARROLLO COMENTARIO
fiables y objetivos por las personas pilotos llevados a cabo por SERVIR,
gue participan en su aplicacion. se ha cuidado la objetividad en la

fijacion de los criterios de
evaluacion y no se detecta
observaciones por parte de los

directivos.
Los directivos de linea, | Medio En el Cuerpo de Gerentes Publicos,
responsables de las unidades de entidades “islas de eficiencia” vy
trabajo en los diferentes niveles pilotos llevados a cabo por SERVIR,
jerarquicos, asumen un papel los directivos que tienen a su cargo
protagonista en la gestion del a oros directivos, tienen rol activo.
rendimiento de los empleados a su
cargo.

Fuente: Elaboracion propia

En relacion con la gestion de la compensacion de directivos publicos, se
presentan varias situaciones complicadas. En las posiciones sujetas al régimen
del Decreto Legislativo 276 las remuneraciones son iguales en atencién al nivel
jerarquico sin diferenciar niveles de responsabilidad y complejidad. Asi, un Jefe
de Presupuesto de un Ministerio pequefio que maneja un presupuesto como
pliego de 300 millones de Soles percibe segun el régimen aplicable al Decreto
Legislativo 276, (sin incluir incentivos no remunerativos) la misma remuneracion
gue un Jefe de Presupuesto de un Ministerio muy grande que maneja mas de
3 000 millones de Soles.

Pero ademas estas remuneraciones se congelaron en el afio 1993 y con el fin
de compensar en cierta forma la pérdida del poder adquisitivo se crearon los
incentivos del CAFAE. Estos conceptos son no remunerativos y permiten
incrementar la liqguidez de quienes lo perciben pero no son base de calculo para
ningun beneficio (vacaciones, CTS) ni son pensionables. A las posiciones
directivas del Decreto Legislativo 276 se les asignaron montos complementarios
correspondientes a incentivos no remunerativos de CAFAE, pero la cuantia
difiere entre entidades sin que respondan a criterios objetivos de complejidad o

responsabilidad.

En el caso de las posiciones directivas de las entidades sujetas al Decreto
Legislativo 728, mayormente organismos publicos del Gobierno Nacional o

constitucionalmente auténomos, cada entidad cuenta con una politica
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remunerativa independiente aprobada por decreto supremo. Solo cuatro

organismos reguladores comparten la misma politica remunerativa.

El afio 1992 se cre6 mediante Decreto Ley 25650 el Fondo de Apoyo Gerencial
(FAG) con el fin de compensar adecuadamente el asesoramiento calificado y
temporal que se brinda en diversas reparticiones publicas. El FAG permitié
contar con ingresos mas atractivos para puestos directivos, aunque bajo la
modalidad de locacion de servicios en puestos permanentes y considerados

dentro de la estructura orgénica de la entidad.

De otro lado, el afio 2004 se expidio la Ley 28212 que crea la Unidad de
Remuneraciones pare el Sector Pubico como referencia para el pago de
remuneraciones de los altos funcionarios del Estado y mediante Decreto de
Urgencia 038-2006 se fijé en 6 URP (modificada a Unidad de Ingreso del Sector
Publico) el tope de ingresos mensuales por servicios al Estado bajo cualquier
modalidad contractual, salvo en los meses en que corresponde percibir
gratificaciones o aguinaldos. Y mediante Decreto Supremo 046-2006-PCM se
establecié en 2 600 Soles el monto de la Unidad de Ingresos del Sector Publico
y dicho monto se ha mantenido invariable todos los afios, sélo que aprobados
por decreto supremo del sector Economia y Finanzas. Asi quedé fijado en S/.
15 600 el tope de ingresos en el Sector Publico, afectando por tanto a los
ingresos aprobados para funcionarios y directivos de entidades publicos bajo el
régimen de los Decretos Legislativo 728 y 276, aplicandose tanto a
remuneraciones como a ingresos no remunerativos e incluso a los contratos
bajo el FAG, debiendo todas las entidades reajustar sus remuneraciones e
ingresos a estos topes. En muchos casos ello generd que los sueldos de los

funcionarios y directivos fueran practicamente los mismos.

El afio 2008 se cre6 mediante Decreto Legislativo 1057 el régimen de
Contratacion Administrativa de Servicios -CAS como una forma de dar solucion
a la problematica de los Servicios No Personales-SNP, que en realidad
correspondia a trabajadores que hacian funcion permanente bajo la forma de

contratos de locacién de servicios.
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No obstante, la normativa permitié pagar bajo la modalidad CAS a directivos de
confianza, lo que permitia dejar de lado el ingreso previsto para la posicion en
el Presupuesto Analitico de Personal para la plaza del Decreto Legislativo 276
0 728 y optar por la modalidad CAS. Una caracteristica de la regulacion CAS
es que no contiene escalas de ingresos de modo que cada entidad contaba con
la autonomia para fijar, dentro del tope de S/.15 600, el ingreso que consideraba

pertinente para un directivo para la modalidad CAS.

El Diagnadstico Institucional del BID del afio 2011 sefiala que:

Al igual que en 2004, el subsistema de gestién de la compensacion
se caracteriza por su elevada inequidad interna, la cual es producto
de la dispersion normativa, la ausencia de escalas retributivas Unicas
y la amplia heterogeneidad de pagos complementarios a la
remuneracion basica. A su vez, se siguen advirtiendo problemas de
competitividad externa respecto al sector privado, fundamentalmente
como resultado de las politicas de congelamiento salarial dispuestas
en las sucesivas leyes de presupuesto. (lacoviello, 2014, p. 34).

El afio 2011 se cre6 mediante Ley 29806 la modalidad de contratacion de
Personal Altamente Calificado a ser financiado con cargo a los recursos del
FAG, denominado coloquialmente PAC FAG. Se trata de una suerte de FAG
mejorado, exonerado del tope de los S/.15 600, debiendo contar para ello con
un perfil determinado, pero sin que se pase por un concurso. Mediante
reglamento aprobado por Decreto Supremo N° 016-2012-EF se han establecido
los rangos de ingresos (que pueden llegar hasta S/. 25,000) y requisitos y
también se ha establecido un monto diferenciado de asignaciéon maxima (bolsa)

por sector para la contratacion bajo esta modalidad.

Toda esta situaciéon evidencia un desorden en la administracion de las

compensaciones para directivos, situaciones de inequidad interna y externa y
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falta de criterios para definir compensaciones en base a valorizacion en funcion

de niveles de responsabilidad y complejidad.

A la luz de los puntos criticos del Marco Analitico correspondientes al
subsistema de Gestion de la Compensacion (Longo 2002c, p. 100-102), la

imagen resultante seria la siguiente:

Tabla N° 5. Puntos criticos Gestion de la Compensacion

NIVEL DE
PUNTO CRITICO DESARROLLO COMENTARIOS

La estructura salarial y las politicas | Bajo La estructura de remuneraciones

de retribuciébn responden a un de directivos es homologada por

conjunto de prioridades vy niveles jerarquicos sin diferenciar

objetivos, vinculados a la niveles de contribucién al logro de

estrategia organizativa, y no a objetivos. Aln no se aplica el

meras practicas inerciales o de Régimen de Compensaciones de

respuesta reactiva a la Ley del Servicio Civil.

reivindicaciones y  conflictos

laborales.

Las personas tienen en general la | Bajo Sélo se verifica en entidades “islas

percepcion de que reciben de la de eficiencia”.

organizaciéon compensaciones de

todo tipo, acordes con su

contribucién.

Las personas perciben que las | Bajo Los directivos pueden percibir

compensaciones percibidas por compensaciones economicas de

los demés empleados son distinto régimen (CAS, FAG, PAC-

equitativas, comparadas con las FAG, DL 276) y todas ellas

que reciben ellos mismos. permiten distintos montos,
generando percepcién de
inequidad interna.

La clasificacion de los puestos por | Bajo No se verifica progresion de

niveles retributivos facilita una directivos gracias a clasificacion

progresion flexible y vinculada al de puestos por niveles retributivos.

rendimiento y el aprendizaje.

La estructura de retribuciones es | Bajo Los mecanismos de CAS de

adecuada para atraer, motivar y confianza, FAG y PAC-FAG son

retener a las personas dotadas en general adecuados para atraer

con las competencias necesarias, talento a puestos directivos con un

en los diferentes tipos de puestos namero limitado, pero no es el

que la organizacién precisa. caso de la mayoria de puestos
directivos.

El abanico salarial es razonable. | Bajo Debido al congelamiento de

Las diferencias verticales de salarios a partir del periodo 2006-

retribucion son adecuadas a la 2010, practicamente no existio

naturaleza de los puestos. diferencia salarial entre la Alta
Direccion y los puestos directivos
y entre los mismos puestos
directivos. S6lo en el caso del
PAC-FAG es posible establecer
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PUNTO CRITICO

NIVEL DE

COMENTARIOS

DESARROLLO

dicha diferencia vertical entre
puestos directivos.

Existe un equilibrio adecuado | Bajo No hay un equilibrio adecuado

entre las retribuciones que se entre las remuneraciones que se

aplican a similares niveles de pagan a puestos directivos

puestos en los diferentes sectores similares en unas entidades

y ambitos del servicio publico. respecto de las que se pagan en
otras. Alta inequidad externa.

Los costes salariales no son | Alto

excesivos, en relacion con los de

mercado, en ningln sector o nivel

de puestos.

Los mecanismos de retribucién | Medio

utilizados estimulan en las

personas el esfuerzo, el

rendimiento individual o de grupo,

y el aprendizaje y desarrollo de

competencias.

Las decisiones relativas a la | Bajo En las retribuciones de puestos

administracion de salarios se directivos CAS y FAG hay amplia

adoptan con arreglo a criterios discrecionalidad para fijar

preestablecidos y de forma remuneraciones hasta el limite de

coherente con los parametros de S/. 15,600 y puede cambiar ante

disefio estructural de la cada puesto. En el caso de PAC

organizacion FAG hay criterios establecidos
para fijar el monto méximo de
compensacion econ6mica del
puesto directivo, pero por debajo
puede establecerse diferencias
puesto por puesto.

No son constatables en las | Bajo Salvo en el Cuerpo de Gerentes

decisiones salariales, préacticas de Publicos y en entidades “islas de

arbitrariedad, busqueda de rentas eficiencia”, en lineas generales los

o clientelismo poliico mecanismos flexibles de
compensacion  permiten  una
discrecionalidad que puede dar
lugar a préacticas de arbitrariedad o
clientelismo.

Los sistemas de informacion sobre | Medio En el caso de los regimenes

el personal contienen toda la laborales, FAG y PAC-FAG el

informaciéon actualizada sobre Ministerio de  Economia vy

retribuciones, necesaria para la Finanzas maneja sistemas que

correcta gestion del sistema contienen informacion actualizada

salarial. sobre retribuciones. Pero no es
informacidon accesible a otros
actores involucrados en la politica
de compensaciones.

Los beneficios extra salariales que | Medio Son pocas las entidades que

se aplican son eficaces, evaluados otorgan beneficios extra salariales

en términos de coste/beneficio. a los directivos.

El régimen de pensiones de los | Bajo El régimen de pensiones en

empleados publicos es adecuado
para sus fines de previsidn social,
goza de solidez financiera, no crea
privilegios exorbitantes respecto
de otros grupos sociales y no

general esta rezagado.
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NIVEL DE

PUNTO CRITICO DESARROLLO COMENTARIOS
supone una carga excesiva sobre
la economia.
Existen en la organizacién | Bajo Salvo en el Cuerpo de Gerentes
politicas e instrumentos Utiles de Publicos y en “islas de eficiencia”
reconocimiento no monetario de no existen en general mecanismos
los logros de las personas. de compensacibn no monetaria

para directivos publicos.

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, en lo referido a la capacitacion de directivos publicos se ha
concentrado en temas técnicos, siendo practicamente inexistente la formacion
en competencias directivas para el sector publico. El &rbol de problemas de
Governa identific6 como uno de los problemas especificos de la gerencia
publica en 2008 las pocas capacidades gerenciales. A su vez, dicho problema
especifico lo considera causado, entre otras razones, porque no se exigen
capacidades gerenciales a los directivos y porque las instituciones publicas han
estado despreocupadas del desarrollo de capacidades gerenciales. (Governa
S.A.C., 2012).

Mirando los puntos criticos del subsistema de Gestion del Desarrollo (Longo
2002c, p.102-104), tenemos lo siguiente:

Tabla N° 6. Puntos criticos Gestion del Desarrollo

NIVEL DE

PUNTO CRITICO DESARROLLO COMENTARIOS
Las personas ven, en general, Bajo No ha existido propiamente
satisfechas en la organizacion sus promocion para directivos
expectativas razonables de
promocion.
Existen planes de carrera y Bajo No han existido en general planes
sucesion que armonizan las de carrera y sucesion para
expectativas individuales con las directivos.

necesidades previsibles de la
organizacion

Los criterios y mecanismos de Bajo No ha existido en general
promocion vinculan ésta al mecanismos de promocidn para
rendimiento, el potencial y el directivos

desarrollo de competencias.

No son constatables, en las No aplica No ha existido en general
practicas de promocion, elementos mecanismos de promocion para
de arbitrariedad o clientelismo directivos

politico.

La organizacioén gestiona No aplica No ha existido en general
flexiblemente el progreso de las mecanismos de promocion para
personas, sin un exceso de directivos

barreras o limitaciones formales.
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PUNTO CRITICO

NIVEL DE

COMENTARIOS

evaluacion, que se extiende a la
satisfaccion producida a los
participantes, a la relacién entre
resultados y costes, y el impacto
producido sobre el rendimiento de
las personas en el puesto de
trabajo.

DESARROLLO

Existen férmulas alternativas a las No aplica El régimen de carrera no aplica

carreras estrictamente jerarquicas, para directivos

como las carreras horizontales o en

el puesto, basadas en el

reconocimiento de la excelencia

profesional, sin necesidad de

incrementar la autoridad formal de

los afectados.

Las personas reciben de la Medio Normalmente los directivos

organizacion la capacitacion reciben capacitacion para mejorar

adecuada para complementar su su aporte a la organizacion

formacién inicial o de acceso, para

adaptarse a la evolucién de las

tareas, para hacer frente a déficits

de rendimiento y para apoyar su

crecimiento profesional.

La formacién apoya el desarrollo de | Bajo En general no se ha promovido

aprendizajes colectivos, que aprendizajes colectivos de

consolidan avances en la directivos, ligados a la necesidad

capacidad organizativa para de enfrentar problemas

enfrentar los problemas y organizacionales.

suministrar respuestas eficaces.

La formacién apoya de manera Bajo Salvo el caso de entidades “islas

efectiva los procesos de innovacion de eficiencia” o alguna otra

y cambio cultural. excepcion que ha llevado a cabo
procesos de cambio cultural, en
general no se ha promovido la
innovacion a partir de la
capacitacién de directivos.

La formacién se basa en Medio La formacién en general se basa

diagndsticos fiables de en instrumentos de diagnésticos

necesidades. de necesidades todavia
incipientes.

La inversion en formacion se realiza | Medio La formacién se realiza a partir de

mediante planes basados en el Planes de Desarrollo de las

diagndstico de necesidades y Personas basados en

disefiados para apoyar prioridades diagnosticos de necesidades de

claves de la organizacion capacitacion, los que
necesariamente deben estar
alineados con objetivos o
funciones de la organizacion.

La formacién es objeto de Bajo Normalmente la Unica evaluacion

gue se realiza es la de
satisfaccion.

Fuente: Elaboracion propia

Desde una perspectiva complementaria, Lafuente y lacoviello (2015) anotan los

siguientes déficits en los subsistemas de recursos humanos del servicio civil
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peruano, luego de los tres diagnosticos realizados por el BID, aplicables

también a la capa directiva:

Incipiente implementacion de nuevas pautas legales, metodologias vy
herramientas de organizacién del trabajo.

En Gestion del Empleo: Utilizacion de competencias transversales no
generalizadas, salvo en el Cuerpo de Gerentes Publicos y Movilidad y
desvinculacion con justa causa muy limitadas.

Escasas y disimiles practicas de gestion del rendimiento, porque la
evaluacién no era obligatoria.

En lo referido a gestion de la compensacion, competitividad externa débil por
la politica de congelamiento previa; asi como implementacion compleja
porque se basa en el concepto de familias de puestos, pero también
remuneraciones historicas (que podrian perpetuar diferencias). Subsiste
todavia el desorden por la proliferacion de regimenes salariales que
conviven.

En cuanto a gestion del desarrollo promociones desactivadas y la oferta de
capacitacion es todavia heterogénea en calidad y contenidos.

En lo referido a la gestion de las relaciones humanas y sociales, la
evaluacion periédica de clima en las instituciones sigue pendiente y persiste
la debilidad relativa de la representacion sindical, dada la baja tasa de
afiliacion, el modelo descentralizado de organizacion y los pocos convenios
colectivos.

Finalmente, en lo referido a la funcién de organizacion de recursos humanos
sigue pendiente un mayor involucramiento de los directivos, que podria
mejorar con la profesionalizacion de dicho segmento segun prevé la LSC.
De otro lado, siempre segun Lafuente y lacoviello (2015), se avanzé en los

indices de calidad del servicio civil, como muestra el siguiente grafico:
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Figura N° 2. indices de calidad del Servicio Civil. Evolucién 2004-2015 (Fuente: Lafuente &
lacoviello)

Estos avances son sintetizados por Lafuente y lacoviello (2015), de la siguiente

forma:

+ “Eficiencia (40) y Consistencia Estructural (48) subieron 15 puntos debido
a la disciplina fiscal en un sélido contexto macroecondémico, y a la creciente
orientacién estratégica que imprime un area rectora con alto nivel de
capacidad y legitimidad.

* Mérito (53) subié 13 puntos, por el renovado impulso para fortalecer las
garantias que preserven los criterios meritocraticos en el servicio civil.

* Capacidad Funcional (37), aumentd 8 puntos por la mejora en la
tecnificacion de la planta de personal y el reordenamiento de incentivos que
implica la reactivacion de la carrera administrativa.

+ Capacidad Integradora (25) aumentdé apenas 5 puntos, debido a la
debilidad de los sindicatos y los desafios pendientes en términos de gestion
del clima laboral. (...) Persisten importantes desafios, pero los logros hasta
ahora acumulados permitieron superar el 40% de la escala del indice de
Desarrollo del Servicio Civil, y sentar las bases para futuros avances.” (p.
27)
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Por supuesto que estos avances, que son reales, no impiden que se tenga clara
conciencia de que la situacion es todavia preocupante. Sobre el estado

situacional de la direccion o gerencia publica abundaremos mas adelante.

3.2 Diagndstico organizacional de SERVIR

La Autoridad Nacional del Servicio Civil-SERVIR, es un Organismo Técnico
Especializado adscrito a la Presidencia del Consejo de Ministros, creada en
junio de 2008 por el Decreto Legislativo 1023, como el ente rector del sistema

administrativo de gestién de recursos humanos.

En su condicién de ente rector es la autoridad técnico-normativa del sistema
administrativo antes citado, dicta normas y politicas, y coordina y supervisa la

aplicacion de las mismas y el funcionamiento del sistema.

A continuacion, presentaremos el diagnéstico organizacional de SERVIR
siguiendo el modelo de Kast y Rosenzweig complementado con los aportes de
Collerete y Schneider (Proulx, 2014).

3.2.1 Analisis Interno

3.2.1.1 Subsistemarazén de ser

Al inicio del diagnostico organizacional resulta pertinente una
reflexion sobre la razén de ser de la organizacion, en este caso
de SERVIR. De acuerdo con el PEI 2017-2019 la mision de
SERVIR es "Fortalecer el servicio civil en las entidades publicas

de manera integral y continua, para servir a los ciudadanos”.

De acuerdo con su portal institucional (www.servir.gob.pe)
“‘SERVIR nacié en junio del 2008 para modernizar la funcion
publica. Busca un servicio civil meritocratico, flexible y con altos
niveles de eficiencia que sirva mejor a todos los peruanos. Para

ello debe implementar la Reforma del Servicio Civil”.
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3.2.1.2

Como sefiala Proulx la razon de ser de la organizacion debe ir
mas alla de la misién formal, incorporando “la opinién de la gente
sobre el tema de lo que hace en realidad la organizacion”
(Proulx, 2014, p. 39).

Al 2013 sélo el 13% de la poblacion conocia de SERVIR (IPSOS,
2013), esta situacion seguramente ha cambiado pues el 2014
entré en vigencia la Ley del Servicio Civil, conocida como Ley
Servir. En diciembre de 2014 IPSOS Peru realizé una encuesta
de opinion a nivel nacional-urbana y arroj6 que el 25% de la
poblacién conocia de la reforma del servicio civil (asociada
intimamente a SERVIR que la impulsa) y de los que la conocian,
el 71% la aprobaba (SERVIR, 2015).

En tal sentido podriamos afirmar que la razén de ser de SERVIR

es también impulsar la reforma del servicio civil.

Subsistema tecnoldgico

El subsistema tecnoldgico se refiere —segin el modelo que
estamos utilizando- al trabajo, a los procesos de produccién de
bienes y servicios, a la manera como se hace el trabajo y no,
como podria pensarse de su titulo, a la incorporacién de
tecnologia (Proulx, 2014, p.40-41).

En este caso cabe sefialar que los procesos relacionados con la
realidad problema son los mismos que los mencionados
anteriormente comprendidos dentro de los siete subsistemas de
recursos humanos, a los que habria que afadir el de formulacion
técnico-normativo, propio de la condicion de ente rector de

sistema administrativo.
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Tabla N° 7
Procesos por Subsistemas de Recursos Humanos Ampliado

Subsistema Proceso
Formulacion técnico-
normativo

Planificacion de RRHH

Disefio de los puestos
Administracién de los puestos

Planificacion de politicas de
RRHH

Organizacion del trabajo

, Seleccion
Gestion del empleo . .
Desvinculacion
Gestién del rendimiento Evaluacion del desempefio
Administracién de

Gestion de la compensacion :
compensaciones

Gestion del desarrollo y Capacitacion
capacitacion Progresion
Gestion de las relaciones
humanas y sociales
Fuente: Elaboracién propia

Culturay clima organizacional

En cuanto al proceso de formulacién técnico-normativo, cuando
se trata de normas o politicas en materia de direccion publica,
corresponde efectuar la propuesta a la Gerencia de Desarrollo
de la Gerencia Publica, que en caso corresponda a materia de
competencia compartida con la Gerencia de Desarrollo del
Sistema de Recursos Humanos o de la Gerencia de Desarrollo
de Capacidades y Rendimiento, previamente llega a un
consenso con éstas. Posteriormente, se deriva esta propuesta a
la Gerencia de Politicas de Gestidn del Servicio Civil, que la
estudia y contando con el aporte de la GDGP y luego de una
discusion a nivel de todo el comité de gerentes de SERVIR,
elabora la propuesta de dispositivos que forman parte de

directiva o0 norma a prepublicar.

Una vez recibidos los comentarios, éstos son procesados por la
Gerencia de Desarrollo de la Gerencia Publica, la que
considerando los aportes recibidos, efectta una nueva

propuesta que sigue el mismo ciclo que el anterior, al término del
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cual, la nueva propuesta es elevada a consideracion del Consejo
Directivo de SERVIR para su aprobacion.

De esta manera se han aprobado las siguientes disposiciones

importantes:

e Por Directiva N° 001-2015-SERVIR/GDSRH, “Normas para la
aplicacion del Dimensionamiento de las Entidades Publicas”,
aprobada por Resolucion de Presidencia Ejecutiva N° 200-
2015-SERVIR/PE de 09.07.2015, se establecio el “corte”
entre puestos directivos y puestos jefaturales a ser
desempefiados por ejecutivos de la nueva carrera, que
dispone que a nivel del Gobierno Nacional, salvo excepciones
gue sean aprobadas por SERVIR, so6lo en Ministerios y en
ESSALUD, se podra contar con directivos publicos en el
tercer nivel organizacional. En el resto de entidades del nivel
nacional, los puestos jefaturales del tercer nivel
organizacional seran ocupados por profesionales de carrera.

e Mediante modificacion de la Directiva N° 001-2015-SERVIR-
PE aprobada por Resolucién de Presidencia Ejecutiva N° 055-
2016-SERVIR-PE, de fecha 29.03.16, se introdujo Ia
clasificacion de los puestos directivos segun la tipologia que
los divide en politico-estratégico, estratégico y operativo-
estratégico, que admite excepciones, que sean aprobadas por
SERVIR.

e Mediante modificacion a la Directiva N° 001-2015-
SERVIR/GPGSC “Familias de puestos y roles y Manual de
Puestos tipo aplicables al régimen del servicio civil”’, aprobada
por Resolucion de Presidencia Ejecutiva N° 004-2016-
SERVIR-PE de fecha 22.01.16, se aprobaron:

o La definicion de los tres roles que coinciden con los tres
tipos de directivos publicos: Direccion politico-estratégica,

direccion estratégica y direccién operativo-estratégica.
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o La creacion dentro del grupo de Directivos Publicos, de un
segmento de Direccion Publica Superior, en atencién a que
realizan funciones directivas de mayor complejidad y
responsabilidad y la identificacion de los puestos que
pertenecen a este segmento.

o La habilitacion a SERVIR a utilizar equivalencias en los
requisitos de formacion académica, conocimientos y/o
experiencia en los perfiles de puestos tipo.

o Lainclusién en el Manual de Puestos Tipo de 45 perfiles de
puestos tipo para directivos publicos, segun la tipologia de
directivos politico-estratégicos, estratégicos y operativo-
estratégicos, que contienen requisitos minimos y las
competencias genéricas definidas por SERVIR.

Por Resolucion de Presidencia Ejecutiva N° 063-2016-

SERVIR-PE de fecha 12.04.16, se aprobaron modificaciones

a la Directiva N° 001-2015-SERVIR/GPGSC “Familias de

Puestos y Roles y Manual de Puestos Tipo”, para entre otras,

incluir explicitamente reglas de equivalencia de los requisitos

de situacibn académica, cursos y/o programas de
especializacion y experiencia especifica de los directivos
publicos.

Directiva N° 001-2016-SERVIR/GDSRH, “Normas para la

Gestion del Proceso de Disefio de Puestos y Formulacion del

Manual de Perfiles de Puestos”, aprobada por Resolucion de

Presidencia Ejecutiva N° 052-2016-SERVIR-PE de fecha

21.03.16, que establece:

o Que las entidades al momento de elaborar sus perfiles de
puestos solo deberan utilizar las competencias genéricas
de directivos publicos, definidas por SERVIR y contenidas
en los perfiles de puestos tipo del Manual de Puestos Tipo.
No obstante, deja abierta la posibilidad de validar otras
competencias que las entidades hayan definido

previamente de forma técnica.
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o Que los perfiles de puestos tipo de directivos publicos que
las entidades elaboren, deben incluir 4 funciones
“transversales”. gestionar a los servidores civiles bajo su
responsabilidad; rendir cuentas por los recursos a su cargo
y los resultados de su gestion; emitir opinidon técnica y
presentar informacion en asuntos que son materia de su
competencia; y realizar otras funciones que le sean
asignadas por su superior jerarquico.

o Que los requisitos de formacion académica, conocimientos
y experiencia contemplados en los puestos tipo de
directivos publicos, no podran ser modificados por las
entidades al momento de elaborar sus perfiles de puestos
especificos, salvo que el puesto tipo no los precise.

Directiva No 003-2016-SERVIR/GPGSC, “‘Reglas

procedimentales para valorizar los puestos de la Ley N°

30057, Ley del Servicio Civil’, aprobada por Resoluciéon de

Presidencia Ejecutiva N° 100-2016-SERVIR-PE, de fecha

13.07.16, que contiene reglas operativas para valorizar los

puestos directivos.

Directiva N° 002-2016-SERVIR/GDSRH, aprobada por

Resolucién de Presidencia Ejecutiva N° 060-2016-SERVIR-

PE de fecha 08.04.16, “Normas para la Gestion de los

Procesos de Seleccion en el Régimen de la Ley N° 30057, Ley

del Servicio Civil”, que establece:

o En el caso del cronograma de los concursos de Directivos
Publicos, se requiere la aprobacion previa de la Gerencia
de Desarrollo de la Gerencia Publica, a efectos de habilitar
oportunamente la plataforma informatica para el
reclutamiento.

o En el caso de concursos de directivos, el reclutamiento se
efectia de forma obligatoria a través de la plataforma

informatica proporcionada por SERVIR.
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o En el caso de Directivos Publicos, la evaluacion

psicotécnica serd proporcionada por SERVIR y se aplicara
mediante el acceso a una plataforma informatica, en
ambientes controlados (donde se puede identificar a los
postulantes, el rendimiento individual de la prueba y el
cumplimiento del horario establecido). Las excepciones
deben ser aprobadas por SERVIR.

Que la evaluacion de competencias es obligatoria para
puestos directivos y serd aplicada por las propias
entidades, solo si cuentan con acreditacion para ello por
SERVIR, en su defecto la aplica la Gerencia de Desarrollo
de la Gerencia Publica de SERVIR.

Que el comité de seleccién en el caso de directivos
publicos se conforma por el representante del titular de la
entidad, el Jefe de la Oficina de Recursos Humanos que no
podra delegarlo y el superior inmediato del puesto.

Que para el caso de concursos de directivos publicos,
SERVIR a través de la Gerencia de Desarrollo de la
Gerencia Publica, podrd designar veedores. Estos
presentan un reporte de incidencias y, de ser el caso (ante
indicios de irregularidades), se derivan a la Gerencia de
Desarrollo del Sistema de Recursos Humanos para el inicio
del proceso de supervision.

El procedimiento para solicitar que SERVIR, conforme a la
habilitacion dispuesta por la Ley del Servicio Civil, a través
de la Gerencia de Desarrollo de la Gerencia Publica, se
encargue de la conduccién de los concursos de directivos
publicos por delegacién de las entidades publicas.

En el caso de concursos publicos de directivos para el
traslado de entidades publicas al nuevo régimen, soélo se
aplicaran las siguientes evaluaciones: evaluacion

curricular, de conocimientos, de competencias y entrevista
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final. No se realizara tampoco la verificacion de referencias
laborales.

o Los criterios de otorgamiento de puntaje en la evaluacion
curricular de directivos publicos, de acuerdo al rol
correspondiente  (politico-estratégico, estratégico u
operativo-estratégico).

e Directiva que desarrolla el subsistema de Gestion del
Rendimiento, aprobada por Resolucion de Presidencia
Ejecutiva N° 277-2015-SERVIR-PE, de fecha 07.10.15, que
en cuanto a la gestion del rendimiento de Directivos Publicos
establece que en el caso de la evaluacion de compromisos
(competencias) de Directivos Publicos, se podra evaluar
siempre y cuando se cuente con la asistencia técnica de la

Gerencia de Desarrollo de la Gerencia Publica de SERVIR.

Respecto de los procesos a cargo en el ente rector son
principalmente los referidos al Cuerpo de Gerentes Publicos,
gue conduce SERVIR, creado por el Decreto Legislativo 1024.
El Cuerpo de Gerentes Publicos fue creado como un conjunto
de profesionales seleccionados meritocraticamente para ser
asignados a altos puestos directivos y gerencias de mando
medio de entidades publicas de los tres niveles de gobierno. Fue
disefiado como un laboratorio de excelencia, integrado por
algunos centenares de gerentes, en el que se validaran las
politicas y herramientas de gestion directiva de modo que se
pudieran extender a todo el segmento directivo de la
administracion publica y asi contar con una direccién publica
profesional en beneficio de mejores servicios para los
ciudadanos. A abril de 2016 son 663 los miembros del Cuerpo
de Gerentes Publicos, de los cuales 208 estan asignados bajo

su régimen laboral de Gerentes Pubicos.
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En concreto los procesos directamente relacionados con la
realidad problema en SERVIR son los que corresponden con los
subsistemas de organizacion del trabajo, particularmente los
relativos a definicion de perfiles; gestion del empleo,
particularmente los referidos a incorporacion; gestién del
rendimiento; gestibn de la compensacion; y gestion del
desarrollo (en lo referido a capacitacion) del Cuerpo de Gerentes

Publicos.

En cuanto a la definicion de perfiles, SERVIR ha trabajado desde
el afio 2009 hasta el 2015, 69 perfiles de puestos tipo. El puesto
tipo es una abstraccion de perfiles especificos afines, que
identifica requisitos de idoneidad comunes y que pueden ser
puestos de funciones sustantivas o de linea, aplicables en
diversas entidades publicas. Por ejemplo, el puesto tipo de
Gerente de Administracion, identifica los requisitos de formacion
académica, experiencia y competencias que permite un
desempeiio adecuado en cualquier puesto de gerente o jefe de
oficina general o director de administracion de ministerios,
organismos publicos del gobierno nacional, gobiernos regionales

y municipalidades.

Los perfiles de puestos tipo se han elaborado técnicamente
mediante la metodologia de taller de expertos, que luego ha sido

adaptada por SERVIR y son actualizados periddicamente.

Los perfiles de puestos tipo contienen un set de competencias
genéricas aplicables a todos los gerentes publicos. El uso de
competencias genéricas, también llamadas competencias
corporativas, comunes a todos los puestos de una organizacion
0 a un nivel o grupo de ellos, es una practica usual entre
entidades, especialmente empresas, que aplican el modelo de
gestion por competencias. Pero también es una practica de
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servicios civiles profesionales, baste citar como ejemplos
Canada, Australia, Nueva Zelanda y mas cerca nuestro, el caso
de Chile.

En cuanto a gestion del empleo, particularmente respecto de
gestibn de la incorporacion, SERVIR ha implementado el
proceso de seleccion de gerentes publicos, el mismo que a la
fecha cuenta con la certificacion ISO 9001. Es un proceso de
seleccion que tiene tres modalidades: ordinario, con formacion a
cargo de la Escuela Nacional de Administracion Publica y
Simplificado. En todas estas modalidades el proceso se
encuentra protegido frente a la interferencia politica porque su
punto de partida es un perfil de puesto tipo definido
técnicamente, se cuenta con multiples evaluadores, y se
incorporan técnicas modernas de seleccion como la entrevista
por competencias, el Assessment Center y la Evaluacion de

Casos Practicos, entre otras consideraciones.

En cuanto a la gestion del rendimiento, todos los gerentes
publicos son evaluados en funcion de metas e indicadores,
encontrandose adicionalmente en proceso de implementacion la
evaluacion de competencias en desempefio. SERVIR ha
implementado un software en el que deben registrarse todas las
metas, indicadores y medios de verificacidon, las aprobaciones
de sus superiores y los reportes de avances y de cumplimiento

de metas.

En dicho software también debe registrarse la brecha de
competencias de los gerentes publicos cuando fueron
seleccionados, elegir dos de dichas competencias y registrar los
medios que va a poner dentro del afio para desarrollar dichas

competencias de modo de cerrar la brecha.
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En cuanto a la gestion de la compensacion, en el Cuerpo de
Gerentes Publicos el proceso que se lleva a cabo es el de
determinaciéon de la remuneracion en base a una metodologia
de valorizacion de puestos, que valora los puestos en funcion de
factores de responsabilidad. Esta metodologia representa un
avance significativo frente a la metodologia tradicional en la que
los puestos se valoraban de forma homologada en funcién de
nivel jerarquico y funciones, sin considerar los factores de

responsabilidad, complejidad o impacto de las decisiones.

En lo referido a capacitacion, los Gerentes Publicos reciben
formacion de parte de SERVIR a través de programas formativos
desarrollados por la Escuela Nacional de Administracion
Pudblica, siempre que acrediten buen nivel de rendimiento o se

trate de la actualizacion de una nueva normativa.

Como puede apreciarse, en SERVIR se desarrollan los procesos
referidos a la realidad problema de forma técnica. Este desarrollo
técnico esta a cargo principalmente de la Gerencia de Desarrollo
de la Gerencia Publica, la misma que requiere el soporte de los
organos de asesoramiento en relacion con la disposicién de
presupuesto y respecto de la opinién favorable a los proyectos
de normas y directivas; asi como del apoyo de la Oficina General
de Administracion, respecto de la contratacion de bienes y
servicios. Asimismo, requiere la aprobacion de Presidencia

Ejecutiva y en su caso, del Consejo Directivo de SERVIR.

Podriamos sefialar que existe una brecha evidente entre la
situacion del Cuerpo de Gerentes Publicos, por un lado, con
procesos basados en meritocracia, llevados a cabo de forma
técnica y por otro lado, la situacion de la realidad problema
presente en buena parte de entidades publicas, en los que

predominan logicas distintas de la meritocracia, como
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3.2.1.3

clientelismo, patronazgo, patrimonialismo. Es esta la brecha que
se pretende ayudar a cerrar con los productos que se plantean

en el presente Trabajo de Investigacion.

Subsistema Estructural

Este apartado es dedicado a la estructura y funciones principales

a nivel organizacional y su vinculacion con la realidad problema.

En cuanto al ente rector, como se ha sefialado SERVIR es un
Organismo Publico del Gobierno Nacional, bajo el tipo de
Organismo Técnico Especializado, persona juridica de derecho
publico, con autonomia administrativa y presupuestal.

Constituye un pliego presupuestal. Se encuentra adscrito a la

Presidencia del Consejo de Ministros.

Es ademas rector de uno de los once sistemas administrativos,
el de gestion de recursos humanos, por lo cual goza de las
atribuciones de todo rector de sistema administrativo

contempladas en la Ley Organica del Poder Ejecutivo.

En cuanto a la estructura de SERVIR cabe sefalar que cuenta
con un Consejo Directivo integrado por cinco miembros, tres
designados por el Presidente de la Republica para un periodo de
tres afos, uno de los cuales se desempefia como Presidente
Ejecutivo; el Secretario de Gestion Publica de la Presidencia del
Consejo de Ministros; y el Director General de Presupuesto

Publico del Ministerio de Economia y Finanzas.

Del Presidente Ejecutivo dependen los organos de linea, a
saber: la Gerencia de Politicas de Gestion del Servicio Civil,
responsable de la formulacion de politicas, normas técnicas, de

la interpretacion oficial de las normas de servicio civil y de la
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absolucion de consultas; la Gerencia de Desarrollo del Sistema
de Recursos Humanos, responsable del fortalecimiento de las
oficinas de recursos humanos y del transito de las entidades a la
Ley del Servicio Civil; la Gerencia de Desarrollo de Capacidades
y Rendimiento del Servicio Civil, responsable de la
implementacion de los procesos de capacitacion y de gestion del
rendimiento en todas las entidades publicas; la Gerencia de
Desarrollo de la Gerencia Publica, responsable de liderar la
profesionalizacion del segmento directivo; la Escuela Nacional
de Administracion Publica; y la Secretaria Técnica del Tribunal

del Servicio Civil.

SERVIR cuenta con un Gerente General de quien, como en el
caso de los Secretarios Generales de ministerios, dependen los
organos de asesoramiento y apoyo. Son O6rganos de
asesoramiento: La Oficina General de Planeamiento vy
Presupuesto y la Oficina General de Asesoria Juridica. Y
Organos de Apoyo son la Oficina General de Administracion y la
Oficina de Recursos Humanos. De la primera dependen las
Subjefaturas de Abastecimiento, Tecnologias de la Informacion,

Contabilidad, Tesoreria y Servicio al Ciudadano.

Una particularidad de SERVIR es que el titular de pliego no es el
Presidente Ejecutivo sino el Gerente General, lo que descarga
al Presidente Ejecutivo de las responsabilidades administrativas

y le permite concentrarse en el core de la institucion.

SERVIR cuenta también con un Organo de Control Institucional

y una Procuraduria Publica Ad-Hoc.

A continuacion, el organigrama de SERVIR.
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Figura N° 3. Organigrama de SERVIR (Fuente: Portal institucional de
SERVIR)

Teniendo en cuenta que en este acapite el analisis de estructura
‘debe tener las dos dimensiones: especializacion vy
coordinacion” (Proulx, 2014, p. 42), podemos afirmar en cuanto
a la especializacion que el érgano de linea especializado que
tiene mayor relacion con la realidad problema es la Gerencia de
Desarrollo de la Gerencia Publica (GDGP), llamada a liderar los
esfuerzos para gestionar el cambio de la situacion actual, para
lo cual requiere el soporte adecuado (coordinacion) de los
organos de asesoramiento y apoyo Yy la aprobacién de la Alta
Direccion de SERVIR.
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Al igual que las demas gerencias de SERVIR, la GDGP no
cuenta con unidades organicas, lo que quiere decir que debajo
del Gerente no existen subgerencias, sino que todos los

profesionales de la GDGP le reportan al gerente.

Si bien esto es asi, no resulta viable la gestion de una gerencia
con el nivel de responsabilidad y alcance que tiene la GDGP, sin
ningun tipo de organizacion interna. En tal sentido, la GDGP ha
implementado una organizacién funcional en base a cuatro
areas de trabajo: Seleccion y Desarrollo; Asignacion y Defensa
Legal; Monitoreo y Evaluacion; y Gestibn de Proyectos e
Innovacion de Directivos Publicos. Cada una de estas areas esta
a cargo de un Ejecutivo y es responsable de monitorear a los
profesionales que integran el area y de desarrollar las funciones,

actividades y tareas del area.

La GDGP es en efecto una gerencia especializada, rectora en
materia de direccion publica, que coordina con las otras
gerencias de SERVIR: con la Gerencia de Politicas de Gestion
del Servicio Civil en lo referido a las formalizacion de las normas
a emitirse sobre la capa directiva; con la Gerencia de Desarrollo
de Capacidades y Rendimiento, para implementar propuestas
de estos dos subsistemas en la capa directiva; con la Gerencia
del Sistema de Recursos Humanos para la implementacion de
herramientas de recursos humanos en la capa directiva; con la
Escuela Nacional de Administracion Publica, respecto del disefio

y aplicacion de programas formativos para directivos.

Aun cuando no puede decirse que se trata de una estructura
exenta de posibilidades de mejora, la estructura de SERVIR ha
permitido avances significativos del Cuerpo de Gerentes

Plblicos, permitiendo implementar avances en todos los
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3.214

procesos involucrados como lo reconoce el BID y por tanto es
una buena base para enfrentar la realidad problema.

Dificilmente podria sostenerse que las caracteristicas de
clientelismo, patronazgo y patrimonialismo de la realidad
problema o las escasas capacidades para poder contar con un
servicio profesional en el segmento directivo obedezcan
fundamentalmente a un problema de estructura organica. Dicho
esto, podemos decir en todo caso, que se ha perdido tiempo
valioso para enfrentar el problema cuando se eliming el ente
rector del empleo publico con la desaparicion del INAP y se

genero un vacio de 15 afos.

Subsistema Psicosocial

Este subsistema se refiere a la dimension humana de la
organizacion,
No tanto en relacion con las politicas de recursos humanos
(...) De lo que se trata en relacion con este asunto es de
entender el ambiente: como se siente la gente, si se
quieren o se odian, si hay conflictos, si hay colaboracion.
(Proulx, 2014, p. 42)

A estos efectos, cabe sefialar que de acuerdo con el estudio de
clima laboral de SERVIR realizado en enero de 2015 (SERVIR,
2015b), existe un 79% de satisfaccion de los colaboradores de
SERVIR. En cuanto a la satisfaccion por sub dimensiones,
destacan las siguientes con calificacion de satisfaccibn muy

superior o alta (de 80% a mas):

Valores con 90% de satisfaccion; Identidad con 89%; Mejora y

cambio con 88%; Orgullo con 87%; Comunicacion con 86%;
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3.2.15

liderazgo institucional, compafierismo y justicia y equidad con
84%); servicio al cliente con 82%; y trabajo en equipo con 80%.

Salvo la subdimension fisica que esta en 34%, ninguna otra

subdimensién fue calificada con menos de 66%.

En tal sentido, aun reconociendo areas de mejora, en lineas
generales se puede afirmar que en este subsistema hay un nivel
satisfactorio en SERVIR.

Subsistema de Gestion

En este subsistema se analizara la aplicacién de un modelo de
gestion en sus niveles de clientes, nivel de decision y nivel de
accion. El modelo de gestidén “no es descriptivo sino normativo.”
(Proulx, 2014, p. 43-44).

En cuanto al primer nivel de gestién cabe sefialar que los clientes
de la gestion de SERVIR son las entidades publicas y los
servidores civiles e indirectamente las ciudadanas y ciudadanos.
Esta condicion de “clientes” de SERVIR se desprende del
articulo Il del Titulo Preliminar de la Ley 30057, Ley del Servicio
Civil que senala como finalidad “que las entidades publicas del
Estado alcancen mayores niveles de eficacia y eficiencia, y
presten efectivamente servicios de calidad a través de un mejor
Servicio Civil, asi como promover el desarrollo de las personas

gue lo integran.”

Al mismo tiempo este articulo recoge las principales
necesidades de estos “clientes”. en el caso de las entidades
publicas alcanzar mayores niveles de eficacia y eficiencia a
través de un mejor Servicio Civil; en el caso de los servidores

civiles alcanzar su desarrollo; respecto de la ciudadania, recibir
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la prestacion de servicios de calidad también a través de un

mejor Servicio Civil.

En cuanto al nivel de decisidbn corresponde analizar los
documentos de Gestion de la Institucion, incidiendo en el Plan
Estratégico Institucional de SERVIR.

Al respecto cabe sefalar que el anterior Plan Estratégico
Institucional de SERVIR 2015-2021, aunque ya no se encuentra
vigente, resulta util pues contiene referencias a la realidad
problema. Si bien se refiere a la situacién del servicio civil en
general y la realidad problema para efectos del presente Trabajo
de Investigacion se circunscribe al segmento directivo, éste
participa de las caracteristicas de aquél, de modo que lo que

sefala es aplicable a la realidad problema.

De acuerdo con el PEI 2015-2021 de SERVIR, los principales

problemas del servicio civil son los siguientes:

a) Diferentes regimenes legales del personal al servicio de las
entidades (D. Leg. N° 276, D. Leg. N° 728, D. Leg. N° 1057,
regimenes especiales) que generan derechos y obligaciones
particulares segun el tipo de contratacion del trabajador y
disparidad en las reglas de seleccién, capacitacion,
evaluacion, movilidad, desvinculacion, remuneracion e
incentivos.

b) Limitada profesionalizacion de la administracion publica, en
particular debido a la ausencia del principio de mérito y
desempeiio como factores de ingreso, permanencia y
retencion en el servicio. Asi, se persiste en selecciones
basadas en las caracteristicas de la persona a ser elegida

antes que en las caracteristicas requeridas para el puesto.
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c¢) Ausencia de un servicio civil de carrera que promueva a traves
de sus servidores civiles la cultura de servicio publico,
orientada a mejorar la calidad de los servicios que se brindan
al ciudadano.

d) Sistema de compensaciones inequitativo a nivel interno (en
comparacién entre las entidades del Estado) y externo
(brechas con el sector privado).

e) Con excepcion de algunas entidades, principalmente aquellas
gue contratan bajo el régimen privado, las capacidades de
gestibn de recursos humanos son casi inexistentes en el
Estado, lo cual hace complejo el transito de la mera
administracion de la planilla a la gestion del talento.

f) La capacitacion de los servidores publicos esté principalmente
orientada por oferta, sin identificacion previa de la demanda,
persistiendo aun la limitacion del ejercicio de planificacion
para la priorizacién adecuada vinculada a las necesidades de
las propias entidades, sumandose a ello la carencia de
instrumentos que posibiliten el seguimiento de sus resultados
e impacto.

g) Falta de procesos de evaluacién de desempefio que permitan,
de un lado, promover una gestidbn publica orientada a
resultados y a la satisfaccion de los ciudadanos vy, por otro,
identificar con precision las carencias de capacidades en el

Estado para desarrollarlas y fortalecerlas.

Consideramos que, por el rol gravitante de la direccion publica
respecto del servicio civil en general, debio incluirse en el PEI
bajo comentario alguna referencia mas explicita a la situacion de
la direccidén o gerencia publica. Hubiera sido importante que se
sefalara la condicion de direccion publica politizada en amplios
espacios de la Administracion Publica, lo que habria
determinado mayor énfasis en objetivos de profesionalizaciéon en

la capa directiva.
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Mediante Resolucion de Presidencia Ejecutiva 263-2016-
SERVIR/PE de fecha 28 de diciembre de 2016 se aprob6 el Plan
Estratégico Institucional 2017-2019, el mismo que considera
cuatro objetivos estratégicos, tres de rectoria y uno de
fortalecimiento institucional. Los objetivos estratégicos son los
siguientes:

OEI 1: Promover un acceso mas equitativo al servicio civil en las
entidades publicas.

OEIl 2: Impulsar el proceso de implementacion de la Ley del
Servicio Civil en las entidades publicas.

OEIl 3: Fortalecer las capacidades de los servidores civiles en los
tres niveles de gobierno.

OEI 4: Fortalecer la gestion institucional de SERVIR.

Como puede apreciarse continta sin visibilizarse a nivel de
objetivos estratégicos la direccién publica y su rol estratégico,
considerandose subsumida dentro del servicio civil en general,
lo que impide que se le conceda el respaldo y fortalecimiento
adecuado a nivel institucional. Asimismo, de las 14 acciones
estratégicas de este nuevo PEI, s6lo una es explicita sobre
direccion publica, la AEl 2.3 correspondiente al OEl 2:
Incorporacion a puestos directivos de manera meritocratica en
las entidades publicas. Dicho esto, cabe relevar que se trata de
una accion estratégica muy importante y que el mismo SERVIR

ha priorizado como la tercera mas importante.

En cuanto al nivel de acciéon cabe sefialar que la Ultima
evaluacion de indicadores de PEI difundidos son los que
corresponden al 2015. En dicha evaluacion se consideraban
Unicamente dos objetivos estratégicos especificos: OEE 1:
Liderar el proceso de implementacion de la Ley del Servicio Civil

en los tres niveles de gobierno con un resultado de cumplimiento
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de 83.5%; y OEE 2: Desarrollar las competencias y funciones de
SERVIR en el ambito de la rectoria en materia del sistema
administrativo de gestion de recursos humanos, con un

resultado de cumplimiento de 90.5%.

En cuanto a resultados es preciso mencionar la mejora en el
indice de calidad de servicio civil del BID en el que se paso6 de
14 puntos obtenidos en la evaluacion del afio 2004 a 29 puntos
en la evaluacion del afio 2011. Cabe mencionar que tal como lo
reconoce el propio informe, son dos las mejoras centrales que
impactan en esta subida: la creacién y funcionamiento de
SERVIR y del Cuerpo de Gerentes Publicos. (lacoviello, 2014, p.
4).

En la evaluacion del afio 2015, la mejora continua y se pasa a
41 puntos, superando por primera vez el promedio de la region
gue es de 38 puntos. En este caso se consolida el aporte del
Cuerpo de Gerentes Publicos pero el factor determinante es la
aprobacion y reglamentacion de la Ley del Servicio Civil, que

contiene también la regulacion del segmento directivo.

A nivel de resultados de satisfaccion en “clientes” de SERVIR en

lo referido al cuerpo directivo se puede mencionar el estudio

realizado por Governa el afio 2012 que incluya:
Una encuesta con respecto a la satisfaccion de los jefes
de los gerentes publicos con una muestra de 21 jefes que
han trabajado mas de un afio con 41 GGPP entre junio y
julio del 2012: El 98% de las jefaturas se encuentran
satisfechas con sus GGPP. Asimismo, esta consultora
realizé una encuesta con el fin de conocer la satisfaccion
de los propios GGPP. El resultado fue que 91% de los
Gerentes Publicos se encuentran satisfechos y muy

satisfechos con la experiencia de ser GP.
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Entre otros resultados podemos citar los siguientes: “La

experiencia del CGP ha sido muy positiva en términos generales.

Segun informacion del Area de Monitoreo y Evaluacion desde el

2012 el promedio de cumplimiento de metas institucionales, ha

sido:

- 2012: 85% de GGPP superan el 75% de sus metas

- 2013: 94% de GGPP superan el 75% de sus metas (el
promedio de estos GGPP es 94% del cumplimiento de metas)

- 2014: 97% de GGPP superan el 75% de sus metas (el
promedio de estos GGPP es 100% del cumplimiento de
metas)

- 2015: 95% de GGPP superan el 80% de sus metas (el
promedio de estos GGPP es 100% del cumplimiento de

metas).

SERVIR realiza desde el 2013 un concurso de Buenas Précticas
de Gestion presentadas por Gerentes Publicos. En el afio 2013
se premiaron 5 experiencias exitosas; en el 2014 también hubo

cinco ganadores.

El aflo 2015 hubo nueve ganadores y este afio seis ganadores.
Algunos ejemplos son los siguientes: en el Instituto Nacional
Penitenciario existia una situacion de cancelacién o bloqueo de
proyectos planteados por rechazo de la poblacion. En el afio
2013 se gestionaron y obtuvieron ocho licencias sociales para
proyectos. Otro ejemplo es el del Gobierno Regional de la
Libertad. Sobre la ejecucion del gasto, en términos porcentuales,
se obtuvo la cifra record de 83.1% en el 2013 respecto al afo
anterior (donde la ejecucion fue de 48.1%). Otro ejemplo es la
implementacion del nuevo sistema de coordinacion
multisectorial para la gestién de la Comision de Coordinacion
Viceministerial (CCV) de la Presidencia del Consejo de
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Ministros, la cual viene permitiendo el funcionamiento
democrético, transparente e integrado del Estado.” (SERVIR,
2016d, p. 12).

Son también significativos los reconocimientos obtenidos por
SERVIR a partir del Cuerpo de Gerentes Publicos entre los que
destacan el primer lugar del premio Creatividad Empresarial
2014, categoria gestion publica nacional y el premio de OEA, IV
Edicion a la Innovacion para la Gestiobn Publica Efectiva,

categoria Recursos Humanos de 2016.

Sin perjuicio de estos resultados alentadores, quedan
pendientes aquellos que se deriven de la implementacién de la
Ley del servicio civil en la franja directiva y que es precisamente
a los que el presente Trabajo de Investigacion pretende

contribuir.

3.2.2 Entorno Organizacional

El entorno de una organizacion lo conforma todo aquello que no es parte
de la organizacion pero que son considerados elementos criticos que
influyen o influiran en la organizacion y que pueden afectar su capacidad
de respuesta ante la realidad problema.

Segun Collerettte y Schneider (1996) el analisis del entorno
organizacional requiere estudiar tres elementos: Entorno inmediato,

Entorno Intermedio y Tendencias Globales.

3.2.2.1 Entorno Inmediato

En una empresa el entorno inmediato esta constituido por el
mercado de mano de obra, competidores, capital, clientes,
sindicatos, proveedores (Proulx, 2014, p. 49-50), que pueden

115



influir en el futuro cercano o lejano de la organizacion. En el caso
de una organizacion publica resultaria pertinente rescatar de
dichos elementos, con ciertas adaptaciones todos ellos, salvo el
de competidores (por el principio de especialidad de las
entidades publicas SERVIR no los tiene): “clientes”, mercado
de trabajo, sindicatos, proveedores (consultores) y presupuesto

(en vez de capital).

Como se ha sefalado anteriormente, son sus “clientes” directos
o inmediatos las entidades publicas y los servidores civiles. En
el primer caso, las entidades publicas son receptoras de sus
politicas y servicios y al mismo tiempo estan obligadas a seguir
las politicas y normas que sobre el sistema administrativo de
gestién de Recursos Humanos dicte SERVIR en su condicion de
ente rector. A diferencia de lo que ocurre en relacion con las
empresas, en este caso los “clientes” no van a dejar de requerir
las politicas o servicios de SERVIR como ente rector técnico
normativo y estan obligadas a seguir sus prescripciones.

Sin embargo, estar obligado a cumplir las normas no significa
gue efectivamente se cumplan. En los espacios que
corresponden a caracteristicas preburocraticas no es que no
existan normas, es que aun existiendo, no pocos servidores
publicos encuentran la manera de darles cumplimiento en lo
formal mas no en su sentido. Pongamos por ejemplo los
contratos administrativos de servicios-CAS, los mismos que se
encuentran regulados por SERVIR y requieren de concursos
para que un trabajador sea seleccionado y ocupe el puesto.
Pues bien, es conocido que muchos de dichos procesos tienen
apariencia de concurso pero el ganador esta identificado antes
de la convocatoria, incluso ya se encuentra prestando servicios

en la entidad bajo la modalidad de locacion de servicios en las
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mismas funciones que corresponderdn al puesto CAS.

Coloquialmente al locador “le hacen el CAS”.

Este comportamiento de no pocas entidades de la
administracion publica, tendria impacto en la busqueda de
profesionalizar el segmento directivo con la Ley del Servicio Civil
si es que SERVIR no pusiera “candados” que eviten la
manipulacion del sentido de sus directivas o no tuviera “musculo”
para fiscalizar y sancionar las transgresiones. En cuanto a los
candados, ya se han incluido al menos en las directivas que
regulan los perfiles de directivos y en las que regulan los
concursos. Por ejemplo, se ha establecido que los perfiles
directivos deben adecuarse a los definidos por SERVIR en el
Manual de Puestos Tipo o solicitar de manera fundada la
excepcion a SERVIR y en los concursos que lleven a cabo las
entidades, SERVIR mantiene actuaciones clave: la convocatoria
se hace en la plataforma de SERVIR y conforme al cronograma
que éste apruebe; SERVIR se encarga de la evaluacion de
competencias, salvo que la entidad estuviera acreditada para
ello; y a futuro, se encargara también de la aplicaciéon de

evaluaciones psicotécnicas.

Pero la capacidad fiscalizadora y sancionadora de SERVIR
todavia esta en construccién y su ausencia o debilidad podria
tener un impacto negativo importante en la implementacion de la
Ley del Servicio Civil en la capa directiva. Esta capacidad
fiscalizadora y sancionadora no solamente se requiere para los
concursos sino también para verificar si los directivos
seleccionados cumplen el perfil del puesto y si el perfil cumple
con las prescripciones dictadas por SERVIR, ademas de lo
concerniente a otros procesos del sistema administrativo de

gestion de recursos humanos
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De otro lado, la Ley del Servicio Civil ha considerado que las
entidades le pueden solicitar a SERVIR que se encargue de todo
el concurso de sus directivos y ya no solo de algunas
actuaciones. En este caso la entidad publica si se comportaria
tipicamente como cliente de este servicio. Presumiblemente las
entidades mas clientelares no solicitaran a SERVIR hacer uso
de esta posibilidad. Si fueran muchas las entidades que le
soliciten a SERVIR encargarse de sus concursos, pudiera tener
un impacto negativo si es que para dicha situacion se excediera
la capacidad operativa de SERVIR. Pero como deciamos, dada
la gradualidad del proceso de transito hacia la Ley del Servicio
Civil, si se programan adecuadamente los concursos y si se
considera que las entidades clientelares no haran esta solicitud,
es improbable que esa capacidad operativa se desborde.
Recordemos que SERVIR se encarga con su propia capacidad
operativa de concursos de Gerentes Publicos, en los que aplican
miles de postulantes, de modo que cuenta con una capacidad
instalada significativa para estos efectos.

En cuanto a los servidores civiles, individualmente considerados
son receptores directos de las politicas y servicios de SERVIR,
y también obligados a cumplirlas. No se cuenta con estudios de
opinién entre servidores civiles sobre su percepcién acerca de la
reforma del servicio civil, pero presumiblemente, como en toda
reforma, existe resistencia al cambio y ella debe ser tenida en

cuenta.

Habria que afiadir el rechazo de las organizaciones sindicales a
todo intento de cambio de esta situacion y a la inyeccion de
capacidades gerenciales a partir de profesionales distintos de
los trabajadores sindicalizados. Asimismo, la desconfianza
generalizada que existe frente al Estado complica todo esfuerzo
de gestién del cambio.
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Las conversaciones con diferentes representantes e
informantes del servicio civil del Pera sugieren que actualmente
existe un nivel de incertidumbre entre los servidores publicos,
asi como preocupacion respecto de su futuro. Parece que hoy
en dia los sindicatos en el Pert han iniciado su propia campafia
de comunicacién para persuadir a los servidores publicos para

gue no se adhieran al nuevo régimen. (OCDE, 2016, p. 229)

Las centrales sindicales que representan a los trabajadores

publicos se han manifestado en general en contra de la Ley del

Servicio Civil, conocida como Ley Servir.
Al parecer, la resistencia por parte de los sindicatos se
debe a dos factores principales. En primer lugar, los
sindicatos manifiestan su preocupacion respecto al
proceso de seleccion para los puestos del nuevo régimen.
Argumentan que es injusto esperar que los servidores
publicos actuales tengan que volver a pasar por concurso
para tener sus puestos, sobre todo aquellos que estan bajo
el régimen que ya esta congelado, a quienes podria no irles
tan bien en comparaciéon con personas mas jovenes y
recién graduadas, quienes podrian estar mejor preparadas
para los procesos de evaluacion. Por otro lado, la segunda
preocupacion que han manifestado tener los sindicatos
esta relacionada a que perciben una reduccion de la fuerza
de los sindicatos como resultado de la nueva Ley del
Servicio Civil. (OCDE, 2016, p. 229).

Las centrales sindicales han apoyado la interposicion de
demandas de inconstitucionalidad contra la Ley del Servicio
Civil, considerando, entre otros argumentos, que la evaluacion
del desempefio que contiene la Ley es un pretexto para despidos

masivos como ocurrio en la década de los noventa y que la
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prohibicion de la negociacion colectiva en materia de
remuneraciones que prescribia la Ley era contraria a la
Constitucion. El Tribunal Constitucional en general declaro
infundadas las demandas de inconstitucionalidad contra
diversos preceptos de la Ley, pero en el caso de la prohibicion
de negociacion colectiva en materia remunerativa si declar6é una
inconstitucionalidad. En este caso determind que no es
constitucional una prohibiciébn absoluta de la negociacion
colectiva en esta materia aunque si considerdé que podria
regularse su ejercicio para no afectar una politica de
ordenamiento remunerativo y equilibrio fiscal. “un eventual
reajuste de las remuneraciones de los servidores civiles no
puede ser contrario al principio de equilibrio presupuestal
reconocido en los articulos 77 y 78 de la Constitucion.”
(Fundamento 193). Por ello encarg6 al Congreso que dicte una
legislacién especial. (Tribunal Constitucional, 0025-2013-Pirre;
0003-2014-PI/TC, 0008-2014-PUTC, 0017-2014-P1/1C, 2016)

La actuacion de las centrales sindicales pudiera tener un impacto
negativo sobre la implementacién de la Ley del Servicio Civil en
la capa directiva si es que no se cuida que al hacerlo se cumplan
los ofrecimientos de cambio y mejora que la Ley supone: perfiles
adecuados y razonables, mayor transparencia en los concursos,
concursos realmente  meritocréticos, evaluaciones del
desempefio para elevar el rendimiento mas que para

desvincular, mejora de las remuneraciones, entre otras.

En cuanto al mercado de trabajo de donde SERVIR pudiera
atraer talento, podemos decir que SERVIR no tiene, en general,
dificultades para atraer talento joven, con el perfil requerido y que
luego forma para el desarrollo de las labores. La dificultad que
tiene SERVIR, como otras entidades de la administracion

publica, es mas bien de retencion de talento; existe una alta
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rotacion de profesionales referida a razones sobre todo
remunerativas. El mercado de trabajo en el sector publico paga
mas por funciones y responsabilidades del mismo nivel que lo
gue oferta SERVIR para el nivel gerencial y profesional. Si este
aspecto no se corrige en el corto plazo pudiera tener un impacto
en el adecuado desarrollo de las funciones y los desafios que
SERVIR tiene por delante.

En cuanto a proveedores, existen en el mercado nacional y
sobre todo en el internacional, proveedores de consultoria en
materias de recursos humanos en general y de servicio civil en
particular que pudieran contribuir con SERVIR para la definicion
de politicas, herramientas o servicios, sin embargo, el recurso a
consultores altamente calificados en esta materia se encuentra
vinculado a contar con un presupuesto significativo. En su
defecto, el recurso a expertos de alto nivel es posible a través
del apoyo de agencias de cooperacion internacional, organismos
internacionales, bancos multilaterales, intercambio de
experiencias con servicios civiles de otros paises, entre otros.
De tal manera que este aspecto de contar con el apoyo de
expertos no supone una contingencia para que SERVIR logre su
cometido en cuanto a la profesionalizacion del segmento

directivo.

En relacion con el presupuesto, desde el afio 2013 en que se
publicé la Ley del Servicio Civil, SERVIR ha visto incrementar su
presupuesto, lo que le ha permitido preparar las normas,
herramientas e instrumentos para el transito a la Ley del Servicio
Civil, de modo que todas las normas y herramientas que
dependen unicamente de SERVIR, ya se encuentran listas. No
obstante, se aprecia con preocupacion que en el presente afo
2017 hay una reduccion del presupuesto institucional de
SERVIR, con relacién al Presupuesto Institucional Modificado de
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cierre del afio 2016, lo que podria obedecer a diversas causas,
entre ellas, la dificultad econémica por la que atraviesa el pais y
en ese escenario, una mayor priorizacion de gastos que tengan
impacto directo en la reactivacion econdémica, en detrimento de
reformas de mediano y largo plazo, como es el caso de la
reforma del servicio civil. Esta situacion deberia revertirse puesto
gue, ademas de impactar negativamente en la competitividad del
pais y el desarrollo, una menor disponibilidad presupuestaria si
podria poner en riesgo la capacidad de SERVIR para liderar el
proceso de transito hacia el régimen del servicio civil en el grupo

de directivos,

Tabla N° 8

Presupuesto Institucional Modificado-PIM de SERVIR
PIM 2013 PIM 2014 PIM 2015 PIM 2016 PIM 2017
133.6 MM 144.8 MM 152.8 MM 158 MM 119.1 MM

Fuente: Elaboracién propia

De otro lado, para que SERVIR pueda tener éxito en la
implementacion del servicio civil en la capa directiva se requiere
gue las entidades publicas puedan contar con presupuesto para
el financiamiento del diferencial de las remuneraciones de los
servidores civiles que migren al nuevo régimen del servicio civil
por las mas altas remuneraciones, en su caso. Dicho
presupuesto no tiene que estar asignado en el presupuesto
institucional de SERVIR, puede estar previsto dentro de la
Reserva de Contingencia. Pero, contar con este presupuesto,
dentro de los principios de gradualidad y responsabilidad fiscal,
es un requisito indispensable para avanzar en la

profesionalizacion de la capa directiva.

3.2.2.2 Entorno intermedio
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El andlisis del entorno intermedio de SERVIR implica analizar las
relaciones o influencias criticas de organizaciones, normas y
corrientes politicas y sociales o agencias de control sobre la

organizacion (Proulx, 2014, p. 50).

Empezando por las influencias internacionales, cabe sefalar
gue es muy importante el rol que han jugado y siguen jugando el
Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo-
CLAD, y el Banco Interamericano de Desarrollo-BID y el que esta
empezando a desempefiar ahora la Organizacion de

Cooperacién para el Desarrollo Econdmico-OCDE.

El CLAD aprobd el afio 2003 la Carta Iberoamericana de la
Funcién Publica como un instrumento internacional destinado a
ser tomado como referente de lo que es un servicio civil
profesional. De hecho la referida Carta lberoamericana ha
servido de fuente de inspiracion y marco de referencia de los
multiples esfuerzos de reforma de los servicios civiles de

América Latina.

La Carta Iberoamericana de la Funcion Publica, que también fue
suscrita por el Perq, ha influenciado la reforma del servicio civil
peruano. Baste leer los considerandos del Decreto Legislativo
1023 gue la cita expresamente o revisar el articulo 5 de dicha
norma y comparar con los diversos subsistemas de recursos
humanos que aparecen en la Carta como requerimientos

funcionales de funcion publica.

La Carta contiene importantes previsiones sobre la funcién
directiva que inspiran y guian la reforma del servicio civil en el

segmento directivo.

Segun el numeral 53:
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(...) Se trata de una funcién diferenciada tanto de la politica
como de las profesiones publicas que integran la funcién
publica ordinaria. La adecuada definicion y consolidacion
de una direccion publica profesional son basicas para un
correcto disefio institucional de los sistemas publicos
contemporéaneos. (CLAD, 2003, p.26)

De otra parte, en el numeral 54 sefiala:

Una institucionalizacion adecuada de la gerencia publica

profesional exige arreglos institucionales que hagan posible:

a) Una esfera de delegacion en la que sea factible el ejercicio de
un nucleo de discrecionalidad directiva en las materias y
decisiones propias de la gestion.

b) Unos sistemas eficaces de control y rendicion de cuentas que
faciliten la exigencia de responsabilidades a los directivos.
Los sistemas de control més adecuados al ejercicio de la
direccion son los que operan preferentemente sobre los
resultados.

c) Un elenco de premios y sanciones vinculados a la
responsabilidad asumida, y derivados de la evaluacion de los
resultados de la gestion.

d) Un conjunto de valores comunes de referencia, centrados en
la racionalidad en el manejo de los recursos y en la creacién
del mayor grado de valor publico mediante el adecuado uso
de aquéllos. (CLAD, 2003, p. 26)

Asimismo, la referida carta, en el numeral 53, recomienda

incorporar en la regulacion de directivos lo siguiente:

Ya sea formando parte diferenciada de un mismo cuerpo

normativo de funcién publica, o bien mediante un estatuto
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especifico, las regulaciones de la funcion directiva deberan

incorporar:

Exigencias de cualificacion profesional que definan las
competencias precisas para el desempefio de los cargos, asi
como los medios de acreditacion de las mismas.

Reglas de acceso al cargo que garanticen la profesionalidad
mediante la utilizacion de criterios de capacidad y meérito,
haciendo asimismo posible el nivel de confianza requerido en
cada caso por la naturaleza de la funcion.

Reglas de evaluacion y rendicion de cuentas, que definan
mecanismos de control por resultados, asi como los criterios
de apreciacion de éstos.

Reglas de permanencia que vinculen ésta a los resultados de
la gestion, y establezcan alguna clase de proteccion frente a
la destitucion arbitraria.

Incentivos que estimulen la buena gestion, vinculando una
parte de la compensacién, asi como en su caso la promocion

profesional, a los resultados.

De otro lado cabe destacarse lo sefalado por el Centro

Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD,

2010), en el que se lee:

La profesionalizacion de la funcion puablica avanzé
bastante en los Ultimos afios. En este tema hay que
destacar, primeramente, el aumento de los cargos
ocupados por concurso 0 seleccibn publica. Como
consecuencia de esto, se redujeron en América Latina los
niveles de patrimonialismo —aunque la lucha contra la
|6gica patrimonialista no se ha agotado en toda la region—
. La ampliacion de la meritocracia también ha significado
gue muchos gobiernos de la regién estan contratando

personas mas calificadas en términos de escolaridad y
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capacidad técnica. La mayor relevancia que se ha dado a
este tema se hace evidente en la publicacion de un
documento del CLAD especifico sobre esta materia: la
Carta Iberoamericana de la Funcion Publica (2003). A
partir de este texto, los paises miembros se comprometen
a fortalecer el proceso de profesionalizacion de la
administracion publica. De esta forma, pusieron el tema del
perfeccionamiento de los recursos humanos de vuelta en
la agenda de reformas, tema que muchas naciones habian
dejado en segundo plano, luego de las primeras
reacciones a la crisis fiscal de los Estados. Cabe enfatizar
que, en el contexto actual, la profesionalizacién de la
funcién publica no significa adoptar integralmente el
modelo weberiano. Hay dos cuestiones nuevas que han
sido planteadas a partir de los desafios actuales. La
primera es la necesidad de tener un modelo flexible de
contratacion de personal, capaz de dar mayor eficiencia y
agilidad a la gestién publica, y de responder a la necesidad
de la administracion publica de tener diversos patrones
organizacionales que le permitan responder a las
demandas de los ciudadanos. Obviamente que la
meritocracia estara presente en cualquiera de estos
procesos de seleccion, pero lo que sera diferenciado es la

vinculacion funcional con el Estado. (p. 9)

El afio 2003 el BID empez6 a aplicar el Marco Analitico para el
Diagnostico Institucional de los Sistemas de Servicio Civil
(Longo 2202c) instrumento elaborado con indicadores
provenientes de la Carta Iberoamericana de la Funcion Publica.
El afio 2004 se efectud el primer diagndstico institucional del
servicio civil peruano, que desnudd las carencias que
efectivamente tenia y en muchos casos tiene todavia, nuestro

servicio civil. Entre 21 paises, el servicio civil peruano ocupo el
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puesto 17 obteniendo 14 puntos en promedio sobre 100. La
publicacion de este diagndstico remecié un poco al gobierno
peruano de ese entonces y como reaccion se tomoé conciencia
de la necesidad de adoptar medidas para la mejora del servicio
civil, promoviéndose la aprobacion de la Ley Marco del Empleo
Publico el mismo afio 2004.

El afio 2011, el BID presenté un nuevo diagnéstico y el servicio
civil peruano obtuvo 29 puntos sobre 100. Esta mejora que
duplico el puntaje respecto del afio 2004 obedece principalmente
a la creacion y operacion de SERVIR y del Cuerpo de Gerentes

Publicos en apenas dos afios de funcionamiento.

El afio 2015 el BID hizo un nuevo diagnéstico obteniendo el
servicio civil peruano 41 puntos sobre 100, superando por
primera vez el promedio de la region. En este caso, los avances
significativos estuvieron marcados por la consolidacion de
SERVIR, del Cuerpo de Gerentes Publicos y especialmente la
aprobacion de la Ley del Servicio Civil y sus Reglamentos y

principales normas de desarrollo.

En cuanto al BID, podemos encontrar una buena sintesis de sus
esfuerzos de promocion de politicas puablicas para
profesionalizar el servicio civil y de los avances conseguidos en
el continente a lo largo de la dltima década, Cortadzar et al.
(2014), ademas de reflexionar sobre los avances y desafios de
los servicios civiles en general, pone énfasis en la

profesionalizacion del segmento directivo:

El segmento directivo tiene una relevancia estratégica para
las capacidades estatales. Tiene a su cargo funciones
ejecutivas indispensables para el disefio y la

implementacion de las politicas publicas, y funciona como
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mecanismo articulador entre los politicos electos y la
administracion publica. Ademas de su relevancia
estratégica, la adecuada gestion del segmento directivo
requiere establecer un equilibrio entre los atributos de
calidad del sistema de servicio civil: responsabilidad (ante
las autoridades electas, de manera que las politicas
respondan al mandato otorgado por los ciudadanos),
autonomia (frente a los intereses politicos y de los grupos
de poder, a fin de resguardar la neutralidad de la accién del
Estado y garantizar los derechos ciudadanos ante la
posible arbitrariedad de los gobernantes) y capacidad
técnica (indispensable para ejercer adecuadamente la

funcion ejecutiva). (pp. 78-79)

El libro sostiene que es una necesidad profesionalizar el
segmento directivo, introduciendo el mérito para garantizar la
capacidad técnica, pero buscando equilibrios con mecanismos
gue hagan viable el alineamiento de los directivos con las
prioridades programaticas que derivan del mandato politico.

“Un “servicio civil”: profesional no es una opcién, es una
necesidad”, sefiala Carlos Santiso, Jefe de la Division de
Capacidad Estatal en el Estado del BID. Considera que en esa
busqueda el Peru va en buen camino:
En Peru, la Ley del Servicio Civil es un gran logro y ha dado
un gran paso para este objetivo. Su implementacion en los
proximos afios es una enorme oportunidad de hacer
realidad la meritocracia en la practica en toda la
administracion publica, tanto en los 6rganos del gobierno
nacional como en los gobiernos regionales y municipales.
Perd ya ha venido demostrando que es posible
implementar la meritocracia en el nivel directivo a traves

del cuerpo de gerentes publicos. (Loayza, 2015)
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Tanto las orientaciones del CLAD como del BID ejercen una
influencia positiva sobre la organizacién, pues su posicion es
favorable a los esfuerzos que realiza SERVIR para
profesionalizar la capa directiva. O mejor dicho, los esfuerzos de
SERVIR estan alineados con los estandares y las orientaciones
gque el CLAD vy el BID vienen proponiendo a los paises de

América Latina desde hace mas de una década.

A fines del afio 2014 se aprob6 el Programa Pais Peru con la
OCDE vy por tanto el Estado peruano hizo explicita su intencion
de incorporarse a este importante foro de integracién. La OCDE
cuenta con elevados estandares en todos los campos y parte de
ellos estan referidos al servicio civil. Si pretendemos acceder a
este importante espacio debemos alinearnos con dichos
estandares de desarrollo. (SERVIR, 20164, p. 15)

En ese sentido, un énfasis para la mejora de los servicios civiles

y la gestion de los recursos humanos se encuentra relacionado

con la gestién de los Ejecutivos Senior.
Enfocar la profesionalizacion en un segmento directivo
diferenciado es una innovacion relativamente reciente en
la agenda de modernizacion del Estado. Estados Unidos
fue el primer pais en adoptarla mediante el Senior
Executive Service en 1979. Desde entonces, mas del 75%
de los paises miembros de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Economicos (OCDE) ha
introducido  un  segmento  directivo formalmente
diferenciado. (Lafuente, Manning, & Watkins, 2012, citados
por Cortazar et al., 2014, pp. 78-79).
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Tal como sefiala Jiménez (2009), buena parte de los paises de
la OCDE cuentan con direccion publica institucionalizada. (p.
18).

De acuerdo con Gerson (2015a), de los 34 paises integrantes de
la OCDE, en lo referido a la estabilidad o permanencia de los
directivos publicos ante cambios de gestion, cuando hay un
cambio de gobierno, 13 paises reportan cambios en el mas alto
nivel de funcionarios, 9 en el segundo nivel y s6lo 3 paises en el
tercer nivel, lo que contrasta con nuestra administracion en que
usualmente cambian todos los puestos directivos y jefaturas

incluso mas alla del tercer nivel organizacional (p. 6).

Asi mismo, Gerson (2015b), menciona que 25 paises cuentan
con grupos separados de Senior Civil Service, 22 paises ponen
un mayor énfasis en la gestion de su rendimiento, 19 los
seleccionan con un proceso de seleccién mas centralizado y 15
de ellos definen las competencias de sus perfiles de forma

centralizada (p. 8).

Es importante tener en cuenta que el Informe de Gobernanza
gue es uno de los informes que la OCDE ha presentado al
Estado peruano con recomendaciones para su alineamiento con
los estandares de los paises de la OCDE, no contiene mayores
reparos respecto de los avances realizados por SERVIR, sino
gue mas bien sefiala que en lo referido a la reforma del servicio

civil “se esta en buen camino”.

El PGR (Estudio sobre la Gobernanza Publica) felicita al
Perd por su agenda para la reforma del manejo de los
recursos humanos y recomienda que el Pert continte con
su implementacién a nivel nacional y en los niveles de

gobierno subnacional para fortalecer la calidad vy
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desempeio del servicio civil central (sic) en el disefio y
entrega de servicio de manera efectiva y eficiente para los
ciudadanos y empresas en todas las regiones del pais.
(OCDE, 20186, p. 3)

Méas bien contiene recomendaciones para respaldar
institucionalmente los esfuerzos que desde el ente rector se

puedan impulsar.

En teoria, la aspiracion y el compromiso para incorporarnos a la
OCDE deberia implicar un respaldo a los esfuerzos de
profesionalizacion del segmento directivo, y ello significaria una

influencia positiva para la organizacion rectora.

A nivel nacional las organizaciones publicas mas importantes y
de mayor influencia sobre SERVIR son la Presidencia del

Consejo de Ministros y el Ministerio de Economia y Finanzas.

La Presidencia del Consejo de Ministros es a la que SERVIR se
encuentra adscrito y es significativo que haya venido contando
con dos representantes en el Consejo Directivo de SERVIR, uno
de ellos por razon de su cargo que es el Secretario de Gestidon
Pudblica y el otro usualmente quien se ha desempefiado como

Jefe de Gabinete de Asesores de PCM o Secretario General.

El Ministerio de Economia y Finanzas es el Sector del Poder
Ejecutivo al que le corresponde planear, dirigir y controlar los
asuntos relativos a la tributacion, politica aduanera, financiacion,
endeudamiento, presupuesto, tesoreria y contabilidad, asi como

armonizar la actividad econdmica nacional.

De conformidad con lo dispuesto en el Decreto Legislativo 1023,
norma de creacion de SERVIR, le corresponde al Director
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General de Presupuesto Publico del Ministerio de Economia y
Finanzas asiento en el Consejo Directivo de SERVIR.

Asimismo, el MEF ha creado dentro de su estructura organica la
Direccion General de Recursos Publicos, como el érgano de
linea encargado de realizar el analisis financiero y técnico sobre
las politicas en materia de remuneraciones, compensaciones
econdémicas, beneficios econémicos y de las pensiones de los
regimenes contributivos atendidos por el Estado que impliquen
el uso de recursos publicos, conforme a las leyes de la materia
y de proponer medidas en estas materias. De modo, que se
constituye en un interlocutor necesario en todo lo referido a la
valorizacion de puestos, dimensionamiento de las entidades y
determinacién de las remuneraciones de los servidores civiles

en general y de los directivos publicos en particular.

En atencion a que muchas de las opciones que se pueden tomar
en materia de recursos humanos en el Estado involucran
recursos publicos, la influencia del MEF es muy importante. De
hecho, Juan Carlos Cortdzar ha documentado que intentos de
reforma del servicio civil anteriores a la iniciada el afio 2008,
fueron bloqueados por el MEF y que la reforma en curso logro
avanzar, porque “superé el veto fiscal” de dicho ministerio
(Cortazar, 2014, pp. 7-8).

A nivel normativo la influencia mas importante es sin duda la de
la Ley del Servicio Civil, que dispone la incorporacion gradual de
la administracién publica al nuevo régimen unificado del servicio

civil.

La Ley del Servicio Civil define al directivo publico como “el
servidor civil que desarrolla funciones relativas a la organizacion,

direccién o toma de decisiones de un Grgano, unidad organica,
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programa o proyecto especial” (Ley N° 30057, 2013, art. 3, inciso
b). Senala que el “directivo publico tiene funciones de
organizacion, direccidon o toma de decisiones sobre los recursos
a su cargo; vela por el logro de los objetivos asignados y
supervisa el logro de metas de los servidores civiles bajo su
responsabilidad.” (Ley N° 30057, 2013, art. 58).

La Ley establece en relacion a la incorporacién de los directivos

publicos que:

El ingreso a un puesto directivo publico se realiza por
concurso publico de méritos realizado por cada entidad,
cumpliendo con el perfil del puesto respectivo. En el caso
de los servidores de confianza, aun cuando no se requiere
concurso, deben cumplir con el perfil establecido para el
puesto. (Ley N° 30057, 2013, art. 59)

La seleccion de directivos publicos de acuerdo con la Ley es
realizada por la propia entidad, sin perjuicio que se faculta la
delegacion a SERVIR para que se encargue de la seleccién de
directivos (Ley N° 30057, 2013, art. 60).

La incorporaciéon de directivos publicos guarda relacién con el
limite de puestos directivos de confianza a que se refiere la Ley
y que prescribe que solo el veinte por ciento (20%) de los
directivos publicos existentes en cada entidad publica puede ser
ocupado por servidores de confianza, respetando el porcentaje

previsto en el articulo 77 de la Ley.

Mediante Resolucién de Presidencia Ejecutiva, Servir establece
otros limites en consideracion al numero total de servidores
civiles previstos en el cuadro de puestos de la entidad (CPE), asi
como a la naturaleza o funciones de la entidad, entre otros
factores. (Ley N° 30057, 2013, art. 64).
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La incorporacién de puestos directivos puede hacerse “para
desempefiar puestos hasta el tercer nivel organico consecutivo
de la entidad. Mediante resolucion del titular de Servir se pueden
establecer excepciones a esta regla, en funcion del numero de
niveles organizativos de la entidad, el nimero total de servidores
de la entidad o la naturaleza de las funciones de la entidad.”
Como se vera mas adelante, SERVIR ha hecho uso de esta
prerrogativa al definir, conforme a su modelo de gestién del
grupo de directivos publicos, en qué tipo de entidades puede
haber directivos publicos hasta el tercer nivel organizacional y
en qué tipo de entidades el tercer nivel organizacional es

ocupado por jefes de la carrera.

Sobre la contratacion de directivos publicos la Ley establece que
los directivos publicos son designados por un periodo de tres (3)
afos, renovables hasta en dos (2) oportunidades, con excepcién
de quienes ejerzan la titularidad de entes rectores de sistemas
administrativos, a los que no se aplica el limite de renovaciones”
y que estan “sujetos a un periodo de prueba no menor de tres
(3) ni mayor de seis (6) meses y a la evaluacion anual de
cumplimiento de metas de caracter institucional. (Ley N° 30057,
2013, art. 60)

La Ley incluye obligaciones de los directivos publicos, que

sintetiza de la siguiente manera:

a) Lograr las metas establecidas para el periodo de su
designacion, dentro de las circunstancias y recursos

existentes, y rendir cuenta de ello.

b) Realizar las accionesy los procesos propios de su cargo con
eficiencia, efectividad y transparencia. (Ley N° 30057, 2013,
art. 61)
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Un punto importante que contiene la Ley en relacion con los
directivos publicos es el referido a la evaluacion de su
desempeiio. Sobre el particular sefiala que la evaluacion de
desempeifio de los directivos publicos se centra en la verificacion
y calificacion del cumplimiento de metas definidas para el
directivo publico en el periodo de gestién, asi como en la
identificacion de brechas de conocimientos y habilidades. Es
anual e incluye a quienes estan sujetos a la condicién de
confianza. Los tipos de evaluacion asociados al cumplimiento de
la funcién son la medicion del logro de metas y la medicién de
competencias. Si el directivo publico no logra cumplir con las
metas establecidas para la evaluacién, de acuerdo con los
criterios previstos en las normas reglamentarias, la entidad da
por concluida la designacion. (Ley N° 30057, 2013, art. 3, inciso
b)

En cuanto a la conclusién del vinculo del directivo publico, la ley

enumera las siguientes causales:

Sin perjuicio de lo dispuesto en el articulo 49 de la presente Ley,
la condicion o calidad de directivo publico concluye por:

a) Incumplimiento de metas, segun lo establecido en los articulos
61y 62 de la presente Ley.

b) Vencimiento del plazo del contrato.

c) Asuncion de cargo de funcionario publico o de servidor de
confianza.

El término por estas causales no da lugar a ninguna medida

compensatoria ni indemnizacion a favor del directivo publico,

salvo aquellas establecidas en la presente Ley. (Ley N° 30057,

2013, art. 63)
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Podemos decir que a nivel normativo, se cuenta con una
influencia determinante pero al mismo tiempo favorable en la Ley
del Servicio Civil para contar con un servicio civil profesional en

la capa directiva.

Por otra parte, en cuanto a las corrientes politicas que pueden
influenciar en la organizacion, debemos sefialar que en la
gestion publica la politica tiene sin lugar a dudas un influjo que
puede ser determinante, sobre todo respecto de reformas de
mediano plazo. A este nivel podemos sefialar como referente las
ofertas de camparfa electoral reciente. Los dos candidatos
presidenciales que pasaron a la segunda vuelta consideraron
positiva la Ley del Servicio Civil, sin perjuicio de observar que
habia que hacerle algunos ajustes y cautelar que en su
implementacion se respeten los derechos de los trabajadores.
En el mismo sentido se pronuncié el Presidente del Consejo de
Ministros con ocasién de su presentacion ante el Congreso para
pedir el voto de confianza: “Analizaremos los avances en la
implementacion del servicio civil, y aseguraremos que esa
reforma acompafie la implementacion de los ejes prioritarios del
gobierno.” (Zavala, 2016, p. 47).

Ya iniciado el gobierno, algunos especialistas y lideres de
opinién han expresado preocupaciones pues advierten que el
proceso de transito hacia la Ley del Servicio Civil avanza
lentamente. (Martinez, 2016; De Althaus, 2016). Sin perjuicio de
ello, el entonces Presidente del Consejo de Ministros Fernando
Zavala, en su momento, ha sefalado publicamente en una
entrevista televisiva el respaldo a SERVIR y a la meritocracia,

con ciertos cambios y ajustes. (Harada, 2016).

Sin duda que contar con el respaldo politico del gobierno resulta

fundamental para avanzar de modo firme, aunque gradual, en la

136



implementacion de la Ley del Servicio Civil en la capa directiva
y que su ausencia tendria impacto negativo en el logro de los

fines de SERVIR en esta materia.

Mas bien otras tendencias politicas como la izquierda aglutinada
en el llamado Frente Amplio, Accién Popular y el Partido Aprista
Peruano, se manifestaron en contra de la Ley del Servicio Civil.
Resulta paradojica la posicién de este uUltimo pues durante su
gobierno se creé SERVIR y se dio inicio a la reforma del servicio
civil de la que la Ley del Servicio Civil es continuacién y
profundizacién. No se advierte que estas posiciones politicas
pudieran bloquear el avance de la reforma del servicio civil si
como hemos sefalado anteriormente, esta se implementa de
forma adecuada y al mismo tiempo se mantiene el respaldo de
las bancadas que representan a las dos fuerzas politicas que
llegaron a la segunda vuelta de las dultimas elecciones

presidenciales.

En cuanto a corrientes sociales, cabe destacar que se ha
generado una corriente de opinién respecto de la necesidad de
mejorar la institucionalidad del pais y que para ello es necesario

contar con carrera publica y meritocracia.

De acuerdo con una encuesta de opinion llevada a cabo por
IPSOS, el 71% de ciudadanos enterados de la existencia de la
reforma del servicio civil la aprobaban y cuando se les informaba
de los elementos de la reforma, la aprobacion subia a 87%
(IPSOS, citado por SERVIR, 2015c).

Siempre la opinion publica ha tenido mucha influencia respecto
de las politicas publicas, pero creo que podemos sostener que
con la aparicion de internet y las redes sociales, esta influencia

es hoy mayor que nunca. De modo que contar con el respaldo

137



de la opinion publica es una influencia positiva para la
organizacion. Sin embargo, preocupa que solo uno de cada
cuatro ciudadanos estuviera enterado de la reforma. (IPSOS,
citado por SERVIR, 2015c).

De otro lado, resulta significativo que entre las propuestas
contenidas en el Informe Final de la Comision Presidencial de
Integridad, se encuentre la de “fortalecer el servicio civil” como
una medida para luchar contra la corrupcion. En la medida que
se logre asociar la reforma del servicio civil en la capa directiva
con la lucha contra la corrupcion, que es una aspiracion central
para la ciudadania pues constituye el segundo problema mas
importante del pais, se podré fortalecer esta influencia favorable
para la profesionalizacion de la direccién publica.

En cuanto a la influencia del control gubernamental respecto de
SERVIR podemos decir que esta es no poco importante. De
acuerdo con el Modelo de Gestién del Grupo de Directivos
Publicos de SERVIR “El derecho a "gestionar’ de los directivos
publicos implica cederles en la esfera gerencial cierto margen de
discrecionalidad a cambio de la responsabilidad asumida por
estos en la consecucion de resultados.” (SERVIR, 2016, p. 33).
Por ello es que se sefala que los “sistemas de control mas
adecuados al ejercicio de la direccion son los que operan sobre
los resultados” (CLAD, 2003b, p. 54, citado por SERVIR, 2016,
p. 51).

Sin embargo, si la Contraloria mantuviera respecto de los
directivos un sistema de control, como el tradicional, en el que
predomine de forma absoluta el principio de legalidad y el
cumplimiento de la formalidad con prescindencia de los
resultados, se afectaria este elemento nuclear para que la

Direccion o Gerencia Publica funcione. Recordemos que de
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3.2.2.3

acuerdo con el contexto nacional o regional de la gerencia
publica contenido en el perfil genérico elaborado por SERVIR y
vigente (SERVIR, 2016), los directivos publicos perciben a la
Contraloria con un rol amenazante. No obstante, un signo
alentador son las declaraciones del nuevo Contralor General de
la Republica sobre refundar el sistema nacional de control, el
énfasis en que el control “deje gestionar a los gestores
honestos”, en las auditorias de desempefio y en el aspecto
preventivo. (Shack, 2017).

Tendencias globales

En este acépite se analiza el entorno mas global de la
organizacion como por ejemplo el referido a al impacto de la
evolucion tecnolégica, tendencias mundiales, valores,

demografia, economia. (Proulx, 2014, pp. 51-52).

La evolucion tecnolégica es un dato de la realidad hodierna,
tiene y cada vez tendrd mayor impacto en la relaciéon que el
Estado establece con ciudadanas y ciudadanos y ello influencia
en coémo los directivos publicos gestionaran las politicas y

servicios publicos.

El impacto que tendra esta tendencia sobre SERVIR se orientara
a la necesidad de insistir en determinados comportamientos de
las competencias de los directivos publicos, tales como en
liderazgo participativo; en vocacion de servicio, la empatia; y en
la orientacion a resultados, la orientacién al ciudadano; asi como
la innovacién y creatividad. Se trata de una tendencia que
implica mas un remodelamiento o reperfilamiento de los
directivos pero que no implica una amenaza o influencia

negativa.
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Respecto de tendencias mundiales una de ellas es la referida a
la busqueda de los paises de una mayor competitividad.
Podemos definir la competitividad como el conjunto de
instituciones, politicas y factores que determinan el nivel de
productividad de un pais, la cual, a su vez, condiciona el nivel de

prosperidad de sus habitantes (Cann, 2016).

El Foro Econdmico Mundial precisamente mide los indices de
competitividad de los paises en base a 12 pilares, uno de los
cuales es el de las instituciones. La calidad de las instituciones
tiene una influencia significativa por tanto en la productividad, y

a su vez en la prosperidad de un pais.

De acuerdo con el WEF el Pilar de Instituciones engloba el
marco legal y administrativo en el cual se produce la interaccion
entre las personas, las empresas y el gobierno para generar
riqueza. Este marco influye sobre las decisiones de inversion, la
organizacion de la produccion y la forma como se distribuyen los
beneficios y se cargan los costos de las politicas y estrategias
de desarrollo. Incluye también la actitud del gobierno hacia los
mercados, las libertades y la eficiencia de sus operaciones. La
burocracia, excesivas regulaciones, corrupcién, deshonestidad,
falta de transparencia y la falta de independencia del sistema
judicial imponen costos significativos a los negocios y hacen mas
lento el proceso de desarrollo. Otro factor considerado, es el
manejo apropiado de las finanzas publicas. También se mide la
transparencia del sector privado, a través del uso de estandares,
asi como de practicas de auditoria y contabilidad que aseguren

el acceso a la informacion de manera oportuna.

El pilar de instituciones se subdivide en dos, instituciones

publicas y privadas.
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En cuanto a instituciones publicas los cinco subpilares son:
Derechos de propiedad, seguridad, ética y corrupcién, influencia
indebida y desempefio del sector publico. Al menos los tres
ultimos sub pilares se relacionan con la realidad problema del

presente Trabajo de Investigacion.

En cuanto a instituciones privadas, los sub pilares son dos: ética

corporativa y rendicion de cuentas.

Los paises buscan mejorar su competitividad, para hacerlo
deben contar con instituciones de calidad. La busqueda de una
mayor institucionalidad particularmente en el ambito publico, es
una necesidad que se enmarca en la tendencia global de la

busqueda de competitividad del pais.

Segun el reporte del indice Global de Competitividad del Foro
Econdémico Mundial 2016-2017, el Peru se ubicaba en el puesto
67 entre 140 economias. Pero en lo referido al pilar de
instituciones, ocupabamos el puesto 106. Y si nos referimos al
subpilar de instituciones publicas el puesto que ocupabamos es
el 117. Estd marcada debilidad institucional representa un
desafio urgente para elevar nuestra competitividad. Resulta util
contrastar dicha situacibn con el pilar de Ambiente
macroecondmico, en el que ocupamos el puesto 33. (World

Economic Forum , 2017)

El posicionamiento de la competitividad y la necesidad de
incrementarla para el pais puede representar una influencia
positiva para SERVIR, por cuanto la profesionalizacién del

servicio civil es clave para mejorar el pilar de instituciones.

Otras tendencias mundiales a tener en cuenta son las referidas

a la globalizacion y su fuerza inversa, el fortalecimiento de los
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nacionalismos. En efecto, la globalizacion es un hecho,
sostenido por los medios de comunicacion que nos permiten
conocer en tiempo real lo que sucede al otro lado del mundo,
pero en los ultimos afios se ha venido posicionando un
fendmeno de contracorriente consistente en nacionalismos, que
se evidencian por ejemplo en el Brexit o el triunfo de Donald
Trump en Estados Unidos. Todavia es muy pronto para definir el
tipo de influencia que estas tendencias pudieran tener en
SERVIR y en su rol respecto de la reforma del servicio civil, mas
all4d de estar atento y vigilante a los desafios que se puedan

presentar.

En cuanto a la importancia que los valores tienen en la
organizacion, podemos afirmar que ésta es alta. Ya
sefialabamos anteriormente la percepcidn que los propios
trabajadores de SERVIR tienen respecto de los valores de la
institucion con un 90% de satisfaccién. SERVIR ha definido en
sus instrumentos de gestibn que sus valores son
Responsabilidad, Excelencia, Vocacion de Servicio y Trabajo en
Equipo. Sin embargo, es probable que en la respuesta antes
citada del clima laboral el indicador de satisfaccion vaya mas alla
de estos valores institucionales y se refiera también a la
integridad. De cualquier modo, la importancia de los valores para
los trabajadores constituye un activo que influird positivamente
en la forma en que SERVIR podra emprender las acciones que

su rol requiere.

Sin perjuicio de lo sefalado hay dos enfoques asociados con
valores que tendran influencia en SERVIR y en la forma en que
implemente la direccion publica en el pais. Se trata de los
enfoques de género y de interculturalidad. Respecto del primero,
es importante sefialar que existe una brecha de presencia de
mujeres en puestos directivos, todavia menor del 30% vy
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asimismo, existe una brecha salarial de 16% en las retribuciones
que las mujeres perciben por igual trabajo en relacién con los
hombres (SERVIR, 2017). A este respecto es de destacar que
SERVIR ha venido prestando atencion a esta dimension y cada
afio presenta su informe sobre la Mujer en el Servicio Civil
Peruano y en relacion con la participacion de mujeres en puestos
directivos, presento el estudio La mujer en puestos gerenciales:
la experiencia del Cuerpo de Gerentes Publicos (SERVIR,
2016e).

En relacion con la brecha salarial, SERVIR ha trabajado con el
Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables el Decreto
Supremo N° 068-2017-PCM para diagnosticar en cada entidad
publica la brecha salarial de modo de poder enfrentar sus
causas. El enfoque de género cualificara la forma en que
SERVIR implemente la direccién publica garantizando igualdad
de oportunidades entre mujeres y hombres y en las acciones
afirmativas que instaure para promover una mayor presencia de

mujeres en puestos directivos.

En relacién con el enfoque de interculturalidad, particularmente
significativo en un pais con tanta riqueza intercultural, es de
destacar que esta institucion también ha aprobado el Plan de
accion para la implementacion transversal del enfoque
intercultural en los procesos priorizados de SERVIR (SERVIR,
2016¢c). Este enfoque influirda en SERVIR al momento de
implementar la direccion publica garantizando que no se
discrimine a nadie por aspectos que atafien a su origen y

creencias culturales.

Asimismo, en el caso de ambos enfoques demandara de
SERVIR la capacitacion y formacion de los directivos de modo

gue los incorporen en su gestion.
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En cuanto a la demografia, cabe sefialar que hasta el afio 2038
(Diaz, 2016) el Peru gozara del llamado bono demografico
derivado de la juventud de su PEA, sin embargo, la tendencia
hacia el envejecimiento demogréfico es irreversible de modo que
en un mediano plazo influira de forma determinante en las
decisiones de politica publica. Pero de momento no es una
influencia determinante para SERVIR en cuanto a la direccién

publica.

Finalmente, en lo que respecta al contexto econémico del pais,
intimamente ligado con la economia internacional, en un
contexto de desaceleracion econémica y de crisis internacional,
resulta muy relevante que se garantice el crecimiento econémico
a través del incremento de la inversion privada y publica. Pues
de lo contrario, no se contara con los recursos econdémicos
necesarios para financiar la implementaciéon de la Ley del

Servicio Civil en el segmento directivo.

3.2.3 Anélisis FODA

Para complementar el diagndstico organizacional de SERVIR, a
continuacion, realizaremos brevemente un analisis FODA, Fortalezas y
Debilidades, asi como Oportunidades y Amenazas, para la

implementacion del modelo de directivos.

3.2.3.1 Debilidades:

SERVIR es un organismo publico del Gobierno Nacional adscrito
a la Presidencia del Consejo de Ministros, como tal no tiene la
misma fuerza y respaldo politico que si se tratara de un
Ministerio de Administracion Publica, como sucede en otros
paises que cuentan como titular con un ministro con mayor

cercania a la Presidencia de la Republica. Asimismo, la
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implementacion de reformas tan amplia requiere involucrar a
mas actores politicos de alto nivel. En tal sentido, la OCDE
recomienda que “SERVIR podria entrar en el ambito del Vice
Ministro de Estrategia y Modernizacion (...) bajo la PCM y que
agruparia a las entidades de la PCM encargadas del
establecimiento de estrategias nacionales, incluyendo CEPLAN,
la SGP y la Secretaria de Descentralizacion.” (OCDE, 2016, p.
240). Aun tratandose de una propuesta discutible, da cuenta de
una suerte de debilidad institucional de SERVIR para
comprometer e involucrar a los altos niveles del Estado en la

reforma.

El Informe de Gobernanza de la OCDE en esa misma linea hace
referencia a la experiencia de Irlanda y en tal sentido recomienda
que SERVIR deberia “contar con el apoyo de un directorio
administrativo para comprometer a los altos directivos como
aliados en el proceso y asignar responsabilidad colectiva para el
éxito de su implementacion. (OCDE, 2016, p. 240).

La OCDE, si se lee entre lineas, sugiere la necesidad de
SERVIR de contar con apoyo politico, y en tal sentido, su
fragilidad si no lo tiene: Recomienda “Asegurar el apoyo politico

para la implementacion de la nueva Ley del Servicio Civil.

Después de las elecciones presidenciales y parlamentarias del
2016, sera importante que el gobierno entrante entienda el
profundo valor que estas reformas tienen para el pais y que las

apoyen sostengan (sic) con toda su fuerza.

Esto implica reconocer publicamente la importancia de continuar
las reformas que le dan a SERVIR los recursos para disefar,
apoyar y monitorear adecuadamente el proceso de

implementacion, y asegurar el poder para monitorear el progreso
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3.2.3.2

y observar el cumplimiento de la nueva legislacion vy
regulaciones.” (OCDE, 2016, p. 240).

Esta debilidad supone la necesidad imperiosa de gestionar y
obtener el respaldo politico necesario, probablemente acogiendo
alguna de las precitadas recomendaciones de la OCDE.

Fortalezas:

Una primera fortaleza es la propia existencia de la Ley del
Servicio Civil y su reglamentacion, que contiene una regulacion
del grupo de directivos publicos de la Ley del Servicio Civil

basada en el mérito y la profesionalizacién.

“Un desafio clave de la modernizacion del sector publico en el
Peru en los proximos afos sera la cuidadosa aplicacion de la ley,
que sera supervisada por la autoridad central de gestién de
recursos humanos, la Autoridad Nacional del Servicio Civil
(SERVIR). Estas reformas una vez implementadas, colocaran al
servicio civil de Peru en el camino hacia la convergencia con los
servicios civiles de alto desempefio de los paises de la OCDE.”
(OCDE, 20186, p. 207).

Otra fortaleza general es la experiencia que tiene SERVIR a
partir de la gestion del Cuerpo de Gerentes Publicos. “SERVIR
ha acumulado experiencia en la gestion del CGP y la aplicara a
un nivel mucho mayor cuando se implemente la nueva Ley del
Servicio Civil. “ (OCDE, 2016, p. 225). El BID considera que el
Cuerpo de Gerentes Publicos ha generado “buenas practicas”,
como por ejemplo en la definicibn de competencias y en la

seleccion. (lacoviello, 2014, p. 26-28).

Otro de los desafios importantes en la implementacion del
modelo de directivos publicos de la Ley del Servicio Civil es el
desarrollo de perfiles de puestos, levantados de manera técnica,
a fin de evitar que los perfiles sean dirigidos a la seleccién de
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una persona previamente escogida. En ese sentido, la Gerencia
de Desarrollo de la Gerencia Publica cuenta con experiencia en
la elaboracion de perfiles de puestos directivos levantados para
puestos tipo de Gerentes Publicos, tanto de linea como de
asesoramiento y apoyo, que le ha sido util para la elaboracion
de perfiles de puestos tipo incluidos en el Manual de Puestos
Tipo®, y le va a ser util para brindar asistencia técnica a las
entidades al momento que elaboren sus perfiles especificos, asi

como para discernir si estan contaminados.

En el siguiente grafico puede apreciarse la evolucién en la
elaboracion de perfiles de puestos tipo de Gerentes Publicos por
parte de la Gerencia de Desarrollo de la Gerencia Publica al
cierre de 2015, lo que evidencia su experiencia en la materia.
Cabe sefialar que cada uno de estos 69 perfiles de puestos tipo
puede hacerse concreto en numerosos perfiles de puestos
especificos. Digamos por ejemplo el perfil de Gerente de
Administracion, se hace concreto en unos 1,500 puestos
especificos de Gerente de Administracién. Los perfiles de
puestos tipo de Gerentes Publicos son referentes para los

perfiles especificos que elaboran las entidades publicas.

> Manual de puestos tipo aprobado por Directiva 001-2015-GPGSC y sus modificatorias.
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N¢ perfiles elaborados al termino del ario 2015
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Figura N° 4. Perfiles elaborados al término del afio 2015

Es importante mencionar que la fortaleza de SERVIR en la
elaboracién de perfiles de puestos ha sido util en la definicion de
los perfiles por puestos tipo contenidos en el Manual de Puestos
Tipo aprobado por SERVIR.

Estos perfiles contienen, al igual que en el caso del Cuerpo de
Gerentes Publicos, un set de competencias genéricas, lo que ha
sido destacado por la OCDE: “El modelo de competencias
propuesto por SERVIR para el desarrollo de los directivos
superiores es otro enfoque que se esta volviendo cada vez mas
comun entre los paises de la OCDE” (OCDE, 2016, p. 227). Mas
adelante sefala:
La gestion de competencias ya esta siendo propuesta para
el reclutamiento y seleccion de los gerentes publicos, lo
cual es una oportunidad excelente para desarrollar
habilidades y conocimiento en esta forma moderna de
gestion de la fuerza laboral antes de expandirse a un grupo

mas amplio en las siguientes fases. (OCDE, 2016, p. 239).
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Ademas de la experiencia en la elaboracion de perfiles, otra
fortaleza de la Gerencia de Desarrollo de la Gerencia Publica es
la gestion de procesos de seleccion de directivos,
especificamente de gerentes publicos, pero utilizando
herramientas de seleccion hoy previstas para los directivos
publicos. No debemos olvidar que la regulacién del segmento
directivo de la nueva Ley del Servicio Civil se basa en la
experiencia del Cuerpo de Gerentes Publicos. Esta fortaleza es
importante porque habra que dar asistencia técnica a las
entidades para que gestionen sus procesos de seleccidn y para
gue lo hagan de forma meritocratica. Ademas, la propia Ley del
Servicio Civil ha previsto la opcidn que las entidades deleguen a

SERVIR la realizacién de los procesos de seleccion.

En el siguiente grafico puede apreciarse el nimero de procesos
de selecciodn realizados, asi como el nimero de postulantes por
proceso. En total, entre todas las convocatorias se registran 40
515 postulaciones.
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Tabla N° 9
Ratios procesos de seleccion

N° de N° de N° de N° de Ratio Ratio
. . Postulantes / Postulantes/
Convocatoria Vacantes Postulantes Seleccionados .
Vacantes Seleccionados

Primera 30 2,163 49 72.10 44.14
convocatoria
Segunda 25 3,529 30 141.16 117.63
convocatoria
Segunda
convocatoria 6 890 9 148.33 98.89
(Garantia)
Tercera
convocatoria 50 2,522 60 50.44 42.03
Tercera
convocatoria 14 638 11 4557 58.00
(Garantia)
Tercera
convocatoria 3 219 4 73.00 54.75
(Segunda
Garantia)
Cuarta 25 1,624 28 64.96 58.00
convocatoria
Cuarta
convocatoria 7 795 8 113.57 99.38
(Garantia)
Quinta 29 5,310 37 183.10 14351
convocatoria
Sexta 70 5,015 55 71.64 91.18
convocatoria
Séptima
Convocatoria 130 3786 73 29.12 51.86
(ENAP)
Primer 22 528 63 24.00 8.38
Simplificado
Octava
Convocatoria 23 543 12 23.61 45.25
Novena 60 790 35 13.17 2257
Convocatoria
Décima
Convocatoria 50 1059 20 21.18 52.95
(ENAP)
Undécima 40 2171 27 54.28 80.41
Convocatoria
Segundo 100 911 40 9.11 2278
Simplificado
Décimo Segunda 44 628 72 6.28 8.72
Convocatoria
Decimo  Tercera 83 2398 38 28.89 63.11
Convocatoria
Decimo  Cuarta 50 835 33 16.70 25.30
Convocatoria
Decimo  Quinta 100 4161 66 41.61 63.05

Convocatoria

FUENTE: SERVIR
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Cabe sefalar que otra fortaleza es la experiencia de veeduria
independiente. Los 15 procesos de seleccion realizados han

contado con la veeduria de la Asociacion Civil Transparencia.

Un indicador proxy de la calidad de los procesos de seleccion es
la superacion de periodo de prueba. A continuacion se presenta
un cuadro con los porcentajes de superacién de periodo de

prueba de los Gerentes Publicos entre los afios 2009 y 2015°.

Tabla N° 10
GGPP que superan periodo de prueba

N°de GGPP  N°de GGPP

que no pasa que pasa .
Afo . . Total paso periodo de
periodo de periodo de

Porcentaje que

prueba prueba prueba
2009 2 30 39 85.7%
2010 4 39 39 89.7%
2011 5 58 63 92.1%
2012 1 122 123 99.2%
2013 a 69 7 89.6%
2014 6 a2 86 93.2%
2015 7 112 119 94.1%

Fuente: SERVIR

Otro indicador de la calidad de los procesos es la percepcion de
meritocracia de las mismas. En encuestas aplicadas por la
Asociacion Civil Transparencia, en el segundo y cuarto procesos
de seleccion de Gerentes Publicos, asi como en los dos
procesos de seleccidn correspondientes a la garantia del tercer

proceso de seleccién, el 97.4% de los postulantes que acceden

6 Para la elaboracién de este cuadro se ha tomado en cuenta los GGPP que no superaron los 90 dias desde
gue iniciaron funciones, aunque formalmente hubieran superado el periodo de prueba.
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a la ultima etapa del proceso de seleccion consideran que el

proceso es meritocratico y transparente.

Percepcion de transparenciay
meritocracia en los procesos de

seleccion
1,42% 0%

B muy transparente y muy
meritocratico

M transparente y
meritocratico

il poco transparente y
poco meritocratico

M nada transparente y
nada meritocratico

Figura N° 5. Percepcién de transparencia y meritocracia en los procesos de
seleccion (Fuente Governa, 2012)

Al 15 de junio de 2016, se cuenta con 208 gerentes publicos
asignados en 78 entidades publicas. Esta se revela como una
fortaleza porque apoyaran en la implementacion de la Ley del

Servicio Civil en las entidades en las que estan asignados.

A continuacion, se presentan los cuadros de asignacion por nivel

de gobierno y entidad.
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Tabla N° 11

GGPP asignados

Nivel de . N° GGPP

Gobierno Entidad asignados
Ministerio de Educacion 40
Poder Judicial 30
Instituto Nacional Penitenciario 23
Instituto de Gestién de Servicios de Salud 13
Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social 10
Ministerio de Salud
Ministerio del Interior
Instituto Geofisico del Peru
Presidencia del Consejo de Ministros
IRTP
Seguro Integral de Salud
Servicio Nacional Forestal y de Fauna Silvestre - SERFOR

Nacional INEl

Total Nacional

Regional

Superintendencia Nacional de los Registros Publicos
CONCYTEC

Ministerio Publico

Instituto Peruano Del Deporte

Ministerio de Agricultura

INDECI

EsSalud

Registro Nacional de Identificacion y Estado Civil
Fondo Nacional de Desarrollo Pesquero

Ministerio de Vivienda, Construccién y Saneamiento
Jurado Nacional de Elecciones

COFOPRI

Marina de Guerra del Per(

Gobierno Regional de Moquegua
Gobierno Regional de Huanuco
Gobierno Regional de San Martin
Gobierno Regional de Lima
Gobierno Regional de Piura
Gobierno Regional de Tumbes
Gobierno Regional de Amazonas
Gobierno Regional de Tacna
Gobierno Regional de La Libertad
Gobierno Regional de Ucayali
Zona Franca y Zona Comercial de Tacna — Zofratacna
Gobierno Regional de Cajamarca
Gobierno Regional de Ayacucho
Gobierno Regional de Ica

P R R R R RPRRPRRPRRPRRPRRPLPNMNNMNOMDMDMDDNOO
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(g\lcl)\kl)(iatlardn% Entidad a'iig(r;l(a;dpcl)as
Gobierno Regional de Apurimac 1
Total Regional 36
Municipalidad Provincial del Cusco 4
Local Municipalidad Distrital de Yura 2
Municipalidad Distrital de Samegua 1
Municipalidad Distrital de Tiabaya 1
Total Local 8
Total general 208

Fuente: SERVIR
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Figura N° 6. Entidades atendidas por afio (Fuente: SERVIR)

También es una fortaleza el nimero total de Gerentes Publicos

incorporados, que es de 663. Puesto que con ellos podemos

contar para que actien de veedores de los procesos de

seleccién de directivos.

También es fortaleza la experiencia que se tiene respecto de la

evaluacion del desempefio de Gerentes Publicos. Cabe sefalar

154



gue en el caso de los Gerentes Publicos el monitoreo evidencia
gue se ha llegado al 96% de cumplimiento de metas.

Evaluacion de desempeiio 2012 -
2015

SUPERANEL 70% SUPERANEL 75% SUPERANEL80% SUPERAN EL 85%

2012 m2013 =2014 m2015

Figura N° 7. Evaluacién de desempefio 2012-2015 (Fuente: SERVIR)

El BID resalta la fortaleza que representa la experiencia del

Cuerpo de Gerentes Publicos:
Se consider6 que el Estado no contaba con RH altamente
capacitados, ni con una politica activa para atraerlos, en
condiciones de conducir a las entidades en la
implementacion de las politicas publicas. A raiz de ello se
decidié crear, a la manera de Chile, Nueva Zelanda y
Australia, el Cuerpo de Gerentes Publicos (CGP) mediante
el D. Leg. 1024. Como se vera mas adelante, mediante el
disefio de un esquema de reclutamiento abierto y seleccion
por competencias, asi como también contemplando una
escala remunerativa competitiva respecto a los salarios del
sector privado, se buscé que el CGP estuviera integrado
por profesionales que fueran capaces de: (1) gestionar de
una manera oOptima los recursos asignados orientados a

resultados; (2) articular el nivel politico con el nivel técnico
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en el quehacer de la institucién; (3) motivar y conducir a los
equipos hacia desafios que involucren logros concretos, en
concordancia con la mision institucional (SERVIR, 2010b:
1-2). Este cuerpo, que aspira a estar compuesto por 350
gerentes, tiene caracter de laboratorio. La idea es que sirva
para poner en marcha el proceso de profesionalizacion de
la gerencia publica y a la vez para validar el conjunto de
herramientas disefiadas, de modo tal que luego puedan ser
extendidas hacia el conjunto de los directivos publicos. Una
caracteristica importante de la experiencia es su finalidad
de aprendizaje. En ese sentido, no esta pensado como un
cuerpo destinado a permanecer indefinidamente sino como
un régimen transitorio que en el horizonte de diez afios
previstos para la reforma del servicio civil se integrara a lo
gue sera la regulacion general de los directivos publicos.
(Corrales, 2010, citado por lacoviello, 2014, p. 16).

Y mas adelante el propio informe menciona que el Cuerpo de
Gerentes Publicos “ha sido el laboratorio donde se han probado
y ajustado las estrategias de reclutamiento, seleccién y
seguimiento del desempefio disefiadas por el equipo técnico de
SERVIR. En este sentido ha sido un paso fundamental en la
instalaciébn de préacticas virtuosas en la gestion de recursos
humanos: “se trata de una isla, pero es una isla transversal a
todo el estado peruano” (Cortazar, comunicacion personal). Sin
embargo, se trata de una iniciativa todavia incipiente y
numericamente poco significativa en el contexto del empleo

publico total.” (lacoviello, 2014, p.55).

Cabe sefnalar que el Banco Interamericano de Desarrollo ha
considerado que, en una década de reformas de servicio civil en

Ameérica Latina, amerita destacar como experiencias positivas
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3.2.3.3

en cuanto a direccion publica profesional, la experiencia de la
Alta Direccion Publica de Chile y del Cuerpo de Gerentes
Pulblicos de Peru. (Cortazar et al., 2014, pp. 78-91).

También son fortalezas la capacidad rectora de SERVIR para
emitir directivas que regulan diversos aspectos de la Ley del
Servicio Civil y sus reglamentos. A la fecha hay 16 directivas
emitidas por SERVIR regulando diversos aspectos de la Ley,
varias de ellas con modificaciones para irlas actualizando.

Otra fortaleza es el funcionamiento de la Escuela Nacional de
Administracion Publica-ENAP que el 2014 ha formado a 150
directivos publicos y 9 500 servidores civiles. Asimismo, sélo el
2015 ha capacitado a mas de 12 000 servidores civiles.

Oportunidades:
La propia situacion de debilidad del servicio civil peruano
constituye para SERVIR una oportunidad para transformarlo

gradualmente en un servicio civil profesional.

Como se ha sefalado, el afio 2004 el servicio civil peruano fue
objeto de diagndstico por parte del BID junto con otros 20 paises

y se ubicé en el puesto 17 obteniendo 14 puntos sobre 100.

Brasil
Chile
CostaRica
Barbados
Uruguay
Colombia

Argentina

M éxico

Trinidad y Tobago
Venezuela

Republica Dominicana
Guatem ala

Bolivia

Nicaragua

Ecuador

Pera

o 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Figura N° 8. Resultados del diagnéstico del servicio civil de América Latina.
(Fuente: Juan Carlos Cortazar)
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El servicio civil peruano fue clasificado en el mas bajo nivel (entre
nivel 0 y 1 por subsistema) de los servicios civiles estudiados. El
nivel O corresponde a Burocracias con un desarrollo minimo, con
intentos (muchos fallidos) de incorporar criterios de mérito e

ingreso a la funcidén publica “politizado”. (lacoviello, 2005, p. 3).

En dicho estudio, dos de los indicadores clave que atafien
directamente a este trabajo son el de mérito y el de consistencia

directiva.

CostaRica
Uruguay

Colombia

Barbados
Trinidad y Tobago
México

Venezuela

Argentina

Bolivia

Paraguay

Rep. Dominicana

Pera

Guatemala

Ecuador

Honduras

Nicaragua

El Salvador

Panaméa

Figura N° 9. Diagnostico de servicios civiles por indice de Mérito. Fuente: Juan
Carlos Cortézar)

En el indice de mérito el puntaje obtenido fue de 19 sobre 100,

en el puesto 15 de 21 paises.
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Figura N° 10. Diagnostico de servicios civiles por indice de Consistencia
Directiva. (Fuente: Juan Carlos Cortazar)

En cuanto a la consistencia directiva el puntaje obtenido fue de
20 puntos sobre 100, ubicandose en el puesto 14 de los 21
paises.

Se hicieron nuevas evaluaciones los afios 2010 y 2015.

En cuanto al indicador de consistencia directiva, el Peru paso en
el estudio realizado el 2010 de 20 a 50 puntos y fue el indicador
de mayor nivel de avance, basicamente por el desarrollo del
Cuerpo de Gerentes Publicos. Aun asi, se trata de 50 puntos
sobre 100. Y mas alla del Cuerpo de Gerentes Publicos que sélo
abarca actualmente a 663 gerentes publicos hay un desafio
respecto de cerca de 5 000 directivos entre nivel nacional y

regional.
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Peru: Consistencia Directiva en el SC
(subtema de Consistencia Estructural)

100
90
80
70

50
40
30
20
10

60 m 2004
N 2010

Figura N° 11. Pert: Consistencia Directiva en el SC

Segun resultados de encuestas del Latinobarémetro 2011
aplicadas en Perq, el 96% opina que los funcionarios publicos

son poco o nada eficientes.

De otro lado, las oficinas de recursos humanos no cuentan con
las capacidades para implementar en sus respectivas entidades
el modelo de directivos publicos de la Ley del Servicio Civil. Asi
lo evidencid el diagndstico de las oficinas realizado por SERVIR
el 2011, obteniendo en promedio la calificacion de 1.82 sobre
3.0, lo que equivalia a desempefio deficiente.

Asimismo, cabe sefalar que practicamente no ha existido
evaluacion del desempefio de directivos publicos.

A pesar de esta situacion de fragilidad estructural, una encuesta
realizada por IPSOS PERU para SERVIR entre el 7 y 8 de junio
de 2013, reveld que el 88% de la poblacién cree que la reforma
del servicio civil lograr& atraer personal calificado al Estado. Un
79% cree que la reforma tendra efectos positivos en los servicios
gue el Estado brinda a los ciudadanos. El 84% esta de acuerdo

en gque la meritocracia sea la base de la reforma del servicio civil.
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Esta percepcion ciudadana es claramente una oportunidad para
la implementacion de la reforma en general y en los directivos

publicos en particular.

El afo 2011, IPSOS APOYO hizo un estudio para SERVIR entre
trabajadores estatales en el que se evidencid que el 75%
opinaba que cuando pensaba en una entidad del Estado era
importantisimo o muy importante que controlara la corrupciéon y
gue sea una entidad transparente. El 71% consideraba
importantisimo o muy importante que la entidad ascendiera a los
trabajadores en funcion de sus méritos laborales; el 63% que
promueva una cultura de evaluacion del personal; el 59% que
sea una entidad técnica imparcial y el 58% opinaba que era
importantisimo o muy importante que cuente con gerentes

publicos técnicos.

De acuerdo con Lafuente y lacoviello (2015), hay desafios
importantes para el avance del servicio civil, que a nuestro juicio
constituyen oportunidades para SERVIR. Para dichos expertos

los desafios a futuro se pueden condensar en los siguientes:

* Impulsar el proceso de “transito” de la primera tanda de
instituciones, afin de llegar al cambio de administracion con
evidencia concreta de la solidez del proceso en curso.

* Sostener en la agenda publica la reforma del servicio
civil, lo cual implica para SERVIR un trabajo de permanente
interaccion y generacion de alianzas.

* Documentar impacto positivo del CGP en el desempefio
del Estado y continuar promoviendo su demanda a nivel
politico, como resultado visible de la profesionalizacion del

servicio civil.
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* Continuar generando capacidades en las instituciones
para la efectiva implementacién del modelo integral de gestion
planteado en la LSC, cubriendo toda la administracion.

* Monitorear los avances y desafios que vaya enfrentando
el proceso de implementaciéon de la reforma, y
perfeccionarlo.

» Calibrar con cuidado los procesos e instrumentos para la
incorporacion y el seguimiento del desempefio de los
directivos publicos, ya que al multiplicarse la poblacion
objetivo ser4 mas dificil hacer el seguimiento exhaustivo y

centralizado como el que se mantiene sobre el CGP (p.30-31).

Los diagnésticos institucionales del servicio civil peruano
efectuados por el BID han servido para evidenciar los puntos
criticos a trabajar, pero también para reconocer que varias
medidas y esfuerzos se han adoptado en el camino correcto y
gue por tanto se trata de una senda que debe seguirse
transitando en la misma direccion de construccion de un servicio

civil profesional.
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Avance de Peru vs. Avances en Ameérica Latina

Progreso promisorio, con importantes desafios por delante
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DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL DEL SERVICIO CIVIL EN AMERICALATINA: PERU 3 BID

Figura N° 12. Diagnostico institucional del Servicio Civil en América Latina:
Peru (Fuente: Lafuente y Mercedes lacoviello. Diagnéstico Institucional del
Servicio Civil de Peru. Presentacion realizada en Lima, version 10.09.2015,
diapositiva 10)

Una de las recomendaciones que se desprenden del
Diagnostico del BID del 2015 es el énfasis en los directivos
(SERVIR, 2016, p. 14). Y en lo referido al segmento directivo el
principal reto consiste en la implementacion de la regulaciéon
prevista en la Ley del Servicio Civil para el grupo de Directivos
Publicos.

De otro lado, el Tribunal Constitucional mediante sentencia en
los Expedientes 0025-2013-Pirre; 0003-2014-P1/TC, 0008-2014-
PUTC, 0017-2014-P1/1C declaro la inconstitucionalidad de la
exclusién de cinco entidades de los alcances de la Ley del
Servicio Civil (Banco Central de Reserva-BCR, Congreso de la
Republica, Superintendencia de Banca, Seguros Yy
Administradoras de Fondos de Pensiones-SBS, SUNAT, la
Contraloria General de la Republica y por tanto al surtir efectos
la sentencia ninguna entidad se encontraba excluida de los

alcances del régimen de la Ley del Servicio Civil. Ello significaba
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una oportunidad pues allanaba el camino y cerraba las opciones
de las entidades que presionaban al Congreso para excluirse de
la Ley, tales como el Poder Judicial y el Ministerio Publico. No
obstante, mediante Ley N° 30647, promulgada por insistencia
del Congreso de la Republica, se determind nuevamente la
exclusion de los alcances del régimen del servicio civil al BCR,

la SBS y el Congreso de la Republica.

Por otra parte, el inicio de una nueva gestion gubernamental
representa una oportunidad para avanzar en un sentido
necesario para el desarrollo del pais. Lo mismo el contexto de la
incorporacion a la OCDE, que constituye un compromiso
gubernamental, tal como figura en el Lineamento Estratégico 2
del Plan de Gobierno del partido PPK (Peruanos Por el Kambio
- PPK, 2016, p. 276)

3.2.3.4 Amenazas:

Una amenaza a la implementacion de la Ley la constituye el
rechazo de las centrales sindicales. Ello se revela preocupante
por cuanto en la encuesta de IPSOS PERU del afio 2013, entre
quienes desaprueban la reforma, el 41% lo hace porque cree
que afectard las condiciones laborales de los trabajadores y el
37% porque cree que habra despidos masivos. Asimismo, de
acuerdo con los resultados de la referida encuesta, el 62% de la
poblacién considera que el objetivo principal de la reforma
deberia ser la defensa de los derechos de los trabajadores frente
a un 32% que considera que deberia ser mejorar los servicios al
ciudadano. Esta amenaza puede generar cierta preocupacion
por cuanto uno de los compromisos asumidos por el entonces
candidato y hoy presidente electo fue revisar conjuntamente con
los gremios sindicales “las controversias suscitadas en la

normatividad de la Ley de Servicio Civil”. (EI Comercio, 2016).
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Debido a que la implementacion del modelo de directivos
publicos restringe los cargos de confianza, limita el poder de
designacion de parte de las autoridades, por lo que se estima
habra resistencias de los actores politicos. También habra
resistencias de parte de actores, tanto publicos como privados,
con intereses subalternos ligados al beneficio personal a partir

del uso de recursos publicos por parte de personal que actia

con dinamicas clientelares.

Grindle

(2012),

ha

estudiado

las

resistencias

a la

implementacion de las reformas de servicios civiles en América

Latina, las mismas que se presentan en el siguiente cuadro:

Tabla N° 12

Resistencias a reformas de servicio civil

Mecanismo de
resistencia

Definicion

Como se pone en

Cuando suele
suceder

Quienlo llevaa
cabo

Ejemplos de uso

practica

Optar por obviar el Resistencia de la nueva | A menudo como Antes de la aprobacion | Reformadores, GB, USA, Espafia,

sistema agencia de resultado de la delareforma, cuando | ministros y cabezas de | Brasil, Argentina,
incorporarseal nuevo [ negociacion sobre el | unanuevaagenciaes | agencia. México, Chile.
régimen de servicio | alcance de lareforma | creada después de
civil enla fase de disefio, 0 | iniciada la reforma.

al crearse nuevas
agencias.

Desestabilizar la Legislar fuera de la Através del disefio de | Como consecuenciade | Usualmente partidosy | USA, Brasil. México,

organizacion existencia de una una nueva legislacion. | un cambio de régimen. | legisladores, en Chile, probablemente
agencia o comision coalicion con Argentina.
encargada de la gestion presidentes o a través
del sistema de SC. de reorganizaciones

ejecutivas.

“Matar de hambreala | Reducir el presupuesto | Controlando los Como resultado deun | Congresistas, partidos, | GB, USA, Brasil,

bestia” delaimplementacion, | fondos que necesita | cambio de gobierno,en | ministro de economfa, | Argentina, México.
cancelando las una agencia para respuesta de un presidentes.
oportunidades de ejecutar sus ejecutivo/ministro
evaluaciones o actividades opositor con influencia
concursos piblicos en las finanzas.

Dilatar el proceso Afalta de nombrar Fallas de accion, En los meses/afios Normalmente USA, Francia, Brasil,
encargados / ministros | usualmente por el iniciales del nuevo presidentes, pero México, Argentina,
en el momento Presidente. También | sistema de SC. cuando | también el parlamento | Chile.
oportuno; no puede implicar falta | los términos expiran, o
desarrollar normas de | de aprobacion como resultado de un
funcionamiento para | legislativa cambio de régimen.
poner la legislacion en
accion.

Cuestionamientodela | Llamando la atencion | Comentarios, quejasa | Enlos meses iniciales de | Puede ser iniciado por | USA. GB, Francia,

credibilidad del sistema | sobre lasfallasenel  [los legisladores, la reforma, una gran variedad de | Espafia, Argentina.
proceso de dirigentes politicos, | particularmente actores: dirigentes México, Chile.
implementacion, o en el | ataques de medios de | enfocado en los politicos, presidentes,
proceso de comunicacion. problemas de inicio de la | altos funcionarios
reclutamiento, o reforma, como resultado | piblicos, académicos,
cuestionando la calidad de un cambio de ministros, etc.
de los resultados. gobierno.
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Reclamar autoridad
sobre sobre procesos
de reclutamiento

Descentralizacion de
las decisiones de
personal a nivel de
ministerio o agencia
para frustrar las
normas en todo el
sistema

Através de una
nueva legislacion o
restructurando
procedimientos
operativos

Frecuentemente en
respuesta a la presion
de ministros, en
especial del minsitro
de Economia

Ministro de
Economia, ministros
y agencias en general

Alemania, Japén,
Francia, GB, USA,
Brasil, México

Recaptura de
posiciones

Legislando la
reduccién de la
cobertura del
sistema del servicio
civil

A través de una
nueva legislacion o
una accion ejecutiva
formal

Como respuestaala
insatisfaccién con el
sistema de SC
existente

Partidos politicos,
congresistas, que
pueden estar en
coalicion con
ministros,

USA, Brasil, México,
Chile

Elaborando el puesto
para el candidato

Con lagunas en la ley
oenlos
procedimientos para
elaborar
descripciones de
trabajo o0 exdmenes
ajustadas al
candidato

Creacion de la
descripcion del
puesto
arbitrariamente.

Usualmente para
adaptarseala
comodidad de
aquellos que buscan
una mayor autonomia
en el reclutamiento

Funcionarios de
contratacion,
ministros, agencias,
ejecutivos politicos

USA, GB, Francia,
Japon, Espaiia,
Brasil, Argentina,
México, Chile.

Creacién de nuevas
categorias

Inventar medios para
contratar a
funcionarios publicos
fuera de la
regulacion del
sistema de servicio

Creacion de nuevas
categorias, nuevos
sistemas de
contratacion, nuevas
agencias

Usualmente para
adaptarseala
comodidad de
aquellos que buscan
una mayor autonomia
en el reclutamiento

Funcionarios de
contratacion,
ministros, agencias,
ejecutivos politicos

GB, USA, Espaiia,
Brasil, Argentina,
México, Chile.

civil

Fuente: Cuadro elaborado por Alexander Carranza.

Este estudio comparado aun cuando no ha tenido como objeto
el caso peruano, resulta aplicable si tomamos en cuenta que las
de

presentaban los paises latinoamericanos con reformas iniciadas

caracteristicas patrimonialismo y clientelismo que
son similares a las nuestras.

Otra amenaza es la corrupcidon. Segun los resultados de la
Novena Encuesta Nacional sobre percepciones de corrupcion
realizada por IPSOS para PROETICA el 2015, la corrupcion es
considerada el segundo problema del pais. El 61% de la
poblacién opina que la corrupcion de funcionarios y autoridades
es el principal problema que enfrenta el Estado. Los tentaculos
de la corrupcion son una amenaza a esta reforma dado que los
sistemas de reclutamiento meritocratico son eficaces en la

reduccion de corrupcion. (PROETICA, 2015)

Otra amenaza es que los poderes facticos clientelares y
corruptos pretendan “tomar” el servicio civil, vale decir que los

concursos sean una mera formalidad que encubra la
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permanencia de la designacién por razones distintas al mérito.
Ya hemos comentado que existe una sospecha generalizada de
gue eso ocurre con algunos de los Contratos Administrativos de
Servicios-CAS.

Segun resultados de encuestas del Latinobarémetro 2011
aplicadas en Peru, el 96% opina que los funcionarios publicos
son poco o nada eficientes. Si bien este dato puede considerarse
una oportunidad, ya que al atraer personal calificado la eficiencia
del Estado aumentara, puede considerarse una amenaza en el
sentido en que pueden cifrarse en la reforma muchas
expectativas de resultados inmediatos y este tipo de reformas

ofrecen resultados en el mediano y largo plazo.

En el mismo sentido puede constituirse en una amenaza, la falta
de respaldo ciudadano derivado de la desconfianza hacia el
Estado. Segun el Latinobarémetro 2011, en Peru casi el 72%
declara que tiene poca o ninguna confianza en la Administracion
Publica, el 75% de la poblacion opina que el Estado ha hecho
poco o nada por el encuestado y su familia en los ultimos tres
afos. El 38% de los encuestados considera que el Estado no
puede resolver el problema de la corrupcion o resolverlo sélo en

una pequefa parte.

3.2.4 Las Alianzas Estratégicas Institucionales

3.2.4.1 Alianzas Estratégicas Nacionales

En este apartado nos referiremos a las relaciones con que

cuenta SERVIR enfocado en las que pueden aportar o han
aportado en abordar mejor la realidad problema identificada.
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Por una parte podemos mencionar la relacién que tiene SERVIR
con la Asociacion Civil Transparencia con la que ha suscrito un
convenio de cooperacion interinstitucional. Gracias a dicho
convenio Transparencia participa como veedora de todos los
procesos de seleccion que organiza SERVIR para la
incorporacion al Cuerpo de Gerentes Publicos y después de
cada veeduria presenta un informe que ha ayudado a mejorar
los procesos de seleccidn. Se espera que Transparencia
también pueda participar como veedora de los procesos de
seleccion de directivos publicos de la Ley del Servicio Civil.

De otro lado SERVIR guarda relacién con Universidades y sus
Escuelas de Postgrado con las que ha realizado eventos
académicos o ha participado de investigaciones. Por ejemplo
cabe destacar a la Escuela de Postgrado de la Universidad del
Pacifico, la Escuela de Gobierno de la Pontificia Universidad
Catdlica del Peru, la Escuela de Postgrado de la Universidad
Continental, la Universidad Catdlica San Pablo, la Universidad
Sefior de Sipan, la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
con las que se realizaron eventos académicos para discutir o
difundir, o hicieron aportes al documento de trabajo “Marco
Conceptual para la gestién del Grupo de Directivos Publicos del

Servicio Civil peruano”.

En el caso de las entidades publicas, es pertinente establecer
una alianza estratégica con la Contraloria General de la
Republica, en particular, a efectos que ejerza veeduria a la
realizacion de evaluaciones on line (psicotécnicas y de
competencias) que brinde SERVIR, pero que deben aplicarse en
ambientes controlados garantizando la presencia fisica de los
postulantes. También seria conveniente esta alianza estratégica
para disefiar un modelo de control aplicable a la direccién
publica, que reconozca la necesidad de un &ambito de
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discrecionalidad necesario para la toma de decisiones
orientadas a lograr resultados en beneficio de la ciudadania y
ponga énfasis en el analisis costo-efectividad de las decisiones

y en los resultados para las ciudadanas y ciudadanos.

En el caso de la alianza estratégica con el Ministerio de
Relaciones Exteriores es importante puesto que debe mostrarse
gue la implementacién de la Ley del Servicio Civil guarda
relacién con los tratados de libre comercio de los que el Peru es
parte, ya que un servicio civil profesional brinda seguridad
juridica y predictibilidad tanto al intercambio comercial como a la
inversion privada. La mejora del servicio civil incide en la mejora
de la institucionalidad publica y de la provision de bienes y
servicios, lo que a su vez incrementara nuestra competitividad,
convirtiéndonos en un pais con mejores estandares y haciendo

mas factible nuestra incorporacion a la OCDE.

Con la Mesa de Concertacion para la lucha contra la pobreza, la
alianza estratégica que se propone consiste en solicitarles
veedores de sus células a nivel nacional y que apoyen a SERVIR
en brindar informacién respecto de denuncias o situaciones
irregulares que se presenten, que ameriten la supervision de
SERVIR para garantizar la transparencia de los procesos de

seleccién de directivos pubicos.

Respecto de organizaciones de la sociedad civil, tales como
PROETICA, TRANSPARENCIA, CAD, PERUCAMARAS, la
alianza estratégica consiste también en que proporcionen
veedores que puedan participar de las distintas etapas de

procesos de seleccion de directivos.

En cuanto a CONFIEP, SNI, Perad Camaras y la Camara de

Comercio de Lima, la alianza estratégica consiste en
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mantenerlos informados del proceso de transito al nuevo
régimen del Servicio Civil y de sus beneficios en cuanto a
seguridad juridica, integridad, eficacia y eficiencia de la
actuacion estatal y en tal sentido, lograr su respaldo a la labor
técnica que se realiza y que ello contribuya a su continuidad mas

alla de los cambios de gobierno.

En relacién con los gremios sindicales, la alianza estratégica es
también importante para mantenerlos informados y conseguir su
apoyo o al menos su no oposicion a la implementacién del nuevo
modelo de direccion publica, en la medida que mejores directivos
publicos, seleccionados por competencias, de forma
meritocratica, necesariamente incorporan un nuevo liderazgo al
que es inherente la preocupacion por el desarrollo de sus

colaboradores.

Finalmente, es clave la alianza estratégica con los medios de
comunicacioén, por lo cual se busca establecer cooperacion con
los principales grupos y con los gremios que los vinculan. La idea
es buscar su apoyo para generar respaldo en la opinién publica
a las acciones de implementacién de la Ley del Servicio Civil en

el segmento directivo.

3.2.4.2 Alianzas Estratégicas Internacionales

SERVIR mantiene relaciones de cooperaciéon con organismos
multilaterales como el Banco Mundial, la Corporacion Andina de
Fomento, el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo-
PNUD y especialmente el Banco Interamericano de Desarrollo-
BID. Esta relacion consiste en acceso a informacion, a
intercambio de opiniones con expertos, a participacion en

estudios promovidos por dichas instituciones, entre otras.
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Asimismo, SERVIR mantiene estrecha relacién con las agencias
de cooperacion internacional, las cuales estan informadas y
respaldan el proceso de reformay profesionalizacion del servicio
civil en general. Entre ellas cabe mencionar a la Agencia de
Cooperacion Alemana GlZ, la Agencia Canadiense de
Cooperacion ACDI en general y a través de su Proyecto
Progobernabilidad, la Agencia Espafiola de Cooperacion
Internacional AECID, la Agencia Suiza de Cooperacién SECO,
la Cooperacion norteamericana a través de

Prodescentralizacion, entre otras.

De estas alianzas, es particularmente relevante la establecida
con el BID puesto que el apoyo de sus especialistas, asi como
sus estudios, diagnosticos e investigaciones, aportan luces y
evidencias que permiten ratificar u orientar el curso de accion de
la propuesta de SERVIR para profesionalizar el segmento

directivo.

El Banco Interamericano de Desarrollo BID, ha financiado para
el proceso de reforma del servicio civil realizado el 2008, la
realizacion de estudios sobre experiencias internacionales de
regulacion de directivos, especificamente de los casos del
Cuerpo de Administradores Gubernamentales de Argentinay de
los Especialistas en Politicas Publicas y Gestion Gubernamental
de Brasil, que sirvieron de insumo para el disefio del Cuerpo de
Gerentes Publicos. Asimismo, brindo asistencia técnica a traves
de su funcionario y especialista en Modernizacion del Estado,
Juan Carlos Cortazar Velarde, para el disefio del Cuerpo de
Gerentes Publicos y su acompafiamiento en sucesivas
ocasiones. Financi0 asimismo una pasantia a la Direccion
Nacional del Servicio Civil de Chile que fue muy util para la
elaboraciéon del Reglamento del Régimen Laboral de los
Gerentes Publicos y del disefio de la implementacion.
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La propia realizacién de los Diagndésticos del Servicio Civil en los
afios 2011 y 2015, al identificar avances y carencias, han sido
de mucha utilidad para ratificar el rumbo y para intensificar
medidas para fortalecer el servicio civil en general y el segmento

directivo en particular.

Ademas, el BID ha involucrado a SERVIR en espacios de
intercambio de experiencias e investigaciones con otros paises,
particularmente en lo referido al segmento directivo. Por
ejemplo, es de relevar la reciente investigacion

“Sistemas de mérito para la seleccion de directivos publicos
¢Mejor desempefio del Estado? Un estudio exploratorio”
realizada por Juan Carlos Cortazar, Javier Fuenzalida y Mariano
Lafuente, a partir del estudio de casos de Gerentes Publicos y
Altos Directivos Publicos de Chile. (2016).

En atencién a lo expuesto, se sugiere fortalecer la alianza
estratégica con el BID que ademas de contar con especialistas
de primer nivel, por su conocimiento del proceso de
profesionalizacion peruano y de los estandares internacionales
de lo que es un servicio civil de calidad, pueden son de valiosa
ayuda para la implementacién de la reforma del servicio civil y

su sostenibilidad en el tiempo.

En el caso del Banco Mundial, cabe sefialar que este organismo
ha brindado no hace mucho una cooperacion no reembolsable
para el fortalecimiento de la Alta Direccion Publica del Servicio
Civil de Chile. En tal sentido, se propone establecer una alianza
estratégica con dicho organismo multilateral buscando que se
implemente otro proyecto similar de fortalecimiento de la

Gerencia Publica peruana que permita contar con financiamiento
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para contratar consultores y capacitaciones que se requieran

para la implementacién de la Ley del Servicio Civil.

De otro lado, SERVIR ha establecido alianzas estratégicas con
servicios civiles de otros paises, particularmente los paises de la
Alianza del Pacifico: Chile, Colombia y México. Y esta alianza es
importante también tratandose de la gerencia publica, tal como
lo atestiguan la participacion conjunta de los responsables de las
politicas publicas sobre gerencia publica en paneles de diversas
ediciones del Congreso Internacional de Reforma del Estado y

de la Administracion Publica organizados por el CLAD.

Finalmente, es muy importante la alianza estratégica establecida
con la OCDE. Precisamente el Programa Pais tiene por finalidad
apoyar al Pera con el diagnostico y recomendaciones, en el caso
de la Gestibn de Recursos Humanos dentro del campo de la
Gobernanza Pudblica, asi como con el intercambio de
experiencias de otros paises miembros. En ese sentido, SERVIR
ha sido invitado a numerosos espacios de discusion
internacional sobre la mejora de la gestion de recursos humanos,
algunas de las cuales han tratado del segmento de los Senior
Civil Service y ha recibido también la visita de especialistas de
la OCDE en Recursos Humanos, quienes han apoyado a
SERVIR de forma muy importante con sus orientaciones e
informacion sobre buenas préacticas y lecciones aprendidas de

los paises de la OCDE.
3.3 Determinacion de la Realidad Problema
Como se ha visto, el Servicio Civil Peruano, presenta una serie de falencias que

no le permiten configurarse como un servicio civil de calidad, en los términos de

la Carta Iberoamericana de la Funciéon Publica.
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En su diagnéstico institucional del servicio civil peruano realizado el afio 2004,

al que nos hemos referido anteriormente, el BID identifica serias falencias de

nuestro servicio civil (Echebarria, 2006). De hecho, el puntaje general que le

asigno fue de 14 puntos sobre 100 ocupando el puesto 17 entre 21 paises

evaluados. A continuacion, resefiamos las que se pueden considerar las

principales disfuncionalidades relacionadas con la realidad problema y que

persisten todavia:

El sistema de servicio civil peruano se encuentra poco desarrollado,
reduciéndose en la préactica a las tradicionales funciones de
administracién del personal... El mérito y la calidad del desempeiio
no son criterios importantes para el funcionamiento de la
administracion en Pera, predominando practicas clientelisticas.
(Echebarria, 2006, p. 442)

En relaciéon con el mérito y los puestos de confianza sefiala:

Otra manifestacion consiste en la proliferacion de cargos de confianza
politica como mecanismo para evitar los procesos establecidos de
promocién y seleccién (...) existe una generalizada vulneracion al
principio de mérito. Como sucede en otros paises, dicha vulneracion
se produce mediante la patrimonializacién de la administracion por las
elites politicas en el poder y la prevalencia de redes clientelares de
favores (incluyendo los favores familiares bajo la forma de
nepotismo). Este problema afecta tanto las funciones de gestion del
empleo como las de gestion del desarrollo e incluso las de gestion de

la compensacién. (Echebarria, 2006, p. 441)

En relaciéon con la seleccion dentro del subsistema de Gestion del Empleo

refiere:

No existe una cultura de seleccion por competencias ni la utilizacion
de instrumentos técnicos a efectos de la seleccion...Las entidades
sujetas al régimen publico y que por lo tanto estan obligadas a utilizar

el mecanismo de concurso de méritos y evaluacion objetiva de
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candidatos, rara vez acuden a dichos procedimientos. (Echebarria,
2006, p. 428)

Respecto de la gestidon del rendimiento se puede leer que:
Pese a que la Ley 276 establece que debe evaluarse periodicamente
a los Servidores Publicos, y ello también ha sido establecido en sus
normas reglamentarias, actualmente no existen criterios uniformes
respecto del desarrollo de las evaluaciones de Desempefio. En
efecto, dada la problemética existente respecto al efecto pensionario
que tienen los montos de las remuneraciones de los Servidores
Publicos, una parte importante de las mismas se otorgan via el Fondo
de Asistencia y Estimulo (CAFAE) para lo cual se tiene en cuenta la
“evaluacion de desempeno” realizada por los Jefes de los Servidores
Pudblicos, sin embargo, ésta en la mayoria de los casos no es real
(Entrevista Catafion Seoane, 2004).Esto conduce a que usualmente
los jefes evallen positivamente a casi todos sus empleados, evitando
causarles un perjuicio econémico inmediato. En suma, la evaluacion
pasa a ser mas una forma de mejorar el salario que un instrumento

de gestién del desempefio.” (Echebarria, 2006, pp. 429-430)

De otro lado, en lo que respecta a la gestién de la compensacion el diagndstico

comenta lo siguiente:
Existen algunos mecanismos gque son utilizados para compensar los
muy bajos salarios del sector publico y que, en algunos casos,
suponen incrementos disfrazados de hasta mas del 200% del salario
real, dependiendo de las categorias ocupacionales. Estas
remuneraciones adicionales se producen a traves de “incentivos” por
productividad, pagados en planillas aparte con recursos que son
transferidos al Fondo de Asistencia y Estimulo del personal (CAFAE).
Sin embargo, estos “incentivos” no rigen para todo el personal del
sector publico, ya que, por ejemplo, se utilizan en forma muy limitada
en los sectores de educacion y salud, que son justamente los de mas

bajos ingresos. Esta situacion se da porque el CAFAE se basa en el
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uso de fondos que por su naturaleza se presentan en mayor medida

en los ministerios de asuntos econémicos y financieros que en los

sociales. También porque el esquema no contempla mecanismos

para que el dinero sea redistribuido (Mostajo Guardia, 2002; Informe

Comisién, 2001). Estos pagos adicionales no tienen caracter

remunerativo ni efecto pensionario. (Echebarria, 2006, p. 431)

Esta situacion genera que la valoracion de los correspondientes indices y

subindices del diagnoéstico sea muy baja, tal como se aprecia del siguiente

gréafico del estudio:

Tabla de indices

Valor
Valor Indices Porcentaje subindices Porcentaje
indice (escala0a20) delaescala Subindice (escala0a10) de laescala
(E) Eficiencia 3.17 16%
(M) Mérito 3.69 18%
(CE) Consistencia 2.63 13%
estructural
(CES) Coherencia estratégica 1.29 13%
(CD) Consistencia directiva 1.57 16%
(CP) Consistencia procesos 1.08 11%
(CF) Capacidad 2.85 14%
funcional
(COM) Competencia 1.88 19%
(El) Eficacia incentivadora 1.23 12%
(FL) Flexibilidad 1.09 11%
(Cl) Capacidad 3.65 18%
integradora

Figura N° 13. Tabla de indices. Fuente: Francisco Longo.

Complementando lo sefialado por el BID respecto de las compensaciones

otorgadas en el sector publico, podemos mencionar que en los 90 se crearon
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modalidades de contratacion aplicables a directivos en el sector publico:

Contratos PNUD y FAG:
Paralelamente al régimen laboral privado y a los contratos por
servicios no personales, se utlizaron otras modalidades de
contratacion efectuadas a través de Organismos Internacionales
como el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)
y del Fondo de Apoyo Gerencial (FAG). En el caso del PNUD, los
contratos son utilizados para financiar gasto de personal que presten
servicios profesionales en el Estado, principalmente de funcionarios
de alto nivel. El pago de planillas es administrado directamente por
cada entidad y en consecuencia coexisten tantas formas de pago
como entidades existen. EI FAG se diferencié del resto en que no
estuvo dirigido a dotar de personal a las entidades publicas, sino a
financiar gastos de personal que preste servicios técnicos y
profesionales, basicamente de la plana directiva. El sistema de
planillas es administrado por el MEF, sin que existan requisitos
minimos para el personal FAG. Estas modalidades generan mayor
desorden y heterogeneidad de pagos de remuneraciones en la
Administracion Puablica. (SERVIR, 2012, p. 7-8)

Manuel Villoria Mendieta, una de las mas prestigiosas y reconocidas voces en
materia de Administracion Publica de Iberoamérica, ademas muy conocedor de
la realidad peruana, en un texto que ya hemos comentado, se refiere a la
problemética que nos ocupa de una forma muy licida. Villoria alude al contexto
previo al inicio de la reforma del servicio civil del afio 2008 como un “momento
preburocratico” de la Administracion Publica peruana, situacién que “explica
seguramente muchas de las dificultades que ha tenido Perl para encontrar la
senda del desarrollo econdmico y social, y para la articulacion de una
democracia de calidad que asegure soberania popular e igualdad politica.” Se
trata a su juicio de un “modelo preburocratico, de un spoil system muy arraigado
en el sistema politico peruano”, de “una cultura clientelar o de patronazgo”.

Villoria califica la situacién peruana como de “baja calidad institucional” y alerta
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respecto de la idea que se puede seguir con un crecimiento econémico sin

reformar el servicio civil.

Villoria, en Cortazar Velarde (2014), sostiene que:
Numerosos estudios sefialan que la desconexion entre grado de
profesionalizacion de la Administracion y desarrollo econémico tiene
un limite. Y otros estudios indican que el desarrollo sostenido y
sostenible es incompatible con baja calidad institucional. De ahi que
podamos concluir que, si el pais quiere seguir creciendo e
incrementar su competitividad, debe modernizar sus instituciones v,

entre ellas, una de las més importantes es el servicio civil (p. 12).

Asimismo, identifica como parte del problema el tema de la corrupcion:
En cuanto al grave problema de la corrupcion, cancer que, de acuerdo
a multiples encuestas de percepcidn y de victimizacién, esta
desgraciadamente presente, con niveles sistémicos, en muchos
paises, incluido el Peru, existe probada evidencia que demuestra que
una Administracién Publica meritocratica y competente, es un potente
freno frente a dicho flagelo” y por tanto, su ausencia es via libre para

la corrupcion. (Villoria, en Cortazar Velarde, 2014, p. 12).

El propio SERVIR se refiere a la necesidad de la reforma del servicio civil por la

problematica encontrada:

La gestion de los servidores publicos en el

Peru se ha caracterizado por la falta de una planificacion y direccion
coherente que permita contar con un servicio civil eficaz y orientado
hacia el ciudadano. La complejidad de la gestién de los servidores
publicos ha sido producto de la coexistencia de distintos regimenes
laborales con diferentes reglas de juego, de la distorsion del sistema
de remuneraciones, del abuso de contrataciones temporales, de la
alta dispersion legislativa existente, de la ausencia de un ente rector
por 16 afios y de la ausencia de una politica de Estado en esta

materia. Por ello, se generd la necesidad de una nueva reforma
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integral del servicio civil que permita mejorar la administracion de los
servidores en el Estado. (SERVIR, 2012, p. xviii)

A juicio de SERVIR,

En la mayoria de las entidades del sector publico, no se aplica los
principios de merito y desempefio para el ingreso, permanencia y
retencion en el servicio y no existe mecanismos de monitoreo de los
procesos de seleccién ni el disefio de perfiles de puestos. La
seleccion estd basada en las caracteristicas de la persona a ser
elegida y no en las caracteristicas del puesto. El sistema de
compensaciones es inequitativo, existiendo brechas entre las
distintas entidades del Estado y niveles de gobierno, asi como
también brechas con el sector privado debido al inadecuado control
del sistema de incentivos monetarios y no monetarios. (SERVIR,
2012, p. 90)

En el diagndstico institucional del servicio civil peruano finalizado el 2011
realizado por el BID, se reflejan avances en el servicio civil peruano, pero
todavia la situacion del servicio civil se encontraba por debajo del promedio de

la regién. La evaluacion general le asign6 29 puntos sobre 100.

El informe sintetiza de este modo los avances:
A enero de 2011, el cuadro de situacién presentaba evidentes
progresos considerando el caracter muy reciente que tiene el reinicio
de la reforma. En efecto, desde 2008 a esta parte se han realizado
avances en varios de los aspectos antes sefialados, a partir de una
opcion de politica centrada en el fortalecimiento de la institucionalidad
del servicio civil con la creacién de SERVIR como area rectora, y la
profesionalizacion del segmento directivo del empleo publico con el
Cuerpo de Gerentes Publicos. La via para su concrecion fue el dictado
de un paquete de decretos legislativos alineados con los mandatos
de la Ley Marco del Empleo Publico ya existente. Esta estrategia logré
mejorar notablemente la performance de todos los subsistemas de

gestion de recursos humanos, aunque con distinto énfasis. El
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principal foco de las mejoras se dio en la organizacion de la funcion
de recursos humanos por la creacién y puesta en funcionamiento del
area rectora, y la organizacion del trabajo y la gestion del empleo que
se han visto fortalecidos por la mejor calidad de los procesos de
reclutamiento y concurso. En todos los casos el Cuerpo de Gerentes
Publicos ha sido clave, pero los avances no se agotan en €l sino que
se extienden al régimen privado y al personal bajo el régimen de
contratacion temporaria, especialmente en lo concerniente a la

seleccidn por mérito (...)

Estos cambios se reflejan en los resultados obtenidos para los cinco
indices de calidad del servicio civil que propone la metodologia de
evaluacion. Los avances se centran en los de Mérito, que llega al
40%, Consistencia Estructural y Capacidad Funcional en alrededor
del 30%. Como ya se ha sefialado, es la creacion del Cuerpo de
Gerentes Publicos y de SERVIR como é&rea rectora la que impacta
mas fuertemente en estos tres indices, ya que implica un movimiento
desde el predominio clientelar en las decisiones de empleo publico
hacia criterios de mérito, flexibilidad y orientacion estratégica. En una
posicion algo menos desarrollada se ven los indices de Eficiencia
(25%) y Capacidad Integradora (20%), por los desafios aun
pendientes en la planificacién de las plantas de personal en funcion
de los objetivos organizacionales, y la persistente debilidad del
didlogo con la representacion colectiva de los funcionarios.”
(lacoviello, 2014, p.3-4)

Resulta interesante lo que sefiala el informe cuando se redactd en enero de
2011, (aunque se publico en el 2014) respecto del inminente cambio de gestion
gubernamental y los desafios a futuro:
El servicio civil peruano se encontraba al momento del presente
diagnéstico en un punto de inflexion, ya que enfrentaba en pocos

meses el primer cambio de gobierno nacional desde que se lanzara
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como politica de estado la profesionalizacion del servicio civil a través
de la creacion de la agencia SERVIR, y de la innovadora iniciativa
para fortalecer los niveles directivos: a través del Cuerpo de Gerentes
Puablicos. Las reformas estructurales del servicio civil son tipicamente
procesos de largo plazo, por lo que su sostenibilidad es siempre un
punto critico. Con todos los avances ya sefalados, los desafios son
enormes para lograr generalizar las buenas practicas logradas sobre
una poblacién mas amplia del empleo publico peruano. Se requiere
para este fin el sostenimiento y profundizacion de las innovaciones
desarrolladas, el fortalecimiento de las capacidades de gestion en el
area rectora, las unidades de recursos humanos de las instituciones
y los niveles directivos, y la articulacibn con actores de diversos
ambitos del espectro politico para promover la continuidad del camino
emprendido. (lacoviello, 2014, p. 4).

A fines del afio 2014, SERVIR aprobdé un anterior Plan Estratégico Institucional.
En dicho documento se consigné los principales problemas del servicio civil
peruano, pero conviene recogerlos nuevamente en esta suerte de linea de
tiempo de la problematica identificada:
Los principales problemas que afectan el Servicio Civil en el Perd son
los siguientes: a) Diferentes regimenes legales del personal al
servicio de las entidades (D.Leg. N° 276, D.Leg. N° 728, D.Leg. N°
1057, regimenes especiales) que generan derechos y obligaciones
particulares segun el tipo de contratacion del trabajador y disparidad
en las reglas de seleccion, capacitacion, evaluacion, movilidad,
desvinculacién, remuneracion e incentivos. b) Limitada
profesionalizacion de la administracion publica, en particular debido a
la ausencia del principio de mérito y desempefio como factores de
ingreso, permanencia y retencion en el servicio. Asi, se persiste en
selecciones basadas en las caracteristicas de la persona a ser elegida
antes que en las caracteristicas requeridas para el puesto. c)
Ausencia de un servicio civil de carrera que promueva a traves de sus

servidores civiles la cultura de servicio publico, orientada a mejorar la
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calidad de los servicios que se brindan al ciudadano. d) Sistema de
compensaciones inequitativo a nivel interno (en comparacion entre
las entidades del Estado) y externo (brechas con el sector privado).
e) Con excepcion de algunas entidades, principalmente aquellas que
contratan bajo el régimen privado, las capacidades de gestion de
recursos humanos son casi inexistentes en el Estado, lo cual hace
complejo el transito de la mera administracion de la planilla a la
gestion del talento. f) La capacitacién de los servidores publicos esta
principalmente orientada por oferta, sin identificacion previa de la
demanda, persistiendo aun la limitacion del ejercicio de planificacion
para la priorizacion adecuada vinculada a las necesidades de las
propias entidades, sumandose a ello la carencia de instrumentos que
posibiliten el seguimiento de sus resultados e impacto. g) Falta de
procesos de evaluacion de desempefio que permitan, de un lado,
promover una gestion publica orientada a resultados y a la
satisfaccion de los ciudadanos y, por otro, identificar con precision las
carencias de capacidades en el Estado para desarrollarlas y
fortalecerlas. (SERVIR, 2014, p.20-21)

El BID realizé el afio 2015 un nuevo diagndstico del servicio civil peruano
gue evidencia nuevas mejoras, lo que determina que el puntaje global
obtenido sea de 41 puntos, por primera vez sobre el promedio de la region

gue es de 38 puntos.

Los cinco indices de calidad del servicio civil muestran avances,
aunque de diferente intensidad. El progreso mas claro se evidencia
en los indices de Eficiencia (40) y de Consistencia Estructural (48),
que subieron 15 puntos debido a la disciplina fiscal en un solido
contexto macroeconOmico, y a la creciente orientacion estratégica
gue imprime un area rectora con alto nivel de capacidad y legitimidad.
Apenas por debajo le sigue la mejora en el indice de Mérito (53), que
subid 13 puntos, por el renovado impulso para fortalecer las garantias

que preserven los criterios meritocraticos en el servicio civil. Con
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menor intensidad ha habido un avance en el indice de Capacidad
Funcional (37), que aumentd 8 puntos por la mejora en la tecnificacién
de la planta de personal y el reordenamiento de incentivos que implica
la reactivacion de la carrera administrativa. Por ultimo, aument6 en
apenas 5 puntos el indice de Capacidad Integradora (25), debido a la
debilidad de los sindicatos y los desafios pendientes en términos de

gestion del clima laboral.

Estos nimeros no hacen mas que reflejar la progresiva maduracion
del sistema de gestion de los recursos humanos en el gobierno
nacional peruano. Con una estrategia gradualista en su etapa inicial,
se logro la alineacion de los intereses de los actores, la acumulacion
de capacidades técnicas y del capital politico necesario para el disefio
y la promulgacién de una nueva Ley del Servicio Civil. Esta refleja los
principios de mérito y flexibilidad establecidos en la Carta
Iberoamericana de la Funcién Publica, y si bien su implementacién se
encuentra en una etapa inicial, se sostiene en reglamentaciones,
directivas y desarrollos metodolégicos que la hacen viable como
herramienta de gestion. El trabajo sostenido durante la Ultima década
tiene todavia fuertes desafios por delante, pero los logros hasta ahora
acumulados permitieron superar el 40% de la escala de este indice
de Desarrollo del Servicio Civil, y sentar las bases para futuros

avances. (lacoviello, 2015, p. 4)

Como sefiala el informe, existen todavia fuertes desafios por delante, porque

a pesar de los avances, hay mucho todavia por cambiar y mejorar. El grueso

del servicio civil ain no ha sido tocado, su estructura clientelar se mantiene

incélume y por ello estamos todavia lejos de un servicio civil profesional.

Cabe recordar que como promedio nacional mas del 70% de los puestos

directivos son ocupados por confianza de las autoridades politicas que los

nombran. Si bien la confianza politica no es mala en si misma, en
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proporciones tan amplias suele ser un caldo de cultivo para el clientelismo,

como decia Villoria, y para la corrupcion. En este Gltimo caso porque cuando

la confianza politica es la regla, no son los méritos los que se buscan en un

candidato sino la lealtad. Y la lealtad no basta para la idoneidad. La

corrupcion aparece en estos contextos de falta de idoneidad y cuando el

candidato le debe el puesto a la autoridad.

3.3.1 Problemas principal y especificos

3.3.1.1

3.3.1.2

Identificacion del problema principal

Al afio 2008, en que se marca un hito decisivo en la reforma del
servicio civil peruano, de acuerdo con un andlisis realizado por
Governa, aparecia como problema central en esta materia la
insuficiencia de recursos humanos con las competencias para
gerenciar entidades publicas. (SERVIR, 2015a, pp. 18-20)

No obstante, luego de haber profundizado en el analisis de la
realidad problema, con una mejor percepcion y conocimiento de
la misma y a la luz de las reflexiones sobre todo de los autores
espafoles antes citados, SERVIR ha considerado como el
problema principal que esta ocasionando la realidad problema a
la Direccién Publica politizada y asi se ha recogido en el
Documento “Modelo de gestion del grupo de Directivos del
Servicio Civil Peruano”. (SERVIR, 2016b, p 11).

Causas del problema principal

Teniendo en cuenta lo antes expuesto y particularmente lo
analizado y estudiado por (Grindle, 2012; Villoria Mendieta,
2009; Jimenez Asensio, 2009; Prats i Catala, 2002),
consideramos que las causas que han originado el problema

principal Direccion Publica politizada, son a nuestro juicio:
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1. La existencia de una cultura clientelar o de spoil system, segun la
cual “los puestos son para los vencedores” y el pensamiento
dominante de que las autoridades so6lo pueden trabajar
adecuadamente con directivos que son de su confianza, porque
solo ellos pueden estar realmente comprometidos con su gestién
y con las lineas programaticas elegidas por la poblacién. A esto
abona que piensan que no pueden depositar su confianza en los
directivos designados por la anterior gestion ya que éstos han sido
designados por confianza politica y en atencion a la lealtad que le
tenian a la autoridad anterior, generandose un circulo vicioso.
(Molina, 2010)

2. Los arreglos institucionales de spoil system constituidos por el
conjunto de reglas, incluida la legislacion que lo favorece o
permite, la inexistencia de perfiles de puestos de directivos
elaborados técnicamente, la selecciéon fundamentalmente por
confianza politica, la evaluacién del desempefio en funcion a

consideraciones politicas.

En efecto, la legislacion en el caso peruano ha permitido la
creacion de formas alternativas para contar con directivos sin
concursos como el Fondo de Apoyo Gerencial-FAG creado por
Decreto Ley 25650 o el Personal Altamente Calificado-PAC creado
por la Ley 29806, o la contratacién de directivos CAS de confianza
al amparo del Decreto Legislativo 1057, sus modificatorias y

normas reglamentarias.

En cuanto a los perfiles de puestos directivos estos son muy
escasos, basicamente existen en islas de eficiencia. Lo que hay
son requisitos en Manuales de Organizacion y Funciones-MOF,
pero muchas veces o muy basicos o contaminados, hechos a la
medida del ocupante del puesto. Requisitos ademas que sélo
tienen una légica ad intra de la entidad pero que no mira el Estado
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en su conjunto y, por tanto, no necesariamente favorece la

movilidad de los directivos.

Debido al alto porcentaje en la realidad de puestos directivos
designados por confianza politica, practicamente no han existido
procesos de seleccion meritocraticos de puestos directivos, salvo
en los pocos casos de reemplazos de puestos directivos
concursados y los procesos de seleccion y asignacion de Gerentes

Publicos.

De otro lado, ante la ausencia de normas generales para la
evaluacion del desempefio, son sélo algunas islas de eficiencia
gue han implementado mecanismos técnicos de evaluacion del

desempefio.

Refiriéendose a la alta rotacion de directivos publicos en el Perd, la
OCDE sefala que “Esa situacion se debe al hecho de que la gran
mayoria de los directivos del gobierno del Pertu (méas del 70% de
ellos en el primer y segundo nivel de direccion después del
ministro) desempefan “cargos de confianza” y son nombrados a
nivel politico sin procesos transparentes ni basados en la
meritocracia y sin garantias de estabilidad en el empleo. Esto
genera una cultura de lealtad a los politicos en oposicién a un alto
nivel de directivos publicos profesionales que trabajan por el
interés publico general con las habilidades necesarias para liderar
el progreso en los servicios publicos del Peru.” (OCDE, 2016, p.
217).

La funcionalidad de los arreglos institucionales de spoil system.
Como bien sefala Prats i Catala, la implementacion de un sistema
de spoil system realmente “funciona”. Vale decir, en efecto
garantiza el alineamiento de los directivos con la orientacion

programatica de la autoridad y su compromiso con la misma,
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porque si no estan alineados, simplemente los cambian por otros
que si lo estén. Claro que como hemos visto, tiene efectos
negativos en orientacion al interés general de los ciudadanos y
corrupcion, en alta rotacion de los directivos y sus consecuencias
en continuidad en implementacién de politicas, asi como en la

atraccion de directivos idoneos. (Prats i Catala, 2002).

3.3.1.3 Problemas especificos

El problema principal Direccién Publica Politizada se encuentra
asociado a los siguientes problemas especificos: Débil
institucionalidad, pocas capacidades gerenciales, ausencia de
una politica de incentivos para atraer y retener buenos directivos,
una inadecuada politica de compensaciones, una inadecuada
seleccion de directivos y a una escasa y precaria evaluacion de
directivos. Estos problemas secundarios fueron identificados
desde el 2008 y se encuentran plenamente vigentes (Governa
S.A.C., 2012).

Problema especifico 1. Débil institucionalidad: la inexistencia
de una politica de Estado que respalde la gerencia publica, débil
institucionalidad en los niveles de gobierno, clientelismo en las
relaciones internas de las instituciones publicas, vulnerabilidad
del directivo frente al poder politico y la alta rotacién del cuerpo

directivo.
Para el BID

(...) existe una generalizada vulneracion al principio de
mérito. Como sucede en otros paises, dicha vulneracion se
produce mediante la patrimonializacion de la
administracion por las elites politicas en el poder y la
prevalencia de redes clientelares de favores (incluyendo
los favores familiares bajo la forma de nepotismo).
(Echebarria, 2006, p. 441)
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Esta debilidad institucional se convierte en un caldo de cultivo

para la corrupcion y la falta de transparencia.

Asimismo, esta debilidad institucional reflejo del clientelismo y
patrimonialismo, explica resistencias a todo intento de cambio

de esta situacion.

De acuerdo con la OCDE tenemos un serio problema tanto en la
rotacion de los directivos publicos como respecto del personal

gue depende de ellos.

El Pera enfrenta retos administrativos particulares en el
area de la estabilidad del personal, tanto a nivel de la
administracion publica nacional como sub nacional, y esto
debido a que, al parecer, la rotacion de los directivos
genera inestabilidad en el servicio civil; parece que el
personal de directivos cambia a sus equipos y Sus
responsabilidades con una rapidez que impide un progreso
a largo plazo (...) la rotacion del personal de directivos en
el servicio civil es un reto importante que ocurre incluso
debajo del nivel méas alto de directivos y cuyo impacto se
siente mucho después del ciclo electoral. (OCDE, 2016, p.
217).
Problema especifico 2. Pocas capacidades gerenciales:
Limitada formacion de profesionales para la gerencia publica, no
se exigia en general capacidades gerenciales a los directivos,
una limitada oferta de gerentes altamente capacitados y las
instituciones  publicas se mostraban en la préactica
despreocupadas del desarrollo de capacidades gerenciales de

su personal.

En sintesis, directivos poco eficientes y eficaces, poco

competentes.
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En el caso de los gobiernos regionales, el personal nombrado no
esta calificado para las nuevas competencias regionales,
requiriendose de personal de mayor calificacion, incluyendo

personal directivo calificado (Molina, 2010).

Siguiendo a Molina (2010) cabe sefialar que se ha identificado
debilidades de desempefio de Gobiernos Regionales y del
Estado en general en: (i) la gestion de la inversion publica,
particularmente en lo referido a la evaluacion a nivel de pre-
inversion (en las OPIs u Oficinas de Programacién de Inversion),
(i) los de planificacion y presupuesto, y (iii) los de gestidon
administrativa y financiera, particularmente los relacionados con
el sistema de contrataciones publicas; justamente los sistemas
administrativos directamente relacionados con la ejecucién del
gasto y su ordenamiento a través de instrumentos de
planificacion, evaluacion previa de las decisiones de inversion y
procedimientos administrativos uniformizados. Ante estas
necesidades los gobiernos regionales son especialmente
sensibles, por razones de oportunidad politica ante una mayor
conciencia ciudadana ante la existencia de recursos, que
demandan una respuesta agil y adecuada del Estado, por lo cual

requieren de gestores publicos particularmente eficaces.

Resulta particularmente grave la falta de competencia en los
directivos que tienen a su cargo las oficinas de recursos
humanos, puesto que de ellos depende implementar el sistema

de recursos humanos en sus instituciones.

Académicos, analistas y actores econdmicos han coincidido en
la necesidad de contar con directivos publicos competentes, por
diversas razones, sea por que en la Administracion Publica
peruana se puede identificar entidades y funcionarios con falta
de capacidad de gestion, no se puede hablar de una funcion

directiva minimamente profesionalizada, compartiendo en ese
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aspecto la situacion de la region, en sintesis, requiriéndose

gerentes publicos en el Estado.

Problema especifico 3. Ausencia de una politica de
incentivos para atraer y retener buenos directivos: El sector
publico carecia de incentivos para atraer al grupo deseado,
existencia de pocos incentivos para el desarrollo de los
directivos, los puestos directivos en el sector publico son
percibidos como riesgosos y la sociedad tiene una mala

percepcion de los directivos publicos.
Cabe mencionar que:

Estudios recientes sobre percepcion publica indican
algunas tendencias peligrosas. Por ejemplo, s6lo un 9% de
los estudiantes universitarios querrian trabajar en el sector
publico al finalizar sus estudios, lo cual implica que las
habilidades necesarias para modernizar el sector publico
seran dificiles de encontrar. (OCDE, 2016, p. 210).

Problema especifico 4. |Inadecuada politica de
compensaciones: Politica remunerativa poco atractiva y

remuneraciones no asociadas al cumplimiento de metas.
De acuerdo con el Diagnéstico Institucional del BID del 2011

A pesar de la falta de indicadores cuantitativos, existen
estudios que sefalan las dificultades del Estado peruano
para reclutar candidatos para cargos profesionales y
gerenciales pero no asi para los segmentos operativos y
administrativos. Esto se debe a que en las franjas de mayor
nivel de responsabilidad el salario suele ser mucho menos
competitivo que lo que ocurre en los niveles de base,
donde las remuneraciones tienen niveles similares a las del

sector privado (Maconi, 2003). (lacoviello, 2014, p. 37).
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Esta situacion se mantuvo en el diagnostico del 2015:

El servicio civil peruano ha presentado histéricamente
problemas de atraccidon, motivaciéon y retencion del
personal. La politica de congelamiento salarial establecida
en las leyes de presupuesto y los limites remunerativos
generaron una competitividad externa débil, incluso en
contratos mas flexibles. (BID, 2006; lacoviello, 2011).
Esta situacion persistia todavia a junio de 2015 (...)
(lacoviello, 2015, p. 37).

Problema especifico 5. Inadecuada seleccion de directivos:
La mayoria de cargos directivos se cubre por confianza, en los
puestos directivos de confianza no se cumplen los perfiles del
puesto, no habia perfiles adecuados para directivos, faltaba
transparencia en los procesos de seleccion de directivos y en

éstos no se aplicaban herramientas modernas de seleccion.

Salvo la excepcion del Cuerpo de Gerentes Publicos y de
algunas agencias publicas que son ‘“islas de eficiencia”, en la
generalidad existen pocos perfiles de puestos directivos en las
organizaciones publicas. A lo mas, existen requisitos de
antecedentes (experiencia) y estudios, pero no incorporan
competencias. Cuando los requisitos se elaboran, no se revisan,

ni se involucra a los directivos en dicha tarea.

Recién un trabajo importante para revertir esta situacion es el
Manual de Puestos Tipo elaborado por SERVIR que incluye

perfiles de puestos tipo de directivos publicos.

En cuanto a la incorporacion, el Diagnéstico del BID del 2004 en
el caso peruano refiere “Un mecanismo que se ha utilizado
frecuentemente en todo el sector publico para facilitar las

designaciones y obviar los concursos de merito ha sido la
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consideracion de muchos puestos de jefatura intermedia como
‘cargos de confianza’, que por ley se ocupan por designacion y
confianza politica de los superiores” y en otra parte, se refiere a
la “proliferacion de cargos de confianza politica como
mecanismo para evitar los procesos establecidos de promocién
y seleccion” (Echebarria, 2006, p. 441).

En el citado Diagnostico también se sefiala que en el caso
peruano no existe una cultura de seleccién por competencias ni
el uso de instrumentos técnicos al momento de la seleccion. En
las entidades sujetas al Decreto Legislativo 276 (Ministerios,
Gobiernos Regionales, Municipalidades), rara vez implementan
procesos meritocraticos de seleccion de personal. M&s bien, en
entidades publicas sujetas al régimen privado se puede apreciar

un mayor recurso a dichos procesos. (Echebarria, 2006, p. 428)

Todo lo sefialado es evidencia de falta de meritocracia, que

lamentablemente persiste.

En el Diagndstico realizado por el BID el afio 2011 al referirse a
las debilidades de los perfiles de puestos se senalaba: “Por lo
general estas debilidades conducen a que o bien se seleccione
personal sin considerar cuidadosamente las competencias
requeridas para el puesto, o bien se formulen considerando el
perfil del postulante que es recomendado politicamente
(SERVIR, 2010). Ambas alternativas hacen que el sistema
resigne racionalidad, en un caso porque pueden seleccionarse
personas con un nivel de competencias por debajo o por encima
de lo demandado por el puesto, y en el otro porque la
recomendacion politica hace que se invierta “la carga” del
procedimiento (se adaptan las competencias requeridas al

postulante recomendado)” (lacoviello, 2014, p. 26).
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En el Diagnéstico del BID realizado el 2011 se hace referencia a
que la situacion de acceso a través de los regimenes laborales,
con arbitrariedad y discrecionalidad encontrada el afio 2004 “no
ha sido del todo corregido y se presentan situaciones de
incorporaciones ‘conversadas’ y de recomendacion politica.”
(lacoviello, 2014, p. 28).

En el diagnéstico institucional del 2015 del BID se sefala que:
“Aun sigue pendiente la utilizacion de competencias como base
del disefio de perfiles en la mayoria de las instituciones (...)"
(BID, 2015, p. 24).

Y respecto de los procesos de seleccion:

En junio de 2015, las entidades realizaban concursos
publicos bajo las normas vigentes para la cobertura de sus
cargos, pero segun los responsables de las areas de
recursos humanos, el cumplimiento de los criterios
meritocraticos dependia del respaldo politico con el que

contaban en cada entidad. (lacoviello, 2015, p. 26).

Problema especifico 6. Escasa y precaria evaluacién de
directivos: Inexistencia de orientacion a resultados, ausencia de
informacion y herramientas para evaluar y al mismo tiempo, poco

interés por evaluar (resistencia a la evaluacion).

De acuerdo con el Diagnostico del Servicio Civil peruano del
2015, “la evaluacion del desempeiio sigue siendo una practica
incipiente en el servicio civil peruano (...)" (lacoviello, 2015, p.
33).

193



CAPITULO IV
LA FORMULACION
4.1 Objetivos
4.1.1 Objetivo General

El Objetivo General estd directamente relacionado con el Problema
Principal y es lo que se espera lograr al respecto (en su solucion), con la
ejecucion de esta propuesta. Dado que el problema principal identificado
es la existencia de una direccion publica politizada, el objetivo general
tendria que ser la existencia de una direccion publica profesionalizada.

Sin embargo, el horizonte de la propuesta es de tres afios y en ese
periodo no es posible modificar completamente una situacion tan
arraigada. Por ello es que proponemos con realismo, un objetivo general,

gue muestre el avance en la solucion del problema.

Asimismo, dado dicho horizonte temporal, no se incluye dentro del
Objetivo General la profesionalizacion de la Direccion Publica en los
Gobiernos Regionales, aunque sean parte de la realidad problema.

Tres afios tampoco es un periodo que permitird que se profesionalice
todo el Gobierno Nacional, pero se aspira a que se profesionalice la
direccion publica en diez de los diecinueve sectores del Gobierno
Nacional y en ellos, el 70% de los puestos directivos sean

profesionalizados.

Entonces, el objetivo general de la presente propuesta es el siguiente:

“Profesionalizar el 70% de la direccién publica en 10 sectores del Poder

Ejecutivo (Ministerios y sus Organismos Publicos adscritos).”
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Para estos efectos se ha tomado en cuenta los diez sectores de mayor
nivel de avance en el transito a la Ley del Servicio Civil sin contar el

Ministerio de Economia y Finanzas.’ Véase a estos efectos el Anexo C.

4.1.2 Objetivos Especificos

Los Objetivos especificos se relacionan directamente con los problemas
especificos y el logro de ellos permitira finalmente solucionar los nudos
criticos planteados en dichos problemas especificos y alcanzar con ello
el logro del Objetivo General. (Véase en el Anexo A la matriz de
consistencia que permite constatar de manera evidente el alineamiento

entre problemas especificos y objetivos especificos).

En ese sentido, son objetivos especificos? los siguientes:

Objetivo Especifico 1. Brindar a los directivos publicos estabilidad
relativa y proteccibn frente a la arbitrariedad (Fortalecer la
institucionalidad para que le dé sostenibilidad a una reforma en la

direccién publica)

Objetivo Especifico 2. Desarrollar capacidades gerenciales en
directivos y profesionales en forma previa o posterior a su incorporaciéon

al Estado.

Objetivo Especifico 3. Generar condiciones adecuadas para atraer

talento al segmento directivo y retenerlo.

Objetivo Especifico 4. Implementar una politica de compensaciones

que atraiga y retenga talento.

7 En todos los paises los Ministerios de Hacienda son peculiares y por extensidn lo son también sus
Organismos Publicos adscritos. En el caso de la Alta Direccién Publica de Chile, por ejemplo, la Intendencia
de Tributos Internos adscrita al Ministerio de Hacienda de Chile no ha ingresado al Sistema de ADP.

8 Desarrollados a partir del drbol de problemas de Governa SAC (2012).
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Objetivo Especifico 5. Desarrollar procesos de seleccion meritocratica

de directivos publicos.

Objetivo Especifico 6. Desarrollar una adecuada gestion del

rendimiento de directivos publicos.

4.2 Estrategias

Las Estrategias delinearan el cdmo se lograran los objetivos propuestos, y con
ello como se esta formulando la solucion de la realidad problema que motivo el

Trabajo de Investigacion.

De conformidad con CEPLAN (2016):
Estrategia es el conjunto de actividades que identifican un cambio y
definen un camino (una ruta) para alcanzarlo. Se gestiona para que
la Entidad se transforme en funcion de lograr los objetivos planteados;

y tiene flexibilidad, se adapta para asegurar el logro de los objetivos
(p.85).

Esta definicion de estrategia es coincidente con la de Mintzberg y Quinn (1993),
quien entiende a la estrategia como “plan una especie de curso de accion
conscientemente determinado”, o también como “pauta de accion, una
‘maniobra” (p. 14). Estos autores también sefialan que la estrategia puede ser
entendida como patrén o modelo, como posicion para ubicar a la organizacion
en un medio ambiente determinado y como perspectiva. (p. 14-19).

Dado que las estrategias son el como se lograran los objetivos, éstas se

plantean por cada objetivo especifico:

Estrategias para Objetivo Especifico 1. Brindar a los directivos publicos
estabilidad relativa y proteccion frente a la arbitrariedad (Fortalecer la
institucionalidad para que le dé sostenibilidad a una reforma en la direccién

publica)
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La seleccién meritocrética de directivos publicos contribuird a dar respuesta al
clientelismo en las relaciones internas de las instituciones publicas, puesto que
aqueél utiliza para desarrollarse el amplio porcentaje de puestos de confianza y
con la nueva Ley se reduce de mas del 70% a so6lo el 20%. Asimismo, esta
reduccién de puestos de confianza incidird en disminuir la alta rotacion, puesto
gue ésta se correlaciona con la condicion de los puestos de confianza como de

libre remocion.

Pero adicionalmente, hay estrategias que implementar alineadas con el primer

objetivo especifico:

1.1 Fortaleciendo los instrumentos legales para el respeto de la estabilidad
relativa de los directivos seleccionados por concurso.

1.2 Impulsando la aprobacion de una Politica de Estado del Acuerdo Nacional
gue respalde la direccion publica profesional.

1.3 Promoviendo que se establezcan estandares internacionales de direccion
publica que sirvan para medir el avance de la profesionalizacion de la
direccion publica profesional y darle sostenibilidad y que més all4 de las
normas, se cuente con mecanismos de proteccion de los directivos publicos

frente al poder politico, como la vigilancia de la sociedad civil.

Estrategias para Objetivo Especifico 2. Desarrollar capacidades gerenciales
en directivos y profesionales en forma previa o posterior a su incorporacion al
Estado.

2.1 Disefiando en coordinacion con la GDGP y ENAP, un programa de
formacion para desarrollo de capacidades gerenciales en directivos que las
entidades deberan brindarle a sus directivos y otros profesionales con
potencial para serlo, tanto en conocimientos técnicos como en habilidades

blandas.
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Estrategias para Objetivo Especifico 3. Generar condiciones adecuadas
para atraer talento al segmento directivo y retenerlo.

3.1 Promoviendo la marca de Directivos Publicos con atributos de honestidad,
preocupacion por los ciudadanos y efectividad.

3.2 Promoviendo el reconocimiento de las buenas practicas desarrolladas por
los directivos publicos.

3.3 Implementando mecanismos de transparencia y rendiciéon de cuentas de
los directivos publicos y difundiendo las buenas acciones y resultados de
los directivos publicos.

3.4 Promoviendo “linea de carrera” para Directivos Publicos.

3.5 Desarrollando una reflexion sobre el tipo de control que debe acompafar a

los directivos publicos.

Estrategias para Objetivo Especifico 4. Implementar una politica de

compensaciones que atraiga y retenga talento.

4.1 Impulsando y evaluando la implementacion de la politica de
compensaciones establecida en el Reglamento de Compensaciones y
normas complementarias.

4.2 Promoviendo el otorgamiento de compensaciones no econoémicas para

directivos publicos.

Estrategias para Objetivo Especifico 5. Desarrollar procesos de seleccién

meritocratica de directivos publicos.

Al amparo de la Ley del Servicio Civil y sus reglamentos, SERVIR ha
desarrollado una serie de directivas necesarias para proceder a la seleccién
meritocratica de directivos publicos que se incorporaran al régimen del servicio

civil. Estas directivas comprenden las siguientes reglas:

Las entidades deberan elaborar sus perfiles de puestos directivos especificos
incorporando los requisitos de los perfiles de puestos directivos previstos en el
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Manual de Puestos Tipo, los perfiles son obligatorios en el caso de concursos y
también para las designaciones por confianza. Sélo pueden apartarse de los

requisitos establecidos por SERVIR si éste aprueba la excepcion.

Las entidades deberan utilizar la plataforma de reclutamiento proporcionada por
SERVIR para la postulacion en los concursos de directivos publicos.

Las entidades deberan aplicar las reglas de los concursos publicos aprobadas
por SERVIR, las que incluyen que las etapas son eliminatorias, reglas para la

evaluacion curricular y de evaluaciones de conocimientos.

Si las entidades estan acreditadas para la realizacion de evaluaciones por
competencias podran aplicar la evaluacion de competencias para puestos
directivos, en caso contrario las evaluaciones de competencias las realizara
SERVIR.

A la luz de lo sefialado, las estrategias alineadas con el objetivo especifico de
Implementar una adecuada seleccién de directivos publicos serian las

siguientes:

5.1 Promoviendo la centralizacién de los concursos de directivos publicos en
SERVIR.

5.2 Brindando publicidad de las convocatorias de concursos de directivos
publicos.

5.3 Velando, a través de supervisién y veeduria, porque las entidades publicas
utilicen la plataforma de reclutamiento proporcionada por SERVIR para la
postulacion en los concursos de meéritos de puestos directivos.

5.4 Implementando mecanismos de veeduria sobre las distintas etapas de los
concursos de puestos directivos publicos, incluyendo cuando las entidades

acreditadas efectuen la evaluacion de competencias.
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Pero adicionalmente, dado el contexto de desaceleracion econOmica
internacional y del pais, lo que conlleva a la falta de disponibilidad de todos los
recursos presupuestales que se requeririan, tanto para la implementacion de la
Ley del Servicio Civil en el grupo de directivos publicos y en los demas grupos
del servicio civil, y a la existencia de la Ley de Personal Altamente Calificado,
que permite la atraccibn y compensacion econOmica competitiva, de los
directivos publicos de Ministerios y sus organismos publicos adscritos, resulta
necesario introducir otras estrategias, de mayor flexibilidad para favorecer la
implementacion de la Ley del Servicio Civil en la capa directiva, como las
propuestas:

5.5 Promoviendo la trasformacion de Gerentes Publicos en Directivos Publicos
de la Ley 30057, que recoge una propuesta de la Comisién Presidencial de
Integridad (2016).

5.6 Introduciendo disposiciones normativas que flexibilicen y faciliten la
implementacion gradual de la Ley del Servicio Civil en la capa directiva,
como el pase al régimen del servicio civil de puestos directivos priorizados
y no de todos los puestos directivos de la entidad.

5.7 Difundiendo ranking de directivos publicos incorporados por género

Estrategias para Objetivo Especifico 6. Desarrollar una adecuada gestion del

rendimiento de directivos publicos.

6.1 Brindando asistencia técnica a las entidades en la definicion de las metas
e indicadores de sus puestos directivos.

6.2 Brindando acompafiamiento a los Directivos Publicos Superiores.

6.3 Supervisando la adecuada evaluacién del desempefio de directivos
publicos.

6.4 Difundiendo los resultados de las evaluaciones del desempefio de

directivos publicos.

4 3Productos
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El presente trabajo propone los siguientes productos, alineados con las
estrategias y objetivos especificos correspondientes. Todos los productos

constan de dos apartados: la justificacion y la propuesta.

Objetivo Especifico 1. Brindar a los directivos publicos estabilidad relativa y
proteccion frente a la arbitrariedad (Fortalecer la institucionalidad para que le

dé sostenibilidad a una reforma en la direccion publica)

Producto 1.1 Propuesta de modificaciones normativas que protejan la
estabilidad relativa del directivo.

Justificacion

Si recordamos la experiencia del Cuerpo de Gerentes Publicos en relacién a la
utilidad de los instrumentos legales para el respeto de los periodos por los
cuales eran asignados, por parte de las autoridades politicas de turno o sus
pares, podria pensarse en que no tiene mayor utilidad. En efecto, no han sido
todas las entidades las que han considerado que debian respetarse los
contratos de los Gerentes Publicos, sobre todo ante cambios de gestion. En el
caso de varios gobiernos regionales que iniciaron sus periodos en enero del
2011, (ver Ponce, 2011) las presiones varias sobre SERVIR y sobre los propios
gerentes publicos asignados, determinaron la salida de la mayoria de gerentes
publicos a través de convenios de conclusion por mutuo acuerdo. Esto ocurrid,
en menor medida, con el cambio del gobierno nacional del mismo afio 2011.
Habria una correlacion entre entidades con mayor nivel de institucionalidad
(como la que se da en Ministerios versus Gobiernos Regionales) y mayor

respeto de los convenios de los Gerentes Publicos.

Algunos organismos publicos del Gobierno Nacional de caracter especializado,
han sido escrupulosamente respetuosos de los convenios de Gerentes
Publicos, incluso cuando en algunas ocasiones, no estaban del todo satisfechos
con el rendimiento de algunos de ellos. Pero al parecer esta actitud no es solo
atribuible al caracter del organismo sino también al respeto de los contratos por

parte de su jefe institucional en ese momento.
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Cabe sefalar que la asignacion de Gerentes Publicos, salvo excepciones, no
se ha producido “en bloque”, en varios puestos directivos de una entidad, sino
en determinados puestos individualizados, lo que facilitaba la identificacion del
“agente extrano”, distinto a los demas, por tanto, mas viable de “expulsar’. Mas
bien, cuando la asignacion ha sido “en bloque”, se ha tendido a que los
Gerentes Publicos tengan mayor permanencia y se respeten mas sus
convenios. Podriamos decir entonces que hay una suerte de correlacion
positiva entre asignaciones “en bloque” y mayor respeto a los convenios. Y en
estos casos, los convenios y la normativa si han contribuido con el respeto de

los contratos y la permanencia de los Gerentes Publicos.

Otra experiencia a tener en cuenta es la del personal nombrado del régimen del
Decreto Legislativo 276. La institucionalidad de este régimen hace que las
autoridades de turno, en muchos casos, deban resignarse a aceptar la
permanencia de tal o cual colaborador, pues es de su conocimiento que no lo
puede retirar de la entidad, aunque quisieran. En este caso, la institucionalidad
del régimen, en base a su normativa, la actuacion de los jueces y el tiempo
transcurrido, se ha consolidado y ya es un “dato dado”, que aun cuando se

cuestione, se sabe que se tiene que aceptar.

De tal modo que, aun cuando somos de la idea que son més eficientes los
incentivos que las sanciones, debemos reconocer que se necesitan ambos
mecanismos. Por ello es que el primer producto aqui presentado es una
propuesta para introducir modificaciones normativas que protejan la estabilidad
relativa del directivo. El supuesto es que la cultura clientelar predominante, muy
probablemente hara que algunas autoridades politicas no quieran respetar el
periodo de contrato de directivos concursados, buscando que sean
reemplazados por personal de su confianza, sea ante cambios de gestién por
eleccion o designacion de nuevas autoridades o por decision de la misma
autoridad. Por ello la propuesta tiene por objeto fortalecer la normativa de modo

gue se restrinja la posibilidad que las autoridades politicas busquen desvincular
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a directivos publicos concursados por causales distintas a faltas graves o bajo

desempefio.

Propuesta:

a. Introducir en el Reglamento General de la Ley del Servicio Civil las siguientes

disposiciones:

“Articulo xx.- Hostilidad hacia Directivos Publicos concursados

Las presiones que superiores o0 pares realicen contra directivos publicos
concursados, buscando que renuncien o accedan a la conclusién de su vinculo
por mutuo acuerdo, al margen de los procedimientos y causales para el término
del servicio civil previstos en la Ley del Servicio Civil y en el presente
reglamento, constituyen infraccion al deber de la funcién publica previsto en el
articulo 7, inciso 4 y califican como Prohibicion Etica de la Funcion Publica
prevista en el articulo 8, inciso 5 de la Ley N° 27815, Ley del Cédigo de Etica
de la Funcién Publica.”

“Articulo xx.- Responsabilidad de las autoridades en desvinculacion irregular de
Directivos Publicos

Las autoridades que dan por terminado el vinculo de Directivos Publicos
concursados de forma unilateral, sin ajustarse a las causales y procedimiento
para el término del servicio civil previstos en la Ley del Servicio Civil y su
Reglamento, incurren en responsabilidad administrativa, sin perjuicio de las
demas responsabilidades que correspondan. Incurren también en la referida
responsabilidad administrativa los servidores civiles que participaron del acto

irregular.

Los 6rganos de control y las secretarias técnicas de procedimiento disciplinario

deberan proceder conforme a sus atribuciones, bajo responsabilidad.”

Producto 1.2 Propuesta de Politica de Estado del Acuerdo Nacional que

respalde la Direccion Publica Profesional.
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Justificacion:

El Acuerdo Nacional es un conjunto de Politicas de Estado que se gestan en el
Perd, siguiendo ciertas experiencias internacionales como los Pactos de la
Moncloa en Espafia, para definir politicas que trasciendan los gobiernos, y que
sean fruto del consenso entre el gobierno, los partidos politicos y la sociedad

civil.

Algunas voces han cuestionado las Politicas de Estado del Acuerdo Nacional
por ser politicas “muy macro” y poco operativas, olvidando que corresponde a

los gobiernos precisamente, hacer viables las Politicas de Estado.

El Acuerdo Nacional también es un Foro, un espacio de concertacion,
institucionalizado mediante Decreto Supremo N° 105-2002-PCM. También ha
sido objeto de criticas por considerarlo “espacio para la foto” sin consecuencias
concretas. Sin embargo, ser un espacio de concertacion y acuerdo, no es poca

cosa en un pais marcado por los conflictos y la fragmentacion.

Considero que se reconocera la importancia y necesidad del Acuerdo Nacional,
mientras mas se agudice la crisis de institucionalidad y de valores en el pais,
como viene ocurriendo a raiz de las revelaciones de escandalosos casos de
corrupcion que comprometen a ex autoridades, politicos y empresarios. El
Acuerdo Nacional sera de los pocos espacios que nos queden para reconstruir

institucionalidad y decencia politica y civica.

Por ello, es importante que, en este espacio del Acuerdo Nacional, se apruebe
una Politica de Estado que respalde la institucionalidad de la Direccion Puablica
Profesional.

Propuesta:

“Institucionalidad de la Direccién Publica Profesional
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Nos comprometemos a promover la instauracion de una Direccion Publica
profesional en los tres niveles de gobierno, basada en el mérito, con vocacion
de servicio a la ciudadania, orientada a resultados, que rinda cuentas, eficiente
y eficaz, con honestidad y adhesion a los valores democraticos, que se
constituya en una garantia para la elaboracion y provision de politicas publicas,
bienes y servicios publicos que, de manera efectiva y con calidad, respondan a

las necesidades ciudadanas.

Con ese objetivo, el Estado: a. Implementaré la Ley del Servicio Civil en la capa
directiva, viabilizando los mecanismos y herramientas necesarios y asignara los
recursos para ello en las Leyes Anuales de Presupuesto; b. fortalecera a la
Autoridad Nacional del Servicio Civil-SERVIR, con el respaldo politico y
presupuestal necesario para liderar la profesionalizacion de la direccion publica;
c. fiscalizara que los puestos directivos de confianza cumplan con los requisitos
del perfil de puesto y promovera la veeduria para ello; d. organizara concursos
publicos de méritos para cubrir los puestos directivos que no correspondan a
puestos de confianza, cumpliendo estrictamente con los porcentajes maximos
gue establece la Ley; e. garantizara la meritocracia de los concursos publicos
de méritos de directivos publicos a través de la asistencia técnica a las oficinas
de recursos humanos de las entidades publicas, la fiscalizacion del
cumplimiento de la normativa de la materia, la promocion de la veeduria y la
delegacion de la organizacién de dichos concursos en SERVIR; f. respetara la
estabilidad relativa de los directivos concursados aun cuando se produzcan
cambios de la autoridad de la entidad a cargo; g. adoptara los mecanismos que
garanticen el respeto de las causales para la extincion del vinculo de los
directivos publicos concursados que son distintos al retiro de confianza; h.
implementara evaluaciones de desempefio en el marco de gestién del
rendimiento transparente de los directivos publicos; i. implementara
mecanismos de rendicion de cuentas de los directivos publicos; j. diferenciara
dentro del grupo de Directivos Publicos, un segmento de directivos de mayor
responsabilidad y jerarquia, para un mayor seguimiento y acompafiamiento de
los resultados esperados a su cargo; k. adoptara un nuevo marco para el control
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gubernamental aplicable a la accion de los directivos publicos, que les garantice
el margen necesario para la toma de decisiones y ponga el énfasis en la

eficiencia en la gestion de los recursos y en los resultados para los ciudadanos.”

Producto 1.3 Criterios béasicos para una propuesta de ranking
internacional de Direccion Publica Profesional y de observatorio desde la

sociedad civil.

Justificacion:

Los rankings internacionales que con los mismos criterios permiten comparar
las situaciones sobre determinadas materias, entre diversos paises, presentan
ocasiones para examinar los avances de las politicas publicas relacionadas y
para ganar respaldo de las autoridades politicas y de la opinion publica. Es el
caso de los rankings de competitividad, de brechas de género, entre otros.

En el caso del servicio civil, el Banco Interamericano de Desarrollo ha venido
construyendo una suerte de ranking de calidad de los servicios civiles de
América Latina sobre la base de los criterios contenidos en el Marco Analitico
para el Diagnostico Institucional de los Sistemas de Servicio Civil de América
Latina (Longo, 2002c).

Sin embargo, estos criterios que se basan en los subsistemas del Sistema de
Gestion de Recursos Humanos (Longo, 2002c), han sido pensados para
evaluar todo un servicio civil y no Unicamente la Direccion Publica, por lo que

tiene pocas menciones especificas para la capa directiva.

De otro lado, la vigilancia de la sociedad civil que siempre es necesaria, lo es
particularmente respecto de los avances en la implementacion de la Ley del
Servicio Civil en la capa directiva, particularmente referida a la proteccién del
directivo publico frente al poder politico. La permanencia de un directivo publico
seleccionado por mérito es garantia para la ciudadania de uso eficiente y eficaz
de los recursos publicos y de mejores servicios publicos. Para ello es

conveniente la existencia de un Observatorio que permita a la sociedad civil
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evaluar los avances en la profesionalizacion de la capa directiva en el pais a
través del monitoreo de la permanencia de los directivos publicos concursados
en sus puestos, asi como respecto de la existencia de un contexto hostil de

parte de la autoridad politica a la gestion del directivo.

Propuesta:

Promover que el BID elabore un ranking especifico sobre Direccién Publica,
para el cual utilice los criterios de calidad de los subsistemas de gestion de
Recursos Humanos aplicados a la capa directiva de los respectivos servicios
civiles. Para estos efectos podra utilizar la informacién ya recabada a raiz de
los respectivos diagnoésticos de servicio civil de cada pais, debidamente
validados mediante cuestionarios remitidos a las autoridades rectoras
nacionales y a algun punto focal designado en cada pais, que puede ser una
universidad de prestigio, un gremio profesional u otra entidad de la sociedad
civil gue pueda contar con rigor en el manejo de informacion especializada

sobre direccion publica.

Asimismo, es parte de la propuesta crear un Observatorio a cargo de una
entidad representativa de la sociedad civil que pueda monitorear los avances
en la implementacién de la Ley del Servicio Civil en la capa directiva a través
especialmente del monitoreo de la permanencia de los directivos concursados

en sus puestos.

Objetivo Especifico 2. Desarrollar capacidades gerenciales en directivos y
profesionales en forma previa o posterior a su incorporacion al Estado.
Producto 2.

2.1 Criterios béasicos para validar o reformular un Programa de Desarrollo
de Capacidades Gerenciales modular a cargo de la Escuela Nacional de

Administracion Publica
Justificacion
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Tal como se ha sefialado en el Diagnostico, no ha existido en las entidades
publicas una preocupacién por el desarrollo de capacidades gerenciales, sino
Unicamente respecto del desarrollo de conocimientos técnicos, para lo cual hay
en el mercado una interesante y amplia oferta. En el caso de las competencias
gerenciales o habilidades blandas, la oferta mas bien ha venido siendo
reducida.

Con la aparicion de la Escuela Nacional de Administracion Publica el afio 2012
se dio inicio al desarrollo de diversos programas de formacién pensados para
directivos publicos. De acuerdo con su modelo, la ENAP es una suerte de
incubadora de programas de formacion, que los desarrolla, valida y luego los
pone a disposicion del mercado.

En esta linea, segun esta propuesta la idea seria que se cuente con contenidos
minimos de un programa de formacion que la ENAP desarrolle, una suerte de
estandares minimos que las Universidades y centros de formacién debieran
incorporar y aunque puedan ir mas alla, tengan que respetarlos.

Para ello, entre los programas de formacién gerencial desarrollados por la
ENAP y el modelo de gestion del grupo de Directivos Publicos desarrollado por
la parte rectora de SERVIR, existe la necesidad de un mayor alineamiento.
Estos contenidos minimos a ser parte de un programa de desarrollo de
capacidades gerenciales, debieran estar dirigidos no s6lo a quienes ya ocupan
posiciones directivas, sino también a quienes estan “en linea de carrera” para

serlo.

Propuesta:

Contenidos minimos de un programa de desarrollo de capacidades

gerenciales modular, a cargo de la ENAP

El programa debiera contener cursos o talleres, articulados en cuanto a los
siguientes aspectos:

-Aspectos cualitativos personales: Conocimiento de si mismo, nociones de
autoayuda, reconciliacion personal. Los programas de coaching tienen mucha
experiencia en la materia, en particular los de coaching ontoldgico. Este médulo
deberia aplicar para todos los participantes.
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-Conocimientos técnicos: Que brindarian los conocimientos basicos sobre los
once sistemas administrativos del Estado. Los participantes que acrediten
experiencia relevante en algunos de los sistemas administrativos, no tendrian
gue seguirlos.

-Competencias gerenciales: Se refiere a las siete competencias definidas por
SERVIR para los directivos de las cuales tres son para todos los servidores
civiles. Son estas competencias y no otras las que debe incluir la ENAP en su
programa de formacion de desarrollo de capacidades gerenciales, ademas
atendiendo a las definiciones e indicadores de dichas competencias tal como
han sido definidas por SERVIR. En el caso de estas materias, el abordaje
debiera ser sobre todo a través de talleres o iniciativas de entrenamiento
practico. Este modulo deberia aplicar para todos los participantes.
-Habilidades gerenciales: Manejo del ciclo de gestion: planificar, organizar,
dirigir, ejecutar, controlar, evaluar; gestion por procesos y por resultados; y
gestion del cambio cultural; organizacién de reuniones efectivas y de uso del
tiempo. Este modulo también deberia aplicar para todos los participantes.
-Dilemas éticos: Se sugiere la incorporacion aqui de este programa ya
desarrollado por la ENAP y que goza de importante reconocimiento. Este
modulo también aplicaria para todos los participantes.

La importancia de que el programa de formacion sea modular radica en que
permite que los directivos o profesionales “vayan siguiendo” las materias
periddicamente, como una suerte de “carrera” o programa académico que

cuenta con su malla curricular.

Objetivo Especifico 3. Generar condiciones adecuadas para atraer talento al

segmento directivo y retenerlo.

Producto 3:

3.1 Criterios basicos para una propuesta de desarrollo de “marca” de los

Directivos Publicos.

Justificacion:
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Es conocida la importancia de las marcas en el mundo empresarial, a tal punto
gue son en muchos casos las determinantes en la rentabilidad del negocio.
Pensemos en marcas como Coca-Cola, Nike, Louis Vuitton, Chanel o muchas
otras y coincidiremos en que buena parte del valor involucrado no sélo radica

en la calidad del producto sino en la marca y lo que ella transmite.

Asi como hay marcas de productos, hay marcas corporativas que mas bien
dotan de calidad a los productos de una empresa. Pensemos en BMW, Audi o
Rolex, puede que no hayamos visto el producto, pero ya tenemos en nuestra
mente la idea de que se trata de un producto de calidad.

Pero también existen marcas personales, definidas “como el reflejo de la
manera de ser, de las creencias, lo que se manifiesta en lo que se hace y por
cémo se hace.” (Mc Nally & Speak, 2003, citado por Rico Jerez, 2013, p. 60); 0
‘Es la manera de clarificar y comunicar aquello que nos hace diferentes y
especiales-y de emplear esas cualidades para guiar nuestra carrera o tomar
nuestras decisiones estratégicas” (Arqués, 2011, citado por Rico Jerez, 2013,
p. 60).

También hay marcas personales de directivos. Para Pérez (2008) citado por
Rico Jerez (2013), “cualquier cosa que sea capaz de diferenciar y que esté
alineada con los objetivos de marca personal puede ser util para disefar la
contribucion de un directivo: conocimientos, experiencia, habilidades,

creatividad, talento” (p. 61).

Para el posicionamiento de la reforma del servicio civil en la capa directiva es
necesario construir una marca de directivo publico. No es propiamente una
marca personal sino de grupo. Para ello es importante identificar lo distintivo de
los directivos publicos de la Ley del Servicio Civil, en relacion a los demas

directivos con que se cuenta actualmente en la administraciéon publica.

Lo que es propiamente distintivo, lo que puede ayudar a diferenciar a los
directivos publicos de otros servidores civiles son las competencias genéricas

definidas en el modelo de SERVIR y que son aquellas con las que seran
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seleccionados: Liderazgo, Articulacion con el Entorno Politico, Vision
Estratégica, Orientacion a Resultados, Vocacion de Servicio y Trabajo en
Equipo. Los directivos actuales no han sido evaluados en estas competencias.
Solo los Gerentes Publicos han sido evaluados con parte de estas

competencias.

El contexto de corrupcion tan grave ocurrido en el pais y que ha sido revelado
recientemente, hace necesario focalizar los esfuerzos institucionales para

contar con directivos publicos que cuenten con estas competencias distintivas.

Sin perjuicio de ello, es pertinente tener en cuenta la experiencia del Cuerpo de
Gerentes Publicos, en que a lo largo de sus mas de siete afios de
funcionamiento ha excluido del Cuerpo de Gerentes Publicos a seis integrantes,
por haber transgredido principios basicos del comportamiento de este Cuerpo,
como incumplir gravemente normas especificas. Y el hecho que un Gerente
Publico haya incurrido en estas inconductas echa sombra sobre el resto,
precisamente porque evidenciaria que en sus casos, se carecia de las

competencias distintivas necesarias o teniéndolas, éstas dejaron de ejercerse.

Esto es muy importante porque toda marca debe ser respaldada en los hechos
por aquello que representa. En este sentido, es de crucial importancia que la
seleccion de los directivos concursados sea cuidadosa para que no se incorpore
ningan directivo publico que no tenga cuando minimo lo que en nuestra
propuesta consideramos las competencias esenciales de la marca de directivos

publicos.

Esta priorizacion de competencias es necesaria porgue no son todas las
competencias susceptibles de ser inspiradoras y generar conexion con la
poblacion, pero si algunas de ellas, las que habria que priorizar pues “la marca

busca esa distincion en la emocion” (Costa, 2014, citada por Rico, 2013, p. 59).

Hablar de branding, no so6lo es hablar de ubicuidad, visibilidad y

funcionalismo; es hablar de una conexion emocional con las personas
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en sus vidas diarias. So6lo cuando un producto o servicio establece
amablemente un didlogo emocional con el consumidor, ese producto
0 servicio califica para ser considerado una marca. (Gobé, 2001,
citado por Lodos, 2011, p. 10)

En este caso, es aplicable lo que Lodos sefiala para las marcas de servicios:

Una marca de servicios no puede gestionarse igual que una marca de
producto, ya que el vinculo emocional con el cliente se da a través de
las personas que representan a la organizacion, y no a través de un
objeto manufacturado. En este tipo de compainiias, la persona que
trabaja alli es la marca misma. Si él o ella tienen un mal dia, la relacién
entre marca y el cliente puede colapsar. Es por eso que las
organizaciones basadas en los servicios tienen que centrarse en su
publico interno en un grado mucho mayor que las organizaciones que

se basan en la produccién. (Lodos, 2011, p.7).

La priorizacién que aqui se propone no significa que se dejen de evaluar todas
las competencias genéricas, tal como estan definidas por SERVIR. Solamente
quiere decir que para poder construir la marca de directivos publicos, lo que es
muy necesario, es menester poner un énfasis mayor en que estas
competencias esenciales, estén presentes en todos los directivos publicos

concursados, sin excepcion.

Propuesta:

Para construir la marca de Directivos Publicos, como una opcion de cambio
frente a la corrupcion e ineficiencia que la poblacidn percibe como generalizada
entre la administracion publica, los partidos politicos y el empresariado y que
ademas se la asocia a la despreocupacion por las reales necesidades

ciudadanas, se propone priorizar tres de las siete competencias:

La competencia de liderazgo, con su componente de valores, especialmente

honestidad.
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La competencia de vocacion de servicio con sus componentes de preocupacion

por los ciudadanos y de darles soluciones efectivas.

La competencia de orientacion a resultados.

Para estos efectos es importante distinguir a los directivos concursados de los
directivos publicos designados por confianza, puesto que en estos ultimos su
seleccidén no permite evaluar las competencias que constituirian justamente lo

distintivo. Por tanto, la marca sélo puede atribuirse a los directivos concursados.

En tal sentido, la idea fuerza de la marca es que los Directivos Publicos son
lideres honestos, comprometidos con los ciudadanos y que les resuelven

problemas.

Como las marcas deben sostenerse en la calidad del “producto”, debe ponerse
énfasis durante los concursos, en la evaluacion de las tres de las competencias

priorizadas.

En esalinea, se recomienda incorporar indicadores conductuales de honestidad
dentro de la competencia de liderazgo, asi como introducir la aplicacion de

pruebas de medicion de valores de los candidatos.

De otro lado, se propone que para la evaluacion de las competencias
priorizadas, la calificacion deba ser necesariamente aprobatoria, vale decir, que
no se permita que aunque sea desaprobatoria en algunas de dichas tres
competencias, el candidato logre avanzar en el proceso si es que su promedio

es aprobatorio.

3.2Propuesta para ampliar el concurso de buenas practicas de Gerencia
Pablica para Directivos Publicos concursados de la Ley 30057 y

difundirlos en publicaciones digitales y en la web de SERVIR.

Justificacion:
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Desde hace algunos afios existe el Concurso de Buenas Practicas de Gestion
presentadas por Gerentes Publicos, que son gerentes concursados. En la
medida que se cuente con directivos publicos concursados de la Ley 30057, se
requeriria mostrar a la ciudadania que éstos directivos generan buenas
practicas, que mejoran servicios a la ciudadania, que son replicables. Y todo
ello contribuye en generar ese prestigio que hard mas atractiva la incorporacion

a la direccion publica por las razones correctas.

Dado que ya existe este concurso, la idea seria ampliarlo a directivos publicos
concursados. No es conveniente permitir la postulacion de directivos publicos
de confianza, no porque no puedan desarrollar buenas practicas, sino porque

se trata de un esfuerzo de distincion complementario a los anteriores.
Propuesta:

Ampliar el concurso de Buenas Practicas de Gestion presentadas por Gerentes
Publicos a Buenas Practicas de Gerencia Publica, para que puedan presentar

sus postulaciones los directivos publicos concursados.

Al igual que con el concurso de Buenas Préacticas de Gerentes Publicos, debe
contarse con un jurado independiente y difundirse los resultados de manera

publica.

3.3 Criterios basicos para un mecanismo de Rendicion de Cuentas de

Directivos Publicos
Justificacion:

Para recuperar la confianza de la poblacion es necesario institucionalizar
mecanismos de rendicion de cuentas a cargo de los directivos. De acuerdo con
el articulo 61, inciso a) de la Ley del Servicio Civil los directivos publicos deben

rendir cuenta del logro de metas.

Dicho logro de metas debe verificarse dentro del subsistema de gestion del
rendimiento. Sin embargo, sin perjuicio de ello y toda vez que la implementacion

de la gestion del rendimiento es gradual, con el fin de adelantar la rendicion de
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cuentas ante la ciudadania, se propone un mecanismo muy sencillo. Se deja a
salvo que las metas objeto de rendicidon de cuentas deben estar alineadas con

las metas materia de Gestion de Rendimiento.

Propuesta:

Elegir junto con el superior inmediato no mas de 3 metas identificadas en
términos de resultados pensando en los ciudadanos. La meta debe cumplir con
los atributos SMART: especifica, medible, alcanzable, relevante y con tiempo
fijado. El reporte debe ser periédico y al final del afio pueden reportarse logros

adicionales. Se propone el siguiente formato:

Meta F_echa Nivel de avance Fecha de reporte
estimada
1
2
3
Logro adicional Fecha de reporte
1
2

Este reporte debe publicarse trimestralmente en el portal institucional.

3.4 Criterios basicos para “itinerario de carrera” de Directivos Publicos
Justificacion:

Parte de la atractividad de la direccion publica consiste en contar con un
“‘itinerario de carrera”, lo que es particularmente importante dado que de
acuerdo con la Ley del Servicio Civil la contratacion de directivos publicos

concursados se realiza por periodos de tres afios, pudiendo renovarse sélo en

215



dos ocasiones. Es decir que un directivo solo puede estar un maximo de 9 afios
en la misma posicién. Puede también que por razones institucionales o del
mismo directivo, el contrato no se renueve a su vencimiento.

Para no perder ese expertise resulta conveniente que el Estado ofrezca
alternativas, como el contemplado en el articulo 243 del Reglamento General
de la Ley del Servicio Civil, que permite contratar directamente a directivos que
culminan su periodo siempre que hayan tenido dos evaluaciones anteriores

satisfactorias.

Pero adicionalmente resulta conveniente que los directivos cuenten con un
“‘itinerario de carrera”, que aunque el acceso es via concurso, les permita
conocer por anticipado la ruta por la que podrian enrumbar sus aspiraciones

para ejercer la direccién publica.

Para ello se requiere estructurar la “linea de carrera” por nivel de gobierno y por
nivel jerarquico en el mediano plazo. Pero dado que el alcance del presente
trabajo es de tres afios y solo alcanza al nivel nacional, la propuesta debe

limitarse a un itinerario de carrera en este espacio.

Es necesario precisar que este “itinerario de carrera” no es formal, puesto que
el disefio adoptado por la Ley del Servicio Civil es la de un sistema de puestos

o de empleo y no de un sistema de carrera.

Propuesta:

Directivo de segundo nivel
organizacional en
Ministerios

Directivo de tercer nivel
organizacional en
Ministerios

‘ Directivo de segundo nivel

organizacional de
Organismos Publicos del
Gobierno Nacional

Directivo de tercer nivel
organizacional en
Organismos Publicos del
Gobierno Nacional (en el
caso de ESSALUD o de
algunas excepciones
autorizadas por SERVIR)
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Figura N° 14. ltinerario de carrera. Elaboracion propia.

Adicionalmente, la linea de carrera debe contemplar la movilidad horizontal,
vale decir que, al interior de cada uno de los peldafios del gréafico anterior, sea
posible transitar de un puesto de menor nivel de responsabilidad a otro de
mayor nivel, lo que implicara también mayor nivel remunerativo, incidiendo en

una mayor atractividad de la direccién publica.

Sin perjuicio de lo indicado, con el fin de equilibrar la movilidad de directivos
publicos con la institucionalidad de su permanencia en el puesto y el logro de
resultados, es importante que un requisito para aceptar la postulacion de un
directivo concursado a otro puesto directivo concursado, sea haber
permanecido en el puesto de origen al menos un afio. Para estos efectos se
toma de referencia la clausula de los convenios de asignacién de Gerentes
Plblicos que penaliza a los Gerentes Publicos que renuncian antes de

cumplirse un afio de su asignacion.

3.5 Criterios basicos para una propuesta de nuevo marco para el control

gubernamental de Directivos Publicos

Justificacion:

Segun SERVIR (2016b), los directivos publicos requieren de un espacio de
discrecionalidad para la toma de decisiones, ello es consustancial a la funcion
directiva (p. 33). En la misma linea la Carta Iberoamericana de la Funcion
Pudblica en su numeral 54, literal a, sefiala que la institucionalidad de la gerencia
publica requiere “una esfera de delegacion en la que sea factible el ejercicio de
un nucleo de discrecionalidad directiva en las materias y decisiones propias de

la gestion.”

No obstante, desde el ambito de control existen reparos para con la
discrecionalidad. Es conocida la formula de la corrupcion acufiada por Robert
Klitgaard: Corrupcién = Monopolio + Discrecionalidad — Transparencia, que
podria llevar a pensar, de una lectura rapida, que la discrecionalidad es mala
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en si misma. Por supuesto que puede ser peligrosa una discrecionalidad
ilimitada o irracional, pero nétese que segun este experto la discrecionalidad
sola no genera corrupcion, requeriria de monopolio y poca transparencia.
(Klitgaard, 2010)

En la base de la formula de Klitgaard, con la que ademas no estamos totalmente
de acuerdo, toda persona es potencialmente corrupta si se encuentra en estas
condiciones de monopolio y discrecionalidad con poca transparencia. Por ello
seguramente se ignora en la formula un aspecto que a nuestro juicio es
decisivo: la busqueda del interés particular (personal o de un grupo de

allegados) por sobre el interés general.

Hay estudios que demuestran que existe menor corrupcion cuando hay de por
medio reclutamiento meritocratico y algunas caracteristicas propias de
burocracias maduras (SERVIR, 2016b, pp. 45-46).

La alternativa a la corrupcién no puede ser evitar la discrecionalidad, que es

inherente a la funcién directiva.

Probablemente con esta idea de fondo de que la discrecionalidad es mala, nos
encontramos con dos aspectos que atentan contra ella: la sobrerregulacion y el

control basado exclusivamente en el principio de legalidad.

Respecto de la sobrerregulacién es sabido que en el pais tenemos una
profusién de leyes, decretos supremos y normas de todo tipo, hasta tal punto
gue es muy dificil que un gestor publico pueda conocer todas las normas que

rigen su actuacion y por tanto que las cumpla.

Asimismo, sabemos que es distinto el marco legal general para la actuacion
entre el ambito privado y el publico. Mientras en el primero lo no prohibido esta
permitido, en el sector publico s6lo se puede hacer aquello para lo que se esta
expresamente facultado. Pero se ha entendido respecto de esto Ultimo y
probablemente es lo que se persigue para evitar la discrecionalidad, que la
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facultad debe otorgarse puntualmente: Firmar resoluciones, firmar contratos,

otorgar subvenciones, etc.

Asi funcionara para temas operativos, mas no funciona de esa manera en la
gestion de directivos, donde lo primordial no es lo operativo sino la toma de
decisiones sobre aquello que en cada caso es lo mejor para el ciudadano, para
el interés general, para el logro de fines y objetivos del Estado. Eso no se puede
anticipar, la norma no se puede poner de antemano en todas las situaciones de
forma que el directivo sélo tenga que ejecutar y si no tiene marco legal,
simplemente que no ejecute. Por ello las facultades legales para los directivos,
la atribucion de facultades debe ser general para el logro de los objetivos a su
cargo, de modo que el directivo cuente con la norma habilitadora para hacer un
analisis en cada caso, sopesando qué es lo mejor para el interés general y

siendo capaz de sustentar razonablemente su decision.

La peor combinacion es un marco legal para directivos que no les otorgue un
marco de discrecionalidad sino facultades so6lo puntuales y un control
gubernamental que tradicionalmente ha venido concentrandose en verificar el
cumplimiento del principio de legalidad. Para este ultimo no importaria si el
directivo ha logrado o no resultados para la poblacién, no importaria si hizo un
adecuado analisis de costo beneficio, pero importaria si dejé de cumplir alguna
norma formal, porque entonces tendria responsabilidad y habria que

sancionarlo.

Ello es hasta contradictorio con el principio de flexibilidad establecido en el literal
r) de la Ley 27785, Ley General del Sistema Nacional de Control y Organica de
la Contraloria General de la Republica, segun el cual, “al realizarse el control,
ha de otorgarse prioridad al logro de las metas propuestas, respecto de aquellos
formalismos cuya omision no incida en la validez de la operacion objeto de la

verificacion, ni determinen aspectos relevantes en la decision final.”

Un antecedente importante a este respecto es el articulo 12 del Decreto
Legislativo 1024, que creay regula el Cuerpo de Gerentes Publicos, que sefiala
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que los gerentes publicos no pueden ser pasibles de responsabilidad
administrativa “por la inobservancia de formalidades no trascendentes o por la
sola discrepancia con el contenido de alguna decision discrecional, en los
términos previstos en el Reglamento, siempre que haya valorado los hechos

conocidos y los riesgos previsibles.”

La Carta Iberoamericana de la Funcion Publica también recomienda que sobre
la gerencia publica el control mas eficiente es el que se basa sobre los
resultados (CLAD, 2003, numeral 54, literal b).

Un paso importante en este sentido aunque apunte mas a la gestion
institucional que a la de los directivos, es la referida a las auditorias de
desempefio, reguladas por Resolucion de Contraloria N° 382-2013-CG que
aprueba la Directiva N° 011-2013-CG/ADE denominada "Auditoria de
Desempefio” y autoriza modificar disposiciones de las Normas de Auditoria

Gubernamental y del Manual de Auditoria Gubernamental.

Propuesta:

Redefinir un nuevo marco para el control gubernamental de los directivos
publicos que ponga mayor peso en los resultados de su gestion y en el analisis
costo-efectividad de sus decisiones, que en la verificacion del principio de
legalidad.

Para estos efectos, se debe adaptar el modelo de auditorias de desemperio de
modo que se aplique a las acciones de control sobre la actuacion de los

directivos publicos.

Lo sefialado no enerva la determinacion de responsabilidades de directivos

publicos ante el incumplimiento grave de normas sustanciales.

Seria ideal que esta propuesta se desarrolle con el apoyo de una consultoria

internacional gestionada por algun organismo multilateral.
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Objetivo Especifico 4. Implementar una politica de compensaciones que

atraiga y retenga talento.

Producto 4

4.1 Criterios basicos para la evaluaciéon de la competitividad de la politica
de compensaciones establecida en el Reglamento de Compensaciones y
normas complementarias.

Justificacién:

La Ley del Servicio Civil ha establecido en el articulo 30, inciso a) como uno de
los principios de la gestion de la compensacion el de Competitividad en los
siguientes términos: “El sistema de compensaciones busca atraer y retener

personal idéneo en el servicio civil peruano”.

Se entiende que el Reglamento de Compensaciones aprobado por Decreto
Supremo N° 138-2014-EF, que reglamenta las disposiciones de la Ley 30057

en materia de compensaciones ha seguido el referido principio.

El presente trabajo impulsa la implementacién de la politica de compensaciones
establecida en el referido reglamento, al plantear diversos productos que
viabilizan que se inicie la aplicacion de la Ley del Servicio Civil en la capa
directiva, tales como la conversion de gerentes publicos en directivos publicos
o el llamado a concursos de directivos aun sin contar con el CPE aprobado de

toda la entidad.

Resulta pertinente que una vez que se inicie la implementacion de la Ley en la
capa directiva, se evalie la competitividad de las compensaciones para

directivos, que tanto estan permitiendo atraer y retener profesionales idoneos.

De acuerdo con Longo (2004) “Un sistema salarial es competitivo cuando

permite a la organizaciéon atraer y retener a los empleados que precisa. Los
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indices de atraccién y rotacidon son la medida de la competitividad salarial.” (p.
137). Y en otra parte sefiala “una alta rotacion es sintoma especialmente de

baja competitividad de salarios.” (p. 132).

Por ello resulta pertinente plantear como producto la evaluacion de indicadores
de la competitividad de la politica de compensaciones.

Producto:

Disefar la evaluacién de la competitividad de la politica de compensaciones

establecida en el Reglamento de Compensaciones conforme a lo siguiente:

Respecto de la capacidad de atraccion de profesionales idoneos utilizar como
indicadores cuantitativos complementarios entre si, la tasa de concursos
declarados desiertos, el ratio de postulantes por vacante, asi como la tasa de

superacion de periodo de prueba.

Este producto se implementaria el tercer afio. Es conveniente precisar que parte
de la atraccion de la politica de compensaciones se encuentra relacionada con
el “itinerario de carrera” a que se refiere el numeral 3.4, sin que ello presuponga
la existencia de una Estructura de Puestos dado que el sistema elegido es el
sistema de empleo. Sin perjuicio de ello, el disefio del Reglamento de
Compensaciones al considerar la valorizacion del puesto, usualmente
reconocera una mayor compensacion en la medida que el puesto se encuentre
en un mayor nivel jerarquico, tenga mayor alcance y maneje mayor
presupuesto, lo que generalmente coincidira con peldafios superiores del que

hemos denominado “itinerario de carrera”.

Respecto de la capacidad de retencidon de profesionales idoneos, utilizar como
indicadores complementarios entre si los resultados de la evaluacion del
desempefio y el tiempo de permanencia de los directivos publicos en su puesto.
Considerando que no obstante los convenios de asignacion se celebran por 3
afos, el tiempo promedio de permanencia de los gerentes publicos en su puesto

es de 1.5 afios y en el caso de los Altos Directivos Publicos de Chile alrededor
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de 2 afos, se propone como meta la de 2 afios para juzgar positivamente sobre
la capacidad de retencion de directivos publicos.

Es necesario precisar que al haberse optado en la Ley del Servicio Civil por un
sistema de empleo y no de carrera para directivos publicos, la retencién que
aqui sefialamos es la que se produce en el mismo puesto, considerando que el

plazo de permanencia es de tres afios renovable hasta en dos oportunidades.

4.2 Criterios basicos para una propuesta de otorgamiento de

compensaciones no econdmicas para directivos publicos.

Justificacion:

La Ley del Servicio Civil ha previsto otorgar dos tipos de compensaciones a los
servidores civiles, incluyendo los directivos publicos, las compensaciones

econdémicas y las no econémicas.

Define a las compensaciones econémicas como “la contraprestacion en dinero,
correspondiente a las actividades realizadas en un determinado puesto.” (Ley

del Servicio Civil, art. 29, inciso a)

Y sobre las compensaciones no econdémicas la misma ley sefiala que “esta
constituida por los beneficios otorgados para motivar y elevar la competitividad
de los servidores civiles. Estos beneficios no son de libre disposicion del
servidor.” (Ley del Servicio Civil, art. 29, inciso b).

A su vez, esta norma incluye expresamente entre los principios que regulan a
las compensaciones la competitividad: “El sistema de compensaciones busca
atraer y retener personal idoneo en el servicio civil peruano” (Ley del Servicio

Civil, articulo 30, inciso a).

Respecto de las compensaciones econdémicas el Reglamento de

Compensaciones de la Ley N° 30057, aprobado por Decreto Supremo N° 138-
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2014-EF, en la medida que busca responder al principio de competitividad,

supuestamente servira para atraer talento.

Dando ello por supuesto, en el presente trabajo nos vamos a concentrar en las
compensaciones no econdmicas para los directivos publicos, ain no reguladas
por SERVIR.

Las compensaciones no economicas forman parte de lo que, en el ambito de
recursos humanos, especialmente en el sector privado, se conoce como
recompensas totales. WorldatWork, que anteriormente era la Asociacion
Americana de Compensacion, introdujo el concepto de recompensas totales en
los noventa. Este concepto engloba tanto las retribuciones tangibles como las
intangibles. (Valdebenito, 2016, p. 9)

Las compensaciones no econdmicas se incluirian dentro de lo que en el

concepto de recompensa total se conoce como recompensas intrinsecas.

Valdebenito citando a Ledn (2013), sefiala:
Las recompensas intrinsecas o relacionales son los intangibles
relacionados con el lugar de trabajo: calidad de vida, liderazgo,
reconocimiento, balance trabajo-vida y un trabajo que estimule con
responsabilidad, autonomia y que sea significativo, también
relacionado con el crecimiento individual: inversion en las personas,
desarrollo y entrenamiento, oportunidad de carrera, gestion del
desemperio; y ademas respecto a la organizacion: vision y valores,
crecimiento de la organizacion y éxito, imagen de la organizacion y

reputacion, ganar-ganar a través del tiempo. (p. 10)

Existen diversos modelos de recompensas totales que comprenden las
recompensas intrinsecas. Valdebenito (2016), después de revisar los modelos

de Towers Watson, Michael Armstrong, PeopleMatters, WorldatWork, Zingheim
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and Schuster, Hay Group, Mercer, Sibson Consulting e IDS (Thomson Reuters),

identifica las siguientes recompensas intrinsecas:

Desarrollo de carrera, Reconocimiento, Equilibrio trabajo-vida, Gestion del
rendimiento, Participacion, Entorno de trabajo, incluyendo el trabajo en si,

Comunicacion. (Valdebenito, 2016, p. 16).

Teniendo en cuenta estas consideraciones y que sobre itinerario de carrera y
gestion del rendimiento ya existen otros acapites, se elabora la siguiente

propuesta:

Propuesta:

Definir una estrategia de compensaciones no econdmicas para directivos

publicos que tenga como minimo los siguientes componentes:

a. Reconocimiento publico entre la Alta Direccion y el resto de directivos por el
logro de metas o de actividades sobresalientes. Ello puede darse en una
reunion de directivos o por correo electrénico. No se requiere de mayor
formalidad, pero el reconocimiento debe ser explicito de parte de la Alta
Direccion.

b. A los directivos a que se refiere el literal anterior, en reconocimiento de sus
logros y al mismo tiempo en beneficio de la institucion, se recomienda
invitarlos a pasantias y congresos o eventos académicos como comision de
servicio en otras ciudades donde profundizar en buenas practicas
relacionadas con su funcion. Al retorno debera entregar copia de todos los
materiales conseguidos y “devolver” el conocimiento a través de una charla
informativa, la que debera ser organizada por el area encargada de gestién
del conocimiento. Para estos efectos se recomienda que SERVIR no
considere que este tipo de actividades tenga que formar parte del Plan de
Desarrollo de las Personas, que tiene otra logica de planificacion de la
formacion y cierre de brechas. En este caso se trata tanto de una estrategia

de reconocimiento como de retencion del talento.
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c. Con el fin de apoyar el equilibrio vida-trabajo de los directivos publicos y en
atencién a que se les encarga el logro de metas, mas que tratarse de horas
de permanencia en la oficina, se recomienda que no sean objeto de control
de asistencia tal como corresponde a funcionarios de direccion que
normalmente laboran mucho mas que la jornada ordinaria. Esta flexibilidad
gue debe incluir también la posibilidad de realizar en ocasiones o en ciertos
periodos sus labores a través de teletrabajo, contribuira con la retencion del
talento. Recuérdese que aplicando el enfoque de género, esta flexibilidad
serd muy valorada en especial respecto de mujeres directivas que son
madres o0 se encargan del cuidado de familiares, aunque también puede
resultar aplicable a los varones que se encuentren en circunstancias
similares. Esta flexibilidad no impide la fiscalizacion posterior, para garantizar
gue sea bien utilizada.

d. Con el fin de fomentar la participacion de los directivos en las decisiones,
incluso mas alla del érgano o la unidad organica de la que forma parte, se
recomienda constituir en la entidad o en el viceministerio, segun
corresponda, un comité de direccion para la discusion de aspectos
transversales. Asimismo, con el fin de motivar y delegar responsabilidades
se recomienda otorgar a los directivos la representacion en comisiones
multisectoriales, asi como la conduccién de equipos de trabajo transversales
al interior de la organizacion.

e. A fin de darle consistencia a la comunicacion interna relacionada con los
directivos, en adicion a la comunicacion que es propia de los comités de
direccién se recomienda programar como minimo 2 despachos semanales
del directivo con su superior inmediato y capacitar a todos los superiores de

directivos en técnicas de retroalimentacion.

Objetivo Especifico 5. Desarrollar procesos de seleccidon meritocratica de

directivos publicos.

Producto 5
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5.1 Propuesta normativa para la centralizaciéon de los concursos de

directivos publicos

Justificacion:

Una necesaria centralizacion de los concursos de directivos publicos es
aconsejable tanto para aprovechar el expertise de una agencia especializada
como para prevenir y evitar vulneraciones al principio de mérito. Es la
experiencia de 19 de los paises de la OCDE que seleccionan a sus ejecutivos
Senior con un proceso mas centralizado. (Gerson, 2015, p. 8). El estudio de
Gobernanza de la OCDE asi lo sefiala: “Muchos paises de la OCDE gestionan
al personal de la alta direccion como un grupo separado, y la experiencia ha
demostrado que el énfasis en los elementos del reclutamiento, desarrollo y
desempenio se ha visto beneficiado por un proceso centralizado.” (OCDE, 2016,
p. 225).

Es la experiencia de la Alta Direccion Publica de Chile, en la que la seleccion
de los Altos Directivos Publicos esté centralizada a cargo del Consejo de la Alta
Direccién Publica. (Ver OCDE, 2016, p. 226).

Asi lo recomienda el BID:
La seleccion y asignacion de directivos es una tarea de elevada
complejidad técnica, expuesta a presiones politicas y corporativas.
Entonces, resulta clave garantizar que el control normativo y operativo
de la seleccion y asignacion esté en manos de un conjunto acotado y

coordinado de actores. (Cortazar, Lafuente, & Sanginés, 2014, p. 90).

En esta misma linea habria que entender una de las recomendaciones del
diagnastico del servicio civil peruano del afio 2015 (lacoviello, 2015, p. 67): “(...)
requiere mucho cuidado para que en la transicién no se pierdan los avances
logrados a partir de la experiencia del CGP... La posibilidad de retener dentro

del ambito del area rectora aquellos niveles de directivos mas senior (que se
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estiman en unos 700 aproximadamente...) que se estaba evaluando al cierre
de la presente evaluacion, podria ser una estrategia que permita ampliar el
impacto sin perder el control sobre los cargos neuralgicos que luego podrian

garantizar el efecto en cascada hacia los puestos bajo su mando."”

Es también la recomendacion de la OCDE:

Debido a la importancia de este asunto (seleccion del personal de
directivos superiores) a nivel politico y a la gran relevancia que se le
da a la alta direccion como modelo de meritocracia y probidad,
centralizar todos los procesos de seleccion para los tres niveles mas
altos del nivel gerencial puede ser aconsejable a corto o mediano
plazo; sin embargo, esto necesitaria que se efectuara un cambio en
la ley (...). (OCDE, 2016, p. 226)

No obstante, la opinién de la OCDE es que en el largo plazo, no seria sostenible

gue SERVIR se encargara de la seleccion meritocréatica de todos los directivos.

Es por ello que, en un escenario asi, la contratacién de gerentes podria empezar
con un sistema centralizado en SERVIR, mientras que, de forma paralela,
SERVIR iria trabajando con las entidades y sus Oficinas de Recursos Humanos
para desarrollar su capacidad para liderar sus propios concursos. Una vez que
las entidades hayan llegado a un determinado nivel de desarrollo que cumpla
con los criterios establecidos por SERVIR y cuenten con trayectoria
comprobada en la gestion de concursos de méritos a nivel de carrera durante
varios afos, SERVIR podria certificarlas para que empiecen con sus propios
procesos de reclutamiento (de directivos) mientras supervisa estrechamente

gue cumplan con las normas establecida. (OCDE, 2016, p.227)

La Ley del Servicio Civil opté por el modelo de que sea cada entidad la que
conduzca sus procesos de seleccion, lo que ha obligado a SERVIR, dado el
contexto clientelar que todavia lamentablemente predomina en el pais, a

disefiar multiples medidas para procurar garantizar la meritocracia de los
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concursos, tales como la obligatoriedad del uso de su plataforma de
reclutamiento, la obligatoriedad del uso de perfiles de puestos tipo de directivos
publicos o de acudir a SERVIR para la aprobacion de excepciones, la
realizacion de evaluaciones de competencias a cargo de SERVIR salvo que
haya acreditado a la entidad para ello, la aplicacibn de evaluaciones
psicotécnicas on line a cargo de SERVIR, asi como la implementacion de
veedurias. Podria considerarse que es demasiado esfuerzo para evitar la
vulneracion del mérito en las entidades, cuando puede evitarse encargandole a
SERVIR la organizacion de los concursos. Cuenta SERVIR para ello con la

experiencia en la organizacion de los concursos de Gerentes Publicos.

Esta es también una de las recomendaciones de la Comision Presidencial de
Integridad: “7. Identificar los mil puestos directivos clave, cuyos titulares
deberan ser seleccionados a través de procesos especializados desarrollados
por la Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR). Esta entidad debera
entregar ternas de candidatos propuestos a la entidad correspondiente”

(Comision Presidencial de Integridad, 2016, p. 8).

Propuesta:
Por ello, se propone madificar la novena disposicion complementaria final de la

Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil con la siguiente férmula legal:

“Incorpérese el numeral 3 en la novena disposicion complementaria final de la

Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil, con el tenor siguiente:

3. Hasta que las entidades publicas desarrollen la capacidad para realizar los
concursos publicos de méritos de directivos publicos a que se refiere el articulo
59 de la presente ley, conforme a los estandares meritocraticos definidos por

SERVIR, ésta realizard los concursos de directivos.

SERVIR promovera el desarrollo de capacidades de las oficinas de recursos
humanos de las entidades publicas para realizar sus propios concursos de

directivos y certificar4 para ello a las oficinas de recursos humanos que
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acrediten la capacidad adecuada y la experiencia comprobada conduciendo

procesos de seleccién meritocraticos.”

5.2 Seccion de Difusion de Concursos de Directivos Publicos en el Portal
Institucional de SERVIR

Justificacion

Los concursos de directivos publicos persiguen seleccionar profesionales
idoneos y ello requiere de una amplia difusion con el fin que aquellos
profesionales que cuenten con el perfil requerido, puedan tomar conocimiento

y postular a las vacantes que se oferten.

Salvo la experiencia del Cuerpo de Gerentes Publicos y de las islas de
eficiencia, existe poca practica para difundir masivamente las ofertas de

puestos gerenciales, ademas porque en su mayoria son puestos de confianza.

El portal del Sistema Nacional de Empleo a cargo del Ministerio de Trabajo y
Promocion del Empleo congrega la oferta privada y publica de todo tipo de
puestos que se concursan, pero por lo mismo, al contener tanta informacion, no
resulta amigable la busqueda de ofertas laborales para puestos gerenciales.
Por ello, es que sin que se anule su registro en dicho sistema, se requiere una
seccidén especializada que pueda reunir la oferta de puestos gerenciales
publicos concursados, aun si los concursos son conducidos por las propias
entidades publicas. Cabe sefalar que SERVIR ya va a contar con esta
informacion puesto que la aplicacion a los concursos de directivos se debe

realizar a través de la plataforma de reclutamiento de SERVIR.

Propuesta:

Abrir una seccion en el portal institucional de SERVIR para difundir todas las

vacantes de concursos de directivos publicos de la Ley del Servicio Civil y hacer
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de conocimiento publico esta facilidad a través de la propia web y de las redes
sociales de SERVIR.

5.3 Criterios basicos para una propuesta de veeduria para concursos de

directivos publicos

Justificacion:

Las veedurias ciudadanas son mecanismos de control o vigilancia social sobre
la gestion publica. Hay paises como Colombia y Ecuador donde han tenido un

desarrollo importante.

En el tema de recursos humanos del sector publico destaca la experiencia
positiva de veeduria de parte de la sociedad civil a los concursos de seleccion
realizados por SERVIR para la incorporacién al Cuerpo de Gerentes Publicos.
En este caso se trata de la Asociacion Civil Transparencia la que llevd a cabo
veeduria en todas las convocatorias del Cuerpo de Gerentes Publicos y

adicionalmente por parte de Proética en una ocasion.

Inspirados en esa experiencia y en la necesidad de contar con vigilancia hacia
los concursos de seleccion de directivos publicos, especialmente los realizados
por las propias entidades debido al clientelismo tantas veces mencionado,

SERVIR ha previsto la posibilidad de organizar veedurias para esto concursos.

Sin embargo, a diferencia de las veedurias ciudadanas en que desde la
sociedad civil se vigila al Estado, en este caso, los veedores serian una suerte
de voluntariado que se constituya en una extension de SERVIR, para permitirle

observar concursos que pueden realizarse simultaneamente y a nivel nacional.

Otra diferencia con las veedurias ciudadanas es que éstas por definicién, no la
integran servidores publicos, mientras que, en la propuesta por SERVIR, los
veedores pueden ser servidores civiles siempre que sean capacitados y

acreditados por SERVIR y no tengan incompatibilidades en relacién con el
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proceso que es objeto de su veeduria. Esta opcion se ha tenido en cuenta
puesto que los concursos de directivos publicos tienen particularidades para lo
cual es conveniente la experiencia publica. También se ha tenido en cuenta la
posibilidad de contar con el apoyo de los miembros del Cuerpo de Gerentes

Publicos, diseminados a través de todo el territorio nacional.

Propuesta:

La propuesta de lineamientos basicos para las veedurias para los concursos de
directivos publicos que se propone considerar son:

Lineamientos basicos para las veedurias de los concursos de directivos

publicos

Articulo 1. Definicion: La veeduria es un mecanismo facultativo de vigilancia de
los concursos de directivos publicos que puede ser dispuesto por SERVIR para
determinados concursos y que constituye un apoyo a SERVIR para velar por la
meritocracia y transparencia de la incorporacion de directivos publicos

concursados.

Articulo 2. Objetivos de la veeduria

Las veedurias en los concursos de directivos publicos tienen los siguientes

objetivos:

a. Contribuir con SERVIR en garantizar la meritocracia y transparencia de los
concursos de directivos publicos.

b. Velar por el cumplimiento de la ley, de la normativa que regula los concursos
de directivos y de las politicas que sobre la materia defina SERVIR.

c. Contribuir con la profesionalizacién de la direccion publica del servicio civil
peruano.

d. Contribuir con la incorporacion de directivos idoneos al servicio civil peruano

gue puedan disefar e implementar politicas y servicios publicos
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El ejercicio de las veedurias se realiza sin perjuicio de las facultades y
atribuciones de los 6rganos de control gubernamental.

Articulo 3. Condicién de las veedurias. El desempefio como veedor no implica
ningun vinculo laboral o contractual respecto de SERVIR o la entidad en la que

se desarrolla el concurso. Las veedurias se desempefian ad honorem.

Sin perjuicio de ello, SERVIR o la entidad que organiza el concurso esta

autorizada a financiar los gastos de transporte y/o alimentacion de los veedores.

Articulo 4. Requisitos para ser veedor.

Para ser calificado como veedor de concursos de directivos por SERVIR, se

requiere:

a. Ser peruano o residente, en caso de extranjeros.

b. No ser dirigente, ni militante activo de un partido, organizacion o movimiento
politico o funcionario publico de eleccion popular.

c. No desempefiar ni haber desempefiado cargos en la entidad que organiza el
concurso, ni su cényuge o conviviente, o parientes hasta el cuarto grado de
consanguinidad o segundo de afinidad.

d. No tener ni haber tenido con el actual ocupante del cargo que es objeto de
concurso, vinculo de matrimonio, convivencia o tener vinculo de parentesco
hasta el cuarto grado de consanguinidad o segundo de afinidad.

e. No estar inhabilitado para el ejercicio de la funcion publica.

f. No tener con la entidad, el proceso o los candidatos alguna circunstancia o
conflicto de interés que pudiera colocarlo en una situacion que pueda afectar

su imparcialidad como veedor.
Si con posterioridad la designacion como veedor, €ste conociera que no estaria

cumpliendo alguno de los requisitos a que se refiere el presente articulo, debera

inhibirse ante SERVIR de ejercer la veeduria.
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Articulo 5. Acreditacion. Los veedores serdn acreditados ante la entidad en la
gue se desarrolla el concurso mediante oficio suscrito por el Gerente de

Desarrollo de la Gerencia Publica.

Articulo 6. Calificacion de veedores. Servidores civiles y entre ellos, miembros
del Cuerpo de Gerentes Publicos, asi como representantes de la sociedad civil,

pueden ser designados como veedores.

Para ser designados como veedores, previamente deberan ser capacitados por
la Gerencia de Desarrollo de la Gerencia Publica de SERVIR y a juicio de ésta,

reunir las condiciones para desempefiarse adecuadamente como veedor.

Articulo 7. Designacion de veedores. SERVIR cuenta con una relacion que
actualiza periddicamente de veedores con la indicacibn de su lugar de
residencia. SERVIR designa como veedores a aquellos que forman parte de
esta relacion y preferentemente a los que residen en el mismo lugar en que se

desarrolla la veeduria.

Articulo 8. Permiso. Los veedores designados por SERVIR que son servidores
civiles deben recibir de parte de su entidad empleadora la facilidad para

desempeiiar sus funciones como veedor mediante permiso.

Articulo 9. Funciones de los veedores. Son funciones y responsabilidades de

los veedores, los siguientes:

a. Recibir la capacitacion como veedor que disponga SERVIR.

b. Cumplir las funciones necesarias para el objeto de la veeduria.

c. Informar oportunamente a SERVIR acerca de las irregularidades o
incumplimiento de la normativa que regula los concursos de directivos
publicos que advierta durante el ejercicio de la veeduria.

d. Coordinar con la Gerencia de Desarrollo de la Gerencia Publica acerca de
los aspectos logisticos u operativos necesarios para el ejercicio de la

veeduria.
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e. Presentar ante SERVIR un reporte escrito de incidencias en caso que se

presenten, asi como cuando concluya con el ejercicio de la veeduria.

Articulo 10. Obligaciones de los veedores.

Son obligaciones de los veedores:

a. Cumplir de forma objetiva, imparcial y transparente las funciones de
veeduria de concurso de directivos publicos que le sean encomendadas y el
procedimiento establecido por SERVIR.

b. Guardar durante y después del ejercicio de la veeduria, reserva acerca de la
informacion que reciban o conozcan derivada de la misma, salvo la que por
funcién deba poner en conocimiento de SERVIR.

c. No patrticipar en actividades politicas partidarias ni alguna otra actividad que
pudiera poner en duda su imparcialidad durante el ejercicio de la veeduria,
ni usar la informacion obtenida con fines politicos o electorales.

d. Suscribir las declaraciones juradas y los compromisos que disponga
SERVIR.

e. No interferir directamente en la realizacién de las actividades propias del
concurso objeto de la veeduria, sino en todo caso informar a SERVIR al
respecto.

f. Asumir la responsabilidad por las consecuencias que se deriven del ejercicio
inadecuado de la veeduria.

g. No extralimitarse mas alla de sus funciones de veedor.

h. No brindar declaraciones a los medios de comunicacion salvo autorizacion
escrita de la Presidencia de SERVIR o de la Gerencia de Desarrollo de la

Gerencia Publica.”

5.4 Criterios basicos para la trasformacion de Gerentes Publicos en
Directivos Publicos de la Ley 30057.

Justificacion:
De conformidad con el numeral 2 de la novena disposicibn complementaria
transitoria de la Ley 30057, Ley del Servicio Civil, “La entidad publica que se

encuentre en proceso de implementacion al régimen del Servicio Civil y que
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cuente con gerentes publicos seleccionados y asignados por SERVIR, pueden
incorporarlos como directivos publicos bajo el régimen del Servicio Civil sin
necesidad de concurso. Después de la culminacion del proceso de
implementacion de la entidad todo directivo publico debe ingresar por concurso

publico.”

Asimismo, la décimo novena disposicion complementaria transitoria del
Reglamento General de la Ley del Servicio Civil recoge este mismo precepto

precisando que se debe contar con la aceptacion del gerente publico.

Cuando se redacté esta disposicion se pensO en hacerse en el marco del
transito al régimen del servicio civil y cuando se tuviera aprobado el CPE de

toda la entidad, sea ésta tipo A o tipo B.

No obstante, hay la necesidad de avanzar en el transito al régimen del servicio
civil y la propia normativa ha sefialado que el trdnsito deberia priorizar la
incorporacion de directivos publicos: “La entidad organizara prioritariamente los
procesos de seleccion del responsable de Recursos Humanos, o quien haga
sus veces, una vez aprobado el CPE, asi como los procesos de seleccion de
Directivos Publicos”. (Reglamento General de la Ley del Servicio Civil, Tercera
Disposicion Complementaria Transitoria, Organizacién del transito de los
servidores civiles, numeral 2). Toda vez que el Cuerpo de Gerentes Publicos es
un régimen transitorio concebido precisamente como una avanzada del régimen
de directivos de un nuevo Servicio Civil, tendria sentido avanzar por la

conversiéon de Gerentes Publicos en Directivos Publicos del nuevo régimen.

Esta es también una de las recomendaciones de la Comision Presidencial de
Integridad (2016): “6. Promover activamente que los gerentes publicos ingresen

al régimen del servicio civil en la categoria de directivos publicos.” (p. 8)

Propuesta
Modificar el Reglamento General de la Ley del Servicio Civil, introduciendo las
siguientes disposiciones:
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‘Incorporar los siguientes parrafos en la décima novena disposicion
complementaria transitoria de la Ley del Servicio Civil:

“(...)

Las entidades se encuentran autorizadas a incorporar a los Gerentes Publicos
asignados como Directivos Publicos del régimen del servicio civil, en los
puestos previstos en su Cuadro de Asignacion de Personal, aun antes de la
aprobacion del Cuadro de Personal de la Entidad (CPE).

Los Gerentes Publicos asi incorporados se consideran directivos publicos
concursados y el periodo a que se refiere el articulo 60, numeral 60.1 de la ley
del Servicio Civil se inicia a partir de la nueva designacion que se produzca
como Directivo Publico.

La remuneracién a otorgar es la que corresponda de acuerdo con lo dispuesto
en el Reglamento de Compensaciones aprobado por Decreto Supremo N° 138-
2014-EF y sus normas complementarias.

Si posteriormente como consecuencia de la aprobacion del CPE, el puesto
ocupado por el Directivo Publico a que se refiere la presente disposicion, se
modificara, éste se mantendra en el nuevo puesto. En cambio, si como
consecuencia de la aprobacion del CPE, el puesto se eliminara, se produce la
terminacion de la designacién del Directivo Puablico, sin necesidad de seguir el
procedimiento a que se refiere el articulo 49, inciso k) de la Ley 30057, Ley del

Servicio Civil.

Una vez consolidado el puesto con la aprobacion del CPE, se produce la
exclusién automatica del Directivo Publico, del Cuerpo de Gerentes Publicos.

El financiamiento de la compensacién econémica de los directivos publicos en
las entidades que no cuentan con CPE aprobado se realiza con cargo al

presupuesto institucional sin demandar recursos adicionales al tesoro publico.”

5.5 Criterios basicos para disposiciones normativas que flexibilicen y
faciliten la implementacion gradual de la Ley del Servicio Civil en la capa
directiva.

Justificacion:
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Como hemos expuesto ampliamente, es necesario avanzar en la
profesionalizacion de la capa directiva del Estado peruano. De acuerdo al
disefio inicial de la Ley del Servicio Civil, ello se producira como consecuencia
de la implementacion del regimen del servicio civil en las entidades publicas, lo
gue a su vez se producira luego que éstas culminen con el transito a lo largo de
toda la hoja de ruta prevista en la Ley del Servicio Civil. La incorporacion de
concursos de directivos publicos supone, de acuerdo con el disefio, que las
entidades tengan aprobado su Cuadro de Personal de la Entidad, tanto por
SERVIR como por el MEF.

A la fecha, la Ley del Servicio Civil ha cumplido mas de tres afios de su entrada
en vigencia y ninguna entidad publica ha terminado su transito y por ende,
ninguna ha realizado concursos para la incorporacién de directivos publicos. En
ese sentido, mirando la experiencia internacional de reformas similares y las
resistencias que experimentaron, algunas de las cuales ha resefiado Grindlee,
tal como hemos mencionado anteriormente, considero que la reforma se
encuentra en riesgo y es necesario por tanto encontrar formas creativas
alternativas y distintas a las actuales que permitan que se avance en la
profesionalizacién del servicio civil en la capa directiva sin que ello signifique

alejarse de las opciones fundamentales de la reforma.

Para estos efectos sera necesario flexibilizar el disefio original y las normas que
lo sustentan. Esta flexibilidad necesariamente implica la posibilidad de
incorporar directivos publicos sin que sea un requisito previo para ello tener

aprobado el Cuadro de Personal de la Entidad.

Aqui se abren varias interrogantes, la primera de ellas es que sin tener el
Cuadro de Personal de la Entidad no se tiene garantia de que el puesto directivo
gue se concurse sea definitivo y se mantenga al menos por el periodo de tres
afos que supone el vinculo del directivo concursado, toda vez que el transito
se entiende que es una oportunidad para que las entidades revisen sus
procesos y su organizacion y ello puede implicar cambios en los puestos. Sin
embargo, la experiencia de las entidades que han avanzado significativamente
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en el proceso, sin culminarlo, y han obtenido por ello su Resolucién de Inicio,
es que dificilmente modifican su estructura o suprimen puestos directivos. En
todo caso, ante esta posibilidad, al igual que se propone para el caso de la
conversion de Gerentes Publicos, se podria condicionar la incorporacién a que

el puesto directivo se consolide en el Cuadro de Personal de la Entidad.

Otra interrogante es que se supone que la aprobacion del CPE por parte del
MEF implica también la aprobacion de recursos adicionales para financiar los
diferenciales que se deriven de la nueva escala remunerativa. Y en las actuales
circunstancias de desaceleracion econdémica y de rehabilitacion como
consecuencia de los efectos del Nifio Costero que ha asolado el pais en el
verano del 2017 es poco probable que se transfieran a las entidades publicas
dichos recursos adicionales. Por ello, este avance tendria que estar
temporalmente condicionado a la disponibilidad de recursos por parte de la

propia entidad.

Complementariamente se podria financiar los diferenciales requeridos por las
entidades publicas con cargo a los recursos que dichas entidades ya vienen
utilizando del Fondo de Apoyo Gerencial. Conviene recordar a este respecto
como antecedente la quinta disposicion complementaria final del Decreto
Legislativo 1024 que nunca se implementd y que sefalaba “Progresivamente,
el financiamiento del sistema creado por el Decreto Ley N° 25650 ser& asignado
al financiamiento del Cuerpo de Gerentes Publicos.” Si bien es cierto que en el
célculo para estimar el diferencial requerido, ya se han considerado dentro del
costo actual los recursos del FAG, las entidades pueden optimizar sus recursos,
reduciendo algunos costos de CAS para poder financiar con los recursos del
FAG y otras economias, ademas de los Recursos Directamente Recaudados,

el costo de la incorporacién de directivos profesionalizados.

Asimismo, habria que conceder a la entidad la opcion de elegir, en base a la
estrategia o prioridad que considere mas conveniente, cuales serian los cargos
a incorporar por concurso respetando los limites entre puestos de confianza y

concursados.
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De otro lado, con el fin de garantizar la meritocracia de estos concursos, en este
caso de avance, necesariamente los concursos tendran que ser organizados y
conducidos por SERVIR.

Cabe sefialar que esta propuesta tiene ademas la ventaja de aplicar uno de los
aprendizajes de diez afios de reforma del servicio civil en América Latina, a la
gue contribuy6é el Cuerpo de Gerentes Publicos y es “Proteger la reforma
directiva de reformas mayores en Gestion de recursos Humanos
Garantizar algun grado de autonomia de la reforma directiva respecto
de una reforma mayor del servicio publico puede ser un camino que
facilite su progreso, debido a que los puntos de posible discrepancia
y veto respecto de reformas mayores son numerosos, y pueden
conducir a que la reforma directiva quede atrapada dentro de un

bloqueo mayor. (Cortazar et al., 2014, p. 89)

Propuesta:

Modificar el Reglamento General de la Ley del Servicio Civil, con el siguiente
tenor:

“Incorporar los siguientes parrafos en el numeral 2 del acapite “Organizacion
del transito de los servidores civiles” de la tercera disposicion complementaria

del Reglamento General la Ley del Servicio Civil, con el siguiente texto:
(...)

Excepcionalmente y de forma transitoria, las entidades publicas que cuentan
con Resolucion de Inicio estan autorizadas a delegar a SERVIR la realizacion
de concursos publicos de méritos de directivos publicos, en los puestos
previstos en su Cuadro de Asignacion de Personal, aln antes de la aprobacion
del Cuadro de Personal de la Entidad (CPE).
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La remuneracion a otorgar es la que corresponda de acuerdo con lo dispuesto
en el Reglamento de Compensaciones aprobado por Decreto Supremo N° 138-

2014-EF y sus normas complementarias.

Si posteriormente como consecuencia de la aprobacion del CPE, el puesto
ocupado por el Directivo Publico a que se refiere la presente disposicion, se
modificara, éste se mantendra en el nuevo puesto. En cambio, si como
consecuencia de la aprobacion del CPE, el puesto se eliminara, se produce la
terminacion de la designacion del Directivo Publico, sin necesidad de seguir el
procedimiento a que se refiere el articulo 49, inciso k) de la Ley 30057, Ley del

Servicio Civil.

El financiamiento de la compensacién econdmica de los directivos publicos en
las entidades que no cuentan con CPE aprobado se realiza con cargo al

presupuesto institucional sin demandar recursos adicionales al tesoro publico.”

Modifiquese la Ley 30057, Ley del Servicio Civil, con el siguiente tenor:
‘Incorporase el siguiente parrafo en la cuarta disposicion complementaria de la
Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil:

“(...) El financiamiento del diferencial requerido para las compensaciones
econOmicas de directivos publicos se podra atender con cargo a los recursos
del Fondo de Apoyo Gerencial creado por el Decreto Ley N° 25650. Para estos
efectos la transferencia de recursos se efectia mediante transferencias
financieras. Mediante Decreto Supremo refrendado por el Ministro de Economia
y Finanzas se establecen las reglas para la aplicacion de la presente

disposicion.”

Esta disposicién también se puede incorporar en la Ley de Presupuesto.

5.6 Ranking de entidades publicas segun porcentaje de puestos directivos

ocupados por mujeres
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Justificacion

Es una politica publica promover la igualdad de oportunidades entre hombres y
mujeres. El objetivo estratégico 7 del Plan Nacional de Igualdad de Género
2012-2017 consiste en “Incrementar la participaciéon de mujeres y hombres en

la toma de decisiones y la participacion politica y ciudadana”.

Asimismo, de conformidad con lo dispuesto en el numeral 2.4 del articulo 2 del
Decreto Supremo N° 027-2007-PCM es una politica nacional de obligatorio
cumplimiento “Promover el acceso de las mujeres a instancias de poder y toma
de decisiones en la sociedad y en la administracion publica.” En esta linea, el
Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables ha establecido como uno de
los indicadores para la verificacion del cumplimiento de esta politica el
porcentaje de mujeres en cargos directivos en el sector publico.

En tal sentido, una medida para promover el avance de esta politica, que a la
vez facilite la vigilancia de la sociedad civil en esta materia, lo constituye
transparentar la informacion acerca del porcentaje de mujeres en puestos

directivos en las entidades publicas.

Propuesta:

Que SERVIR publigue semestralmente en su portal institucional un ranking de
las entidades publicas del Poder Ejecutivo el porcentaje de mujeres en puestos

directivos.

Esta informacién debe distinguir entre puestos directivos designados por

confianza y concursados.

Objetivo Especifico 6. Desarrollar una adecuada gestion del rendimiento
de directivos publicos.

Producto 6.
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6.1 Criterios basicos a tener en cuenta para la formulacion de metas e
indicadores para la gestion de rendimiento de directivos publicos y para

la asistencia técnica que a estos efectos pueda brindar SERVIR,;

Justificacion:

De acuerdo con lo dispuesto en la Ley del Servicio Civil, su Reglamento General
y la Directiva que desarrolla el subsistema de Gestion del Rendimiento
aprobado por Resolucion de Presidencia Ejecutiva N° 277-2015-SERVIR-PE,
la Gestidn del Rendimiento aplica también para Directivos Publicos, sean 0 no

de confianza.

En todos los casos, de acuerdo con la normativa mencionada, las metas que se
determinen deben estar relacionadas con los objetivos institucionales. Si bien
ello es muy importante respecto de las metas de todos los servidores civiles, o
es mas respecto de las metas de directivos publicos, pues de éstos depende,
por su responsabilidad sobre érganos y unidades organicas, que se logren los
objetivos.

Para que la Gestidon del Rendimiento de directivos publicos logre su objeto de
subsistema estratégico, es preciso que la determinacion de metas de directivos
trascienda el cumplimiento de requisitos formales y realmente agregue valor,
esto es, que contribuya realmente con que los directivos logren objetivos

generando valor publico.

El Modelo de Gestion del Grupo de Directivos Publicos considera que la
responsabilizacion por los resultados es un elemento clave de los directivos
publicos. No obstante, a pesar de ser un elemento sustancial a la funcién
directiva, ha estado ausente en la gestion publica peruana. Primero porque no
ha existido practicamente evaluacion de directivos publicos y cuando se han
definido metas, mas propiamente de las unidades organicas en los Planes
Operativos Institucionales, las metas han sido mas de actividades que de
resultados.
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Para estos efectos, acogiendo recomendaciones de diversos expertos en
recursos humanos y de acuerdo con lo dispuesto en el numeral 3.2.2.4 de la
Guia Metodoldgica para el Evaluador, aprobada por Resolucion de Presidencia
Ejecutiva de SERVIR N° 031-2016-SERVIR-PE, es necesario que la
determinacion de metas sea SMART. Esto es especificas, medibles,
alcanzables, realistas y con tiempo fijado. Sin embargo, en el caso de metas de
directivos es necesario efectuar ciertas precisiones en la guia antes
mencionada. Por ejemplo, respecto de los directivos es mas importante
introducir el atributo de la relevancia mas que el de realista. Recordemos que
uno de los beneficios de la Gestion del Rendimiento para los Directivos es
“orientar a su equipo hacia los objetivos relevantes.”, de acuerdo con la guia
antes citada en el numeral 2.2. Los cambios se resaltan en negrita. Estos
cambios seran utiles para la asistencia técnica que SERVIR brinde a las
entidades, a efectos de la determinacion de las metas de los Directivos

Publicos.

Propuesta:

Modificar el numeral 3.2.2.4 de la Guia Metodolégica del Evaluador, aprobada
por Resolucién de Presidencia Ejecutiva N° 031-2016-SERVIR-PE, con el

siguiente texto:

“Specific (Especifico) - ¢ Esta siendo definido de forma especifica?

Los objetivos, asi como sus indicadores y metas, deben ser definidos de forma
precisa, evitando palabras vagas, indicando el contexto y alcance de los
mismos. Es importante que tanto el objetivo como sus indicadores y metas sean
definidos de la forma mas detallada posible y facilitando la informacion

necesaria.

Measurable (Medible) - ¢ Puedo medir el resultado?
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Los objetivos, asi como sus indicadores y metas, deben ser susceptibles de
medicion. Debe poder medirse en términos de coste, de calidad, de tiempo, etc.
De este modo, si son susceptibles de ser medibles, pueden ser verificados 0

confirmados en el momento de la evaluacion, midiendo asi el logro obtenido.

Para fijar las metas debe tomarse como referencia, de ser posible, la
situacion anterior, en numero o porcentaje, de modo que se pueda
contrastar el avance. Ello supone la existencia de fuentes de informacion

no subjetiva.

Achievable (Alcanzable) - ¢ Es alcanzable por el area o servidor?

Los objetivos, indicadores y metas deben ser exigentes y retadores tanto para
el servidor como para el area, pero realistas al mismo tiempo. Es importante
gue éstos sean realizables y alcanzables, es decir, que esté al alcance de los
recursos previstos y que permita al servidor llegar a las proyecciones

acordadas.

Por ejemplo, no se deberan establecer metas, cuyo cumplimiento, se sabe de
antemano, serd muy dificil de alcanzar por el servidor. Se debe establecer las

metas de forma paulatina en el tiempo y acorde a los recursos actuales.

En este sentido, para que las metas sean alcanzables no debe existir
demasiada desproporcidon entre la situacion previa y la meta que se
pretende alcanzar. No obstante, ello no debe ser 6bice para que la meta
sea retadora y su logro suponga un esfuerzo exigente de parte del

servidor.

En el caso de los directivos, en la mayoria de los casos, el logro de metas
debe depender de factores bajo su control y no de factores externos. Sin
embargo, dada la naturaleza de la funcion directiva y la necesidad de que
para lograr objetivos deba coordinar con actores externos, al menos una

de las metas debe requerir esfuerzos de coordinacion y gestion hacia
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fuera de la organizacion y cuyo logro demande influir en actores y

circunstancias externas.

Realistic (Realista) - ¢ Son realistas de acuerdo al contexto actual?

Los objetivos, indicadores y metas deben ser realistas, de acuerdo a las
habilidades y conocimientos actuales del area o servidor. Es importante
identificar si es necesario reformar algun factor (por ejemplo capacitaciones)
para la consecucién de las proyecciones definidas o si bien se cuenta de

antemano con las habilidades y conocimientos necesarios.

Por ejemplo, evitar metas que estén fuera del alcance del servidor, de acuerdo
a sus conocimientos, como puede ser: impartir capacitaciones de costos a los
demas servidores civiles del area (cuando el servidor evaluado no tiene

conocimientos sobre la materia).

En el caso de los Directivos Relevant (Relevante) ¢Son relevantes?

Las metas no sélo deben estar alineadas con los objetivos institucionales,
sino también ser relevantes. Ello supone en el caso de los directivos de
linea, que la mayoria de metas deben resolver problemas importantes de
ciudadanas y ciudadanos, sea a través de politicas publicas o de prestacion de
servicios. En el caso de directivos de administracion interna, la relevancia
significa que resuelven problemas de sus clientes internos para que éstos
puedan dedicarse de mejor manera a sus funciones pensando en ciudadanas
y ciudadanos. En ambos casos, la mayoria de metas deben configurarse como
resultados. En caso la situacién del puesto del directivo lo justifique, la minoria

de las metas podran ser de proceso.

Time-bound (Temporal) - ¢ Esta acotada en el tiempo la meta definida?

Los objetivos, indicadores y metas deben ser acotados en el tiempo, tener un
principio y un fin temporal. Se debe contar con un periodo de tiempo especifico
para medir y alcanzar las proyecciones definidas. Por ello, es importante

establecer hitos intermedios durante la etapa de seguimiento.”
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6.2 Criterios basicos para el acompafamiento de los Directivos Puablicos

Superiores

Justificacion

Conceptualmente la gestion del rendimiento implica realizar acciones para que
las personas logren un alto rendimiento y de manera sostenida. A este respecto
el Cuerpo de Gerentes Publicos cuenta con la experiencia positiva de realizar
acompafiamiento a los Gerentes Publicos y de encontrar una correlacion

positiva con la mejora de su rendimiento.

Las herramientas de acompafiamiento de Gerentes Publicos que nos interesa
destacar aqui son la asignacion de sectoristas, la realizacion de talleres para
asistir a los gerentes en la formulacion de sus metas e indicadores, sesiones de
coaching grupal, los encuentros anuales y reuniones periodicas entre pares y
con SERVIR.

En tal sentido seria conveniente replicar esta experiencia positiva,
fundamentalmente respecto de los Directivos Publicos Superiores identificados
en el Modelo de Gestion de Directivos Publicos del Servicio Civil Peruano. (p.
58).

Se espera que este acompafamiento pueda coadyuvar con un alto
cumplimiento de metas de los Directivos Publicos Superiores, en su

autosatisfaccion y en la de sus superiores.
Tomamos como referencia el nivel de cumplimiento de metas de los integrantes
del Cuerpo de Gerentes Publicos que han recibido acompafamiento de

SERVIR:

e En el afio 2012 el 85% de los GGPP superaron el 75% de sus metas

institucionales.
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e En el afio 2013 el 94% de los GGPP superaron el 75% de sus metas
institucionales (el promedio de estos GGPP es 94% del cumplimiento de
metas).

e En el afio 2014 el 97% de los GGPP superaron el 75% de sus metas
institucionales (el promedio de estos GGPP es 100% del cumplimiento de
metas).

e En el afio 2015 el 95% de los GGPP superaron el 80% de sus metas
institucionales (el promedio de estos GGPP es 100% del cumplimiento de

metas).

Asimismo, respecto del nivel de satisfaccion, el informe de Governa
(Sotomarino et. al. 2012), establecio que el 98% de los jefes de los gerentes
publicos evaluados estaban muy satisfechos o satisfechos y sélo el 2% se
declaré insatisfecho. Asimismo, segun el mismo informe, los Gerentes Publicos
mismos sefialaron estar muy satisfechos o satisfechos con la experiencia de

ser gerente publico, en un 91% (pp. 45-46).

El mencionado nivel de cumplimiento de metas debe ser considerado como
referencia para efectos de fijar la meta a ser cumplida por parte de los Directivos
Publicos Superiores que recibiran acompafiamiento, con algun nivel de ajuste,
puesto que el nivel de reporte de cumplimiento de metas registrado por SERVIR
no alcanza el 100% de los gerentes publicos evaluados. En la misma linea, los
niveles de satisfaccion de jefes y los propios Gerentes Publicos han de ser
tomados en cuenta respecto de metas a fijar para los Directivos Publicos

superiores.
Propuesta:
Implementar como mecanismos de acompafiamiento de Directivos Publicos
Superiores la asignacion de profesionales de la Gerencia de Desarrollo de la

Gerencia Publica como sectoristas, la realizacion de talleres para contribuir con

la formulacion de metas e indicadores, la realizacion de sesiones grupales de
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coaching, reuniones periédicas entre pares y con SERVIR y el encuentro anual
de Directivos Publicos concursados.

En la seccidn de metas, se establecen indicadores y metas respecto de la
satisfaccion esperada con los Directivos Publicos superiores que recibiran
acompafamiento por parte de SERVIR.

6.3 Criterios basicos para la supervision, consolidaciéon y difusion de las

evaluaciones del desempefio de directivos publicos.

Justificacion:

Es muy importante que la gestion del rendimiento se constituya en un medio
para el logro de objetivos estratégicos. Para ello, se requiere que se evite se
convierta en un instrumento formal que no agrega valor, por lo cual resulta
crucial la supervision de parte de SERVIR. Esta supervision debera cuidar que
las metas de directivos publicos sean en efecto metas SMART, tal como se ha

mencionado anteriormente y que su medicidén sea adecuada.

De otro lado, resulta muy importante que los resultados de las evaluaciones
sean puestas en conocimiento de la ciudadania, lo que supone que la
informacion de resultados sea recopilada de forma que se facilite su
consolidacion. Debido al disefio de los parametros de determinacion de metas
en términos cuantitativos, es posible consolidar la informacién, de manera de

reportarla en forma agregada.

Si bien ello es asi, no resultaria suficiente para la ciudadania un reporte
totalmente agregado. Vale decir, que la opinion publica conozca como parte de
los resultados de los directivos publicos, que alcanzaron un 70% de
cumplimiento de sus metas, es importante. Seria muy preocupante si estuviera
por debajo del cincuenta por ciento y la pregunta que rondaria en la mente de
muchos seria seguramente acerca de la idoneidad de los propios directivos.
Pero aun siendo el 70%, la pregunta seria, ¢ por qué no se llegdé al 100%?
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Entonces, seria importante que se presente un consolidado sobre las
principales limitaciones que impidi6 a los directivos cumplir con sus metas. Para
estos efectos es recomendable que el instrumento de recopilacion de
informacion de resultados utilice una tabla de opciones, que permitan consolidar
la informacion y asi presentar informacion agregada. El Estudio de Governa
realizado al Cuerpo de Gerentes Publicos presenta una tabla de “principales
problemas que han tenido los gerentes publicos para desarrollar su gestién” que
con ciertos ajustes debe servir de base para la tabla de opciones de limitaciones
o impedimentos de directivos publicos para el logro de sus metas. (Sotomarino
et. al., 2012, p. 32)

De otro lado, es importante poder clasificar las metas, para darle un poco mas
de informacion a la ciudadania. Para ello, dado que lo principal seria poder
mostrar las metas sustantivas, una clasificacion util seria acudir a los cuatro ejes
de la politica general del gobierno 2016-2021, expuesta por el Presidente del
Consejo de Ministros ante el Congreso de la Republica. (Zavala, 2016). Esta
clasificacion permitiria comparar el nivel de avance del cumplimiento de metas
por cada uno de los ejes antes citados. A estos cuatro ejes habria que afiadir la

gestién interna, para incluir las metas de administracion interna.

Propuesta:

Incluir las siguientes disposiciones complementarias finales en la Directiva que
desarrolla el subsistema de Gestion del Rendimiento aprobado por Resolucion
de Presidencia Ejecutiva N° 277-2015-SERVIR-PE:

“7.5 Supervisiéon inopinada

Bajo la conduccién de la Gerencia de Desarrollo de Capacidades y
Rendimiento, equipos de trabajo que cuenten con la participacion de
representantes de la Gerencia de Desarrollo de la Gerencia Publica, podran
efectuar supervisiones inopinadas a las entidades publicas que implementen

evaluaciones de desempefio de directivos publicos. Al final de la supervision el
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equipo de trabajo debera presentar su informe con conclusiones y

recomendaciones.

7.6 Recopilaciéon de informacion de resultados

La Gerencia de Desarrollo de Capacidades y Rendimiento, con participacion de
la Gerencia de Desarrollo de la Gerencia Publica, elaborara los formatos para
gue las entidades presenten a SERVIR la informacion de los resultados de las

evaluaciones de desempefio de los directivos publicos.

El formato deberé contener como minimo los campos de descripcion de la meta,
unidad de medida, indicador (en nimero o porcentaje), meta propiamente dicha,
situacion previa, medio de verificacion, tipo de meta (de procesos, de
resultados), clasificacion de la meta, fecha en que debio alcanzarse, supuestos
de la meta y principales limitaciones o impedimentos para lograrla.

Para la clasificacién de la meta debera utilizarse una tabla con las siguientes
opciones:

- Oportunidades, inversion social, agua e infraestructura.

- Seguridad Ciudadana.

- Empleo, formalizacién y reactivacion de la economia.

- Acercar el Estado al ciudadano.

- Gestion interna.
Para las principales limitaciones o impedimentos deberd utilizarse una tabla con
las siguientes opciones:

- Corrupcioén en la entidad.

- Falta de presupuesto.

- Falta de soporte informatico-Tecnologias de la Informacion.

- Recursos Humanos poco calificados.

- Falta de Recursos Humanos en la organizacion.

- Falta de respaldo de la Alta Direccién de la entidad.

- Cambio en los supuestos de la meta.

- Factores externos.

- Otros (detallar)”
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CAPITULO V
LA PROPUESTA DE IMPLEMENTACION

La propuesta de implementacion, implica identificar los recursos criticos que
pudieran impedir su aplicacion, asi como la flexibilidad o adaptabilidad de la
arquitectura institucional ante las soluciones propuestas, para con esta informacion
plantearse Metas realistas e Indicadores a ser controlados en la ejecucion, a fin de
gue se garantice la eficacia de la implementacion. Asimismo, se plantearan en
cuadros tipo Gantt los aspectos administrativos del cronograma de actividades y de
recursos econémicos necesarios para la implementacion. Finalmente se incluird un

analisis de viabilidad y factibilidad, asi como andlisis costo-beneficio.

5.1 Identificacion de Recursos Criticos
5.1.1 Recursos Humanos

Para la implementacion de la presente propuesta, son recursos criticos
los recursos humanos de SERVIR, especificamente de la Gerencia de
Desarrollo de la Gerencia Publica. Teniendo en cuenta lo mencionado
cuando se present6 el Andlisis FODA de SERVIR, especificamente lo
referido a las fortalezas de SERVIR a través de la mencionada Gerencia,
lo critico en esta materia es la preservacion/retencion de personal
calificado y experimentado con el que SERVIR ya cuenta actualmente,
para la implementacién de los productos aqui propuestos.

Particularmente nos referimos para este propdsito al personal de las
Areas Funcionales de Seleccion y Desarrollo de Capacidades y de
Monitoreo y Evaluacion, que seran necesarias para la ejecucion de los
productos particularmente los relacionados con perfiles, procesos de
seleccién, itinerario de carrera, rendicibn de cuentas, gestién del
rendimiento de directivos publicos, entre otros. Para la retencion de este
personal clave, mas adelante se hara referencia a una propuesta de

modificacion de la arquitectura institucional de SERVIR.
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5.1.2

En la misma linea, se requiere garantizar que se siga contando con
personal calificado en la Escuela Nacional de Administracion Publica,

particularmente el relacionado con la formacion de directivos.

En ambos casos, lo sefialado respecto del personal profesional es sin
perjuicio de asegurar también el liderazgo adecuado en ambos érganos
de SERVIR.

Recursos Econdmicos

Como en toda propuesta de gestion, la implementacién requiere de un
presupuesto. El costo mayor requerido es el relacionado con dos
aspectos: la organizacién de los concursos de directivos publicos a cargo
de SERVIR y el pago del diferencial remunerativo cuando los directivos

publicos ingresen al nuevo régimen.

En el Anexo B puede verse el detalle del presupuesto requerido,
incluyendo el necesario para la organizacion de los procesos de
seleccion a cargo de SERVIR. Este presupuesto deberia ser transferido
por parte del Ministerio de Economiay Finanzas a SERVIR con el objeto

gue pueda organizar dichos procesos.

En el caso del diferencial requerido para el financiamiento de las
compensaciones econdmicas, se indica en el Anexo B cuanto es el
estimado. No obstante, su financiamiento, tal como se ha propuesto
anteriormente, se atenderia inicialmente con cargo a los propios
recursos de las entidades o al Fondo de Apoyo Gerencial, sin

necesariamente demandar recursos adicionales al tesoro publico.

De otro lado, la mayor parte de los productos no demandan para su
realizacion de recursos adicionales a aquellos con los que ya cuenta
SERVIR, tratandose de costos hundidos.

5.1.3 Recursos Logisticos
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Los siguientes son los recursos logisticos mas significativos que se
requieren para la implementacion y que estarian a cargo de la Oficina de
Administracion de SERVIR. El costo estimado para cada uno de ellos

también se detalla en el Anexo B de presupuesto:

- Contratacion de consultoria para una propuesta de desarrollo de “marca”
de los Directivos Publicos, a través de concurso publico.

- Contratacion de consultoria para una propuesta de nuevo marco para el
control gubernamental de nuevos Directivos Publicos, a través de
concurso publico.

- Contratacion de consultoria para una propuesta de otorgamiento de
compensaciones no econdmicas para Directivos Publicos.

- Contratacion de servicios y adquisicion de bienes para la realizacion de
concursos de directivos publicos a ser realizados por SERVIR.

5.2 Arquitectura institucional

En este apartado se analizara los aspectos de la arquitectura institucional que
pudieran ser criticos al momento de implementar las propuestas de solucion y
gue de ser el caso deben cambiarse o crear alguna estructura organizacional

nueva o diferente.

A la luz de lo sefalado en el presente trabajo, la arquitectura institucional de

SERVIR resulta funcional para el desarrollo de los productos propuestos.

Sin embargo, con el fin de implementar una estrategia de retencion del personal
clave de la Gerencia de Desarrollo de la Gerencia Publica, resulta importante
establecer dos subgerencias: La Subgerencia de Seleccion y Desarrollo de

Capacidades y la Subgerencia de Monitoreo y Evaluacion.

Actualmente SERVIR no cuenta con subgerencias. En las Gerencias, las
maximas responsabilidades, luego de los Gerentes, estdn a cargo de
Ejecutivos. Es el caso de la Gerencia de Desarrollo de la Gerencia Publica en
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5.3

la que las dos Areas Funcionales claves para el desarrollo de los productos aqui
planteados: la de Seleccion y Desarrollo de Capacidades y la de Monitoreo y
Evaluacion, se encuentran a cargo de Ejecutivas. Pero, tal como se menciona
en el Modelo de Gestion del Grupo de Directivos del Servicio Civil Peruano, en
los Organismos Publicos, como es el caso de SERVIR, en la carrera publica, el
maximo nivel posible no necesariamente es el de Ejecutivos, sino que pueden
existir jefaturas a cargo de profesionales de carrera. Debido al nivel de
responsabilidad involucrado y como estrategia de retencidén, se propone la

creacion de las dos subgerencias antes referidas.

Cabe sefialar como antecedente, que el afio 2012 se han creado subjefaturas
administrativas en SERVIR. Si bien ello resulta adecuado para individualizar la
responsabilidad sobre sistemas administrativos, resulta aiun mas importante la
responsabilidad sobre el core de la institucion, como es el caso de las

subgerencias que se proponen.

Finalmente, la creacion de ambas subgerencias no implica su conversion en
puestos directivos, puesto que como se ha sefalado, conforme al Modelo de
Gestion del Grupo de Directivos del Servicio Civil Peruano se trata de puestos

de carrera.

Metas periodo de 3 afios

El horizonte temporal del presente trabajo es de 3 afios. A continuacion,
presentaré las metas para cada uno de los tres afios sefialando el producto al
gue corresponden, su indicador, medio de verificacién y la fecha para su logro.
Asimismo, en algunos casos se colocan los supuestos que se requieren verificar

para poder conseguir la meta.

5.3.1 Metas primer afio (2018)
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Fecha a

Producto Indicador Meta M?d'o C!? ser Supuesto (de
Verificacion ser el caso)
alcanzada
Modificaciones Modificaciones | 02 Publicacién 31de
normativas que | normativas que | Modificaciones | en el Diario diciembre
protejan la protejan la normativas Oficial El de 2018
estabilidad estabilidad aprobadas que | Peruano
relativa del relativa de los protejan la
directivo. directivos estabilidad
publicos relativa de los
introducidas en | directivos
el Reglamento | publicos
General de la introducidas en
Ley del el Reglamento
Servicio Civil General de la
Ley del
Servicio Civil
Trasformacion Modificacion 01 Publicacion 3lde
de Gerentes aprobada del Modificacion en el Diario diciembre
Puablicos en Reglamento aprobada del Oficial El de 2018
Directivos General de la Reglamento Peruano
Pudblicos de la Ley del General de la
Ley 30057. Servicio Civil Ley del
para agilizar la | Servicio Civil
Trasformacion | para agilizar la
de Gerentes Trasformacién
Puablicos en de Gerentes
Directivos Publicos en
Pdblicos de la Directivos
Ley 30057. Publicos de la
Ley 30057.
Politica de Politica de 01 Politica de Publicacion 3lde
Estado del Estado del Estado del de la Politica | diciembre
Acuerdo Acuerdo Acuerdo de Estado de 2018
Nacional que Nacional que Nacional que del Acuerdo
respalde respalde respalde Nacional que
Direccidn Direccion Direccion respalde
Puablica Puablica Publica Direccion
Profesional. Profesional Profesional, Publica
aprobada aprobada por Profesional
el Foro del publicada en
Acuerdo el portal
Nacional institucional
del Acuerdo
Nacional
Desarrollo de Estrategia de 01 Estrategia Informe final | 31 de Inclusion de
“‘marca” de los desarrollo de de desarrollo de diciembre esta actividad
Directivos marca de de marca de Consultoria de 2018 en el POly
Publicos. Directivos Directivos con PAC de
Publicos Publicos conformidad SERVIR 2018
disefiada disefiada de servicio
Itinerario de Documento de | 01 Documento | Publicacion 30 de junio
“carrera” de itinerario “de de itinerario en el portal de 2018
Directivos carrera” de “de carrera” de | institucional
Publicos Directivos Directivos de SERVIR
Publicos Publicos
Seccion de Seccion abierta | 01 seccién Publicacion 15 de abril | Seccién de
difusion de en el portal abierta en el en el portal de 2018. difusion de
concursos de institucional. portal concursos de
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. Fecha a
Producto Indicador Meta VM?(.JI'O C!? ser Supuesto (de
erificacion ser el caso)
alcanzada
puestos institucional institucional puestos
directivos para la difusiéon | de SERVIR directivos
publicos en de concursos publicos en
portal de directivos portal
institucional de publicos institucional
SERVIR. de SERVIR.
Veeduria para Lineamientos 01 Directiva Publicacion 3lde
concursos de para las aprobada o en el Diario diciembre
directivos veedurias para | modificada, Oficial El de 2018
publicos. concursos de incluyendo Peruano y
directivos Lineamientos en el portal
publicos para las institucional
aprobados veedurias para | de SERVIR
concursos de
directivos
publicos
Disposiciones Modificacion Modificacion Publicacion 3lde
normativas que | aprobada del aprobada del en el Diario diciembre
flexibilicen y Reglamento Reglamento Oficial El de 2018
faciliten la General de la General de la Peruano
implementacién | Ley del Ley del
gradual de la Servicio Civil Servicio Civil
Ley del Servicio | que facilita la que facilita la
Civil en la capa | realizacion de realizacion de
directiva. (1) CONCuUrsos CONCUrsos
publicos de publicos de
directivos sin directivos sin
contar con contar con
CPE aprobado | CPE aprobado
Criterios Modificacion de | 01 Modificacion | Publicacion 31 de
béasicos a tener | la Guia | de la Guia | en el Diario | diciembre
en cuenta para Metodolégica Metodolégica oficial El | de 2018
la formulacion del Evaluador, | del Evaluador, | Peruanoy en
de metas e aprobada por | aprobada por | el portal
indicadores Resolucién de | Resolucion de | institucional
para la gestion Presidencia Presidencia de SERVIR
de rendimiento Ejecutiva  N° | Ejecutiva  N°
de directivos 031-2016- 031-2016-
publicos y para | SERVIR-PE SERVIR-PE
la asistencia
técnica que a
estos efectos
pueda brindar
SERVIR;
5.3.2 Metas segundo afio (2019)
. Fecha a
Producto Indicador Meta M(_a<_j|o Q(,a ser Supuesto (de
Verificacion ser el caso)
alcanzada
Observatorio Observatorio 01 Publicacién de | 31 de Involucramiento
de Direccion de Direccion Observatorio Observatorio diciembre | de entidad
Pdblica Publica de Direccion de Direccion de 2019 representativa
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Fecha a

Producto Indicador Meta M?d'o d.? ser Supuesto (de
Verificacion ser el caso)
alcanzada
Profesional Profesional Publica Publica de la sociedad
desde la desde la Profesional Profesional en civil que pueda
sociedad civil. sociedad civil desde la el portal contar con
implementado | sociedad civil institucional recursos para la
implementado | de una implementacién
entidad de observatorio
representativa
de la sociedad
civil
Programa de Programa de 01 Programa Publicacién de | 30 de Aceptacion por
desarrollo de desarrollo de de desarrollo Malla junio de parte de la
capacidades capacidades de Curricular del | 2019 Escuela
gerenciales gerenciales capacidades Programa de Nacional de
modular a modular a gerenciales Formacion Administracién
cargo de la cargo de la modular a Modular en el Pulblica de esta
Escuela Escuela cargo de la portal propuesta.
Nacional de Nacional de Escuela institucional
Administracion | Administracion | Nacional de de SERVIR-
Pdblica Publica Administracion | ENAP
ajustado a la ajustado a la Puablica
propuesta del propuesta del ajustado a la
presente presente propuesta del
trabajo trabajo presente
trabajo
Ampliar el Bases del Bases del Bases del 3lde
concurso de concurso de concurso de concurso de diciembre
buenas buenas buenas buenas de 2019
practicas de préacticas de préacticas de practicas de
Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
Pudblica para Puablica Pablica 2019y | Publica
Directivos incluyen a 2020 incluyen publicadas en
Puablicos Directivos a Directivos el portal
concursados Puablicos Puablicos institucional
de la Ley concursados concursados de SERVIR
30057 de la Ley de la Ley
30057 30057
Mecanismo de | Reportes 100% de los Portales 30 de
rendicion de trimestrales de | directivos institucionales | setiembre
cuentas de rendicion de publicos de las de 2019
directivos cuentas de concursados entidades en
publicos. Directivos efectlian sus las que
Publicos reportes laboran los
concursados trimestrales de | directivos
rendicion de concursados y
cuentas de SERVIR
Otorgamiento Documento 01 Documento | Publicacion en | 30 de
de con propuesta | con propuesta | el portal junio de
compensacion | de estrategia de estrategia institucional 2019
es no de de de SERVIR

econémicas
para Directivos
Publicos.

compensacion
es no
econémicas
para Directivos
Publicos
concursados

compensacion
es no
econémicas
para Directivos
Publicos
concursados
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Medio de

Fecha a

Supuesto (de

Producto Indicador Meta P ser
Verificacion ser el caso)
alcanzada
Propuesta Proyecto de ley | 01 Proyecto de | Ley publicada | 31 de Aprobacién por
normativa para | aprobado para | ley aprobado en el Diario diciembre | parte de las
la la para la Oficial El de 2019 instancias del
centralizacién centralizacién centralizacién Peruano Poder Ejecutivo
de los de los de los (Conformidad
concursos de concursos de concursos de de PCM, MEF,
Directivos directivos directivos MINJUS,
Publicos publicos publicos Consejo de
Coordinacién
Viceministerial,
Consejo de
Ministros) o
presentacion
por parte de
Congresistas,
dictamen
favorable y
aprobacion del
Pleno del
Congreso
Disposiciones Proyecto de ley | 01 Proyecto de | Ley publicada | 31 de Aprobacién por
normativas que | aprobado para | ley aprobado en el Diario diciembre | parte de las
flexibilicen y permitir el para permitir el | Oficial El de 2019 instancias del
faciliten la cofinanciamien | cofinanciamien | Peruano Poder Ejecutivo
implementacié | to del to del (Conformidad
n gradual de la | diferencial de diferencial de de PCM, MEF,
Ley del las las MINJUS,
Servicio Civil compensacion | compensacion Consejo de
en la capa es econémicas | es econdmicas Coordinacion
directiva. (2) de Directivos de Directivos Viceministerial,
Puablicos Puablicos Consejo de
concursados concursados Ministros) o
con cargo a con cargo a presentacion
recursos del recursos del por parte de
Fondo de Fondo de Congresistas,
Apoyo Apoyo dictamen
Gerencial Gerencial favorable y
aprobacion del
Pleno del
Congreso
Criterios Directiva que 01 Directiva Publicacién en | 30 de
béasicos para desarrolla el que desarrolla | el Diario oficial | junio de
la supervision, | subsistema de | el subsistema El Peruano y 2019
consolidacién y | Gestion del de Gestion del | en el portal
difusion de las | Rendimiento Rendimiento institucional
evaluaciones modificada modificada de SERVIR

del desempefio
de directivos
publicos.

5.3.3 Metas tercer afio (2020)
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Supuesto

Producto Indicador Meta M(_;(ﬁo C!‘? Fecha a ser (de ser el
Verificacion alcanzada
caso)
Ranking Ranking 01 Ranking Publicacion 31 de Que el BID
internacional internacional internacional del Ranking diciembre de | apruebe la
de Direccion de Direccién de Direccién Internacional 2020 iniciativa y
Puablica Puablica Puablica de Direccion asigne
Profesional Profesional Profesional Publica recursos
implementado | implementado | Profesional en para su
el portal implementaci
institucional on
del BID
Difundir los Documento de | 01 Documento | Publicacién en | 31 de
resultados de resultados de de resultados portal diciembre de
Buenas Buenas de Buenas institucional 2020
Précticas de Practicas de Practicas de de SERVIR
Directivos Directivos Directivos
Publicos Publicos Publicos
concursados concursados concursados
en difundida en difundida en
publicaciones portal portal
digitales y en la | institucional de | institucional de
web de SERVIR SERVIR
SERVIR.
Mecanismo de | Reportes 100% de los Portales 30 de
rendicion de trimestrales de | directivos institucionales | setiembre de
cuentas de rendicion de publicos de las 2020
directivos cuentas de concursados entidades en
publicos. Directivos efectlan sus las que
Publicos reportes laboran los
concursados trimestrales de | directivos
rendicion de concursados y
cuentas de SERVIR
Ranking de Reportes 01 Reporte Portal 30 de
entidades semestrales de | semestral de institucional setiembre de
publicas segun | ranking de ranking de de SERVIR 2020
porcentaje de entidades entidades
puestos publicas del publicas del
directivos Poder Poder
ocupados por Ejecutivo Ejecutivo
mujeres segun segun
porcentaje de porcentaje de
puestos puestos
directivos directivos
ocupados por ocupados por
mujeres mujeres
Nuevo marco Documento 01 Documento | Publicacion en | 31 de Coordinacion
para el control | con propuesta | con propuesta | el portal diciembre de | y trabajo
gubernamental | de nuevo de nuevo institucional 2020 conjunto en
de nuevos marco para el marco para el de SERVIR esta materia
Directivos control control con la
Publicos. gubernamental | gubernamental Contraloria
de nuevos de nuevos General de la
Directivos Directivos Republica
Publicos. Publicos.
Concursos de Puestos 70% de los 31de Voluntad
Directivos directivos puestos de diciembre de | politica para
Publicos concursables directivos 2020 avanzar en la
de Sectores publicos reforma del
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Supuesto

Producto Indicador Meta M(_;(ﬁo C!‘? Fecha a ser (de ser el
Verificacion alcanzada
caso)
del Poder concursables servicio civil
Ejecutivo que de 10 sectores en la capa
son del Poder directiva.
concursados Ejecutivo son Transferenci
concursados ade
recursos a
SERVIR para
la
organizacién
de concursos
de directivos
publicos
Tiempo de Permanencia 2 afios es el Resolucién de | 31 de
permanencia de directivos tiempo inicio/resolucié | diciembre de
de Directivos publicos promedio de n de 2021
Publicos concursados permanencia conclusién de
concursados en sus puestos | de directivos designacion
publicos en sus
puestos
Cumplimiento Porcentaje de 90% de los Reportes de 31 de
de metas de Directivos Directivos Gestion de diciembre de
Directivos Puablicos Publicos Rendimiento 2020
Publicos Superiores Superiores de Directivos
superiores concursados concursados Puablicos
concursados que reciben que reciben Superiores de
acompafiamien | acompafiamien | SERVIR
to que cumplen | to, cumplen el
el 80% de sus 80% de sus
metas metas
Satisfaccion de | Porcentaje de 90% de los Encuesta de 31 de
los Jefes de los | los Jefes de los | Jefes de los satisfaccion diciembre de
Directivos Directivos Directivos practicada a 2020
Publicos Puablicos Puablicos los Jefes de
Superiores Superiores Superiores los Directivos
concursados concursados concursados Publicos
que declaran que declaran Superiores
estar muy estar muy concursados
satisfechos o satisfechos o
satisfechos satisfechos con
ellos
Satisfaccion de | Porcentaje de 90% de los Encuesta de 31de
los Directivos los Directivos Directivos satisfaccion diciembre de
Publicos Publicos Publicos practicada a 2020
Superiores Superiores Superiores los Directivos
concursados concursados concursados Publicos
con la que declaran que declaran Superiores
experiencia de | estar muy estar muy concursados
ser DPS satisfechos o satisfechos o

satisfechos con
la experiencia
de ser DPS

satisfechos con
la experiencia
de ser DPS

5.3.4 Cronograma de actividades
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En el Anexo D se encuentra el Cronograma de Actividades anualizado
por cada uno de los productos.

5.4 Andlisis de viabilidad y factibilidad
En este acapite presentaremos un analisis de la viabilidad y factibilidad de la
propuesta de solucion presentada a través de los Productos del presente
Trabajo de Investigacion. Para estos efectos utilizaremos como marco
conceptual la tesis de Valor Publico desarrollada por Mark Moore, tal y como es

presentada por Cortazar Velarde (2009).

De acuerdo con esta propuesta de generaciéon de Valor Publico, las alternativas
de politica o decisiones gerenciales son viables si responden a tres miradas: la

mirada hacia afuera, la mirada hacia arriba y la mirada hacia abajo.

La mirada hacia afuera se refiere a si la intervencion publica responde a
problemas valiosos para alguien (viabilidad técnico-estratégica). La mirada
hacia arriba responde a la pregunta si la decision publica tiene el respaldo
politico y social necesario (viabilidad politica y social). Finalmente, la mirada
hacia abajo tiene por objeto interrogarse acerca de la capacidad organizativa
para implementar la intervencién (viabilidad técnico-operativa). So6lo una
propuesta sera factible si responde adecuadamente a las tres miradas y tiene,

por tanto, las viabilidades necesarias.

A continuacién, desarrollaremos brevemente cada una de estas tres miradas

en relacién con los productos del presente trabajo.

La mirada hacia afuera

La intervencién publica debe ser sustantivamente valiosa para alguien

(ciudadano/usuario)
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¢, Genera valor para los ciudadanos al hacer visible y enfrentar problemas
relevantes para ellos, mediante servicios de calidad y al menor costo posible

(eficiencia)?

Todos los productos desarrollados apuntan a contar con una Direccién Publica
Profesional, que es clave para proveer de servicios publicos de calidad a la
ciudadania. Tal como sefiala la Carta Iberoamericana de la Funcion Publica,
corresponde a la funcién directiva, dirigir “las estructuras y procesos mediante
los cuales se implementan las politicas publicas y se producen y proveen los
servicios publicos.” (CIFP, numeral 53). De modo que ciertamente, contar con
personal directivo idéneo es una via indispensable para resolver los problemas
relevantes para los ciudadanos a través de la implementacion de politicas

publicas y de buenos servicios publicos.

Asimismo, un problema relevante para la ciudadania es la corrupcion. De
acuerdo a lo mencionado anteriormente, la corrupcion es para la ciudadania el
segundo problema del pais y el mas grave para el Estado. Contar con Direccién

Publica Profesional impactaré favorablemente en la reduccién de la corrupcion.

El desarrollo de marca de Direccion Puablica justamente es un producto que se
encuentra alineado con esta mirada y busca sintonizar con las aspiraciones

ciudadanas.

La mirada hacia arriba

La intervencion publica debe obtener respaldo politico (autoridades) y apoyo

social (ciudadanos) de manera que sea legitimo y viable.

¢Es capaz de atraer apoyo de actores cuya autorizacion o participacion es
necesaria?
¢ Es capaz de atraer recursos?

¢, Es capaz de generar responsabilidad?
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En cuanto al respaldo politico de las Autoridades, cabe mencionar inicialmente
gue el tema del Servicio Civil se encuentra dentro del Plan de Gobierno del

partido gobernante.

En el Plan de Gobierno de PPK se lee:

Daremos un apoyo decidido a la mejora de la administracién publica,
recogiendo los mejores elementos de la ley “Servir’ existente:
seleccion de nuevos funcionarios profesionales por examenes
nacionales, incentivando a la juventud para que opte por una carrera
publica; estudios gratis de postgrado para los nuevos funcionarios
mas destacados; rotacion de estos funcionarios entre los gobiernos
central, regionales y municipales, con servicio obligatorio en las
provincias del Perl; mejora de las perspectivas salariales de los
funcionarios; profesionalizacién de los ministerios, de tal manera que
los funcionarios politicos sean Unicamente los ministros y sus
inmediatos asesores; cada sector del gobierno tendra un Secretario
permanente profesional, inscrito en la carrera del Servicio Civil.
(Peruanos Por el Kambio - PPK, 2016, p. 9)

Y si bien es cierto como se ha mencionado anteriormente, durante la campafia
el Presidente ofrecio revisar la Ley Servir, no hay tampoco en dicho compromiso
ninguna aseveracion contraria al sentido de la Ley y menos a la
profesionalizacion de la Direccion Publica. Cabe recordar que el propio Tribunal
Constitucional ha declarado la inconstitucionalidad de parte de las disposiciones
sobre negociacion colectiva de la referida Ley, por lo que es exacto que debia

revisarse y corregirse en dicho extremo.

De otro lado, el propio primer Presidente del Consejo de Ministros del Gobierno,
si bien en su discurso de investidura hizo una breve referencia a la reforma del
servicio civil, publicamente la ha respaldado y ofrecié darle el apoyo requerido.

No obstante, es menester reconocer que se han presentado serias
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circunstancias, como el Niflo Costero del verano 2017, que de momento ha
marcado las prioridades de urgencia.

De otro lado, cabe sefialar que el Plan de Gobierno de Fuerza Popular (2016),

también incluye el tema de la reforma de servicio civil:

1. Incorporaremos de manera progresiva al régimen del servicio civil
de SERVIR funcionarios de los gobiernos regionales y locales, para
cuyo efecto ejecutaremos programas de capacitacion y
acreditacion de funcionarios especializados en planeacion,
presupuesto e inversion publica.

2. Ejecutaremos los concursos publicos necesarios para los primeros
pases de los servidores publicos al nuevo régimen, garantizando la
calidad de todos los procesos de seleccion.

3. Revisaremos y optimizaremos el reglamento de compensaciones,
para atraer al personal idoneo y mas capacitado al servicio del
Estado.

4. Implementaremos un adecuado sistema de seguimiento de la

reforma. (pp. 41-42)

Como puede verse, en términos programaticos, tanto el partido de Gobierno
como la principal fuerza politica de oposicion, sintonizan con la
profesionalizacion del servicio civil, la meritocracia, la Ley del Servicio Civil, lo
gue da marco favorable para su apoyo a la reforma del servicio civil en la capa

directiva.

No obstante, como ya se ha sefialado, la reduccion de discrecionalidad en la
eleccion y remocion de personal directivo que pasaria de mas de 70% a un
maximo de 20% puede comprensiblemente generar resistencias. Para ello, en
primer lugar hay que sefialar que con el 20% de puestos de confianza,
practicamente la totalidad de los puestos de directores generales de Ministerios

se mantendrian dentro de la confianza. Para el resto, en el marco de la
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gradualidad es posible introducir mayor flexibilidad aun, por ejemplo, en cuanto
a la extension del periodo de prueba.

En esta linea de busqueda de respaldo politico uno de los productos propuestos
es la adopcion de una Politica de Estado del Acuerdo Nacional, que cuenta con
la presencia de los partidos politicos representados en el Congreso, que

respalde la Direccién Publica profesional.

Sin perjuicio de ello y complementariamente, un aspecto a considerar es,
¢como superar la desconfianza que los concursos van a despertar en las
fuerzas politicas representadas en el Congreso que no se encuentran en el
gobierno? Uno de los productos pensados para ello son las veedurias que
buscan asegurar la meritocracia de los concursos. Sin perjuicio de ello,
adicionalmente, podria pensarse, inspirados en la experiencia de la Alta
Direccion Publica de Chile, en una especie de veeduria “politica” de parte de
los partidos politicos, por ejemplo enviando en el marco del Acuerdo Nacional,
representantes seleccionados con riguroso y alto perfil técnico para las
entrevistas finales, que le dé a las fuerzas politicas la tranquilidad de que las 'y
los directivos que se incorporen a través de los concursos, realmente lo hacen

por sus méritos y no por otras consideraciones.

Hay un actor institucional muy importante a considerar que es el Ministerio de
Economia y Finanzas. Como ha resefiado Cortazar Velarde (2014),
tradicionalmente el MEF se habia opuesto a las reformas del servicio civil por
ser desconocido el impacto econOmico que supondria y ademas
presumiblemente muy alto Sin embargo, estuvo de acuerdo en la creacion del
Cuerpo de Gerentes Publicos por tener un impacto fiscal delimitado y
manejable. Ello es precisamente lo que se propone en el presente trabajo. Que
el financiamiento se refiera a la capa directiva y no a todo el servicio civil y
tampoco a toda la capa directiva, sino solo en estos tres afios a 10 sectores del
Poder Ejecutivo. Asimismo, facilitando que el financiamiento se haga, al menos

parcialmente, en base a recursos propios y recursos existentes en el Fondo de

266



Apoyo Gerencial. Con esa perspectiva es que se espera obtener el apoyo del
Ministerio de Economia y Finanzas.

El respaldo del BID y de la OCDE puede ser una referencia muy util para los

politicos involucrados en esta mirada hacia arriba

En cuanto al apoyo social de la ciudadania, como se ha recordado, de acuerdo
con sondeos de opinién es amplio el respaldo ciudadano a la meritocracia y a

la reforma del servicio civil, lo que brinda el marco favorable a esta reforma.

Asimismo, si se piensa en algunas preguntas a formular a las y los ciudadanos,

es dificil pensar en que la mayoria no apruebe la reforma en la capa directiva:

-Actualmente mas del 70% de los puestos directivos son elegidos por decision
politica o el llamado “tarjetazo” (recomendados). ¢Esta a favor que esta
situacion se mantenga o a que la mayoria de los puestos directivos se elijan por

concurso?

-La Ley del Servicio Civil establece que solo el 20% de los puestos directivos
puedan ser de confianza, pero ello significa que los politicos pierdan poder
discrecional para nombrar y remover personal directivo respecto del 80% de
personal directivo restante, ¢considera que los politicos deben apoyar esta
reforma o que se deben oponer al cambio para defender su poder discrecional?

-Los estudios demuestran que cuando el personal del servicio publico es
seleccionado por concurso hay menor corrupcion y mas eficiencia en los
servicios publicos. ¢Esta de acuerdo en que los concursos de directivos

publicos son una garantia para la ciudadania?

En cuanto a los medios de comunicacion que juegan un papel importante como
actores, cabe sefialar que lideres de opinion que tienen voz en los mass media
se han manifestado en lineas generales a favor de la reforma del servicio civil.

Incluso en algunos casos han reclamado el apoyo al avance de la reforma.
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Cabe recordar que uno de los productos busca “conectar” con la ciudadania a
través de la generacion de “marca” de Directivos Publicos. Otro producto
relevante en este aspecto es la rendicion de cuentas de los Directivos a traves

del mecanismo que se propone en el presente trabajo.

Otros actores importantes a tener en cuenta son los sindicatos, que como se ha
mencionado anteriormente, en lineas generales son opuestos a la reforma del
servicio civil. Sin embargo, los productos del presente Trabajo de Investigacion
al estar focalizados en la capa directiva, no supondrian una amenaza a la
estabilidad laboral del personal de carrera o contratado que es una de las
banderas de defensa de los gremios. Lo que si podria generar reclamos es el
incremento salarial que va a suponer para puestos directivos, sin que ello
implique una mejora de remuneraciones del grueso de trabajadores publicos.
Pero este aspecto en todo caso debe abonar en favor de que los sindicatos
reconsideren su postura en contra de las personas que deseen mejorar sus

remuneraciones a partir de concursos regulados por la Ley del Servicio Civil.

Finalmente son actores claves también los propios directivos y los profesionales
con el perfil para serlo, que son precisamente a quienes deseamos atraery para
guienes, con los diferentes productos, se busca generar las condiciones para

que les resulte atractivo ingresar a la Direccion Publica Profesional.

La mirada hacia abajo

La intervencion publica debe ser operativamente viable.

¢El marco administrativo permite el despliegue de las capacidades legales,
financieras, materiales y humanas necesarias?

¢La organizacion genera incentivos adecuados para el desempefio de los
involucrados (compromiso, cooperacion, flexibilidad, participacion)?

¢La organizacion tiene procesos de trabajo que promueven calidad y eficiencia
(redisefio)?
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Precisamente varios de los productos aqui planteados apuntan a la aprobacion
de leyes, modificacion del Reglamento General de la Ley del Servicio Civil y de
Directivas de SERVIR, con el fin de dotar a la reforma del servicio civil en el
grupo de directivos publicos del marco legal y operativo que permita avanzar en
la profesionalizacion de la capa directiva.

Los productos también son fruto de la flexibilidad y la facilitan con el objetivo de
avanzar en la implementacion de la Ley del Servicio Civil en la capa directiva.
En cuanto a incentivos para atraer personal directivo idoneo se encuentran
productos que tienen ese efecto, como un desarrollo de marca que prestigie al
Directivo Publico, una estrategia de compensaciones no econdmicas, un

itinerario de “carrera”, programas de formacion para directivos, entre otros.

Se ha analizado también anteriormente el aspecto presupuestario junto con

otros aspectos criticos.

Debe recordarse que, en cuanto a procesos, la Gerencia de Desarrollo de la
Gerencia Publica obtuvo la Certificacion ISO 9001 al proceso de seleccion de
Gerentes Publicos, que en cierto sentido es la base del nuevo concurso de
directivos publicos, de modo que se cuenta con el expertise en este tipo de

procesos.

Como puede apreciarse en base a este andlisis, la propuesta del presente
Trabajo de Investigacion resulta viable y factible de implementarse.

5.5 Andlisis Costo-Beneficio

El Andlisis Costo-Beneficio en el ambito del sector publico tiene ciertas
particularidades respecto de dicho andlisis en el sector privado. Tal como
sefala el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF, 2006):
A diferencia del Sector Privado, en el cual el criterio de la rentabilidad
del gasto a efectuar es el que prima en el andlisis costo beneficio, en
el Sector Publico, es ademas primordial, la consideracion de aspectos
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de valoracion social, que incluyen resultados e impactos de la accion
publica sobre las funciones que corresponden al Estado. (p. 1)

Tomando en consideracion los criterios que usa el Ministerio de Economia y

Finanzas para el proyecto de ley de presupuesto para el afio fiscal 2007, un

analisis de costo-beneficio en el sector publico “requiere de un andlisis social

gue toma en cuenta resultados en términos de servicios y bienestar.”

Asimismo,

Los efectos de los beneficios de las acciones (...) no ocurren
inmediatamente, sino, progresivamente, a través del tiempo.
Carreteras, puertos, educacion, acceso a servicios que permitiran
ahorro de tiempo, reduccion de enfermedades, y facilidades son
aspectos cuyos beneficios no ocurriran inmediatamente; sin embargo,
parte de los costos de su financiamiento deben atenderse durante el
ejercicio fiscal. (MEF, 2006, p. 1)

Podriamos considerar aplicable al presente trabajo lo que sefala el MEF respecto

de un proyecto de ley de presupuesto, o en la evaluacion de proyectos sociales,

por lo que:

El andlisis costo beneficio (...) requiere de cierta flexibilidad, debido a
que los beneficios que resulten de la implementacién de las acciones
consideradas en él, recaen en los beneficiarios, que es la sociedad
en su conjunto, y (...) justamente en la medida que se cumpla con las
metas y objetivos trazados por las entidades, se lograra beneficios a
favor de la sociedad. (MEF, 2006, p. 1)

De acuerdo con Cortazar et al. (2014):

Estudios demuestran que contar con un servicio civil profesionalizado
lleva a: (i) mayor ingreso per capita; (i) menor corrupcion; (iii) menor
pobreza; (iv) mejora en la entrega de servicios; y (v) mejora de la
confianza en el gobierno y de la ejecucién del gasto de inversion. (p.
2)
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Y si dentro del servicio civil, la funcion directiva es “aquel segmento de cargos
de direccion inmediatamente subordinado al nivel politico de los gobiernos,
cuya funcién es dirigir, bajo la orientacion estratégica y el control de aquél, las
estructuras y procesos mediante los cuales se implementan las politicas
publicas y se producen y proveen los servicios publicos.”(CIFP, 53), puede
inferirse véalidamente que a una direccion publica profesional le cabe un

importante rol en la generacion de los beneficios antes mencionados.

Cortéazar Velarde et al. (2014) sostienen:
El segmento directivo tiene una relevancia estratégica para las
capacidades estatales. Tiene a su cargo funciones ejecutivas
indispensables para el disefio y la implementacion de las politicas
publicas, y funciona como mecanismo articulador entre los politicos

electos y la administracion publica. (p. 78)

En la misma linea lacoviello y Strazza sefialan: “Capacidad directiva. Un
segmento directivo capaz fortalece la gestion estratégica de las entidades,
ayuda a acumular capacidades institucionales y aporta a la intertemporalidad
de las politicas.” (lacoviello y Strazza en Cortazar Velarde, Lafuente y Sanginés,
2014, p. 45).

Son pues muy importantes los beneficios para un pais de contar con una
Direccion Publica Profesional. Los identificamos también en la respuesta que

Francisco Longo da a la pregunta: Para qué la Direccién Publica Profesional:

‘Para permitir a los gobernantes controlar eficazmente una maquinaria

compleja.

Para introducir en los sistemas publicos y en sus organizaciones los valores de

la racionalidad econdmica.
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Para orientar a las organizaciones publicas y a su personal hacia la produccién
de resultados.

Para liberar en los gobernantes energias y tiempo para la direccion estratégica

y la actividad politica.” (Longo, 2010).

En la misma linea, Francisco Silva, de la Direcciéon Nacional del Servicio Civil

de Chile (2015), sefala los siguientes beneficios:

“Apostar por la direccion es apostar por el cambio en la gestién publica.
Introduce los valores de la gestion en las complejas organizaciones estatales.
Permite que los politicos gobiernen.

Delimita el espacio de la generacién de las politicas publicas con el de su
aplicacion.

Valoriza el proceso democratico.”

Asimismo, identificamos otros beneficios en contar con una Direccion Publica
Profesional a partir de la exitosa experiencia de la Alta Direccién Publica de
Chile, cuyos logros son sintetizados por Francisco Silva:

“Establecio el 2003 un nuevo estandar para acceder a la direccion publica.
Fijo un filtro de mérito, para que los mas capacitados sean los que ejercen
cargos de responsabilidad (atenta la injerencia politica).

Incluso directivos Transitorios y Provisionales (TyP) deben cumplir requisitos
fijados en perfil.

Instaurd un proceso competitivo y con reglas claras e iguales para todos / busca
asegurar mérito / contribuye a superar la opacidad en nombramientos.

El Estado chileno fue permeado por los principios ADP: mérito para acceder a
un cargo publico / transparencia.

Es parte de la fortaleza institucional de Chile (referente).”

(Silva, 2015).
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Tener por tanto una direccion publica profesional otorgara a la sociedad mejores
politicas y servicios publicos, generando por tanto mayor bienestar para las y

los ciudadanos.

Sin perjuicio de ello, los beneficios de contar con una Direccion Publica
Profesional en el Perl, a cuya implementacion el presente Trabajo de
Investigacion aspira a contribuir, tienen también beneficios economicos
directos. Como se ha sefialado, el rol y participacién de la Direccion Publica es
clave en un servicio civil profesional. Pues bien, un servicio civil profesional
contribuye con la calificacion crediticia del pais. El 02 de julio de 2014, la
Agencia Calificadora de Riesgo Moody’s Investors Service, elevo a A3 la
calificacién soberana del Peru por tres factores: la expectativa de un mayor
fortalecimiento del balance y marco fiscal del gobierno peruano; el sostenido
impulso de reformas estructurales para incrementar el potencial de crecimiento
del pais y afrontar limitantes institucionales; y la expectativa de que la actividad

econdmica del Pert se aceleraria hacia 2016.

En el caso de las reformas estructurales Moody’s destac6 entre ellas “una
importante reforma del servicio civil que promueve la meritocracia y la eficiencia

en el sector publico” (Gestion, 2014).

No podemos olvidar el impacto que un servicio civil profesional puede tener en
la seguridad juridica, en la competitividad del pais, en el clima de inversiones y
para hacer negocios y en todo ello, la direccién publica profesional resulta

fundamental.

Son muchos pues los beneficios de empezar a implementar la Direccion Publica
profesional en el Perl, como propone el presente Trabajo de Investigacion y
como se puede apreciar, son mucho mayores que los recursos presupuestales

necesarios para ello.
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5.6 Monitoreo

Por monitoreo entendemos al acompafiamiento y seguimiento de las
actividades necesarias para la consecucion de los productos propuestos en el

presente Trabajo de Investigacion.

El monitoreo se realizara de forma periddica y su objeto son las actividades

programadas y el logro de metas.

El objetivo del monitoreo consiste en identificar si se presentan nudos criticos
en el desarrollo de los productos y poder adoptar las medidas correctivas.

Asimismo, ofrece retroalimentacion para ajustar alguna actividad o producto.

El monitoreo se realizard& mensualmente y estara a cargo del Gerente de

Desarrollo de la Gerencia Publica.

Cada mes se deberéa efectuar un reporte sobre ejecucion de las actividades

programadas.

5.7 Evaluacioén

A diferencia del monitoreo, la evaluacion es una actividad puntual que se
realizard al final del periodo correspondiente a la implementacién de la
propuesta del Trabajo de Investigacion y tiene por objeto evaluar si se
ejecutaron las actividades y productos y si a través de ellos, se consiguieron los

objetivos propuestos.

La evaluacién se realizara en el primer trimestre siguiente a la conclusion del

periodo previsto para la implementacion de la propuesta.

Con el fin de garantizar la independencia de los resultados, se propone que la
evaluacion esté a cargo de un comité integrado por un representante de la

Presidencia Ejecutiva de SERVIR, el Gerente de Desarrollo de la Gerencia
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Pudblica y un representante de la Oficina de Planeamiento y Presupuesto de
SERVIR.

Los resultados de la evaluacion deben constar en un Informe de Evaluacion.
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CONCLUSIONES

Contar con un servicio civil profesional es una condicion no suficiente pero
necesaria para el desarrollo de los paises, y en ello la Direccion Publica
Profesional desempefia un rol clave.

Una Direccion Publica Profesional contribuira con la mejora de la
competitividad del pais, con la reduccién de la corrupcion, con la mejora de
la eficacia y eficiencia en la generacion de politicas y en la provision de
servicios publicos.

En el pais se ha avanzado en lo que se refiere a la gestion del segmento
directivo, particularmente a partir de la experiencia del Cuerpo de Gerentes
Pulblicos, pero se requiere expandir sus buenas practicas a través de la
implementacion de la Ley del Servicio Civil.

Son bases tedricas del Modelo de Gestion del Grupo de Directivos Publicos
del Servicio Civil Peruano la Nueva Gestion Publica, el Neo Weberianismo,
la influencia de autores espafioles como Francisco Longo, Manuel Villoria y
la conceptualizacién del directivo publico como creador de valor publico de
Mark Moore.

El problema principal que afecta a la gerencia publica en el Perl es la
existencia de una Direccion Puablica politizada.

Las causas de la existencia de una Direccion Publica politizada son: la
existencia de una cultura clientelar o de spoil system, los arreglos
institucionales de spoil system y la funcionalidad que dichos arreglos de spoil
system otorgan.

El problema principal Direccion Publica Politizada se encuentra asociado a
los siguientes problemas especificos: Débil institucionalidad, pocas
capacidades gerenciales, ausencia de una politica de incentivos para atraer
y retener buenos directivos, una inadecuada politica de compensaciones,
una inadecuada seleccion de directivos y a una escasa y precaria evaluacion
de directivos.

Para enfrentar la Débil Institucionalidad son estrategias adecuadas para
brindar a los directivos publicos estabilidad relativa y proteccion frente a la

arbitrariedad (Fortalecer la institucionalidad para que le dé sostenibilidad a
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una reforma en la direccién publica): La seleccion meritocratica de directivos
publicos; fortaleciendo los instrumentos legales para el respeto de la
estabilidad relativa de los directivos seleccionados por concurso; impulsando
la aprobacion de una Politica de Estado del Acuerdo Nacional que respalde
la direccion publica profesional; y promoviendo que se establezcan
estandares internacionales de direccion publica que sirvan para medir el
avance de la profesionalizacion de la direccion publica profesional y darle
sostenibilidad y que mas alla de las normas, se cuente con mecanismos de
proteccién de los directivos publicos frente al poder politico, como la
vigilancia de la sociedad civil.

9. Para enfrentar las pocas capacidades gerenciales disponibles, es una
estrategia adecuada para desarrollar capacidades gerenciales en directivos
y profesionales en forma previa o posterior a su incorporacion al Estado:
disefiando en coordinacion con la GDGP y ENAP, un programa de formacion
para desarrollo de capacidades gerenciales en directivos que las entidades
deberan brindarle a sus directivos y otros profesionales con potencial para
serlo, tanto en conocimientos técnicos como en habilidades blandas.

10.Frente a la ausencia de una politica de incentivos para atraer y retener
buenos directivos, son estrategias adecuadas para generar condiciones
adecuadas para atraer talento al segmento directivo y retenerlo:
Promoviendo la marca de Directivos Publicos con atributos de honestidad,
preocupacion por los ciudadanos vy efectividad; promoviendo el
reconocimiento de las buenas practicas desarrolladas por los directivos
publicos; implementando mecanismos de transparencia y rendicion de
cuentas de los directivos publicos y difundiendo las buenas acciones y
resultados de los directivos publicos; promoviendo “linea de carrera” para
Directivos Publicos; y desarrollando una reflexion sobre el tipo de control que
debe acompafar a los directivos publicos.

11.Ante el problema de una inadecuada politica de compensaciones, es
estrategia adecuada para implementar una politica de compensaciones que
atraiga y retenga talento, ademas de la aplicacién pendiente del Reglamento
de Compensaciones ya aprobado, promoviendo el otorgamiento de

compensaciones no econdmicas para directivos publicos.
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12.Frente al problema de la inadecuada seleccion de directivos, para lograr el
objetivo de desarrollar procesos de seleccion meritocratica de directivos
publicos, son estrategias adecuadas las siguientes: Promoviendo la
centralizacion de los concursos de directivos publicos en SERVIR; velando,
a través de supervision y veeduria, porque las entidades publicas utilicen la
plataforma de reclutamiento proporcionada por SERVIR para la postulacion
en los concursos de méritos de puestos directivos; implementando
mecanismos de veeduria sobre las distintas etapas de los concursos de
puestos directivos publicos, incluyendo cuando las entidades acreditadas
efectlen la evaluacion de competencias; promoviendo la trasformaciéon de
Gerentes Publicos en Directivos Publicos de la Ley 30057; e Introduciendo
disposiciones normativas que flexibilicen y faciliten la implementacion
gradual de la Ley del Servicio Civil en la capa directiva, como el pase al
régimen del servicio civil de puestos directivos priorizados y no de todos los
puestos directivos de la entidad.

13. Para atender el problema de la escasa y precaria evaluacion de directivos,
con el fin de desarrollar una adecuada gestién del rendimiento de directivos
publicos, son estrategias adecuadas: Brindando asistencia técnica a las
entidades en la definicion de las metas e indicadores de sus puestos
directivos; supervisando la adecuada evaluacion del desempefio de
directivos publicos; y difundiendo los resultados de las evaluaciones del
desempefio de directivos publicos.

14.Si bien no ha de ser el tnico mecanismo para fortalecer la institucionalidad
de la nueva direccién publica profesionalizada, resulta pertinente modificar
el Reglamento General de la Ley del Servicio Civil para introducir
disposiciones para fortalecer la normativa de modo que se restrinja la
posibilidad que las autoridades politicas busquen desvincular a directivos
publicos concursados por causales distintas a faltas graves o bajo
desempeiio.

15.La aprobaciéon de una Politica de Estado del Acuerdo Nacional que respalde
la Direccion Publica profesional contribuird positivamente a su

institucionalidad.
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16.Promover la existencia de un ranking internacional de Direccion Publica en
el que participe el servicio civil peruano, seria un mecanismo para darle
sostenibilidad a la mejora continua de la Direccion Publica.

17.En el mismo sentido, resultaria positiva la existencia de un Observatorio
desde la sociedad civil que monitoree la institucionalidad de la Direccion
Publica, especialmente a través del indicador del tiempo de permanencia de
los directivos publicos concursados en sus puestos.

18. Seria conveniente que la Escuela Nacional de Administracion Publica-ENAP
desarrolle un programa modular de formacion con contenidos minimos como
aspectos cualitativos personales, conocimientos técnicos, competencias
gerenciales, habilidades gerenciales y dilemas éticos.

19.Es necesario el desarrollo de “marca” de Directivos Publicos concursados,
COmMOo un mecanismo para atraer y retener talento en el segmento directivo.

20.La difusién de buenas practicas desarrolladas por Directivos Publicos
concursados es otra iniciativa que coadyuvara a la atraccion y retencion de
profesionales idoneos en el grupo de Directivos Publicos.

21.Es necesario establecer un mecanismo de rendicion de cuentas de logro de
metas a la ciudadania por parte de los Directivos Publicos concursados.

22.Los Directivos Publicos deben conocer el ‘“itinerario de carrera” que les
permitira progresar dentro del Grupo de Directivos Publicos.

23.Se requiere un cambio en los sistemas de control aplicables a la Direccién
Publica Profesional, que pasen del énfasis en el principio de legalidad al
énfasis en la evaluacién de los resultados de su gestion, para lo cual pueden
inspirarse en el modelo de auditorias de desempefio.

24.Es necesario implementar mecanismos de compensaciones econdmicas
para directivos publicos que tengan como minimo los componentes de
reconocimiento publico entre la Alta Direccion y el resto de directivos por el
logro de metas o de actividades sobresalientes, el desarrollo de pasantias o
la participacion en eventos académicos, flexibilidad en el control de
asistencia y para la realizacion de teletrabajo, la constitucion de comités de
direccion que incluya su participacion en la toma de decisiones transversales
y despachos frecuentes con su superior inmediato con el fin de dar

consistencia a la comunicacioén interna.
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25.Resulta pertinente proponer la modificacion de la Ley del Servicio Civil con
el fin de centralizar temporalmente en SERVIR la conduccion de concursos
para la seleccion de Directivos Publicos.

26.Mientras que no se concrete la seleccién centralizada en SERVIR de los
concursos de Directivos Publicos, se requiere aprobar lineamientos basicos
para las veedurias de los concursos de Directivos Publicos.

27.Uno de los medios para avanzar en la implementacion de la Ley del Servicio
Civil en la capa directiva ha de ser el impulso a la transformacion de Gerentes
Publicos asignados en Directivos Publicos de la Ley 30057.

28.Se requiere implementar disposiciones normativas que flexibilicen y faciliten
la implementacion gradual de la Ley del Servicio Civil en la capa directiva,
como la posibilidad de incorporar Directivos Publicos sin que sea necesario
como requisito previo tener aprobado el Cuadro de Personal de la Entidad o
la posibilidad que las entidades financien los diferenciales remunerativos con
cargo a su presupuesto institucional.

29.Es conveniente que SERVIR implemente y difunda un ranking de entidades
publicas, segun el porcentaje de mujeres en puestos directivos, con el fin de
incentivar el incremento de la participacion de mujeres en la toma de
decisiones del Estado.

30.Las definiciones de metas de los Directivos Publicos deben introducir el
criterio de la relevancia, en la linea de una gestién por resultados mas que
de actividades y procesos.

31.La experiencia positiva de acompafamiento a Gerentes Publicos debe ser
replicada mediante el acompafiamiento a Directivos Publicos concursados.

32.La difusion de resultados de las 3evaluaciones de desempefio de los
Directivos Publicos debe hacerse de modo que la ciudadania identifique su
contribucion a las prioridades del Gobierno y con informacion que permita
identificar los principales motivos que impiden el logro del cien por ciento de
las metas programadas.

33.El financiamiento del diferencial de las compensaciones econémicas puede
atenderse, parcialmente, con cargo a los recursos del Fondo de Apoyo

Gerencial, para lo cual se requeriria la aprobacién de un proyecto de ley.
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34.Con el fin de retener el talento profesional con que cuenta la Gerencia de
Desarrollo de la Gerencia Publica, es conveniente la creacion de dos Sub
Gerencias: la Sub Gerencia de Seleccion y Desarrollo de Capacidades y la
Sub Gerencia de Monitoreo y Evaluacion.

35.La Autoridad Nacional del Servicio Civil-SERVIR, cuenta con la Gerencia de
Desarrollo de la Gerencia Publica con las capacidades para liderar la
implementacion de la Ley del Servicio Civil en la capa directiva,
especialmente en lo referido a los concursos meritocraticos para su
incorporacion. Estas capacidades se han desarrollado a partir de la
experiencia en el desarrollo de perfiles de puestos gerenciales y procesos
de seleccién del Cuerpo de Gerentes Publicos.

36.No obstante, el patrimonialismo y el clientelismo, la corrupcion y una suerte
de “cultura de la confianza politica”, seguramente ofreceran resistencias a la
profesionalizacion de la Direccion Publica en el pais.

37.La implementacion de la Ley del Servicio Civil en la capa directiva del Estado
requiere de respaldo politico, asi como de mantener e incrementar alianzas
estratégicas institucionales tanto a nivel nacional como internacional.

38.Los productos propuestos en el presente Trabajo de Investigacion
responden a las miradas hacia afuera, hacia arriba y hacia abajo planteadas
por Mark Moore, respecto de la viabilidad politica, social, estratégica y

operativa de las intervenciones publicas.

281



Referencias Bibliogréficas

Araya, E., & Cerpa, A. (2008). La nueva gestion publica y las reformas en la
Administracion Puablica Chilena. Revista de Estudios Politécnicos.
Polytechnical Studies Review, VII(11).

Audelo Cruz, J. M. (2004). ¢ Qué es clientelismo? Algunas claves para
comprender la politica en los paises en vias de consolidacion democratica.
Estudios Sociales, Xl1(24), 124-142. Recuperado de
http://4Awww.redalyc.org/articulo.0a?id=41702404

Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR). (2011). Mejorando la calidad del
Servicio Civil Peruano. Avances y Desafios del proceso de reforma del
Servicio Civil. Lima: SERVIR.

Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR). (2012). El Servicio Civil Peruano.
Antecedentes, Marco Normativo actual y Desafios para la Reforma. Lima:
SERVIR.

Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR). (2014). Plan Estratégico
Institucional 2015-2021, aprobado por Resolucion de Presidencia Ejecutiva
N° 270-2014-SERVIR-PE. Lima: SERVIR.

Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR). (2015). Marco conceptual del
grupo de directivos publicos del servicio civil peruano. Documento de
Trabajo N°1-2015. Lima: SERVIR. Recuperado de
http://storage.servir.gob.pe/servicio-
civill/documento_de_trabajo_nro_1 2015 servir.pdf

Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR). (2015b). Estudio de Clima
Laboral. Lima: SERVIR.

Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR). (2015c). Peruanos respaldan la
meritocracia. Informe febrero 2015. Lima: SERVIR.

Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR). (2015, octubre, 7). Directiva que
desarrolla el Subsistema de Gestion de Rendimiento. [Resolucion de
Presidencia Ejecutiva N° 277-2015-SERVIR-PE]. Recuperado de
http://storage.servir.gob.pe/normatividad/Resoluciones/PE-2015/Res277-
2015-SERVIR-PE.pdf

282


http://4www.redalyc.org/articulo.oa?id=41702404

Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR). (2016a). Balance de gestion 2015:
Rendicion de cuentas. Lima: SERVIR.

Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR). (2016b). Modelo de Gestién de
Directivos Publicos del Servicio Civil Peruano. Recuperado el 7 de mayo de
2017, de http://storage.servir.gob.pe/publicaciones-
sc/2016/Modelo_de_Gestion_Directivos_Publicos_Agol6.pdf

Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR). (2016c). Plan de accion para la
implementacion transversal del enfoque intercultural en los procesos
priorizados de SERVIR. Lima: SERVIR.

Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR). (2016d). Documento de
postulacion a la IV Edicién del Premio Interamericano a la Innovacion para |
gestion publica efectiva. Lima: SERVIR.

Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR). (2017). La mujer en el servicio
civil peruano 2017. Lima: SERVIR.

Baena Del Alcazar, M. (1996). La implantacion de la “Nueva Gestion Publica” en
el “Viejo” Continente: La experiencia anglosajona como modelo. Il
Congreso Espafiol de Ciencia Politica y de la Administracién. Santiago de
Compostela.

Baena Del Alcazar, M. (1999). La implantacion de la “nueva gestion publica” en el
viejo continente: La experiencia Anglosajona como Modelo. Madrid:
Universidad Carlos Ill.

Barzelay, M. (2001). The New Public Management: Improving Research and
Policy Dialogue. California: University of California Press.

Bastidas Villanes, D., & Pisconte Ramos, J. (2009). Gestion Publica: Material de
trabajo. Lima: IDEA Internacional — Transparencia. Recuperado de
http://www?2.congreso.gob.pe/sicr/cendocbib/con4_uibd.nsf/8453BD9D9F57
489405257C0C0014A7FC/$FILE/Gesti%C3%B3n_P%C3%BAblica.pdf

Bresser-Pereyra, L. C. (1996, agosto). De la Administracion Publica Burocratica a
la Gerencial. Documentos Debate: Estado. Administracién Publica y
Sociedad(2).

Cann, O. (2016, diciembre, 12). ¢ Qué es la competitividad? Recuperado de Foro
Econdmico Mundial: https://www.weforum.org/es/agenda/2016/10/que-es-
la-competitividad/

283



Casas Tragodara, C. (2012). Marco conceptual sobre reforma y modernizacion del
Estado y de la gestion publica: Documento preliminar. Lima: Presidencia
del Consejo de Ministro, Secretaria de Gestion Publica. Recuperado de
http://www.cunamas.gob.pe/wp-content/uploads/2015/02/marco-
conceptual-sobre-reforma-y-modernizacion-del-estado-19.04.12.pdf

Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD). (2003).
Carta Iberoamericana de la Funcion Publica. Recuperado de
http://old.clad.org/documentos/declaraciones/cartaibero.pdf

Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD). (2010).
Gestion Publica Iberoamericana para el Siglo XXI. Recuperado de
http://old.clad.org/documentos/declaraciones/gestion-publica-
iberoamericana-para-el-siglo-xxi/view

Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN). (2014). Directiva
general del proceso de planeamiento estratégico - Sistema Nacional de
Planeamiento Estratégico: Resolucion de Presidencia del Consejo Directivo
n°® 26-2014-CEPLAN/PCD, Directiva N° 001-2014-CEPLAN. Lima: Centro
Nacional de Planeamiento Estratégico.

Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN). (2014). Glosario: Plan
estratégico de desarrollo nacional al 2021. Lima: CEPLAN. Recuperado de
https://www.ceplan.gob.pe/documentos_/glosario-plan-estrategico-de-
desarrollo-nacional-al-2021/

Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN). (2016). Guia
metodoldgica: Fase institucional del proceso de planeamiento estratégico.
Lima: CEPLAN. Recuperado de
https://www.ceplan.gob.pe/documentos_/guia-metodologica-de-la-fase-
institucional/

Comision Economica para América Latina y el Caribe (CEPAL). (2010).
Institucionalidad social en América Latina. Santiago de Chile: Naciones
Unidas. Recuperado de
http://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/3767/LCw312_es.pdf?s
equence=1&isAllowed=y

Comision Presidencial de Integridad. (2016). Informe de la Comisién Presidencial
de Integridad. Lima. Recuperado de
http://www.transparencia.org.pe/admin/ckfinder/userfiles/files/Informe%20Fi
nal%20Comision%20Presidencial%20de%?20Integridad.pdf

Cortazar Velarde, J. C. (2009, junio, 12). Gerentes Publicos ¢ Por qué es tan
complicado nuestro rol? Lima.

284



Cortazar Velarde, J. C. (2011, febrero). Aprendiendo a partir de la reforma del
Servicio Civil en Chile. Algunas lecciones de interés para paises
latinoamericanos. Revista del CLAD Reforma y Democracia(49).
Recuperado de http://old.clad.org/portal/publicaciones-del-clad/revista-clad-
reforma-democracia/articulos/049-febrero-2011/Cortazar.pdf

Cortazar Velarde, J. C. (2013). Reformas institucionales: La iniciativa de reforma
del servicio civil peruano (2008). Huancayo: Universidad Continental.

Cortazar Velarde, J. C. (2014). Peru: gradualidad e innovacion en la reforma del
servicio civil. Banco Interamericano de Desarrollo.

Cortazar Velarde, J. C., Lafuente, M., & Sanginés, M. (Edits.). (2014). Al servicio
del ciudadano: Una década de reformas del Servicio Civil en América
Latina (2004-13). Washington D.C.: Banco Interamericano de Desarrollo.
Recuperado de
https://publications.iadb.org/bitstream/handle/11319/6636/Al-servicio-del-
ciudadano-Una-decada-de-reformas-del-servicio-civil-en%20America-
Latina.pdf

Costa, R., & Waissbluth, M. (2007). Tres afios del sistema de alta direccién
publica en Chile: Balance y perspectivas. Santiago, Chile: Universidad de
Chile, Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas.

De Althaus, J. (2016, diciembre, 2). La abandonada reforma del servicio civil. El
Comercio. Recuperado de
http://elcomercio.pe/politica/opinion/abandonada-reforma-servicio-civil-
jaime-althaus-noticia-1950647

Diaz, R. (2016, octubre, 25). El bono demografico de Peru se extendera hasta
2038, dijo la CAF ¢Qué implica? Gestion. Recuperado de
http://gestion.pe/economia/bono-demografico-peru-se-extendera-hasta-
2038-dijo-caf-que-implica-2173143

Dussauge Laguna, M. (2002). Anatomia del servicio civil. Foro Internacional,
42(4), 745-808. Recuperado de http://www.jstor.org/stable/27739154

Echebarria, K. (Ed.). (2006). Informe sobre la situacion del servicio civil en
América Latina. Washington: Banco Interamericano de Desarrollo.

Echebarria, K., & Cortazar, J. C. (2007). Las reformas de la administracion y el
empleo publicos en América Latina. En E. Lora (Ed.), El estado de las
reformas del Estado en América Latina (pags. 139-173). Washington, D.C.:
Banco Mundial en coedicion con Mayol Ediciones S.A. Recuperado de
http://www?2.congreso.gob.pe/sicr/cendocbib/con4_uibd.nsf/03565AA36F54
BD7F05257B94005DCDD4/$FILE/cap4.pdf

285



El Comercio. (2016, mayo, 17). PPK: los compromisos firmados por el candidato
presidencial. El Comercio. Recuperado de
http://elcomercio.pe/politica/elecciones/ppk-compromisos-firmados-
candidato-presidencial-396005

Esparch Fernandez, N. (2012). Instituciones, innovacion y regulacion. Ventanas
de oportunidad: El caso de la Reforma del Servicio Civil. Lima: Grupo de
Andlisis para el Desarrollo.

Forst, Martin. (2006). Civil Service Reforms in OECD member countries, Lessons
for non OECD countries. Seminar on Reforms and Policies for Public Civil
Service. Organized by Instituto Talento. Held at the Brazilian Senate.
Brasilia, 22th of November 2006

Fuentes, G., Glemes, M. C., & Isaza, C. (2010). Modernizar y Democratizar la
Administracion Publica. Una mirada desde la realidad latinoamericana.
Transformacién, Estado y Democracia. Revista de la Oficina Nacional del
Servicio Civil, 5(44), 93-100.

Fuerza Popular. (2016). Plan de Gobierno de Fuerza Popular: Plan Peru.
Recuperado de http://www.votoinformado.pe/voto/plan-de-gobierno-
candidato.aspx?p=H6D4T5|3KFO2/z2EkcXKsQ==

Gerson, D. (2015a) La Reforma del Servicio Civil Peruano en el Contexto de los
paises OCDE. Exposicion realizada en Lima el 03.09.2015.

Gerson, D. (2015b) Liderazgo y Direccién Publica. ¢ Qué necesitan los directivos
del Sector Publico para liderar el cambio hacia un nuevo servicio civil?.
Exposicion realizada en Lima el 04.09.2015

Gestidn. (2014, julio, 2). Moody’s eleva calificacion crediticia del Peru a A3 con
perspectiva estable. Gestion. Recuperado de
http://gestion.pe/economia/moodys-sube-calificacion-peru-a3-perspectiva-
estable-2101943

Governa S.A.C. (2012, marzo, 08). Taller de levantamiento retrospectivo del arbol
de problemas. Trabajo presentado para SERVIR. Lima, Peru.

Grindle, M. S. (2010). Constructing, Deconstructing, and Reconstructing Career
Civil Service Systems in Latin America. Obtenido de
http://nrs.harvard.edu/urn-3:HUL.InstRepos:4448871

Grindle, M. S. (2012). Jobs for the boys: Patronage and the state in comparative
perspective. Cambridge: Harvard University Press.

286


http://www.votoinformado.pe/voto/plan-de-gobierno-candidato.aspx?p=H6D4T5j3KFO2/z2EkcXKsQ
http://www.votoinformado.pe/voto/plan-de-gobierno-candidato.aspx?p=H6D4T5j3KFO2/z2EkcXKsQ

Hood, C., & Peters, G. (2004, julio). The Middle Aging of New Public Management.
The Age of Paradox? Journal of Public Administration Research and
Theory, 14(3), 267-282. Recuperado de http://www.jstor.org/stable/3525837

lacoviello, M. (2005). Diagndstico Institucional de sistemas de servicio civil.
Resultados del analisis por subsistemas. Washington.

lacoviello, M. (2012, marzo). Estrategias para fortalecer la funcion directiva
publica: lecciones a partir de algunas experiencias anglosajonas y
latinoamericanas. PUBLIC. Boletin del Instituto de Gobernanza y Direccion
Publica de ESADE(25). Recuperado de
http://www.esade.edu/public/modules.php?name=news&idnew=788&newla
ng=spanish

lacoviello, M. (2014). Diagnostico institucional del servicio civil en América Latina:
Peru. Nota Técnica IDB-TN 689. Washington: Banco Interamericano de
Desarrollo.

lacoviello, M., & Strazza, L. (2009). De partidocracias rigidas a meritocracias
flexibles en América Latina. XIV Congreso del CLAD sobre la Reforma del
Estado y de la Administracion Publica. Salvador de Bahia (Brasil).

lacoviello, M., Llano, M., & Strazza, L. (2011). Profesionalizacién de altos cargos
de direccion publica en América Latina. Desigualdade & Diversidade —
Dossié Especial, 43-64.

lacoviello, M., Llano, M., & Strazza, L. (2012). Fortalecimiento de la funcién
directiva publica: exploracion a partir de una seleccién de experiencias
latinoamericanas y anglosajonas. Revista del CLAD Reformay
Democracia(52), 1-22. Recuperado de
http://old.clad.org/portal/publicaciones-del-clad/revista-clad-reforma-
democracia/articulos/052-febrero-2012/lacoviello.pdf

Ingraham, Murlis y Peters (1999), The State of the Higher Civil Service After
Reform: Britain, Canada and the United States. Organisation for Economic
Co-operation and Development. 1999.

Jimenez Asensio, R. (2009). La direccion publica profesional: Perspectiva
comparada y diagndstico de la situacion en Espafia. En R. Jiménez
Asensio, A. Palomar, & M. Villoria, La direccién publica profesional en
Espafia. Madrid: Instituto Vasco de Administracion Publica y Marcial Pons.

Klitgaard, R. (2010) EIl Futuro de la Corrupcién. Exposicion realizada en Lima en
la Primera Conferencia Anual Anticorrupcion organizada por la Contraloria
General de la Republica del 3 al 4 de noviembre de 2010.

287



Kuperus, H., & Rode, A. (2010). Top Public Managers in Europe. Recuperado de
http://www.eupan.eu/files/repository/20170206084104_TopPublicManagersi
nEuropemainreport.pdf

Kuperus, H., & Rode, A. (2010). Latest trends in Top Public Management in the
European Union. EIPASCOPE : Bulletin(1), 37-43. Recuperado de
http://aei.pitt.edu/14695/1/20100519110701_Eipascope_2010_1PublicMan
agement.pdf

Lafuente, M., & lacoviello, M. (2015, setiembre, 10). Diagndstico Institucional del
Servicio Civil de Perua. Presentation, Lima.

Lambertini, G. y Silva, E. (2009), Hacia un perfeccionamiento del Sistema de Alta
Direccion Publica.Consorcio para la Reforma del Estado

Loayza, C. (2015, diciembre, 1). Un servicio civil profesional no es una opcion, es
una necesidad. Gestion. Recuperado de
http://gestion.pe/economia/servicio-civil-profesional-no-opcion-necesidad-
2149927

Lodos, H. (2011, abril ). Lo emocional en las marcas. Open DC. Universidad de
Palermo. Recuperado de
http://www.palermo.edu/dyc/opendc/opendc2011_1/036.pdf

Longo, F. (2002a). El desarrollo de competencias directivas en los sistemas
publicos: Una prioridad del fortalecimiento institucional. VII Congreso
Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracion
Publica. Lisboa.

Longo, F. (2002b). Institucionalizar la gerencia publica. Retos y Dificultades.
Primer Congres Catala de Gestié Publica. Barcelona.

Longo, F. (2002c). Marco analitico para el diagndstico institucional de sistemas de
servicio civil. Barcelona: ESADE.

Longo, F. (2004). Mérito y Flexibilidad. La gestion de las personas en las
organizaciones del Sector Publico. Madrid: Paidés Empresa.

Longo, F. (2005). Diagndstico institucional comparado de sistemas de servicio
civil: Informe final de sintesis. Washington: Banco Interamericano de
Desarrollo.

Longo, F., & Ramid, C. (Edits.). (2008). La profesionalizacion del empleo publico
en América Latina. Barcelona: Fundacié CIDOB. Recuperado de
http://www?2.congreso.gob.pe/sicr/cendocbib/con4 _uibd.nsf/53E2CA8D5D5
2738A05257CDEOO1EE24E/$FILE/1_pdfsam_ProfesionalizacionEmpleoPu
blicoAL.pdf

288



Longo, F. (2010). La profesionalizacion de la Funcion Directiva Publica.
Conferencia dictada en Lima en la Pontificia Universidad Catoélica del Peru
el 05 de julio de 2010.

Martinez Pudn, R. (2008a). Apuntes para instaurar un sistema de
profesionalizacion para altos directivos publicos en México. Foro
internacional(194), 914-953.

Martinez Pudn, R. (2008b). Tendencias actuales en la profesionalizacion de la
funcién puablica en Latinoamérica: buenas y malas noticias. Revista
Enfoques: Ciencia Politica y Administracién Publica, VI(9), 127-143.
Recuperado de http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=96060905

Martinez, J. C. (2016, noviembre, 27). ¢Y la reforma del Servicio Civil? ¢ Omision,
indecision, abandono? Recuperado de
http://juanmartinezortiz.blogspot.pe/2016/11/y-la-reforma-del-servicio-civil-
omision.htm|

Matos Iberico, D. (2011). Sistematizacion de la experiencia del cuerpo de
gerentes publicos. Propuesta desarrollada a solicitud de la Gerencia del
Desarrollo de Gerentes Publicos, Autoridad Nacional del Servicio Civil —
SERVIR, Lima. Recuperado de
http://files.servir.gob.pe/WWW/files/Gerentes-Publicos/Sistematizacion-
CGGPP-USAID-Pro-Descentralizacion-DIC-2011.pdf

Ministerio de Economia y Finanzas. (2006). Analisis Costo-Beneficio del Proyecto
de Ley de Presupuesto del Sector Publico para el Afio Fiscal 2007. Lima.

Mintzberg, H & Quinn, J.B. (1993). El proceso estratégico. Conceptos, contextos y
casos. México, Prentice Hall Hispanoamericana S.A.

Molina, R. (2010). Experiencias de reforma institucional en gobiernos regionales.
Estudio de Casos. Lima: USAID.

Moore, M. H. (1998). Gestion estratégica y creacion de valor en el sector publico.
Barcelona: Paidos.

Morales Casetti, M. L. (2011). La calidad de los servicios publicos: Reformas de
gestion publica en Chile (1990-2009). Tesis, Doctorado de Investigacion en
Ciencias Sociales, FLACSO México. Recuperado de
http://bibdigital.flacso.edu.mx:8080/dspace/bitstream/handle/123456789/39
71/Morales_ML.pdf?sequence=1

Mukherjee, R. (2004, diciembre). Senior Public Service: High Performing
Managers of Government. Washington D.C. Recuperado de
http://mwww1.worldbank.org/publicsector/civilservice/acsrcourse2007/Sessio
n%204/SPSnote1216.pdf

289


http://files.servir.gob.pe/WWW/files/Gerentes-Publicos/Sistematizacion-CGGPP-USAID-Pro-Descentralizacion-DIC-2011.pdf
http://files.servir.gob.pe/WWW/files/Gerentes-Publicos/Sistematizacion-CGGPP-USAID-Pro-Descentralizacion-DIC-2011.pdf

Negri, S. E. (2000). La funcion publica en la Republica Argentina: impresiones de
una historia reciente de avances y retrocesos: el caso del Cuerpo de
Administradores Gubernamentales. V Congreso Internacional del CLAD
sobre la Reforma del Estado y la Administracién Publica, (pags. 1-17).
Santo Domingo, Republica Dominicana. Recuperado de
http://siare.clad.org/fulltext/0039709.pdf

O’Flynn, J. (2007). From New Public Management to Public Value: Paradigmatic
Change and Managerial Implications. The Australian Journal of Public
Administration, 66(3), 353—366. doi:10.1111/}.1467-8500.2007.00545.x

Oficina de Normalizacion Previsional (ONP) (2016). Cultura y Transformacion.
Una historia de cambio.

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE). (2003).
Managing Senior Management: Senior Civil Service Reform in OECD
member countries. OECD Publishing

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE). (2016).
Estudios de la OCDE sobre Gobernanza Publica: Perd Gobernanza
integrada para un crecimiento inclusivo. OECD Publishing.

Parry, K., & Proctor-Thomson, S. (2003). Leadership, culture and performance:
The case of the New Zealand public sector. Journal of Change
Management, 3(4), 376—399. doi:10.1080/714023843

Perud, Congreso de la Republica. (2013, julio, 4). Ley del Servicio Civil. [Ley N°
30057]. Recuperado de http://storage.servir.gob.pe/servicio-
civil/Ley%2030057.pdf

Perud, Congreso de la Republica. (2014, junio, 13). Reglamento de la Ley N°
30057, Ley del Servicio Civil. [Decreto Supremo N° 040-2014-PCM].
Recuperado de
http://storage.servir.gob.pe/archivo/Aprueban_Reglamento_General_de la
_Ley 30057.pdf

Peru, Ministerio de Economia y Finanzas (MEF). (2006). Analisis costo-beneficio
del proyecto de Ley de Presupuesto del Sector Publico para el afio fiscal
2007. Recuperado de
https://www.mef.gob.pe/contenidos/presu_publ/sectr_publ/proye_2007/Anal
isisCostoBeneficioProyLeyPpto2007.pdf

Peruanos Por el Kambio - PPK. (2016). Plan de Gobierno 2016-2021 PPK
Peruanos Por el Kambio. Recuperado de
http://www.peruanosporelkambio.pe/documentos/plandegobierno.pdf

290



Ponce San Roman, Alejandro. (2011). Sistematizacion de la experiencia de los
Gerentes Publicos en provincias. Informe de Trabajo. Lima, SERVIR.

Prats i Catala, J. (2002). Del clientelismo al mérito en el empleo publico. Analisis
de un cambio institucional. Barcelona: IDEAS, Instituto Internacional de
Gobernabilidad de la Universidad Oberta de Catalunya.

PROETICA. (2015, diciembre, 9). Novena Encuesta nacional sobre percepciones
de la corrupcién 2015. Recuperado de
https://es.scribd.com/document/292794637/Novena-Encuesta-nacional-
sobre-percepciones-de-la-corrupcion-2015

Proulx, D. (2014). Diagnéstico y cambio organizacional: Elementos claves. Lima:
Universidad Continental.

Restrepo Medina, M. A. (2009, enero-junio). Burocracia, Gerencia Publica y
Gobernanza. Revista Didlogos de Saberes(30), 170-171.

Rico Jerez, M. (2013, diciembre). La marca personal como sefia de identidad del
directivo: Competencias distintivas. Revista de Direccion y Administracion
de Empresas(20), 57-73.

Shack Yalta, Nelson. (2017, julio, 24). Conferencia de prensa de “NELSON
SCHACK” como Nuevo Contralor: Escandalo DVD y Adenda Chinchero.
Recuperado de https://www.youtube.com/watch?v=xW6elM1qgzjc

Schick, A. (1998). Why most developing countries should not try New Zealand's
reforms. The World Bank research observer, 13(1), 123-131. Recuperado
de http://documents.worldbank.org/curated/en/597171468289000828/Why-
most-developing-countries-should-not-try-New-Zealands-reforms

Sentencia del Tribunal Constitucional, Expedientes 0025-2013-Pirre; 0003-2014-
PI/TC, 0008-2014-PUTC, 0017-2014-P1/1C (Tribunal Constitucional 26 de
abril de 2016).

Silva, F. (2015). Porgué una Direccion Publica Profesional. Conferencia dictada
en el Encuentro Nacional de Gerencia Publica. Lima, agosto de 2015.

Sotomarino, N., Ugarte, M., Kantor, A., & Solano, D., (2012), Governa S.A.C.
Consultoria para la Evaluacién del Disefio, Procesos y Resultados del
Cuerpo de Gerentes Publicos. Informe Final.

Transparencia Internacional. (2009). Guia de lenguaje claro sobre lucha contra la
corrupcion. Berlin: Transparencia Internacional. Recuperado de
http://transparencia.org.es/wp-content/uploads/2014/10/Gu%C3%ADa-de-
lenguaje-claro-sobre-lucha-contra-la-corrupci%C3%B3n.pdf

291



Trelles, C. (2009), Evaluacion de avances en el desarrollo de cargos directivos en
el servicio civil peruano. Informe final elaborado para el Banco
Interamericano de Desatrrollo.

Valdebenito, C. (2016). Propuesta de valor al empleado para atraer y retener
talento, a través de un modelo de recompensa total. Tesis para optar el
grado de Magister en Gestion de Personas y Dinamica Organizacional.
Universidad de Chile. Recuperado de
http://repositorio.uchile.cl/handle/2250/140138

Villoria, M., Jiménez, R., & Palomar, A. (2009). La funcion directiva profesional.
En: La direccion publica profesional en Espafia. Madrid: Instituto Vasco de
Administracion Publica y Marcial Pons.

World Economic Forum . (2017). Global Competitiveness Index. Competitiveness
rankings. Recuperado de http://reports.weforum.org/global-
competitiveness-index/competitiveness-rankings/#series=GCI.A.01.01

World Economic Forum. (2013). The global competitiveness report 2013-2014.
Ginebra: World Economic Forum. Recuperado de
http://mww3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompetitivenessReport_2013-
14 .pdf

Zavala Lombardi, F. (2016, agosto, 18). Exposicion del Presidente del Consejo de
Ministros Fernando Zavala Lombardi ante el Congreso de la Republica.
Recuperado de http://www.edugestores.pe/docs/exposicion-del-presidente-
del-consejo-de-ministros-fernando-zavala-lombardi-ante-el-congreso-de-la-
republica/

292



Anexos

293



A MATRIZ DE CONSISTENCIA

PROBLEMAS OBJETIVOS ESTRATEGIAS PRODUCTOS
Problema Objetivo General: Profesionalizar el
Principal: 70% de la direccion publica en 10

Existencia de una
Direccion Publica

sectores del Poder Ejecutivo.
(Ministerios y sus Organismos Publicos

Politizada adscritos)

Problema Objetivo Especifico 1. Brindar a los | Estrategias 1 Producto 1.

especifico 1. | directivos publicos estabilidad relativay | 1.1 Fortaleciendo los instrumentos legales parael | 1.1 Propuesta de modificaciones
Débil proteccion frente a la arbitrariedad | respeto de la estabilidad relativa de los directivos | normativas que protejan la estabilidad

institucionalidad

(Fortalecer la institucionalidad para que
le dé sostenibilidad a una reforma en la
direccién publica)

seleccionados por concurso.

1.2 Impulsando la aprobacion de una Politica de
Estado del Acuerdo Nacional que respalde la
direccion publica profesional.

1.3 Promoviendo que se establezcan estandares
internacionales de direccion publica que sirvan
para medir el avance de la profesionalizacion de la
direccion publica profesional y darle sostenibilidad
y que mas alla de las normas, se cuente con
mecanismos de protecciéon de los directivos
publicos frente al poder politico, como la vigilancia
de la sociedad civil.

relativa del directivo. 1.2 Propuesta de
Politica de Estado del Acuerdo Nacional
que respalde la Direccion Publica
Profesional. 1.3 Criterios basicos para
una propuesta de ranking internacional
de Direccion Publica Profesional y de
observatorio desde la sociedad civil.

Problema Objetivo Especifico 2. Desarrollar | Estrategias 2. Producto 2.
especifico 2. capacidades gerenciales en | 2.1 Diseflando en coordinacién con la GDGP y | 2.1 Criterios basicos para validar o
Pocas directivos y profesionales en forma | ENAP, un programa de formacion para desarrollo | reformular un Programa de desarrollo de
capacidades previa o posterior a su | de capacidades gerenciales en directivos que las | capacidades gerenciales modular a
gerenciales incorporacion al Estado. entidades deberan brindarle a sus directivos y | cargo de la Escuela Nacional de
otros profesionales con potencial, tanto en | Administracion Publica.
conocimientos técnicos como en habilidades
blandas.
Problema Objetivo Especifico 3. Generar | Estrategias 3. Producto 3:
especifico 3. condiciones adecuadas para atraer




PROBLEMAS

OBJETIVOS

ESTRATEGIAS

PRODUCTOS

Ausencia de una

talento al segmento directivo vy

3.1 Promoviendo la marca de Directivos Publicos

3.1 Criterios basicos para una propuesta

politica de retenerlo. con atributos de honestidad, preocupacion por los | de desarrollo de “marca” de los
incentivos para ciudadanos y efectividad. Directivos Publicos.
atraer y retener 3.2 Promoviendo el reconocimiento de las buenas | 3.2 Propuesta para ampliar el concurso
buenos practicas desarrolladas por los directivos publicos. | de buenas practicas de Gerencia Publica
directivos 3.3 Implementando mecanismos de transparencia | para Directivos Publicos concursados de
y rendicion de cuentas de los directivos publicosy | la Ley 30057 'y difundirlos en
difundiendo las buenas acciones y resultados de | publicaciones digitales y en la web de
los directivos publicos. SERVIR.
3.4 Difundiendo las estrategias de meritocracia y | 3.3 Criterios basicos para un mecanismo
transparencia entre la sociedad civil y los medios | de rendiciébn de cuentas de directivos
de comunicacion; desarrollando con los medios, | publicos.
campafias de comunicacién estratégica sobre | 3.4 Criterios béasicos para "itinerario de
directivos publicos, construyendo legitimidad con | “carrera” de Directivos Publicos;
prensa y sociedad civil. 3.5 Lineamientos para una propuesta de
nuevo marco para el control
3.5 Promoviendo “linea de carrera” para Directivos | gubernamental de nuevos Directivos
Publicos. Publicos.
3.6 Desarrollando una reflexion sobre el tipo de
control que debe acompafiar a los directivos
publicos.
Problema Objetivo Especifico 4. | Estrategia 4. Producto 4
especifico 4. Implementar una politica de | 4.1 Impulsando y evaluando la implementacién de | 4.1 Criterios basicos para la evaluacién
Inadecuada compensaciones que atraiga Yy | la politica de compensaciones establecida en el | de la competitividad de la politica de
politica de retenga talento. Reglamento de Compensaciones y Normas | compensaciones establecida en el
compensaciones Complementarias. Reglamento de Compensaciones vy
4.2 Promoviendo el otorgamiento de | normas complementarias.
compensaciones no econdmicas para directivos | 4.2 Criterios basicos para una propuesta
publicos. de otorgamiento de compensaciones no
econdmicas para Directivos Puablicos.
Problema Objetivo Especifico 5. Desarrollar | Estrategias 5 Producto 5.
especifico 5. procesos de seleccion | 5.1 Promoviendo la centralizacion de los | 5.1 Propuesta normativa para la
Inadecuada meritocratica de directivos | concursos de directivos publicos en SERVIR. centralizacion de los procesos de
seleccion de publicos. seleccion de directivos publicos.
directivos




PROBLEMAS

OBJETIVOS

ESTRATEGIAS

PRODUCTOS

5.2 Brindando publicidad de las convocatorias de
concursos de directivos publicos.

5.3 Velando, a través de supervision y veeduria,
porque las entidades publicas utilicen la
plataforma de reclutamiento proporcionada por
SERVIR para la postulacién en los concursos de
méritos de puestos directivos; Implementando
mecanismos de veeduria sobre las distintas
etapas de los concursos de puestos directivos
publicos, incluyendo cuando las entidades
acreditadas  efectien la  evaluacion de
competencias.

5.4 Promoviendo la trasformacion de Gerentes
Publicos en Directivos Publicos de la Ley 30057
5.5 Introduciendo disposiciones normativas que
flexibilicen y faciliten la implementacion gradual de
la Ley del Servicio Civil en la capa directiva.

5.6 Difundiendo ranking de directivos publicos
incorporados por género.

5.2 Seccion de Difusién de Concursos de
Directivos Publicos en el Portal
Institucional de SERVIR.

5.3 Criterios basicos para una propuesta
de veeduria para concursos de
directivos publicos.

5.4  Criterios basicos para la
trasformacion de Gerentes Publicos en
Directivos Publicos de la Ley 30057.

5.5 Criterios bésicos para disposiciones
normativas que flexibilicen y faciliten la
implementacion gradual de la Ley del
Servicio Civil en la capa directiva.

5.6 Ranking de entidades publicas
segun porcentaje de puestos directivos
publicos ocupados por mujeres

Problema
especifico 6.
Escasa y
precaria
evaluacion de
directivos:

Objetivo Especifico 6. Desarrollar
una adecuada gestion  del
rendimiento de directivos publicos.

Estrategias 6

6.1 Brindando asistencia técnica a las entidades
en la definicion de las metas e indicadores de sus
puestos directivos.

6.2 Brindando acompafiamiento a los Directivos
Publicos Superiores.

6.3 Supervisando la adecuada evaluacién del
desempefio de directivos publicos

6.4 Difundiendo los resultados de las evaluaciones
del desempefio de directivos publicos

Producto 6.

6.1 Criterios bésicos a tener en cuenta
para la formulacion de metas e
indicadores para la gestibn de
rendimiento de directivos publicos y para
la asistencia técnica que a estos efectos
pueda brindar SERVIR;

6.2  Criterios  bésicos
acompafamiento de los
Publicos Superiores.

6.3 Criterios basicos para la supervision,
consolidacion y difusion de las
evaluaciones del desempefio de
directivos publicos.

para el
Directivos




B. PRESUPUESTO
PRESUPUESTO. (En Soles)

PRESUPUESTO REQUERIDO PRIMER ANO SEGUNDO ANO TERCER ANO
Financiamiento del diferencial remunerativo* 21,542,508 22,347,000**
Organizacion de concursos de directivos centralizados en 1,663,683 1,725,813
SERVIR***
Costo servicio plataforma de reclutamiento 22,000 22,000 22,000
Contratacién de consultoria para una propuesta de desarrollo de 500,000
“marca” de los Directivos Publicos, a través de concurso publico.
Contratacién de consultoria para una propuesta de nuevo marco 100,000
para el control gubernamental de nuevos Directivos Publicos, a
través de concurso publico.
Contratacién de consultoria para una propuesta de otorgamiento 40,000

de compensaciones no econdmicas para Directivos Publicos.

* Se estima que el costo total anual de las compensaciones de los directivos publicos de acuerdo con la Ley del Servicio Civil asciende a 808 millones

entre el nivel nacional y el nivel regional de Gobierno.

Si dicho costo involucra a 19 sectores y 26 Gobiernos Regionales, tendriamos que el costo promedio para cubrir los directivos de cada entidad es de 18

millones.

Si descontamos el 20% de puestos directivos de confianza, tenemos que el costo por entidad es de 14.4 millones.

Pero para efectos del presente plan de gestién, la meta es financiar el 70% de los puestos concursables, de modo que lo que se requiere por entidad es

del orden de 10.08 millones.

Pero si una parte de dicho monto viene siendo financiado por la entidad o por FAG, lo que se estima es del 56.51%, tenemos que lo que falta financiar es

del orden de 4.38 millones por entidad para cubrir el costo anual de las compensaciones de sus directivos segun la nueva Ley del Servicio Civil.




Si estimamos como promedio que cada entidad tendria que incorporar a 49 directivos, el costo anual individualizado que cada entidad debiera financiar
por directivo es de S/. 89, 388.
Para el segundo aino se tendria previsto incorporar 241 directivos concursados y el tercer afio 250.

** E| costo del tercer afio que aqui se indica es el adicional. Supone darle continuidad al costo del segundo afio.

***Costos de seleccion a cargo de SERVIR por cada 4 puestos directivos a seleccionar

Concepto Costo
Publicacién de convocatoria en diarios 7,600
Alquiler de laboratorio (1 aula por 2 dias) 1,416
Alquiler de local (5 aulas por 1 dia) 3,540
Servicio de referencias laborales (100 postulantes) 6,372
Verificacidon de datos (100 postulantes) 7,852
Materiales 853
Total 27,613




C. ENTIDADES DEL PODER EJECUTIVO Y PUESTOS DIRECTIVOS
EN LOS QUE SE APLICARA

TOTAL 20% DEL N2 DIRECTIVOS Total DP 70% de los puestos DP
SECTOR Y ENTIDAD concursables son concursados
DIRECTIVOS = TOTAL  DECONFIANZA* concursables o
al afio 2020

A 81 18 63 44
MINISTERIO DE AGRICULTURAY RIEGO 43 8.6 9 34 24
AUTORIDAD NACIONAL DEL AGUA 13 2.6 3 10 7
INSTITUTO NACIONAL DE INNOVACION AGRARIA 8 1.6 2
SERVICIO NACIONAL DE SANIDAD AGRARIA 9 1.8 2 7 5
SERVICIO NACIONAL FORESTAL Y DE FAUNA SILVESTRE 8 1.6 2 6 4
A 90 18 72 51
MINISTERIO DE COMERCIO EXTERIOR Y TURISMO 71 14.2 14 57 40
CENTRO DE FORMACION EN TURISMO 9 1.8 2 7
COMISION DE PROMOCION DEL PERU PARA LA EXPORTACION Y EL TURISMO 10 2 2 8 6
A 79 16 63 46
MINISTERIO DE DEFENSA 44 8.8 9 35 25
AGENCIA DE COMPRAS DE LAS FUERZAS ARMADAS 10 2 2 8 6
COMISION NACIONAL DE INVESTIGACION Y DESARROLLO AEROESPACIAL 10 2 2 8
ESCUELA NACIONAL DE MARINA MERCANTE 9 1.8 2 5
INSTITUTO GEOGRAFICO NACIONAL 6 1.2 1 4
DESARROLLO E INCLUSION SOCIAL 7
A 7

MINISTERIO DE DESARROLLO E INCLUSION SOCIAL 7

ENERGIAY MINAS 4

A 66 14 52 37
MINISTERIO DE ENERGIAY MINAS 43 8.6 9 34 24
INSTITUTO GEOLOGICO, MINERO Y METALURGICO 13 2.6 3 10 7
INSTITUTO PERUANO DE ENERGIA NUCLEAR 10 2 2 8 6
INTERIOR 100 20 80 56
A 100 20 80 56
MINISTERIO DEL INTERIOR 50 10 10 40 28
CUERPO GENERAL DE BOMBEROS VOLUNTARIOS DEL PERU 9 1.8 2 7 5
OFICINA NACIONAL DE GOBIERNO INTERIOR 10 2 2 8 6
SUPERINTENDENCIA NACIONAL DE CONTROL DE SERVICIOS DE SEGURIDAD, ARMAS, MUNICIC 16 3.2 3 13 9
SUPERINTENDENCIA NACIONAL DE MIGRACIONES 15 3 3 12 8
JUSTICIA 148 29 119 83
A 148 29 ile) 83
MINISTERIO DE JUSTICIAY DERECHOS HUMANOS 61 12.2 12 49 34
INSTITUTO NACIONAL PENITENCIARIO 55 11 11 44 31
SUPERINTENDENCIA NACIONAL DE LOS REGISTROS PUBLICOS 32 6.4 6 26 18
MUJER Y POBLACIONES VULNERABLES 61 13 48 39
A 61 i3 48 33
MINISTERIO DE LAMUJER Y POBLACIONES VULNERABLES 53 10.6 11 42 29
CONSEJO NACIONAL PARA LA INTEGRACION DE LA PERSONA CON DISCAPACIDAD 8 1.6 2 6 4
PRODUCCION 100 21 79 56
A 100 21 79 56
MINISTERIO DE LAPRODUCCION 63 12.6 13 50 35
FONDO NACIONAL DE DESARROLLO PESQUERO 9 1.8 2 7 5
INSTITUTO DEL MAR DEL PERU 10 2 2 8 6
INSTITUTO TECNOLOGICO DE LAPRODUCCION 9 1.8 2 7 5
ORGANISMO NACIONAL DE SANIDAD PESQUERA 9 1.8 2 7 5
VIVIENDA 116 24 92 65
A 116 24 92 65
MINISTERIO DE VIVIENDA, CONSTRUCCION Y SANEAMIENTO 80 16 16 64 45
COMISION DE FORMALIZACION DE LA PROPIEDAD INFORMAL 10 2 2 8 6
ORGANISMO TECNICO DE LAADMINISTRACION DE LOS SERVICIOS DE SANEAMIENTO 9 1.8 2 7 5
SERVICIO NACIONAL DE CAPACITACION PARA LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION 8 1.6 2 6 4
SUPERINTENDENCIA NACIONAL DE BIENES ESTATALES 9 1.8 2 7 5
TOTAL GENERAL 877 180 697 491

*El redondeo se ha realizado en base a lo dispuesto en el literal 7.4.1 a de la Directiva N2 002-2015-
SERVIR/GDSRH, Normas para la gestién del proceso de administracion de puestos, y elaboracién y
Fuente: Mapeo de Puestos Directivos - SERVIR (2015)



Gradualidad de los concursos por Sector:

Segundo Ao
PUESTOS
DIRECTIVOS A
SER
CONCURSADO
SECTOR S
MINISTERIO DE DESARROLLO E INCLUSION SOCIAL 20
MINISTERIO DE ENERGIAY MINAS 37
MINISTERIO DE LA MUJER Y POBLACIONES VULNERABLES 33
MINISTERIO DE AGRICULTURAY RIEGO 44
MINISTERIO DE COMERCIO EXTERIOR Y TURISMO 51
MINISTERIO DE LAPRODUCCION 56
Tercer Aho
SECTOR
MINISTERIO DE DEFENSA 46
MINISTERIO DEL INTERIOR 56
MINISTERIO DE JUSTICIAY DERECHOS HUMANOS 83
MINISTERIO DE VIVIENDA, CONSTRUCCION Y SANEAMIENTO 65

D CRONOGRAMAS




CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES PRIMER ANO

i
al1]2]3]al1

MES 4
3[al1]2]3]a

[Enero | Fesrero | _wARzo | _ABAIL MAYG ToNio U0 AGOSTO | SETIEWBRE | OCTUBRE | NOVIEMBRE | DICIEMBRE
MES 1 52 MES 3 3 MES S MES 6 MES 7 VES S MEss | mEsio | wmesit MES 12
2

Actividades Principales FECHA [1]2[3] 2] [a]2]3]a|a]2]3]al1]23]a| 2 [2]3]a[1]2]3]ala]2]3]a[a]2]3]a]1]2]3]a]
1.1 |Elaboracién de Informe Técnico con propuesta de la GDGP. 31Juk18
12 |Aprobacién interna SERVIR 30-Set-18
1.3 |Aprobacién por parte Consejo Directivo de SERVIR 31-0ct-18

n filtro PCM-MINJUS-MEF 30-Nov-18

15 de Decreto ificaciones normativas 31-Dic-18
2.1 |Elaboracién de Informe Técnico con propuesta de la GDGP 31-Ene-18
2.2 |Aprobacion interna SERVIR 28-Feb-18
2.3 |Presentacién ante Consejo Directivo de SERVIR 31-Mar-18
2.4 |Pre-publicacién Documento de Trabajo 30-Abr-18
2.5 |Revision de comentarios y elaboracion de nueva version del Documento 31-May-18
2.6 |Aprobacién de Documento por parte del Consejo Directivo de SERVIR 30-Jun-18
3.1 |Elaboracién de Informe Técnico con propuesta de la GDGP 31-May-18
32 interna SERVIR 31-ul-18
3.3 |Presentacion ante Consejo Directivo de SERVIR 31-Ago-18
3.4 |pre- aprobacién de PCM 31-0ct-18
3.5 |Consulta con Secretaria Técnica del Foro del Acuerdo Nacional 30-Nov-18
3.6 |Aprobacion por parte del Foro del Acuerdo Nacional 31-Dic-18
4.1 [Elaboracion de Informe Técnico de la GDGP con propuesta de inclusion de consultorfa en POI | 3y yioy g
4.2 inclusién de consultoria en PAC 31ul18
4.3 | Requerimiento de la GDGP para contratacion de consultoria 31-ul-18
4.4 |Proceso de seleccion 31-Ago-18
45 |Contratacién de consultoria 15-set-18
4.6 |Desarrollo de la consultoria 30-Nov-18
4.7 |Conformidad a la consultoria de estrategia de desarrollo de marca de Directivos Pablicos 31-Dic18
5.1 |Elaboracién de Informe Técnico con propuesta de la GDGP 31-May-18
53 interna SERVIR 31ul18
5.4 |Presentacion ante Consejo Directivo de SERVIR 31-Ago-18
5.5 |Pre-publicacion Directiva aprobada o modificada 31-0ct-18
5.6 [Revision de comentarios y elaboracion de nueva version de Directiva 30-Nov-18
5.7 |Aprobacién por parte del Consejo Directivo de SERVIR 31-Dic-18
6.1 |Elaboracién de Informe Técnico con propuesta de la GDGP 31Jul18
6.2 |Aprobacion interna SERVIR 30-set-18
6.3 |Aprobacion por parte Consejo Directivo de SERVIR 31-0ct-18
6.4 |Aprobacion filtro PCM-MINJUS-MEF 30-Nov-18
65 de Decreto normativas 31-Dic-18
7.1 |Elaboracién de Informe Técnico con propuesta de la GDGP 31-May-18
|Aprobacion interna SERVIR 31-ul-18

Presentacién ante Consejo Directivo de SERVIR 28-Feb-18

Pre-publicacién Directiva aprobada o modificada 30-set-18
7.2 |Revisién de comentarios y elaboracion de nueva version de Directiva 30-Nov-18
7.3 |Aprobacion por parte del Consejo Directivo de SERVIR 31-Dic-18
8.1 de Informe Técnico con propuesta de la GDGP. 31ul18
8.2 |Aprobacion interna SERVIR 30-Set-18
8.3 |Aprobacion por parte Consejo Directivo de SERVIR 31-0ct-18
8.4 |Aprobacion filtro PCM-MINJUS-MEF 30-Nov-18
85 de Decreto icaciones normativas 31-Dic-18

9.1 |Elaboracién de Informe Técnico con propuesta de la GDGP 28-Feb-18
9.2 |Aprobacién interna SERVIR 15-Mar-18
93 |Adecuaciones informaticas por parte dela Oficina de Tecnologias dela Informacién 31-Mar-

o.4 [Seccion creada dentro del portal institucional de SERVIR y lista para recibir informacionde | yo 1o

i convocator

de directivos piblicos y difundirlas




oE ARG
[ mess | mese MES 7 MES 8 MES 9 MES 10 MES 11 MES 12

Actividades Principaies veciA [1]23]a ilz[slalilz[a]alilz[3]al iz [a]ali]z]3 z[3[ala]z[3]a[i]z2]3]a

1.1 |Elaboracin de Informe Técnico con propuesta de la GDGP 31Ene-19

1.2 |Desarrollo por parte de I ENAP 20-Abr-19

13 [Revision interna 31-May-19

1.4 |Elaboracion final de programa por parte de la ENAP 304un-19

2. |laboracion de Informe Tecnico de a GDGP con propuesta deincusion deconsultori en P01 [ 5, g

2.2 [Inclusién de consultoria en PAC 15-peb-19

2.3 | Requerimiento de 1a GDGP para contratacion de consultoria 15-Feb19

2.4 |Proceso de seleccion 28-Feb10

2.5 |contratacion de consultoria 31-Mar-19

2.6 |Desarrollo de la consultoria 31.may29

— consultoria o economicas para roamas

Directivos Publicos concursados

3.1 [Elaboracion de Informe Téenico con propuesta de la GDGP.

32 [Aprobacién interna SERVIR

3.3 [Presentacisn ante Consejo Directivo de SERVIR 31-mar-19
3.4 [Pre-publicacion Directiva aprobada o modificada 30-Abr-19
3.5 [Revision de comentarios y elaboracion de nueva version de Directiva 31-may-19
3.6 [Aprobacion por parte del Consejo Directivo de SERVIR 30-3un-19

Elaboraci6n de Informe Técnico de la GDGP con propuesta de rendicion de cuentas por parte

a1 de Directivos Pablicos concursados 30-Abr-19
oo e e e e e
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85 [Publicacién de Ley en el Diario Oficial El Peruano

9.1 [Asignacion de "sectoristas” a Directivos Publicos Superiores concursados 28-Feb-19
9.2 [Taller de Coaching Grupal a Directivos Pablicos superiores concursados 31.0ct-19
9.3 [Taller de asistencia a Directivos Piblicos concursados para elaboracion de metas 31-may-19
9.4 [Reunisn periddica de Directivos Publicos concursados 30-Nov-19
10

10.1Actividades preparatorias y convocatoria 28-Feb19
10.2|Proceso de seleccion 31-Mar-19
10.3{Seleccion de Directivos Pablicos concursados 31-May-19




ENERO | FEBRERO | MARZO ABRIL MAYO JUNIO JuIe) AGOSTO | SETIEMBRE | OCTUBRE | NOVIEMBRE | DICIEMBRE
CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES TERCER ARO MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6 MES 8 MES 9 MES 10

Actividades Principales 1]2[3[a[1]2]3]al1]2]3]a[1]2]3]a|r]2]3]a[1]2]3]a 1[2]3]a1]2]3]a]1]2]3]4

14 |Flaboracién de Informe Técnico de la GDGP con propuesta de rendicidn de cuentas por parte | 3o\ o

! |de Directivos Pablicos concursados
6 i rala ilizacion y i6n a Directivos Pablicos para

12 31-May-20
12 rendicisn de cuentas de logro de metas ¥

1.3 [sensibilizacion y capacitacién a Directivos Piblicos para la rendicién de cuentas de logrode| g0\
metas

1.4 |Propuesta de metas para rendicion de cuentas por parte del Directivo 31-3ul-20

1.5 |Elaboracion de reporte para rendicién de cuentas con el superior inmediato 15-Ago-20

1.6 |consolidacién de informacién por parte de SERVIR 1-Mar-20

17 [Publicacion de primer reporte trimestral de directivos pblicos concursados en portales 30:50t.20
institucionales y de SERVIR

5.1 [Flaboracién de Informe Técnico de la GDGP con propuesta de inclusion de consultoria en POI | 4o o o
e 1a GDGP

22 6n interna SERVIR 31-Ene-20

23 ante Consejo Di 15-Feb-20

24 [E2E para recojo de de puestos directivos ocupados por | g oo
mujeres

4.5 |Anuncio de elaboracion e ranking de entidades del Poder Ejecutivo segin puestos directvos | 31\ o
ocupados por mujeres

3.6 |Consolidacion y validacin de informacion de puestos directivos ocupados por mujeres en | 31 3o
entidades del Poder Ejecutivo e
Publicacién en Portal Institucional de SERVIR de primer reporte semestral de Ranking de

2.7 [entidades pablicas del Poder Ejecutivo segin porcentaje de puestos directivos ocupados por | 30-Set-20
mujeres

3.1 [Elaboracién de Informe Técnico con propuesta de la GDGP 31-Ene-20

3.2 |Determinacion de indicadores de Direccién Publica Profesional 30-Abr-20

3 para recojo de de de Direccién Publica | 31 v o,
profesional

3.4 |!dentificacion de entidades aliadas en cada pais participante para la sostenibilidad del 31.Ag0-20
Ranking Internacional de Direccion Publica Profesional e

yvalidacién deii i6n de los paises participantes del Ranking
15-May-2

3 linternacional de Direccién Publica Profesional 5-May-20

3.6 |Publicacion en Portal Institucional del BID de Ranking Interncional de Direccién Publica 3101020
profesional

4. |Sistematizacion de informacin de resultados de Buenas Practicas de Directivos Pablicos | g0\ o
concursados

4.2 [Elaboracién de Documento 31-Ago-20

4.3 |Aprobacién interna SERVIR 30-set-20

4.4 |Elaboracién de Informe Técnico con propuesta de la GDGP 15-Nov-20

4.5 [Presentacién de Documento ante el Consejo Directivo de SERVIR 30-Nov-20

46 is Portal Institucional de SERVIR 31-Dic20

5.1 [Flaboracién de Informe Técnico de la GDGP con propuesta de inclusién de consultoria en POI | 31 o
de 1a GDGP

5.3 [Inclusién de consultoria en PAC 30-Abr-20

5.4 | Requerimiento de la GDGP para contratacién de consultoria 31-May-20

5.5 [Proceso de seleccion 31-3ul-20
Contratacién de consultoria 31-Ago-20

56 [Desarrollo dela consultoria 30-Nov-20

5.7 |Conformidad a la consultoria 31-Dic-20

6.1 [Elaboracién de Informe Técnico con propuesta de la GDGP 15-Ene-20

6.2 |Aprobacion interna SERVIR 31-Ene-20

.3 |Aprobacion por parte del Consejo Directivo de SERVIR para Ia participacién de SERVIR enlos | 1o oy o
concursos publicos de Directivos
Revisiony 6n dela capacidad de SERVIR para su 6nenla

6.4 |realizacion de concursos de 70% de los puestos de directivos piblicos concursables de 10 | 31-Ene-20
sectores del Poder Ejecutivo

65 [Revisiony actualizacion dela capacidad institucional de las veedurias para los concursos | 31 ¢ oo
de directivos piblicos

s revisados y para la realizacion de 70%de los 31-Ene.20
puestos de directivos publicos concursables de 10 sectores del Poder Ejecutivo

.7 |Condiciones cumplidas para la convocatoria de 70% de s puestos de directivos piblicos | g oy o
concursables de 10 sectores del Poder Ejecutivo

6.5 |Concursos de 70% de s puestos de directivos publicos concursables de 10 sectores del 30.501.20

® |Poder Ejecutivo son convocados

.0 |70%de los puestos de directivos piblicos concursables de 10 sectores del Poder Becutivo | 34 o o

son seleccionados
_ o

7.1 |Asignacion de "sectoristas” a Directivos Pdblicos Superiores concursados 28-Feb-20

7.2 [Taller de Coaching Grupal a Directivos Piblicos superiores concursados 31-0et-20

43 [Taller de asistencia a Directivos Publicos superiores concursados para elaboracién de 31.May20
metas

7.4 |Reunién periédica de Directivos Piblicos superiores concursados 30-Nov-20

7.5 |Encuentro Nacional de Directivos Publicos concursados 31-Ago-20






