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¢MEJORES DIRECTIVOS, MEJOR ESTADO? CUERPO DE
GERENTES PUBLICOS DEL PERU: LOGROS Y DESAFIOS.

El presente Estudio de Caso tiene por objetivo analizar la evolucion del Cuerpo de
Gerentes Publicos del Peru (CGP) como instrumento meritocratico y profesionalizador
del segmento directivo del servicio civil peruano en distintos niveles de gobierno. Esto
resulta necesario, ya que acaban de cumplirse mas de seis afios de su participacion,
impulsando y asesorando a entidades de la administracion publica y por lo tanto el
analisis de la experiencia puede contribuir a la mejora de la funcién publica.

El estudio se efectudé bajo la adaptacion del Marco Analitico para el Diagndstico de
Sistemas de Servicio Civil. El enfoque fue descriptivo y tuvo cuatro etapas: la primera,
referida a la “Informacién de Contexto”, donde se identificd las caracteristicas relevantes
del contexto institucional, los antecedentes normativos, los actores centrales del Cuerpo
y un recuento cuantitativo de su evolucion. En la segunda etapa denominada “Analisis
de Subsistemas”, se analiz6 y evalué ocho subsistemas tales como: la planificacion de
recursos humanos, organizaciéon del trabajo, gestion del empleo, gestion del
rendimiento, gestion de la compensacién, gestion del desarrollo, gestion de las
relaciones humanas y sociales y por ultimo la funciéon de organizacion de los recursos
humanos.

Asimismo, en la tercera etapa analizamos la “Tabla de Sintesis”, instancia donde
tomamos los indices de evaluacion haciendo una inspeccion comparativa de la
evolucion. Finalmente, en la cuarta etapa llamada “Sintesis del Estudio de Caso”, se
levantan las principales reflexiones que se expresan como las conclusiones y
recomendaciones en base a lo obtenido en las etapas anteriores. Cabe destacar que
estas etapas se acompafaron de una revision de fuentes bibliograficas y normativas y
del uso de herramientas tanto de andlisis cualitativo como cuantitativo, ademas de
inspeccion de registros y documentos, revision de prensa, entrevistas, indicadores y la
valorizacion de un panel de expertos.

Se ha podido constatar asi, que efectivamente el CGP, se ha consolidado
tempranamente como el mejor instrumento del servicio civil, evidenciando con sus
buenas practicas el avance de los indicadores de calidad de servicio, gestion por
resultados y el inicio de la profesionalizacion del segmento directivo en los niveles de
gobierno. Esto es evidente por la puntuacion otorgada en comparacion al servicio civil.
Pero si bien el CGP cumple efectivamente con estandares 6ptimos, el estudio también
revela ciertas debilidades que podrian ser mejoradas en su traspaso a una escala
global, tal como se prevé con la implementacién de la nueva Ley de Servicio Civil.

De esta manera, las variables involucradas demuestran que la experiencia peruana
puede ser una interesante y estimulante fuente de aprendizaje para politicas respecto a
directivos publicos y futuras investigaciones en la region.
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PRIMERA PARTE
1. Antecedentes
Introduccién

A puertas del bicentenario nacional®, el proceso de reforma y modernizacién del Estado
a través de la creacion de la Autoridad Nacional de Servicio Civil en el Perd (SERVIR)
ha ido tomando forma y adaptandose a las necesidades cambiantes y emergentes del
pais.

En este contexto, considerando que el mayor activo de las instituciones son las
personas que las componen, (Cortazar & Lafuente, 2014) en el caso del sector publico,
se trata de las profesionales que estan a cargo del disefio y de la implementacion de
todas las politicas publicas. Es decir, los Gerentes Publicos (GP), que, posicionados
dentro del aparato administrativo de un pais ocupan un lugar central en la elaboracién y
la implementacion de las politicas publicas y en la relacion que se establece entre el
Estado y los ciudadanos. De ahi su buen funcionamiento y eficiencia sean un punto
clave en el éxito o fracaso de todo proyecto de modernizacion del Estado, reforma
institucional y lucha contra las desigualdades y la pobreza.?

La reforma del servicio civil ha estado presente reiteradas veces en la agenda del
gobierno peruano desde inicios de la década del noventa. Se desplegaron para
promover dicha reforma, especialmente entre 1995 y 1997 cuando el gobierno
emprendié un programa de reforma comprensiva de la gestion publica que acabo
truncandose sin llegar a aprobar ninguna medida relevante. (Cortazar, 2008)

Si bien a lo largo del tiempo se registraron diversos intentos de reforma del Estado y de
la administracion publica en América Latina, concebidos como esfuerzos sisteméticos
para cambiar ciertos aspectos de la organizacion y funcionamiento del aparato del
Estado con el objetivo de lograr mayor eficiencia y eficacia en sus funciones ( Ramirez,
2009), el Peru no fue la excepcion. Por ello, el diagndstico de los servicios civiles de
América Latina realizado por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) en el afio
2004 evidencio una significativa debilidad del servicio civil peruano y al mismo tiempo
una gran necesidad de profesionalizar el empleo publico en general y el segmento
directivo en particular® (Corrales, 2012) tal como se verifica la Figura N° 01,

! El Bicentenario del Perd tendra como fecha el 28 de julio de 2021. Su celebracién conmemorara los 200 afios de la
declaracidn de Independencia del Peru.

2 Estrategias bien disefiadas pueden ver anulados sus resultados potenciales a causa de una deficiente organizacion
y estructuracién de las instituciones publicas. Una inadecuada gestion y regulacion de los recursos humanos dentro
de la Administracion Publica puede dar lugar a practicas de clientelismo, corrupcidon o amiguismo, o bien suponer
un peso excesivo en términos de recursos sobre la economia de un pais (Un mejor Estado para Chile Planificacion,
control y evaluacidon de la accidn del Estado)

3 Segun el estudio del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) realizado en el afio 2004 sobre la calidad de los
servicios civiles de 21 paises de la region, el servicio civil peruano fue considerado uno de los mds débiles y
escasamente meritocraticos de la region, ocupando la posicidon 17 en el ranking de calidad elaborado.

7



Figura N° 1 Diagnostico BID 2004
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Fuente: BID, 2004

De acuerdo con una reconstruccion retrospectiva, esta dificultad principal estaba
asociado a los siguientes problemas secundarios: 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 Yy precaria evaluacion de directivos. (Corrales
2012)

Por ello, ante la gran necesidad de profesionalizacion el empleo publico en general y el
segmento directivo en particular, el Estado peruano crea SERVIR® con el fin de
contribuir a la mejora continua de la administracion del Estado a través del
fortalecimiento del servicio civil. Este hecho constituyd un punto de inflexion, ya que la
reforma ascendié en la agenda gubernamental peruana y con apoyo de expertos
nacionales y extranjeros se elaboré un conjunto reducido y compacto de medidas, que
no pretendian disefar y aprobar una reforma integral del servicio civil siho mas bien
poner en marcha el proceso de reforma con algunas medidas especificas y
relativamente sencillas, tales como la creaciéon de una agencia ejecutiva responsable
por el tema, la implantacion progresiva de un cuerpo de directivos publicos y medidas
relativas a la capacitacion y evaluacion de los funcionarios publicos. (Cortazar, 2008)

* Decreto Legislativo N° 1023 crea la Autoridad Nacional de Servicio Civil, Rectora del Sistema Administrativo de
Gestion de Recursos Humanos. Publicado como un organismo con autonomia técnica adscrito a la Presidencia del
Consejo de Ministros el 20 de junio de 2008.
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De esta manera, en ese mismo afo, todas esas iniciativas catapultaria la creaciéon del
Cuerpo de Gerentes Publicos (CGP)® para la incorporaciéon de 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 con el fin de mejorar la gestion publica y asi dar respuesta a las
problematicas antes mencionadas. (D. Leg. 1024)

Se decidi6 que este fuera un régimen laboral diferente a los otros existentes, y que
contuviera los incentivos necesarios para alcanzar sus objetivos. De acuerdo a este
régimen, los GPs cuentan con una remuneracion cofinanciada por la entidad en la que
se desempefia y SERVIR®, descanso vacacional, jornada laboral flexible, cobertura
sanitaria y previsional, gastos de representacién, compensacion por tiempo de servicios
y defensa legal (Corrales, 2012).

A su vez, es importante destacar que también ese afio se establece un régimen
especial facultativo para los gobiernos regionales y locales’ que deseen implementar
procesos de modernizacion institucional, promueve la transferencia efectiva de recursos
humanos del gobierno nacional a gobiernos regionales y locales, en el marco del
proceso de descentralizacion y flexibiliza el marco legal para permitir a las entidades
adecuar sus planillas a las necesidades de su organizacion.

En este marco, el CGP desde su creacion ha participado activamente en el proceso de
profesionalizacion y mejoramiento de la gestion publica, buscando mejorar la calidad de
servicio al ciudadano, en base al mérito, igualdad y flexibilidad; impulsando y
asesorando a organismos publicos y autoridades de gobierno de la administracién civil
del Estado en materia de gestidn estratégica de personal.

Asimismo, si bien el CGP se ha constituido en una suerte de “laboratorio” en el que
ponen a prueba y validan practicas y herramientas que seran Utiles para la regulacion
del segmento directivo. (Corrales, 2012) Cabe preguntarse, desde la puesta en marcha
de esta reforma, si es posible extraer un andlisis de experiencias de cémo va
evolucionando este proceso de configurar una Nueva Gestion Publica (NGP).

A este respecto, consideramos que la NGP constituye una de las tendencias
internacionales mas notables en la administracion publica, pues busca aplicar técnicas
de la gestidbn empresarial al sector publico, para aliviar la presién econdémica sobre
recursos escasos y atender a las demandas insatisfechas de los usuarios de los
servicios publicos, al tiempo que sirve de pretexto para adoptar decisiones politicas
duras e impopulares para cualquier signo ideoldgico politico por su tendencia a la
despolitizacién de la funcién publica. (Echevarria & Mendoza, 2009)

> Decreto Legislativo N° 1024 crea y regula el Cuerpo de Gerentes Publicos. Publicado el 20 de junio de 2008.
®Es importante destacar que el ambito de competencia de SERVIR no es sobre el universo de las personas que
prestan servicios al Estado. Segln lo establece el DL 1023, quedan excluidas las personas que se encuentran en los
regimenes de la Fuerzas Armadas y de la Policia Nacional del Peru, del Servicio Diplomatico, la Carrera Judicial y la
correspondiente al Ministerio Publico, asi como las empresas sujetas al ambito de competencia del Fondo de la
Actividad Empresarial del Estado — FONAFE.
7 Se emite el Decreto Legislativo 1026, 20 de junio de 2008.
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En consideracion, este Estudio de Caso pretendié conocer cual ha sido el avance para
garantizar el cumplimiento efectivo de las metas y los objetivos del grupo ocupacional
de directivos en el sector publico, preguntanse principalmente: ¢Cual es la situacion
actual del CGP y cdmo ha evolucionado desde su creacion? ¢Hacia donde deberia
avanzar las politicas del CGP para continuar mejorando el servicio en el Estado?
¢, Cudles son las limitantes para una mayor cobertura en las entidades del estado?
¢ Qué podemos aprender de los procesos de reforma que se llevaron a cabo en los
altimos afios?

La relevancia de este Estudio de Caso radica en que el CGP, como programa publico y
sus proyecciones asociados operacionalizan una de las lineas de la politica,
entendiendo politica publica como una serie de decisiones o0 de acciones,
intencionalmente coherentes, tomadas por diferentes actores publicos y a veces no
publicos, cuyos recursos, nexos institucionales e intereses varian, a fin de resolver de
manera puntual un problema politicamente definido como colectivo. (Subirats, 2008)

Justamente, siendo el RR.HH el elemento esencial de las actividades que realiza el
Estado y ante la necesidad de mejorar diversos aspectos en la administracion publica,
pero a su vez con la evidencia de haber logrado avances importantes, resulta pertinente
analizar y evaluar los procesos Yy resultados que explican dicha evolucion con el fin de
abrir un espacio de andlisis para las politicas publicas futuras.

Objetivo General

Analizar la evolucion del Cuerpo de Gerentes Publicos en los servicios publicos en las
instancias nacional, regional y local de gobierno peruano durante los afios 2008 - 2014.

Objetivo Especificos

1.- Describir el contexto institucional mas relevante en el que se ha desarrollado y
operado el Cuerpo de Gerentes Publicos.

2.- Determinar la cobertura funcional, operativa y eficientista del Cuerpo de Gerentes
Puablicos.

3.- Analizar el desempefio de la Gerencia de Desarrollo del Cuerpo de Gerentes
Publicos en el proceso del servicio civil peruano.

Respecto a la metodologia del Estudio de Caso se abordara a través del Marco
Analitico para el Diagnéstico Institucional de Sistemas de Servicio Civil, versiéon
elaborada por Francisco Longo y adoptado como instrumento metodolégico por la Red
de Gestion y Transparencia de la Politica Publica del Didlogo Regional de Politicas del
BID. La misma se adaptara al CGP a fin de tener un diagnostico integrado por ocho
subsistemas interconectados, tales como: planificacion de recursos humanos,
organizacion del trabajo, gestion del empleo, gestion del rendimiento, gestion de la
compensacion, gestion del desarrollo profesional y gestion de las relaciones humanas y
sociales (Longo, 2002).
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Adicionalmente, para sintetizar una evaluacion descriptiva, cuantitativa y cualitativa
durante los afios 2008 -2014 en las instancias nacional, regional y local del gobierno
peruano, se realizaran entrevistas a funcionarios y especialistas de SERVIR ademas
de la revisibn documental e inspeccion de teorias, indicadores y estadisticas
descriptivas.

2. Marco conceptual
2.1. Directivo Publico

Respecto al directivo publico, una definicion precisa refiere que un gerente publico o
directivo publico es aquel que estando sujeto al mandato politico, puede gestionar
regido por criterios de racionalidad economica, siendo responsable por los resultados
obtenidos. (Lavanderos, 2006)

Segun este mismo autor, la definicion se amplia se indica que un directivo publico debe
emprender la conduccion de las instituciones hacia los objetivos de eficiencia,
participacion y transparencia y esto solo es posible a partir del desarrollo de
ciertas habilidades que le permitan desempefiarse de manera efectiva en tres
dimensiones: a) la gestion interna, que se enfrenta a un importante desafio ante el
contexto de cambio necesario para el desarrollo de la organizacion; b) la capacidad de
identificar, conocer y hacerse cargo de las necesidades e intereses de los ciudadanos;
y ¢) la facultad de conocer, comprender y asumir su rol en el contexto definido por sus
autoridades y sus pares. (Lavanderos, 2006)

Por otro lado, también se define al directivo publico como los servidores civiles que
dirigen, bajo la orientacién estratégica de los funcionarios publicos, las estructuras y
procesos mediante los cuales se implementan las politicas publicas y se proveen
bienes y servicios publicos. (Longo, 2002)

En esta misma linea, autores como Mark Moore hablan que gestores publicos se
refieren a todas aquellas personas que disponen de autoridad sobre los recursos
publicos y responsabilidad por la actuacion del sector, es decir, cargos electos del
Poder Ejecutivo (presidentes, gobernadores y alcaldes) y responsables nombrados
por los cargos electos para dirigir las agencias (directores y a quienes éstos asignen
responsabilidades de gestionar proyectos y llevar a cabo determinadas politicas)
(Moore, 1998)

Asimismo, el GP debe poseer los siguientes rasgos genéricos: disposicion y apertura
frente a la cultura de la organizacion; capacidad para diagnosticar y aportar ideas al
sector publico; facultad de generar compromiso Yy colaboracibn entre sus
trabajadores, estableciendo un liderazgo democratico y participativo, que permita el
protagonismo e involucramiento de sus equipos en el producto de su trabajo;
comunicacion efectiva y asertiva; sensibilidad social para reconocer las necesidades
de los individuos, su institucién y la ciudadania; flexibilidad que le permita adaptarse
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al cambio y autoevaluar su desempefio; y habilidad de atender altos niveles de
demanda, con fuertes cargas de trabajo. (Moore, 1998)

Un GP debe ser una persona que posea un proyecto articulador, que agregue
valor social y genere cambios en el servicio publico en el que se insertara, lo que
implicara una cierta sensibilidad hacia temas de coyuntura publica-politica, y una
visibn  innovadora de las probleméticas y debilidades de la administracion.
(Lavanderos, 2006)

De esta manera, si bien es sabido que en la administracion publica intervienen
diferentes actores, entre los cuales la principal atencién se dirige en la NGP hacia
director o GP, pues es el responsable de dirigir las organizaciones publicas, y de
ejecutar las disposiciones contenidas en las politicas publicas de forma que se generen
soluciones a las demandas de los ciudadanos, fortaleciendo al mismo tiempo la
institucionalidad democratica.

2.1.1. Cuerpo de Gerentes Publicos

El CGP busca asegurar una gestion de alta calidad en puestos estratégicos del Estado.
Ademas realiza procesos de seleccion para cubrir plazas de cargos directivos y
gerenciales a través de concursos publicos meritocraticos y transparentes; y sus
miembros cuentan con un régimen y una escala remunerativa especial. (D Leg. 1024)

El CGP tiene como objetivos: a) convocar profesionales capaces para altos puestos de

direccion y gerencias de mando medio, a través de procesos transparentes y
competitivos; b) desarrollar capacidades de direccién y gerencia en la Administracion
Publica y asegurar su continuidad; c) profesionalizar gradualmente los niveles mas altos
de la administraciéon publica y d) impulsar la reforma del servicio civil en el Peru.
(Corrales, 2012)

Este es un Cuerpo desarrollado a nivel operativo e impulsado por SERVIR, en la
actualidad se sabe que ha permitido generar un espacio para la profesionalizacién del
servicio civil y la implementacién de buenas practicas en Recursos Humanos (procesos
de seleccion y contratacion basados en el mérito) con el fin de mejorar la gestion de las
entidades publicas. (GOVERNA, 2012)

La implementacién del CGP implicé la creacion de una serie de procesos Yy politicas en
gestion de recursos humanos, novedosos dentro del sector publico. Estos procesos y
politicas iban a estar guiados por el enfoque que se quisiera dar al programa; en ese
sentido, basandose en la experiencia de otros paises, particularmente de Chile, se
propuso que los GPs se seleccionarian a través de un concurso publico. (GOVERNA,
2012)

En América Latina los sistemas de segmentos directivos tienen cierta proximidad, sea
por el modelo de empleo, de carrera o mixto®. Sin embargo las experiencias del

El sistema de carrera puro se caracteriza por estar organizado por estructuras jerarquicas, a cuyos niveles
superiores solo tiene acceso los servidores publicos cuyos ingresos primigenios se realizé en los escalones iniciales
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segmento directivo en Perl y Argentina presentan caracteristicas de un sistema de
Cuerpo, es decir organiza a su personal funcionario en cuerpos (perfiles profesionales)
que pueden ser de caracter general, (ya que ejercen funciones horizontales que pueden
ser desarrolladas en distintos departamentos) o especiales (por ejercer funciones
especializadas dentro de la organizacion) todo ello en funcién de la titulacion o mérito
exigido para acceder al referido Cuerpo. (Llano, Strazza, & lacoviello, 2011; INAP
Espana, s/f)

De esta manera, quienes implementaron el SERVIR como ente que cobija al CGP llevo
a definir y tomar una serie de elementos comparativos con los servicios civiles de Chile,
México y Argentina, a fin de postular por un sistema que se adecue a la realidad del

aparato administrativo del Perq, la misma se detalla en la siguiente tabla:

Tabla N° 1 Elementos comparativos de servicios civiles

Chile México Argentina Peru
Segmento Sistema de Alta Servicio Profesional de Cuerpo de Administradores Cuerpo de Gerentes
directivo Direccién Publica Carrera Gubernamentales Publicos
(SADP)

Normay 2003 Ley de 2003 Ley de Servicio 1984 Decreto 993, Creacion del 2008 Decreto
afio de Nuevo Trato Profesional de Carrera. Cuerpo de Administradores Legislativo 1024
creacion Laboral 2007 Reglamento de la Gubernamentales Creacion Cuerpo de

Ley. Gerentes Publicos
Dimension Cargos de Abarca todos los cargos 160 puestos(incorporacion Cargos en los
exclusiva de conduccién y mandos suspendida) Gobierno Nacional,
confianza de fm(;ediols(del gobierno Regional y Local.
. -z ederal (36.00 cargos
implementacion aproximadamente)
(excluye cargos
que disefian
politicas publicas)
Modalidad Contrato de Contrato de empleo para Contrato permanente dentro de un | Contrato dentro de un
de empleo para puestos especificos, por cuerpo profesional transversal con cuerpo profesional
contratacion puesto especifico, periodo det_ermir_1ado. doble c_Jepende_ncia_. Area de transve_rsal. A
por periodo Permanencia sujeta a Funcion Publica financia. Permanencia sujeta a

determinado.

Permanencia
sujeta a

desempefio.

desempefio

Institucion de destino asigna
tareas.

demanda efectiva de
las instituciones y al
desempefio.
Financiamiento
conjunto (area rectora
+ institucion)

Contexto de

Escandalo de

El PAN llega al poder

Primer gobierno democratico

Se reforma el impulso

lareforma corrupcién en el después de décadas de (Alfonsin, partido radical) post- para la
gobierno de Lagos gobierno del PRI dictadura profesionalizacion,
“MOP -Gate” ante la falta de
reglamentacion de la
aceler_rfl la Ley Marco de Empleo
aprobacion del Pblico de 2004
proyecto que
estaba en
gestacion
Objetivos Despolitizacién de Renovacién de cuadros Masa critica para democratizacion Agentes de cambio e
segmento directivos. Legitimidad y e innovacion del Estado. innovacion. Esquema
directivo. transparencia Legitimidad y transparencia. transitorio (se_a_lspira a
Transparencia “Bisagra” entre politicos y concursabilidad

burécratas

general)

a través de un proceso de seleccién. El sistema de Empleo puro es el acceso, reclutamiento y seleccidn se realizan
de forma abierta, abarcando a candidatos internos y externos en igualdad de condiciones. Por ultimo, el sistema
mixto es un producto de la fusidn entre los sistemas de carrera y empleo, tendencia que comienza a presentarse a

partir de los ultimos afios. (Llano, Strazza, & lacoviello, 2011)
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Area Direccién Nacional Secretaria de la Funcién Secretaria de Gestion Publica de SERVIR Perl
Rectora de Servicio Civil. Publica Consejo la Jefatura de Gabinete de
Ministerio de Consultivo SFP Ministros
Hacienda. Consejo
para la Alta
Direccion Publica

Fuente: lacoviello, Llano y Strazza (2012).

2.1.2. Perfil del Gerente Publico

La sociedad tiene expectativas diferentes para sus gerentes publicos y privados. Se
tiende a considerar la imaginacion y la iniciativa entre los directores del sector publico
como cualidades peligrosas y contrarias al interés publico, mientras que en los del
sector privado se consideran como motrices del bienestar econdmico de la sociedad.
(Moore, 1998)

Sin embargo, esas percepciones no son del todo correctas, pues en la préactica
encontramos que las cualidades de un director publico no se encuentran
necesariamente contrapuestas a las requeridas para un director privado y viceversa,
sino mas bien por el contrario, existen diversas cualidades que la sociedad valora para
un director privado que también pueden ser deseadas para un director publico.

Desde esta perspectiva, los directores publicos pueden considerarse entonces para la
administracion publica, como exploradores que junto a otros intentan descubrir, definir y
crear valor publico, convirtiéendose de esa forma en actores importantes para descubrir y
definir lo que seria valioso en lugar de solo limitarse a disefiar los medios para cumplir
los propositos establecidos en los mandatos. (Moore, 1998)

De esa forma, los directores publicos pasan de ser soélo técnicos a verdaderos
estrategas en la gestion publica. Miran hacia afuera intentando averiguar el valor de lo
que estan haciendo, y también hacia abajo, intentando determinar la eficacia y la
adecuacion de sus medios. Involucran a los politicos que rodean a su organizacion para
ayudarles a definir el valor publico y a disefiar la gestion de sus organizaciones, y
anticipan un mundo de conflictos politicos y tecnologias cambiantes que con frecuencia
les obliga a redisefiar sus organizaciones en lugar de esperar un entorno estable que
les permita perfeccionar sus operaciones actuales. (Moore, 1998)

Los directores publicos deben entonces desarrollar una concepcion til para la
generacion de valor publico integrando una reflexion sustantiva sobre lo que es valioso
y eficaz, un diagnostico de las expectativas politicas, y analisis detallados de lo que es
viable operativamente, integrando de esa forma la dimensién politica, la dimensién
sustantiva y la dimension administrativa, todas ellas necesarias para la creacion de ese
valor publico. (Moore, 1998)

Ademas, deben desarrollar una serie de competencias para la gestién publica, siendo
estas la fiabilidad, entendida como la predisposicion y capacidad para cambiar las
estructuras y procesos de direccion cuando sea necesario, con el fin de poner en
practica la estrategia que la organizacion requiere; capacidad de liderazgo para el
cambio, necesaria para comunicar a los compafieros de trabajo que la organizacion
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necesita transformarse; capacidad de gestionar el cambio, esto es, la capacidad de
comunicacién, formacion y fomento del proceso que permita poner en practica el
cambio en los grupos de trabajo; y finalmente sensibilidad interpersonal como
capacidad de comprender y valorar las contribuciones de personas muy diversas.
(Losada, 1999)

Hay distintas posturas de cémo debe ser el perfil del GP®, en el Pert a través de la
normas emitidas se expone una identificacion del perfil, donde manifiesta que la
extension son los puestos de direccion y gerencias de mando medio de entidades
publicas del nivel nacional, regional y local. Ademas es claro que su dependencia
jerérquica es reportable a la autoridad de confianza politica directa e inmediatamente
superior. Asimismo las funciones del cargo son polivalentes, por lo que se desempefian
en distintos territorios dependiendo de los requerimientos de las instituciones.

Asimismo la definicion estratégica del GP establece manejar eficientemente los

recursos gubernamentales con la finalidad de servir a la ciudadania y para efectuar esta
mision con éxito, se debe tener conocimientos conceptuales y tedricos.

Figura N° 2 Definicion del Gerente Publico

Mision.
El Gerente Publico tiene por misién gerenciar de manera eficiente los

recursos, proyecto y programas gubernamentales, de acuerdo a los
lineamientos institucionales y con la finalidad de servir a la ciudadania

Definicion
estratégica del

Gerente Publico

; Objetivos estratégicos
en el Peru ! &

-Gestionar de una manera optima lo recursos asignados orientado a
resultados.
-Articular el nivel politico con el nivel técnico en el que hacer de la
institucion
-Motivar y conducir a los equipos hacia desafios que involucren logros
concretos, en concordancia con la misién institucional.

)

Fuente: Elaboracién propia en base a SERVIR, 2012

° Los requisitos para integrar al CGP, aprobados por el Consejo Directivo de SERVIR y establecidos por Decreto
Legislativo son: contar con titulo universitario o grado académico de maestria o doctorado; no estar inhabilitado
para ejercer funcién publica por decisién administrativa firme o sentencia judicial con calidad de cosa juzgada;
contar al menos con el minimo de experiencia profesional, de acuerdo con lo que sefale el reglamento y otros
requisitos generales o especificos que establezca la Autoridad para cada proceso. Ademas prevalecen otros
requisitos como: contar con nacionalidad peruana y la experiencia profesional minima requerida no serd inferior a
5 afos, de los cuales por lo menos 2 afios, consecutivos o alternados, deberdn acreditarse como prestacién de
servicios al Estado, directa o indirectamente bajo cualquier modalidad de contratacién. La Autoridad podra
establecer para los diversos niveles de Gerentes Publicos afios adicionales a la experiencia minima requerida.
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Asimismo, para entender mejor la esencia del trabajo directivo, podemos expresar qué
tipos de puestos deben considerarse dentro de la funcién directiva seria aquellos en los
ue los componentes de direccién’® priman sobre los componentes profesionales o
técnicos. (Losada, 1999)

Por otro lado, si se presta atencidén a los papeles que cumple el GP puede observarse
como a través de ellos puede generarse aportes significativos a la organizacion, estos
a su vez, pueden ayudar a responder a la pregunta mas filosofica del para qué.
(Losada, 1999) En suma una organizacion requerira: una estrategia, capacidad de
gestidn interna y creacion de un entorno propio. (Véase Figura N° 3)

Por estrategia o politica publica entendemos en este caso el establecimiento de
objetivos macro y las politicas para acercarse a ellos, si se trata del nivel institucional o
global y si hablamos de nivel organizativo o de unidad, son las concreciones de tales
objetivos macro: objetivos intermedios, planes de accidn, etc. (Losada, 1999)

Por capacidad de gestidn interna entendemos el potencial de dinamizar los recursos
internos para recorrer el camino que marca la estrategia. Para ello el directivo cuenta
con diversos sistemas sobre los que puede actuar: gestion de recursos humanos,
disefio de estructuras, sistemas de informacién (planificacion y control) y sistema
técnico, entre otros. Sus roles relativos a la asignacién de recursos, gestion de
anomalias, difusién y control le permite actuar en esta dimensién. (Losada, 1999)

Por creacion del entornos apropiado, esto es, uno que autorice tolere y/o favorezca la
gestion de la politica publica, entendemos el conjunto de actividades que el directivo
realiza para crear coaliciones que apoyen tal politica, miniminicen las oposiciones y
eliminen los obstaculos. Saber identificar los grupos de interés (stakeholders) y la
capacidad que estos tengan para apoyar o bloquear la politica y como articular
intereses diversos se convierte en un requisito clave. (Losada, 1999) Este ambito de
accion implica realizar un gran ndmero de contactos, negociaciones, persuadir,
convencer. En este dmbito adquieren importancia el rol de enlace y el de liderazgo
politico, como también el de negociador y portavoz.

10 Se consideran componentes directivos:
a) laresponsabilidad global sobre los resultados de un area de actividades organizativa
b) la autoridad sobre un colectivo mas o menos amplio de personas.
¢) Laautoridad sobre recursos econémicos, materiales y de otro tipo

Un grado de discrecionalidad alto en la toma de decisiones.
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Figura N° 3 Aportes del directivo a la institucion publica

CREAR UN
ENTORNO
Impacto real en FAVORABLE QUE

: FACILITE LA PUESTA
la sociedad EN MARCHA DE LA

FCLITICA PUBLICA.

DEFINIR,
ORIENTARY

COLABORAR EN CAPACIDAD DE
LA GESTION

ELABORACION - INTERNA DE LA
REDEFINICON POLITICA
DE LA POLITICA PUBLICA

PUBLICA

Fuente: Losada C. 1997

2.2. Servicio Civil y Gestion Puablica

En un sentido amplio, se entiende por Servicio Civil (SC) como el sistema de gestion del
empleo publico y los recursos humanos adscritos al servicio de las organizaciones
publicas, existente en una realidad nacional determinada. (Longo, 2002)

En un sentido mas restringido, puede hablarse en propiedad de servicio civil cuando
dicho sistema incorpora arreglos institucionales especificos, mas o menos alejados de
los que caracterizan al empleo comun, con la finalidad de garantizar la existencia de
administraciones publicas profesionales. (Longo, 2002)

Ademas podemos decir que el Servicio Civil es: a) un sistema de empleo, b). un sistema
de gestion técnica y administrativa de servicios publicos, y c).un sistema de gestion
politica. La accion del Estado no es solamente técnica ni solamente administrativa,
requiere de una articulacion politica entre el Estado y el ciudadano. Estas tres
dimensiones hacen mucho méas complicado el SC. Este no puede ser netamente
técnico, sino tendriamos una empresa y no un Estado pero muchas veces esas tres
dimensiones no caminan en el mismo sentido o no son congruentes (Cortazar, 2013)

También la funcién puablica o servicio civil es el instrumento que emplean las
burocracias para proveer los recursos humanos necesarios para garantizar que dichas
estructuras tengan una cierta cuota de razonabilidad técnica. (Hintze, 2011)

En la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica se define la funcién publica (termino
equivalente a servicio civi) como aquella que “esta constituida por el conjunto de
arreglos institucionales mediante los que se articulan y gestionan el empleo publico y
las personas que integran éste, en una realidad nacional determinada...cuya finalidad
es garantizar un manejo adecuado de los recursos humanos, en el marco de una
administracién publica profesional y eficaz, al servicio del interés general” (V
Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reformas del
Estado, 2003)
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En efecto, hablar de funcién publica se refiere a los usos comunes de términos tales
como servicio civil, carreras y regimenes de personal o gestion de recursos humanos,
los cuales incluyen ese conjunto de reglas de juego aplicadas a lograr la disponibilidad
del tiempo de trabajo de personas con la calificacion requerida por los puestos de
trabajo de la burocracia. El servicio civil resulta ser entonces un instrumento valioso
ya que permite gestionar los recursos humanos; el talento humano de las
burocracias. (lacoviello & Essayag, 2011)

Ante ello se considera que cualquier servicio civil se focaliza en mejorar el insumo, es
decir el empleo estatal, esto con el objetivo de mejorar asi el producto final que
vendrian a ser los servicios que presta el Estado a la ciudadania, lo cual no es
necesariamente el camino mas corto ni el mas efectivo para la mejora de los servicios
del Estado.

Respecto a lo mencionado, la gestion publica esta configurada por aquellos procesos y
espacios institucionales 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. (BID, 2007)

Una gestion publica eficiente tiende a utilizar una menor cantidad de insumos por
unidades de productos. Ello requiere su insercibn en un contexto donde existan
procesos de planificacion y supervision, incentivos ligados a la utilizacion de recursos
presupuestarios y una adecuada asignaciéon de responsabilidades de gestiéon en
relacion con la rendicion de resultados. Por dltimo, el uso de la tecnologia de la
informacion puede coadyuvar a maximizar la productividad y eficiencia de la gestion
publica. (BID, 2007)

En referencia a este estudio de caso convendra distinguir entre gestién publica micro,
como aquella gestion de las organizaciones publicas que se centra en las limitaciones
mitigables a la gestion mediante dos grandes familias de soluciones: la introduccion de
competencia basada en precios y la aplicacion de algunas técnicas de gestion
desarrolladas en otros entornos - y gestién publica macro, que no es otra cosa que la
gestién del conjunto del sector publico.

En el Peru, el servicio civil estd manejado por la Autoridad Nacional de Servicio Civil
(SERVIR) es un organismo técnico especializado que tiene competencia a nivel
nacional y sobre todas las entidades de la administracion publica y esta adscrito a la
Presidencia de Consejo de Ministros (PCM). Formula politicas nacionales, emite opinion
técnica vinculante, dicta normas, supervisa su cumplimiento y resuelve conflictos sobre
recursos humanos del Estado. Es la entidad rectora del CGP. (SERVIR s/f; D. Leg.
1023)

2.2.1. Estado, Gobierno y Administracion Publica.

El Estado, politicamente, es la organizacion burocratica que ejerce el poder externo
sobre la sociedad civil existente en su territorio (Bresser, 1998) En otras palabras, es
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quien ostenta el poder para legislar, establecer sanciones e impuestos, asegurar el
orden interno y promover el desarrollo.

Es asi, que el Estado ha creado a lo largo de la historia una serie de instituciones™ que
gobiernan a la sociedad civil en su nombre y a través de ellas es el garante de las
relaciones sociales, controlando recursos de manera asimétrica en un territorio que
logro centralizar histéricamente ( lacoviello & Essayag,2011)

El Estado requiere para su funcionamiento de un régimen politico, en el que los
gobernantes son responsables de sus acciones en el terreno publico ante los
ciudadanos, actuando indirectamente a través de la competencia y la cooperacion de
sus representantes electos. Para el buen funcionamiento del régimen politico, el
Estado crea una “administracion burocratizada y legal de la sociedad” (O’'Donnell, 1984
citado por lacoviello & Essayag,2011)

Para alcanzar una funcionalidad de esa estructura, el Estado ha ido tomando distintos
esquemas 0 modelos para la administracion publica. Uno de ellos es el modelo
burocratico'?, el cual consiste en un sistema de gestién altamente racionalizado y de
maxima eficiencia técnica, caracterizado por ciertas notas como la organizacion
jerérquica, la asignacion de funciones en virtud de una capacidad objetivamente
demostrada, la rigurosa delimitacion de competencias de las diferentes ramas que la
integran, la estructuracion con arreglo a normas y a reglas técnicas objetivas e
impersonales (Medina, 2009)

Bajo esta concepcion, una manera de interpretar el desarrollo de los Estados en
relacion a la administracion publica es que éstos de una u otra manera lograron
vinculos mas consistentes, es decir, que aprieten las brechas entre el deseo de
sus ciudadanos a través de marcos legislativo e instituciones sélidas.

Por ello, junto con una reforma politica, la reforma administrativa entendida como el
cambio discontinuo de las instituciones creadas para que el poder ejecutivo
pueda cumplir con las funciones que recibe constituye un ambito central de la
reforma de la institucionalidad publica (Echevarria, 2003)

Entre los dispositivos institucionales con los que cuenta la administracion publica
para asegurar el cumplimiento objetivo de sus funciones, el régimen de la gestion
del empleo publico resulta central para garantizar las capacidades basicas del Estado

' Las instituciones son el conjunto de reglas formales e informales, las primeras derivadas del derecho positivo y
las segundas, siendo no escritas, surgen de los usos y costumbres y son legitimadas para su buen funcionamiento.
Las instituciones articulan las relaciones sociales, politicas y econdmicas de los actores, sean estos publicos o
privados, perfilando un Estado que funda su comportamiento en aquellas explicaciones que describen su caracter
relacional (lacoviello & Essayag,2011)

2 De esta manera, por el término burocracia entendemos algo mas que una planta de RR.HH, un aparato
organizativo o un sistema de empleo. La burocracia se constituye como un conjunto articulado de reglas y pautas
de funcionamiento que se insertan en el Poder Ejecutivo con la finalidad de dar continuidad, coherencia y
relevancia a las politicas publicas asegurando un ejercicio neutral, objetivo y no arbitrario de los poderes publicos; y
como sistema productor de valor publico para cada una de las metas que activan el progreso de una sociedad.
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Bajo esta linea, para fines de este estudio se puede afirmar que la relacion entre
Estado, Gobierno y Administracion Publica ha modificado las posiciones tradicionales
sobre el papel del Estado. El gobierno, es la organizaciébn que representa al Estado
para el cumplimiento de sus aspiraciones y metas y es ahi donde la Administracion
Publica es la expresion institucional concreta del gobierno y esta requiere
necesariamente de la burocracia.

2.2.2. Niveles de Gobierno y Administracion Publica en Peru

La administracion publica en el Pera es llevada a cabo por las entidades que conforman
el poder ejecutivo tales como: los ministerios, los gobiernos regionales y locales, como
también los Organismos Publicos Descentralizados, el Poder Legislativo, el Poder
Judicial, los Organismos que la Constitucién Politica del Peru y las leyes confieren
autonomia y las personas juridicas bajo el régimen privado que prestan servicios
publicos o ejercen funcion administrativa, en virtud de concesion, delegacion o
autorizacion del Estado, conforme a la normativa de la materia.

Figura N° 4 Niveles de gobierno

NIVELES DE GOBIERNO:
GOBIERNOG Define las Politicas Nacionales y de
CENTRAL [ las leyes de carécter nacional
GOBIERNOS ] Administrala Gestién del
L Gobierno anivel Regional en
REGIONALES concordancia con las Politicas
4 Nacionales
GOBIERNOS Administra la Gestién del Gobierno
LOCALES [ anivel local en concordancia con
| las Politicas Nacionales.

Fuente: Elaboracidn propia en base a CPP s/f

Gobierno Nacional

El Poder Ejecutivo'® es el encargado de ejercer el gobierno, hacer cumplir las leyes e
impulsar a la sociedad las politicas de Estado. Su funcion es garantizar el cumplimiento
de las leyes desarrolladas a través del poder legislativo y administrado de acuerdo al

B El Poder Ejecutivo estd conformado por: La Presidencia de la Republica: integrada por el Presidente de la
Republica (quien es a su vez Jefe del Estado y Jefe de Gobierno, y personifica a la Nacion), el Despacho Presidencial
y los Vicepresidentes de la Republica. El Consejo de Ministros del Peru: integrado por los Ministros de Estado y
encabezado por el Presidente del Consejo de Ministros. Ademas lo complementan el Secretario General de la
Presidencia del Consejo de Ministros y las Comisiones Intersectoriales, entre las cuales, destacan las comisiones
permanentes: La Comision Interministerial de Asuntos Econdmicos y Financieros (CIAEF) y La Comisidn
Interministerial de Asuntos Sociales (CIAS).
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poder judicial. ElI poder ejecutivo, en otras palabras, estd vinculado a la gestion del
funcionamiento estatal en el dia a dia. (Constitucion Politica del Peru s/f)

El Poder Ejecutivo de un Estado democratico recae en funcionarios elegidos a traves
del voto popular. Las elecciones permiten que la poblacién elija a las personas que
actuaran como sus representantes en la toma de decisiones que conciernen a la
sociedad en general.

Es importante resaltar que el funcionamiento del Poder Ejecutivo, el Poder Legislativo y
el Poder Judicial es interdependiente: un poder no puede pasar por encima de otro. El
funcionamiento coordinado de los tres poderes esté establecido por la Constitucion de
cada Estado.

En el Perd, el Poder Ejecutivo ha sido, por lo general, el promotor de las politicas
nacionales mas importantes en las areas como macroeconomia, politicas sociales, de
seguridad nacional y de reforma del Estado. Es el poder del Estado quien tiende a tener
la iniciativa para reformas.

Gobierno Regionales (GR)

Son las instituciones publicas encargadas de la administracién superior de cada una de
las regiones y departamentos™®. Son consideradas personas juridicas de derecho
publico con autonomia politica, econdmica y administrativa en los asuntos de su
competencia. (Constitucion Politica del Peru s/f)

El Gobierno Regional es ejercido por el Gobernador Regional, de acuerdo a las
competencias, atribuciones y funciones que le asigna la Constitucion, la Ley de Bases
de Descentralizacion y la Ley Organica de Gobiernos Regionales.

Este nivel de gobierno fue introducido en la legislacion peruana con la puesta en
vigencia de la Constitucion de 1979, pero inicié su activaciéon en la forma que en la
actualidad lleva a partir de los afios 2000, al modificarse la constitucién para afiadirla.

De acuerdo al marco juridico las responsabilidades de los gobiernos regionales incluyen
el desarrollo de la planificacion regional, ejecucion de proyectos de inversion publica,
promocién de las actividades econémicas y administracion de la propiedad publica

Gobiernos Locales (GL)
Son los Consejos Municipales provinciales y distritales conocidos desde muy antiguo en

el Peru, y herencia de las instituciones coloniales espafiolas. Han tenido existencia casi
ininterrumpida de ese entonces, y estan conformados por los alcaldes y regidores (o

" Los gobiernos regionales del Pert se componen de dos drganos: un consejo regional y un Gobernador Regional.
El Pert cuenta con 24 Departamentos o circunscripciones politico administrativas, gobernados por 26 gobiernos
regionales (Lima cuenta con dos Gobiernos Regionales, Lima Metropolitana y Lima Provincias, y la Provincia
Constitucional del Callao cuenta con un Gobierno Regional propio). Los Departamentos estan conformados por 196
provincias y éstas, a su vez, por 1850 distritos.
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concejales), contando muchos de ellos con una considerable administracion compuesta
por funcionarios y empleados municipales. (Constitucion Politica del Peru s/f)

El Alcalde es el representante legal de la Municipalidad®® y su méaxima autoridad
administrativa. Cuentan con el mismo nivel de autonomia que el de las Regiones de
acuerdo a la Ley Orgéanica de Municipalidades

Las competencias estan referidas cuando menos a los siguientes aspectos:
planificacion del desarrollo fisico de sus territorios y prestacion de servicios publicos
esenciales. Para su implementacion tienen funciones concretas en referencia a: regular
el transporte colectivo, la circulaciéon y el transito; prestar los servicios publicos de baja
policia y seguridad ciudadana; elaborar las normas sobre zonificacion y urbanismo e
implementar su cumplimiento; ocuparse de desarrollar en su territorio la cultura,
recreacion y actividades deportivas de los vecinos; promover el turismo asi como la
conservacion de monumentos arqueolégicos e historicos.

2.3. Descripcion tematica del Marco Analitico para el Diagndstico de Sistemas de
Servicio Civil

Tal como se sefalara en la Introduccién, la propuesta metodoldgica para la presente
Estudio de Caso es una version del Marco Analitico para el Diagnéstico de Sistemas de
Servicio Civil (Longo, 2002) a partir del cual se realizara un seguimiento de la evolucion
del CGP del afio 2008 al 2014.

Asi, se parte de la premisa de que la Gestion de los Recursos Humanos (GRH) es un
modelo integrado cuya finalidad basica es la adecuacion de las personas a la estrategia
de una organizacién o sistema multiorganizativo para la produccién acorde con las
finalidades perseguidas. Esa busqueda no se produce en el vacio sino que esta
constantemente condicionada por el contexto interno de la organizacion (estructura,
cultura entre otros) y el entorno (marco legal, mercado laboral, entre otros) (Véase
Figura N° 5)

15 .. . . . . T
Para muchas de estas actividades, los concejos municipales deben dictar normas juridicas (Ordenanzas

Municipales, edictos y decretos de alcaldia) que tiene validez en su ambito territorial, y que estdn sometidas
jerdrquicamente a las disposiciones legislativas nacionales y regionales (pirdmide Kelsen).
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Figura N° 5 Modelo de Gestion Estratégica de RR.HH

MODELO INTEGRADO DE GESTION ESTRATEGICA DE RR.HH.

CONTEXTO Gestion de ENTORID
INTERNO R
Estructura ecursos Marco legal
Cultura Humanos Mercado laboral
otros otros

Fuente: Elaboracion de Francisco Longo, adaptando un modelo de Servalés R.

De esta manera, segun Francisco Longo, considera que el método adoptado tiene las
siguientes ventajas: (Longo, 2002)

a) Asume un enfoque amplio, capaz de albergar perspectivas diferentes y
aproximaciones multidisciplinarias, sin decantarse innecesariamente por puntos
de vista excluyentes.

b) Es un modelo actual, que incorpora las orientaciones mas modernas de una
gerencia de recursos humanos.

c) Se adapta bien a la microescala de analisis que caracteriza a los trabajos de
diagndstico institucional para los que debe servir de referente.

d) Aunque pensando originalmente en el dmbito de la gestion privada, ha sido
desarrollado y adaptado al sector publico, y probado con éxito en el mismo, en
los campos de la docencia y la consultoria.

Si bien se estudiard un sistema politico-administrativo compuesto por una red de
organizacioén, lo que obliga a extraer conclusiones con un grado de generalidad muy
notable. Es asi que la pretension es mas bien la de construir un lenguaje analitico
comun capaz de facilitar una aproximacion compartida a fin de adaptarse a los
diferentes entornos y obtener propias conclusiones.

De esta manera, el modelo propuesto se desarrolla en este apartado, que se dedica a
presentar los principales componentes o subsistemas de la GRH. La importancia de
esta sistematizacion radica en que los elementos que aqui se presentan constituiran los
principales campos de analisis para ordenar el trabajo de diagndstico en el CGP.
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Figura N° 6 Subsistemas de Gestion de RR.HH

SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

| ESTRATEGIA |
Planificacion
| | | |
v v v v
<« » Gestion de la
compensacion
e — o
Organizacion Gestion del Gestion del
del trabajo empleo rendimiento Retribucién monetaria
y no monetaria 4
Disefio de puestos Incorporaciéon Planificacion .z
P P Gestion del l
Definicién de Movilidad Evaluacion

: «—+— desarrollo
perfiles Desvinculacién

Promocién y carrera
Aprendizaje
I I individual y colectivo

*
[ [ [

Gestion de las relaciones humanas y sociales

—_—

Clima laboral Relaciones laborales Politicas sociales

Fuente: Elaboracion de Francisco Longo, adaptando un modelo de Servalés R.

En este apartado se presentard un acercamiento conceptual y tematico de los
componentes o subsistemas del modelo, es decir el objeto y finalidad basica de cada
subsistema. Asi también describiremos como se conectan e interrelacionan en la forma
gue expresa la figura anterior. La importancia de la descripcion de cada uno radica en
que los elementos que aqui se presentan constituiran los principales campos de analisis
para ordenar el diagnéstico del estudio de caso. De esta manera es valido informar que
las descripciones que se presentaran, fueron tomadas y adaptadas en su generalidad
del texto de Francisco Longo. (Longo, 2002)

2.3.1. Planificacion de Recursos Humanos

Mediante la Planificacion de Recursos Humanos (PRH), una organizacion realiza el
estudio de sus necesidades, cuantitativas y cualitativas de RR.HH a corto, medio y largo
plazo, contrasta las necesidades detectadas con sus capacidades internas, e identifica
las acciones que deben emprenderse para cubrir las diferencias. Este subsistema
facilita la coherencia estratégica de las diferentes politicas y practicas de GRH,
conectando éstas con las prioridades de la organizacion. Se puede decir, por ello, que
constituye la “puerta de entrada” en un sistema integrado de GRH.

La PRH estéa llamada a relacionarse con la totalidad de los subsistemas de la GRH. La
existencia de esta relacion sera el elemento determinante para que las politicas y
practicas de personal respondan a prioridades y objetivos, y no a comportamientos
meramente inerciales o reactivos.
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En un subsistema de PRH, podemos distinguir los siguientes procesos:

a) El analisis de necesidades brutas de RRHH, consistente en la prevision de las
necesidades cuantitativas (cuantas personas, cuanto tiempo) y cualitativas (qué
competencias) se precisaran, para hacer qué cosas y en qué momento.

b) El andlisis de las disponibilidades, actuales y futuras, destinado a identificar la
situacion previsible en el campo objeto de andlisis, si ho se actuara en un sentido
corrector de la evolucién vegetativa de los recursos existentes.

c) El andlisis de las necesidades netas de RRHH, resultante del contraste entre los dos
apartados anteriores, del que resultara una diferencia, por exceso o por defecto.

d) La programacion de medidas de cobertura, mediante la cual se trata de identificar y
prever las acciones que deberédn realizarse para satisfacer las necesidades netas
detectadas, y que pueden afectar a cualquiera de los subsistemas de la GRH.

2.3.2. Organizacién del Trabajo

El subsistema de Organizacién del Trabajo integra el conjunto de politicas y practicas
de GRH destinadas a definir las caracteristicas y condiciones de ejercicio de las tareas,
asi como los requisitos de idoneidad de las personas llamadas, en cada caso, a
desempeiniarlas.

En un sistema integrado de GRH, la organizacion del trabajo aparece conectada con la
planificacion, de la que recibe los insumos necesarios (al menos cuando la PRH es de
medio/largo plazo; en cambio, cuando se planifica para el corto plazo, la organizacion
del trabajo existente tiende a operar con frecuencia como variable independiente,
dificilmente modificable por el proceso planificador).

Las interconexiones mas trascendentes se producen con el subsistema de gestion del
empleo. El disefio adecuado de los puestos y los perfiles opera especialmente como un
prerrequisito para una correcta gestion de los procesos de incorporacion de las
personas, posibilitando la calidad del ajuste entre las necesidades de la organizacion y
el mercado de trabajo (ya sea el mercado laboral general, o el mercado interno)

En un subsistema de organizacion del trabajo, son dos los procesos diferenciados que
deben contemplarse:

a) El disefio de los puestos de trabajo, que implica la descripcion de las actividades,
funciones, responsabilidades y finalidades que la organizacién asigna al puesto, y que,
conjuntamente, configuran el marco en el que el ocupante del mismo debera desarrollar
su contribucion y obtener los resultados esperados. El disefio de los puestos supone
realizar opciones importantes acerca de: el grado de especializacion (horizontal y
vertical del puesto) y el grado de formalizacion del comportamiento (estandarizacion de
la conducta del ocupante) que se establece.

b) La definicion de los perfiles de los ocupantes de los puestos, consistentes en la
identificacion de las competencias
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2.3.3. Gestion de Empleo

Este subsistema de la GRH incorpora el conjunto de politicas y practicas de personal
destinadas a gestionar los flujos mediante los cuales las personas entran, se mueven y
salen de la organizacion. Es un subsistema complejo, dentro del cual deben ser
analizadas algunas de las areas mas relevantes de la GRH.

La Gestion del Empleo se ocupa de poner en contacto a las personas, a lo largo de su
trayectoria laboral, con las tareas que en cada momento les son asignadas. Por eso,
sus conexiones principales son las establecidas con el subsistema de Organizacion del
Trabajo. El disefio de puestos y perfiles constituye la base para un correcto
funcionamiento de este subsistema de la GRH.

A su vez, la Gestion del Rendimiento sera una fuente de informaciones relevantes para
un conjunto de decisiones que afectan a la movilidad de las personas o, eventualmente,
a su salida de la organizacion.

En este subsistema para determinar los procesos hay que distinguir tres areas de
gestién principales:

a) La gestion de la incorporaciéon, que comprende las politicas y préacticas referentes al
acceso de las personas al puesto de trabajo (lo que puede implicar asimismo su acceso
a la organizacion). En este campo, cabe distinguir tres tipos de procesos:
- El reclutamiento, que comprende las politicas y practicas de GRH dirigidas a
buscar y atraer candidatos a los puestos de trabajo que deben ser cubiertos.
- La seleccion, que comprende la eleccion y aplicacion de los instrumentos
precisos para elegir bien, y las decisiones de adscripcion de las personas a los
puestos.
- La recepcion o induccion, que comprende las politicas y practicas destinadas a
recibir adecuadamente a las personas y acompafiarles en sus primeros pasos en
el puesto y su entorno.
b) La gestién de la movilidad, que afecta a los movimientos de las personas entre
puestos de trabajo de la organizacién, y en la que cabe distinguir entre: movilidad
funcional, que implica s6lo cambio de tarea, y movilidad geografica, que implica ademas
traslado del lugar de trabajo, con cambio de residencia.
c) La gestion de la desvinculacion, que integra las politicas y practicas de GRH
relacionadas con la extincién de la relacion de empleo, ya sea por causas disciplinarias,
por inadecuacion o bajo rendimiento, o por razones econdOmicas, organizativas o
tecnoldgicas. Cabe afadir aqui las politicas y practicas de correccion disciplinaria,
aunque las sanciones sean de caracter menos grave y no lleguen a traducirse en el
despido.

2.3.4. Gestiéon del Rendimiento

La Gestion del Rendimiento es el subsistema de la GRH cuyo propadsito es influir sobre
el rendimiento de las personas en el trabajo, para alinearlo con las prioridades de la
organizacion, y mantenerlo en el nivel mas alto posible, haciendo posible una mejora
sostenida de la contribucién de los empleados al logro de los objetivos organizativos,
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asi como la obtencién de informaciones valiosas para la toma de decisiones de GRH en
diferentes campos.

La Gestidn del Rendimiento ocupa una posicion central en un sistema integrado de
GRH, como puede verse en el diagrama. Por su influencia en el funcionamiento del
sistema en su conjunto, interesan al analista sobre todo sus conexiones con los
subsistemas de Compensacion y Desarrollo.

Su relacion con el primero se produce cuando el sistema de compensacion incorpora el
pago de retribuciones variables vinculadas al rendimiento, lo que constituye, pese a las
frecuentes criticas a su funcionamiento real, una tendencia significativa de los sistemas
de SC en casi todo el mundo.

La conexion con la Gestion del Desarrollo se da en un doble sentido: a) suministrando
insumos imprescindibles a los procesos de promocion y carrera, sin los que éstos
tenderan a basarse en la antigiiedad y los méritos formales, con la consiguiente pérdida
de calidad; y b) detectando en las personas necesidades de desarrollo de
competencias, lo que es basico para el disefio de politicas eficaces de formacion

Sobre los procesos, la Gestion del Rendimiento puede verse como un ciclo que
comprende:

a) La planificacion del rendimiento, que se traduce en la definicion de pautas o
estandares de rendimiento acordes con la estrategia y objetivos de la organizacion, la
eficaz comunicacién de dichas expectativas a los empleados, y el logro de su
aceptacion y compromiso para adaptar su rendimiento a aquéllas.

b) El seguimiento activo del rendimiento, a lo largo del ciclo de gestion, observando el
desempefio de las personas y apoyandolo.

c) La evaluacién del rendimiento, contrastando las pautas y objetivos de rendimiento
con los resultados. Puede estar vinculada, como antes se indicO, a otras politicas o
practicas de GRH.

d) La retroalimentacion o "feedback" al empleado, y la elaboracion de planes de mejora
del rendimiento, que enlazarian con el siguiente ciclo, en su etapa de planificacion.

2.3.5. Gestion de la Compensacion

Este subsistema incluye la gestion del conjunto de compensaciones retributivas
(salariales y extra salariales) y no retributivas que la organizacion satisface a sus
empleados, en concepto de contraprestacion a la contribucion de éstos a los fines de la
organizacién, que se expresa mediante su trabajo.

Las conexiones mas relevantes son las que se establecen con dos subsistemas de la
GRH, ya descritos: la Organizacion del Trabajo, y mas especificamente el disefio de los
puestos de trabajo constituye, como se dird enseguida, la base para el disefio de
estructuras salariales; y la Gestion del Rendimiento, y en concreto la evaluacién del
mismo, suministra informaciones imprescindibles para la aplicacion de retribuciones
variables ligadas al rendimiento y la aplicacion de mecanismos de reconocimiento no
monetario.
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En un subsistema de Gestion de la Compensacion los procesos deben contemplarse:

a) disefio de estructuras salariales: el disefio de la estructura retributiva fija o basica
arranca, en la mayoria de las organizaciones, del disefio de los puestos de trabajo. El
logro de la equidad salarial, interna y externa, obliga a desarrollar los siguientes
procesos:

- La valoracion de los puestos, atribuyendo a cada uno un ponderacion acorde,
por una parte, con su contribucion relativa a los resultados organizativos, y
coherente, por otra, con los referentes salariales de mercado que le sean
aplicables

- La clasificacion de los puestos por niveles o bandas salariales, consistentes con
dicha valoracion y capaces de permitir una progresion salarial adecuada y una
gestion racional de las retribuciones.

- El disefio de retribuciones variables implica elegir el concepto que se retribuye
(vinculacién al rendimiento, participacion en beneficios o conexién con
resultados globales, etc.), el destinatario (individuo o grupo), y la dimension de la
franja retributiva.

b) Beneficios extra salariales: la aplicacion de compensaciones no monetarias
(seguros de vida o accidente, ayudas y préstamos, complementos de pension, etc.)
exige la definicion de politicas que vinculen aquéllas a una estrategia retributiva global.
C) Disefio de mecanismos de evolucién: suponen el establecimiento de politicas de
compensacion en dos campos:

- El de la evolucion global, que implica realizar opciones como vincular la misma a
la inflacion prevista o sobrevenida, a los resultados.

- El de la evolucién individual, optando entre vincularla a la antigiedad, al
rendimiento.

d) Administracién de salarios: implica definir politicas que afectan basicamente al
grado de centralizacién/descentralizacion de las decisiones sobre retribuciones, y al
grado de transparencia/opacidad de los salarios.

e) Reconocimiento no monetario: incluye las politicas e instrumentos definidos y
aplicados por la organizacion, en su caso, para reconocer los logros, sin efectos
salariales.

2.3.6. Gestion del desarrollo

El propésito de las politicas y practicas de Gestion del Desarrollo es estimular el
crecimiento profesional de las personas, de acuerdo con su potencial, fomentando los
aprendizajes necesarios y definiendo itinerarios de carrera que conjuguen las
necesidades organizativas con los diferentes perfiles individuales.

La Gestion del Desarrollo se relaciona preferentemente con otros tres subsistemas de la
GRH. Se relaciona con la Gestion del Empleo, con la que interactia definiendo
articuladamente los flujos de movimiento de las personas en la organizacién. Mantiene
una conexion estrecha con la Gestion del Rendimiento, de la que recibe informaciones
imprescindibles para definir tanto necesidades de aprendizaje como oportunidades de
promocién. Como también debe estar coordinada con las politicas de compensacion, en
particular en lo que respecta a los mecanismos de progresion salarial, ligados a los
distintos disefos de carrera.
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Los procesos en la Gestién del Desarrollo engloban dos areas basicas de politicas de
GRH:

a) Las politicas de promocién y carrera, que articulan los procesos por medio de los
cuales las personas progresan tanto en su aportacion como en el reconocimiento
organizativo de la misma.

b) Las politicas de formacion, destinadas a garantizar los aprendizajes individuales y
colectivos necesarios para el logro de las finalidades organizativas, desarrollando las
competencias de los empleados y estimulando su progresion profesional.

2.3.7. Gestion de las Relaciones Humanas y Sociales

Este subsistema de la GRH se cuida de gestionar las relaciones que se establecen
entre la organizacion y sus empleados en torno a las politicas y practicas de personal
cuando, por razones diversas, éstas adquieren, en un contexto determinado, una
dimension colectiva.

Esta dimension se alcanza cuando el interlocutor de la direccion no es el empleado
individual, ni tampoco una unidad organizativa o grupo de trabajo especifico, como
ocurre en las relaciones ordinarias de trabajo, sino la totalidad del personal, o bien uno
o varios grupos de empleados vinculados entre si por identidades laborales o
profesionales mas o menos genéricas, pero que trascienden normalmente un ambito
funcional especifico de trabajo.

Como denota su ubicacién en el diagrama, la Gestion de las Relaciones Humanas y
Sociales se relaciona con la totalidad de los subsistemas de la GRH. De hecho, las
relaciones colectivas que constituyen su objeto pueden desarrollarse en el marco de
cualesquiera otras areas de la gestion de las personas.

Precisamente, el hecho de que los contenidos teméticos de las relaciones colectivas, en
un sistema dado de SC, afecten a unas materias de personal con preferencia a otras (a
las retribuciones, por ejemplo, con preferencia a las politicas de plantillas), constituira
un elemento cualificador del modelo de relaciones colectivas, que interesara que el
trabajo de diagndstico contraste y analice.

Respecto a los procesos, de entre las distintas opciones de sistematizacion posibles en
un campo particularmente amplio, se adopt6é una clasificacion en tres bloques o areas
de gestion:

a) La gestion del clima organizativo, en la que cabe ubicar, de manera destacada, las
politicas y practicas de comunicacion, en sentido tanto ascendente como descendente,
asi como un amplio elenco de politicas de personal orientadas a mantener y mejorar la
percepcion de satisfaccion colectiva de los empleados.

b) La gestion de las relaciones laborales, que incluye la negociacién colectiva de los
salarios y las condiciones de trabajo, alli donde ésta forma parte de las practicas de
personal establecidas, asi como todo el conjunto de relaciones entre la direccion de la
organizacién y los interlocutores sociales (sindicatos, gremios, asociaciones, etc.) que
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representan a los empleados o a grupos de los mismos. Las relaciones laborales se
extenderan a los O&rganos representativos de base electiva, en los contextos
institucionales en los que éstos existan.

c) La gestion de las politicas sociales, donde las de salud laboral ocupan un lugar
preeminente, y que se extienden al conjunto de politicas y préacticas cuyo objeto es
facilitar beneficios colectivos y ayudas a individuos o grupos especialmente
necesitados, dentro del colectivos de empleados.

2.3.8. Organizaciéon de la funcion de Recursos Humanos

Este recorrido por los subsistemas que integran la GRH debe completarse con el
analisis de los mecanismos de administracion del sistema, y en concreto con el de la
distribucion de las decisiones sobre el personal por parte de los diferentes actores
responsables.

El diagnéstico institucional de la organizacion de la funcién de Recursos Humanos en el
contexto del sistema de SC debe analizar dos dimensiones fundamentales del disefio
organizativo del mismo, que son: a) el grado de unificacidon/fragmentacion de las
responsabilidades en materia de GRH; y b) el grado de centralizacién/descentralizacion
de la toma de decisiones que afectan al personal.

SEGUNDA PARTE
1. Metodologia

La investigacion sobre la evolucion del CGP en el Perd como instrumento para
modernizar la funcién publica, se efectud bajo la propuesta metodologica del Marco
Analitico para el Diagnostico de Sistemas de Servicio Civil (Longo, 2002), a partir del
cual se ha realizado un seguimiento de los servicios civiles latinoamericanos en los
altimos afios a través de diferentes proyectos.

De esta manera se partié de la premisa de que la Gestién de los Recursos Humanos
(GRH) es un modelo integrado cuya finalidad basica es la adecuacién de las personas a
la estrategia de una organizacién o sistema multiorganizativo para la produccion acorde
con las finalidades perseguidas. Esa busqueda no se produce en el vacio sino que esta
constantemente condicionada por el contexto interno de la organizacion (estructura,
cultura entre otros) y el entorno (marco legal, mercado laboral, entre otros) (Longo,
2002)

En efecto, a fin de hacer mas eficiente y didactico el proceso de diagnostico,
proponemos adaptar la estructura metodoldgica, identificando y omitiendo aquellos
elementos que si bien tienen que evaluar en un sistema de servicio civil, en el area del
CGP no tiene nada que ver. Sin embargo se logré cubrir adecuadamente tomando los
aspectos centrales del marco analitico.
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Para ello, se utilizaron tanto herramientas de analisis cualitativo como cuantitativo para
la investigacion, tales como inspeccion de registros y documentos, revision de prensa y
normas, andlisis documental, entrevistas exploratorias, indicadores, y estadistica
descriptiva, y se desarrollaron en cuatro etapas principales que se acompafaron
ademas de una revision de fuentes bibliograficas, tanto primarias como secundarias,
gue permitan el abordaje de teorias y la exploracion de resultados de otros estudios.

Figura N° 7 Etapas de la Metodologia

ANALISIS DEL CUERPO DE GERENTES PUBLICOS DEL PERU

Vg

Marco Analitico para el Diagnéstico Institucional de Sistemas de Servicio Civil (Longo, 2002)

¥ ¥ \ ¥
lll. Tabla de Sintesis IV. Sintesis del
Estudio de Caso
« El contexto institucional. « Planificacién de RR.HH. « Conclusionesy
« Antecedentesdel CGP. « Organizacién del recomendaciones.
« Losactores centrales. trabajo.
« Indicadores * Gestion del empleo.
cuantitativos. « Gestion del
Rendimiento.
+ Gestiondela

compensacion

+ Gestién del Desarrollo.

* Gestionde las
RelacionesHumanasy
Sociales.

« Organizaciéonde la
funcién de RR.HH.

4 1 1
Fuentes primarias y secundarias

Fuente: Elaboracién propia basado en (Longo, 2002)

En la etapa | referida a la “Informacion de Contexto”, se identific las caracteristicas
relevantes del contexto institucional, los antecedentes, y ademas un analisis de los
actores centrales del CGP. Para ello se realiz6 una revision historica del sistema
politico-administrativo nacional, con énfasis en una revisidbn normativa, ciclos politicos y
econdmicos, utilizando como herramientas de revision de prensa y el andlisis
documental de fuentes primarias y secundarias. Por ultimo se efectu6 un recuento de
los indicadores cuantitativos de los GPs.

La etapa Il, denominada “Analisis de Subsistemas” se efectud el marco analitico en si,
iniciando con la Planificacion de Recursos Humanos, que constituye la puerta de
entrada en todo sistema integrado de GRH y permite anticipar la definiciéon de politicas
coherentes en todos los restantes subsistemas con los que aparece conectada. En el
nivel intermedio se ubican cinco subsistemas, ordenados en una secuencia logica. En
primer lugar esta la Organizacion del Trabajo, que prefigura y concreta los contenidos
de las tareas y las caracteristicas de las personas llamadas a desempefarlas. Luego
viene la Gestion del Empleo, que comprende los flujos de entrada, movimiento y salida
de las personas. En tercer lugar, esta la Gestidbn del Rendimiento, que planifica,
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estimula y evalia la contribucion de las personas. En el cuarto, por una parte, la
Gestion de la Compensacion, que retribuye la contribucion, y por otra la Gestion del
Desarrollo, que se centra en el crecimiento individual y colectivo. Por ultimo, en el nivel
inferior, la Gestion de las Relaciones Humanas y Sociales, que se relaciona a su vez
con todos los subsistemas mencionados anteriormente. A estos subsistemas se suma
la Funcion de Organizacion de los Recursos Humanos, que hace foco en las
caracteristicas de la institucionalidad y autoridad del sistema.

El marco analitico original propone 93 puntos criticos que se distribuyen en los
subsistemas referidos anteriormente, pero a fin de hacer mas eficiente el proceso de
diagnostico, se ha propuesto una seleccion de 32 puntos criticos reorganizados en
funcién de la estructura del CGP. Esencialmente, la propuesta de la metodologia
adaptada es utilizar una seleccion de los Puntos Criticos, identificando aquellos que
resultan mas significativos para reflejar el nivel de desarrollo de cada subsistema y de
cada indice.

De esta manera, cada punto describe una situacién especifica que hace referencia a
algun aspecto clave del sistema, ya sea perteneciente a un subsistema en particular o a
la interconexién de varios. En ese sentido, el Punto Critico es un pardmetro concreto y
sustantivo que permite la comparacion con la situacion empiricamente encontrada en el
Estudio de Caso. Esa comparacion se operacionaliza en una escala de 1 a 5, donde el
maximo puntaje refleja la mayor correspondencia entre la situacion expresada en el
Punto Critico, luego se hara un analisis argumentativo de cada uno de los subsistemas
en la relacion al puntaje otorgado. Vale informar que el puntaje otorgado a los Puntos
Criticos sera el puntaje promedio que dieron los expertos citados para el estudio:
Mercedes lacoviello, Vlado Castafieda, Mayen Ugarte y Nuria Sparch (Véase perfil de
expertos y puntuacion en Anexo 2 y 3)

En efecto los Puntos Criticos de cada subsistema, relacionados conjuntamente, seran
valorados con arreglo a la siguiente escala (véase Tabla N° 2) que mide el grado de
aproximacion de la realidad objeto de andlisis a las proposiciones que expresan cada
punto. El listado completo de los Puntos Criticos se puede ver en el Anexo 1.

Tabla N° 2 Escala e interpretacion de puntaje

Valor de
escala Interpretacion
La realidad analizada se corresponde con la proposicion en su integridad o en un
5 grado muy alto de coincidencia, tanto en contenido como en frecuencia.
La realidad analizada se aproxima sustancialmente a la proposicidon pero no se
4 identifica plenamente con su contenido, o bien hay un nimero de excepciones

que impide generalizar la coincidencia.

La realidad analizada coincide parcialmente con la proposicién. Existen
3 elementos coincidentes de contenido y una frecuencia de casos suficiente como
para detectar un grado apreciable, pero no sustancial, de identificacion.

La realidad analizada se encuentra significativamente alejada de la expresada
2 por la proposicion. Existen elementos de coincidencia, pero también
discrepancias serias de contenido y/o una frecuencia escasa.
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La realidad analizada es muy distinta de la que refleja la proposicion. Las
1 coincidencias de contenido son inapreciables, o bien de san solo en casos
excepcionales.

Fuente: Basado en Longo (2002)
Asimismo, del conjunto de Puntos Criticos se derivan cinco indices o medidas de

calidad, que permiten evidenciar diferentes aspectos que hacen al desempefio general
del CGP, y cuyas definiciones son: (Véase Tabla N° 3)

Tabla N° 3 indices de calidad

Eficiencia: Evalla el grado de optimizacion de la inversiébn en capital humano que
presenta el sistema de Funcién Publica, asi como su congruencia con las magnitudes de
la politica fiscal y con la situacién de los mercados de referencia.

Mérito: EvallGa el grado en que el sistema (en esta oportunidad el CGP) incorpora, en sus
diferentes politicas y practicas, garantias de uso de criterios de profesionalidad, que
protegen a aquellas de la arbitrariedad, la politizacion y la basqueda de rentas.
Consistencia Estructural: EvalGa la solidez e integracion sistémica, prestando atencién
al grado de a) coherencia estratégica, o vinculacién de las politicas y practicas de GRH a
las prioridades gubernamentales, b) consistencia directiva, o grado de desarrollo de la
funcion directiva y su relacion con la tecnoestructura central, ¢) consistencia de los
procesos, o grado de interrelacion y articulacion entre los subsistemas que constituyen la
gestién de recursos humanos.

Capacidad Funcional: Evalla la capacidad del sistema (CGP) para influir eficazmente
en el comportamiento de los empleados publicos, induciendo al desarrollo de conductas
laborales adecuadas a las prioridades organizativas y orientadas a la mejora de los
servicios publicos. Abarca tres aspectos: a) competencia, o capacidad del sistema de
servicio civil para asegurar el aprovisionamiento, desarrollo y estimulo de las
competencias clave que el sistema publico necesita, b) eficacia incentivadora, o grado en
el que las practicas de GRH promueven el desempefio efectivo, el aprendizaje y la
calidad del servicio, y c) flexibilidad, o grado en el que dichas practicas incorporan pautas
gue facilitan la adaptacion a los cambios en el contexto.

Capacidad Integradora: Evalia la eficacia con que el CGP logra armonizar las
expectativas e intereses de los diferentes actores (direccién, empleados y otros grupos de
interés), incrementando el sentimiento de pertenencia y reduciendo la conflictividad.

Fuente: Basado en (Longo, 2002)

Ademas, en la etapa lll se proyecto el tema “Tabla de Sintesis” donde se tomaron los
indices de evaluacion y una tabla de sintesis haciendo una inspeccién comparativa de
la evolucién del CGP. Se tomaron elementos informativos imprescindibles o al menos
altamente convenientes para entender las conclusiones del informe.

Finalmente en la etapa IV de “Sintesis del Estudio de Caso”, se levantaron las
principales reflexiones del estudio que se expresaron como las conclusiones y
recomendaciones en base a lo obtenido en las etapas anteriores, las cuales tratan
sobre los elementos centrales del diagnéstico y sobre las posibles areas de mejora del
CGP como instrumento para modernizar la funcion publica en el Pera.
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2. Aplicacion de la Metodologia
2.1. Informacién de Contexto
2.1.1. El contexto institucional y la modernizacion del Estado en el Pera.

En el afio 2006 fue elegido Alan Garcia'® para un segundo periodo presidencial
ganando en segunda vuelta a Ollanta Humala'’. En el Plan de Gobierno comprometido
durante el proceso electoral de aquellos afios Garcia incluyé varias medidas de
reformas del Estado, pero la mejora del Servicio Civil no figuraba entre ellas. (Ballon,
2007 citado por Cortazar, 2013) Si bien sus antecesores habian intentado regular el
empleo en la funcion publica, por ejemplo, en los afios “90 el gobierno del ex presidente
Alberto Fujimori'® intentd enfrentar el problema entre 1995 y 1997 sin llegar a tomar
decisiones al respecto. Durante el gobierno del ex presidente Toledo se avanzo desde
el Congreso, que emitié la Ley Marco del Empleo Publico 2004 pero ella no tuvo efecto
practico alguno en la gestion de las personas en el Estado. Asi, el tema era un
problema antiguo e inconcluso, que ademas acumulaba fracasos continuos y carecia de
un liderazgo y decisién politica para impulsarlo.

El gobierno de Fujimori caracterizado por hechos claves como: la suspension del Poder
Legislativo e intervencion al Poder Judicial, el cambio de la Constitucion Politica del
Perd, derrota estratégica al terrorismo, reeleccidn consecutiva y estabilizacion y
liberalizacién de la economia y mercado del trabajo. Fue un proceso convulsionado y de
inestabilidad institucional, la misma que tuvo su momento algido en el afio 2000 cuando
Fujimori renunci6 a raiz evidentes casos de corrupcion y fraude electoral.

Luego de la dimision de Fujimori, la presidencia fue asumida interinamente por Valentin
Paniagua®® quien convoco a elecciones generales las cuales fueron ganadas por
Alejandro Toledo?®. Con este hecho, se afirmé que la estabilidad democréatica habia
retornado al pais, es asi que en el gobierno de Toledo se caracterizd por el inicio del
despunte macroecondmico del pais, fomentando la inversion extranjera y la firma de
Tratados de Libre Comercio (TLC) (el primero que suscribié el Peru fue con Tailandia) y
por la implementacion de varios proyectos de inversion en infraestructura y desarrollo
humano. Sin embargo su gestibn no estuvo exento de una crisis de gobernabilidad,
movilizaciones sindicales y sospechas de corrupcién, lo cual se vio reflejado en
sondeos de opinion publica que indicaron un nivel de popularidad de solo 8% (América
Econdmica, 2003)

16 Alan Garcia Pérez, lider del APRA (Alianza Popular Revolucionaria Americana) fue anteriormente Presidente de la
Republica entre 1985 y 1990. Su segundo gobierno fue el periodo 2006 - 2011.
7 Ollanta Humala Tasso, lider del Partido Nacionalista Peruano, es actual presidente (periodo 2011-2016)
¥ Alberto Fujimori Fujimori, ocupo la Presidencia de la Republica del Peru entre el 28 de julio de 1990 y el 21 de
noviembre del 2000. Actualmente se encuentra cumpliendo condena de 25 afios de carcel por crimenes de lesa
humanidad y delitos de corrupcidn.
Y valentin Paniagua Corazao, fue Presidente Transitorio, luego de la caida del Fujimorato.(2000-2001)
20 Alejandro Toledo Manrique, Lider del Partido Peru Posible, fue Presidente de la Republica entre julio del 2001 a
julio del 2006.
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Con el gobierno de Alan Garcia, el Pert continué su senda de reordenamiento y
crecimiento econoémico llevado por su antecesor y profundizando la politica de TLCs y
dinamica exportadora (en 2006 se firmé con Chile y el 2007 con USA) (ElI Comercio,
2009). El crecimiento econémico fue sostenido® y a pesar que la pobreza habia caido
para el 2011 en un 31% en los ultimos cinco afios (RPP,2011) el pais siguié padeciendo
procesos de conflictividad social, principalmente por las deudas sociales y la
desigualdad reflejada en la falta de empleo y pobreza.

De esta manera, al haber un crecimiento sostenido de la economia y una debilidad
institucional se presentd una ventana de oportunidad al gobierno de Garcia para
efectuar politicas de Estado respecto a la modernizacién y descentralizacion, asi como
la estructura productiva y el afianzamiento del crecimiento econémico. A causa de la
firma del TLC con USA y su proxima implementacién®, el Poder Ejecutivo recibié la
facultad de legislar, mediante Ley 29157 por un plazo de 180 dias calendario, sobre
temas vinculados al marco regulatorio, el fortalecimiento institucional, la simplificacion
administrativa y desde luego, modernizacion del Estado. En este tiempo se expidieron
99 Decretos Legislativos, de los cuales 67 de ellos relativos al SERVIR y el CGP.
(lacoviello, 2011) Ya en marzo del 2008, el entonces presidente Garcia confio la
responsabilidad la reforma del empleo publico a Mario Pasco, Ministro de Trabajo, para
que en coordinaciéon con Presidente del Consejo de Ministros, Jorge del Castillo
trabajaran sobre el tema pues era evidente que el proceso avanzaba lentamente. Sin
bien, como se manifestd inicialmente, no estaba en los planes de Garcia efectuar esta
reforma, la problemética de los RR.HH del Estado solo afloré al referirse a la necesaria
austeridad en los sueldos de los funcionarios del Ejecutivo, tema respecto al cual el
nuevo gobierno dispuso topes salariales que implicaron importantes rebajas en los
ingresos efectivos de los funcionarios directivos y de confianza. (Cortazar, 2013)

De esta manera, una vez en agenda, el Jefe del Gabinete por mandato del Presidente
se encargo de efectuar las coordinaciones con varios equipos de trabajo, donde
intregraban consultores y delegados del gobierno y funcionarios del BID, estos ultimos
interesados en apoyar la iniciativa ofrecieron apoyar al Ministerio de dos maneras: la
primera, abriendo la posibilidad de utilizar recursos de programas que el Banco
financiaba y que la Presidencia de Consejo de Ministros (PCM) venia ejecutando, para
financiar el equipo de consultores; la segunda, aportando directamente asistencia
técnica directa mediante la participacion de especialistas. (Cortazar, 2013)

I sus politicas econdmicas y el contexto internacional favorable permitieron a Peru ser una de las economias de
mejor desempefio en la regién, obteniendo un crecimiento promedio del PIB superiores al 5%. Esto fue posible
gracias a un significativo incremento de las exportaciones mineras y un gasto publico de niveles apropiados. Incluso
la deuda publica decliné de 46% del PBI en el 2001 a aproximadamente 24% en el 2008 segun el Banco Mundial.

22 E| Tratado de Libre Comercio Peru-Estados Unidos, se trata de un acuerdo de cardcter vinculante, cuyos objetivos
son eliminar obstaculos al intercambio comercial, consolidar el acceso a bienes y servicios y fomentar la inversion
privada entre ambos paises. Ademas de temas comerciales, incorpora temas econdmicos, institucionales, de
propiedad intelectual, derechos laborales y politicas ambientales, entre otras. Fue firmado el 12 de abril de 2006;
ratificado por el Congreso peruano, el 28 de junio de 2006; por la CAmara de Representantes de Estados Unidos, el
2 de noviembre de 2007; y por el Senado de Estados Unidos, el 4 de diciembre de 2007. Tanto el entonces
presidente de Estados Unidos George W. Bush en Washington D. C., como el presidente del Peru Alan Garcia en
Lima aprobaron su implementacién el 16 de enero de 2009. El TLC fue implementado el 1 de febrero de 2009.
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Hubo un proceso de coordinaciones politicas y técnicas interministeriales
(Principalmente entre la Secretaria Técnica de Gestion Publica de la PCM, Ministerio
de Trabajo y el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF)) a fin de elaborar los Decretos
en el marco de las facultades delegadas por el Congreso de la Republica. Ante ello la
aprobacion de los Decretos (1023 y 1024) constituyd un canal del proceso decisional en
torno al cual se articularon los actores, posiciones (preferencias) y estrategias de
negociacion que configuraron un juego politico gubernamental (Allison y Zeikow, 1999
citado por Cortazar, 2013)

Asi por ejemplo, el MEF levantd dudas respecto al costo fiscal de las medidas
(especialmente respecto la creacion de SERVIR y el CGP) y sobre todo buscé evitar
gue la nueva agencia adquiriera un rol y autoridad gravitante sobre los temas salariales.
Por su lado el Ministerio de Trabajo buscaba mayor responsabilidad sobre el nuevo
sistema e incluso el Presidente Garcia insistia en incluir medidas de evaluacion del
desempefio de funcionarios publicos. De esta forma, consideramos que fueron dos los
factores que presionaron para un consenso politico gubernamental y el progreso rapido
y favorable de los Decretos: primero el interés y apoyo presidencial para la aprobacion
de las medidas y para vencer resistencias y segundo la presion ejercida por el plazo
existente para la toma de decisiones. (Allison y Zeikow, 1999 citado por Cortazar, 2013)

En sintesis, no solo se produjeron cambios y afiadidos en la formulacion de la nueva
agencia, sino también permitié acuerdos y consensos interinstitucionales lo que facilitd
la negociacion de una agenda minima dentro del gobierno, puesto que resulté mucho
mas facil ponerse de acuerdo sobre una pocas medidas concretas que sobre el vasto y
complejo proyecto de reforma integral de la funcién publica. (Cortazar,2013)

En consecuencia, el gobierno de Alan Garcia instituyé la Autoridad Nacional de Servicio
Civil y el CGP, (D. Leg. 1023) dejando reformas pendientes sobre empleo publico a su
predecesor Ollanta Humala Tasso, quien el afio 2011 asumié la Presidencia de la
Republica y viene ejerciéndola hasta la actualidad. Si bien la gestion de Humala
recepciond a un pais emergente econémicamente®, su gobierno se caracteriza por
efectuar politicas de inclusién social ya que el Peru en los ultimos afios es considerado
como una de las economias mas dinamicas de América Latina.

Sin embargo, la existencia de brechas de acceso a los servicios basicos (agua potable,
electrificacion, salud, educacién), infraestructura y oportunidades econdmicas entre las
areas rurales y urbanas constituye uno de los principales desafios en el camino hacia
un mayor desarrollo. Es indudable que los problemas sociales, la inseguridad
ciudadana, la débil institucionalidad y la recesion economica le traeran remezones
principalmente en el plano politico y social. No obstante, eso no impidié6 que en los

> Entre 2005 y 2013, los indices de pobreza se redujeron en mas de la mitad, desde un 56% hasta un 22,7% de la
poblacién, aproximadamente. Aunque la desigualdad de ingresos medida por el Coeficiente Gini se mantiene
elevada, ha declinado de 0,49 en 2004 a 0,44 en 2014, si bien esta mejora no revela algunas diferencias geogréficas
importantes.

36



altimos afios se fueran impulsando, con resultados variables, diferentes ciclos de
reforma del Estado en general y del servicio civil en concreto.*

El afio 2016 se avecina un proceso electoral nacional y desde luego se apertura un
desafio para las reformas que se han venido ejecutando en la ultima década. Sin
embargo, estos procesos en el Perd generan una cierta incertidumbre sobre el
horizonte y el norte de estas politicas que refiere este Estudio de Caso.

2.1.2. Antecedentes del CGP
Entidades rectoras del sistema

Tener profesionales capacitados y meritocraticos en la administracion publica del Peru
ha estado siempre presente en los programas y planes de gobierno de los partidos y
movimientos politicos del pais. Es mas, la reforma de servicio civil ha estado presente
reiteradas veces en la agenda del gobierno peruano desde inicios de la década de los
noventa. Varios esfuerzos se desplegaron para promover dicha reforma, especialmente
entre 1995 y 1997 cuando el programa de reforma comprensiva de la gestién publica
gue acabo truncandose sin llegar a aprobar ninguna medida relevante. (Cortazar, 2013)

Sin embargo, los origenes de un servicio civil institucionalizado en Per se remontan a
1937, cuando comenzaron a operar instituciones con responsabilidad sobre la gestion
de los RR.HH en el Estado. Ese mismo afio se creo0 la Intendencia General de
Hacienda, la cual luego fue reemplazada por la Direccién General de Escalafon y Listas
Pasivas en el gobierno de Oscar R. Benavides.?® Estas entidades perduraron hasta
1950, cuando se instaur6é la Direccion General del Servicio Civil con el objetivo de
proteger legalmente el cumplimiento de los aspectos relacionados con los derechos y
obligaciones de los empleados publicos. (lacoviello, 2011)

En diciembre de 1973 se cred el Instituto Nacional de la Administracién Publica (INAP)?
como entidad rectora del proceso de Reforma de la Administracion Publica, la misma
que inici6 sus funciones sobre la base de la Oficina Nacional de Racionalizacion de
Personal (ONRAP) y la Oficina Nacional de Administracion de Personal (ONAP)
instituciones que se crearon expresamente para implementar el proceso de Reforma,
ademas de la Escuela Superior de Administracion Publica (ESAP) como ente rector de
la capacitacion de funcionarios y servidores del Sector Publico. En 1995 en marco de la
reforma del Estado por Ley N° 26507 se dispone su desactivacion y liquidacion,
nombrandose una Comision de Disolucion y Transferencia, la cual cumplié con el
proceso de transferencia del acervo documentario a la PCM. (PCM, s/f)

El servicio civil peruano tiene estabilidad constitucional: la Constitucion Nacional de
1979 (reformada en 1993 en el gobierno de Fujimori) establecid la existencia de la

*En su gobierno se emitid la Ley N°30057, denominada la nueva Ley de Servicio civil, aprobada en julio 2013,
cuyos objetivos son mejorar la calidad de la prestacion de servicios a la ciudadania, promover la meritocracia de los
servidores del Estado y revalorar la funcion publica.
> Através de la Ley 8.801 en 1938.
*® Creada por el Art. 1 del Decreto Ley N° 20316 "Ley Organica del INAP" en 1973
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carrera administrativa basandose en la Ley de Estatuto y Escalafén del Servicio Civil de
1950. Posteriormente, este fue reemplazado por la Ley de Bases de la Carrera
Administrativa y de Remuneraciones del Sector Publico,?” promulgada en 1984 y
reglamentado en 1985 y 1990. Esta ley contenia el régimen laboral general publico, un
sistema cerrado en el que se establecian los mecanismos de ingreso y promocion
fundamentados en los principios de igualdad y de mérito, que instituia como obligatorio
el concurso publico y la homogeneidad remuneratoria mediante un régimen Unico de
remuneraciones (lacoviello y Zuvanic, 2005).

La preocupacion por el empleo publico cobr6 nuevamente importancia hacia el afio
2001, cuando la discusion sobre el salario asignado recientemente electo presidente
Alejandro Toledo, gatill6 una discusibn mayor sobre los salarios y beneficios
previsionales de los altos directivos publicos. ElI Congreso asumié esta vez una mayor
iniciativa en el asunto y en el afio 2004 aprobé la Ley Marco del Empleo Publico®.
Dicha norma establecio los principios basicos que debian organizar el servicio publico y
dispuso que en 120 dias el Poder Ejecutivo enviara al Congreso cinco propuestas de
Ley para regular aspectos especificos del servicio publico.”® La Ley Marco creaba
también el Consejo Superior del Empleo Publico (COSEP) como entidad responsable
de normar y regular el empleo publico. Dicha entidad, sin embargo, nunca llego
efectivamente a instalarse. (Cortazar,2013)

La Ley Marco de Empleo Publico si bien se caracterizaba por ser un marco normativo
muy ambicioso y sin demasiadas posibilidades de ser implementado, lo cual permitié
gue esta situacion de paralisis continle entre los afios 2005 y 2007. (lacoviello, 2011)
En los afos siguientes, la PCM, quien tenia la responsabilidad sobre el empleo publico,
intentd infructuosamente impulsar iniciativas legislativas sobre la materia, pero no fue
hasta la creacion de SERVIR y el CGP, en 2008, donde el MEF y la PCM concentraron
responsabilidad sobre la administracion del personal y en especial de los salarios. Es
ahi donde consultores y equipo de especialistas del Ministerio de Trabajo para elaborar
los Decretos detectaron debilidades en cinco ejes troncales del sistema de servicio civil
y esas falencias fueron abordadas a través los paquetes legislativos. (Véase Tabla N°4)

Tabla N° 4 Problemas y propuestas normativas

Problema Propuesta Normas Efecto
Ausencia de Se crea la Autoridad Nacional de Servicio Civil
organismo rector (SERVIR) organismo técnico y especializado
que gestione los Creacion de D. Leg. con competencia a nivel nacional y sobre
recursos humanos SERVIR Y 1023 todas las entidades de la administracion
y de un tribunal de | del Tribunal publica y ademas el Tribunal del Servicio Civil
resolucion de del Servicio (TSC) forma parte de SERVIR pero cuenta
controversias Civil con independencia funcional. Su misién es
garantizar la adecuada aplicacion del marco
legal y la proteccién de los derechos de los
trabajadores a través de la resolucion de
controversias individuales que se susciten al

7 A través del Decreto Legislativo N° 276.

% Através de la Ley N° 28175, 19 de febrero 2004

*® Las normas a presentar eran: Ley de la carrera del servidor publico, Ley de los funcionarios publicos y empleados
de confianza, Ley del sistema de remuneracién del empleo publico, Ley de gestidon del empleo publico y la Ley de
incompatibilidad y responsabilidad.
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interior del Sistema
No existe el Se crea y regula el Cuerpo de Gerentes
reclutamiento de Creacion del D. Leg. Publicos, instancia donde se incorporaran
profesionales Cuerpo de 1024 profesionales altamente capaces,
altamente Gerentes Publicos seleccionados en procesos competitivos y
capacitados transparentes, para ser destinados a
entidades del Gobierno Nacional, Gobierno
Regioneles y Gobiernos Locales que los
requieran.
Implantacién Decreto Legislativo que aprueba normas de
permanente para: capacitacion y rendimiento para el sector
1) Capacitar al de publico, se establece las reglas para la
rendimiento capacitacion y la evaluacién del personal al
Ausencia de insuficiente. D. Leg. servicio del Estado, como parte del Sistema
sistema de 2) Reconocer y 1025 Administrativo de Gestion de Recursos
evaluacion premiar al Humanos. Ademas busca certificar y acreditar
eficiente: la oferta existente en las entidades de
ascensos, educacién superior en temas vinculados a la
retribucién y gestion publica
reconocimiento
moral.
3)Contar con
personal idéneo.
No hay politicas ni Elaboracion de
programas de normas sobre
capacitacion capacitacion y D. Leg.
Fondo de 1025
Fortalecimiento
del Capital
Humano
La inflexibilidad de La finalidad del D. Leg. Es facilitar el traslado
régimen de carrera | Generacion del de recursos humanos del gobierno nacional a
limita esfuerzos programa D. Leg los gobiernos regionales y locales en el marco
para racionalizar facultativo de 1026 del proceso de descentralizacion.
personal, optimizacién
especialmente
regiones y
municipalidades

Fuente: Basado en lacoviello, 2011

En efecto, con la instauracion de SERVIR, entidad que cobijaria al CGP, también fue
acompafiado por unos paquetes legislativos como son: la norma de capacitacion y
rendimiento para el sector publico y el Fondo de Fortalecimiento del Capital Humano, a
través del D. Leg. 1025, con el cual se buscé certificar la oferta existente en las
entidades de educacion superior en temas vinculados a la gestién publica. Ademas el
régimen especial para gobiernos subnacionales a través del D. Leg. 1026, esto con la
finalidad de facilitar el traslado de RR.HH del gobierno nacional a los gobiernos
regionales y locales en el marco del proceso de descentralizacion que permitieron
visualizar avances concretos sobre una reforma del empleo publico. (lacoviello,2015)

Asimismo, cinco afios después y a iniciativa del Poder Ejecutivo, el Congreso de la
Republica aprob6 en julio de 2013, la nueva Ley se Servicio Civil (LSC)*, que si bien

* |3 reglamentacion de la LSC, aprobada el 13 de junio de 2014, dio inicio a su vigencia efectiva y se realizd a
través de tres normas: (1) el Reglamento General, que desarrolla reglas en materia de derechos, obligaciones,
capacitacion, evaluacion, derechos colectivos, entre otros temas para los servidores civiles. Esta divido en dos libros
el primero aplica a todos los servidores civiles, y el segundo solo a aquellos que se pasen al nuevo régimen de
servicio civil. (2) El Reglamento del Régimen Especial para Gobiernos Locales, que define reglas para las
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afectara la funcionalidad del CGP, ya que crea un nuevo segmento directivo en el cual
el CGP se debe diluir, pero por ahora establece progresivamente un régimen unico y de
forma exclusiva para las personas que prestan servicios en las entidades publicas y
ademas demanda que las entidades estatales incrementen sus niveles de eficacia y
eficiencia.

De esta manera el proceso evolutivo del servicio civil fue lento y progresivo tal como
resumimos en el siguiente figura: (Véase Figura N° 8)

Figura N° 8 Principales hitos en la Reforma del Servicio Civil

1937 1950 1973 1984 1995 2004 2008 2013
Secreola Se instauré 5 Fue disuelto
Intendencia la Direccién Secreel Se Se aprueba Secreala Se aprobé
Instituto romulgala €/INAPYy SERVIR
Generalde Generaldel - P 9 laLey y lanueva
Nacional de L d sus
Hacienda Servicio la ey de funciones Marco del 2lCuerpo Ley de
Civil Administrad Bases de la pasaron a Empleo e Servicio
Aantipbied Carrera Publico. Gerentes Civil
on Pablica Administrati laPCM Boblicos
(INAP) vay de 7=
Remuneraci
ones del
Sector
Publico.

Fuente: Elaboracién propia
El Régimen Laboral del CGP

El servicio civil peruano se caracteriza por la coexistencia de tres regimenes laborales
generales: la Carrera Administrativa (D. Leg. 276)%, el Régimen Privado (D.Leg 728)%,

municipalidades con menos de 20 servidores. (3) El Reglamento de Compensaciones, que contiene las reglas de
pagos y compensaciones econdmicas y no econdmicas. (SERVIR s/f) Los dos primeros reglamentos fueron
elaborados por SERVIR y el ultimo por el MEF.

*! Se trata de un sistema cerrado en el que se establecen los mecanismos de ingreso y promocién fundados en los
principios fundados en los principios de igualdad y de mérito. Prevé tres agrupamientos de personal: (1)
funcionarios publicos y/o directivos(distribuido en ocho niveles); (2) profesionales (ocho niveles); (3) auxiliares
(siete niveles)

% Este régimen comenzo en los 90 cuando una serie en entidades publicas comenzaron a migrar hacia el régimen
laboral privado. Dado que este régimen flexibilizado tenia como objetivo derivado generar islas de excelencia
dentro de la administracién publica. Se aplicé a un conjunto de entidades vinculadas a las politicas econdmicas y
de regulacidon de los mercados, muchas de esas organizaciones eran, para la fecha, totalmente nuevas como
Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual (INDECOPI), el
Organismo Supervisor de la Inversién en Energia y Mineria (OSINERMING) entre otras. Al tratarse de una norma
regulatoria de la actividad privada, su aplicacion en el sector publico requirid la incorporacién de normas
supletorias en la leyes anuales de presupuesto (SERVIR s/f).
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Los Contratos Administrativos de Servicios (CAS)*® (D. Leg 1057 de 2008, modificado
en 2011) y seis carreras especiales (Magistrados, Diplomaticos, salud, educacion.
FF.AA y policia y el Cuerpo de Gerentes Publicos) (Véase Figura N° 9) A tales efectos,
a través del Decreto Legislativo 1024 se cre6 el CGP como un Régimen Laboral
Especial con la finalidad de atraer y reclutar RR.HH altamente calificados que pudieran
ocupar los puestos de alta direccion de las organizaciones de nivel nacional, regional y
local, y desde luego, liderar una reforma hacia adentro. (SERVIR,2011; D Leg. 1024)

Figura N° 9 Participacion de servidores publicos
segun régimen laboral, 2014

D. Leg. N2
728; 13%

D. Leg. N¢ Carreras
276; 18% especiales;
' 50%

D. Leg. N¢
1057 (CAS);

19%

Fuente: Ministerio de Trabajo, 2014

Se contempla que este Cuerpo funcione transitoriamente, sirviendo inicialmente a la
puesta en marcha de la profesionalizacion del nivel directivo para luego de transcurridos
los 10 afios se integrara a lo que sera la regulacién general de los directivos publicos y
en este tiempo se prevé que el CGP esté integrado por 350 gerentes. (lacoviello, 2011;
D Leg. 1024)

Como menciona Nuria Esparch®, primera Presidenta Ejecutiva de SERVIR, el CGP
fueron creados para ser un laboratorio, “un laboratorio donde se puede disenar e
implementar diversas formulas para probar las diversas politicas que se podian trabajar
sobre el modelo de los directivos publicos en el Perl. Habia muchos modelos en la
region, y muchos en general, y no tuvimos claro, incluso no tuvieron claro los
disefiadores de la politica publica y obviamente los que lo implementamos tampoco
teniamos claro cuél iba ser el modelo funcional, en conclusion los GPs fueron eso, un
laboratorio”. (Entrevista a Esparch, 2015)

* Antes llamada Servicios No personales, esta fue reemplazada en el 2008 por el régimen CAS, modalidad
contractual exclusiva del Estado en la que uno persona presta servicios de manera no auténoma, estableciendo un
vinculo administrativo pero no laboral.
** Nuria Sparch Fernandez, Abogada con Maestria en Administracion Publica en Syracuse University. Fue Presidenta
Ejecutiva de SERVIR (2008-2010), Vice-Ministra de Defensa (2006-2008) y Secretaria General del MIMDES (2005-
2006).
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Se consider6 que el Estado no contaba con RR.HH altamente capacitados, ni con una
politica activa para atraerlos, en condiciones de conducir a las entidades en la
implementacion de las politicas publicas. A consecuencia de ello se decidio crear, a la
manera de Chile, Nueva Zelanda y Australia, un CGP. El disefio tuvo 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 optima los recursos asignados orientados a resultados; (2)
articular el nivel politico con el nivel técnico en el que hacer de la institucion; (3) motivar
y conducir a los equipos hacia desafios que involucren logros concretos, en
concordancia con la mision institucional (lacoviello, 2011; SERVIR, s/f).

Dicho ello, este Cuerpo tiene caracter de “laboratorio”, porque la idea es que sirva para
poner en marcha el proceso de profesionalizaciéon de la gerencia publica a fin de
mejorar, a corto plazo, la gestion publica y dar respuesta a las problematicas de
gestion. (Corrales, 2012) De esta manera se decidié que este fuera un régimen laboral
distinto a los otros existentes, y que contribuyera los incentivos necesarios para
alcanzar sus objetivos. De acuerdo a este régimen laboral, los GPs cuentan con una
remuneracion cofinanciada por la entidad en la que desempefa y SERVIR, descanso
vacacional, jornada laboral flexible, cobertura sanitaria y previsional, gastos de
representacion, compensacion por tiempo de servicios y defensa legal. (D. Leg. 1024)

Si bien el escenario precedente a esta norma estuvo suscrito por el reclutamiento
generalizado de los cargos directivos en base a la confianza, limitando el acceso de los
mas idéneos a los puestos jerarquicos y generando una elevada rotacion de los puestos
jerarquicos, lo cual obviamente, afectaba tanto la continuidad de las politicas publicas
como la preservacion de la memoria institucional. Con este régimen los GPs gozan de
estabilidad, por ello, en el Cuerpo los profesionales seleccionados que se incorporan
quedan en situacién de disponibilidad para ser asignados a cargos de direccion o
gerencia en las entidades publicas por un periodo de tres afios, prorrogable por dos
aflos o mas a pedido del organismo en solicitante. (Llano, Strazza, & lacoviello, 2011; D
Leg.1023)

42



Figura N° 10 Beneficios del Régimen Laboral del CGP

Remuneracién

Es solventada de manera
compartida entre la Entidad
solicitante y el SERVIR.

Defensa legal. Tienen derecho
a la contratacion de asesorfa
legal especializada a su eleccion
con cargo a los recurso de
SERVIR para su defensa en
procesos judiciales,

Descando Vacacional

Por un afio de servicio se
genera derecho a 15 dias de
descanso remunerado.

administrativos,
constitucionales u otros.

Jornada de Trabajo

Compensarcion por tiempo de
servicio

Se establece de caracter
general para las entidades
publicas. los GP no les resulta
aplicable la limitacion de la
jornada méaxima ni se genera
horas extraordinarias.

se aplican las normas
pertinentes del régimen laboral
de la actividad privada.

Gastos de traslado. El GP
recibira un pago por traslado
cuando sea necesario un
cambio de su residencia en el
lugar de destino segun escala
aprobada por SERVIR.

La seguridad social y salud y
pensiones se aplica la
legislacion sobre la materia.

Fuente: Basado en el D. Leg 1024

Una vez concluida la asignacion, el GP retorna a la situacion de disponibilidad para su
recolocacion. Si transcurre los dos meses sin que SERVIR logre su reubicacién, el GP
pasara a régimen de disponibilidad sin remuneracion, suspendiendo su relacion laboral.
Si tras un periodo de 12 meses consecutivos no se logra recolocar al GP, opera la baja
automatica a los efectos de no generar incertidumbre en el propio GP ni tampoco
mantener innecesariamente vigente un numero de gerentes que no son asignados.
(Llano, Strazza, & lacoviello, 2011; D. Leg. 1023)

Cabe resaltar que no se trata de un régimen obligatorio, sino facultativo. Las
autoridades de las entidades de destino activan la asignacion de los GP a través de un
requerimiento a SERVIR, érgano a cargo de la gestion y conduccion de los CGP.
(Corrales, 2012; D. Leg. 1023) Otra de las caracteristicas del régimen laboral del CGP
es que 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 la regulacion general de los directivos publicos.
(Corrales, 2010 citado por lacoviello, 2011) Ademas, es evidente que con la normativa
sobre CGP, tras muchos afios de practicas aisladas, se recuperd la evaluacion del
rendimiento de los servidores publicos, dandole un caracter de obligatorio, continuo y
fidedigno del conjunto de actividades, aptitudes y rendimiento del personal en el
cumplimiento de sus metas.
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2.1.3. Los Actores centrales del CGP

Es innegable que el sistema de servicio civil peruano estd ubicado en un amplio y
entramado de instituciones con funciones y atribuciones singulares que se desarrollan
en un marco de interaccion. (lacoviello, 2011) No obstante, en referencia a los actores
podemos fragmentar entre actores precursores y actores institucionales del CGP. Los
primeros tuvieron incidencia en el disefio y aprobacion de los proyectos de ley del
SERVIR y en consecuencia el CGP y los segundos juegan en la actualidad un rol activo
en la sostenibilidad y proyeccion respecto del segmento directivo del sector publico. Las
funciones que realizaron o realizan lo detallamos en los siguientes cuadros (Véase
Tabla5y 6)

Tabla N°5 Actores centrales de la formulacion del CGP

Nombre de la entidad Funciones que realizaron

El liderazgo y voluntad politica del mandatario de turno, como
Presidencia de la Republica | méxima autoridad del gobierno permiti6 generar consenso
multisectorial y presionar y validar el paquete de propuestas

A través de profesionales y consultores de la Secretaria de Gestién
Presidencia del Consejo de | Pablica habilité y demarcéd los horizontes de los paquetes

Ministros normativos del SERVIR y el CGP respecto al complicado sistema
de empleo publico en aquellos afios.
Ministerio de Trabajo Manejo de datos, cifras, propuestas y disefio de proyectos de Ley

de una reforma acotada y habilitante por parte de un equipo de
expertos en reformas de servicios civil, liderados por el Ministro de
Trabajo y tecnécratas experimentados.

Ministerio de Economia y | A través de la Direccion Nacional de Presupuesto el MEF actud
Finanzas como maxima autoridad técnico normativa en materia
presupuestaria.

Consultoras y organismos | La agencias de cooperacion internacional como el BID apoyo con
internacionales. recursos financiando consultoras y aportando asistencia técnica
directa mediante participacion de especialistas en gestién publica y
servicio civil.

Fuente: Elaboracién propia basado en Cortazar, 2013

La explicita articulacion de los actores de la implementacion del CGP, sumado por la
preocupacion gubernamental por los problemas de lentitud en la ejecucion del gasto de
inversion y falta de una Aagil gestion publica, facilité que la agenda obtuviera
sorprendente celeridad de los actores claves del gabinete ministerial y del propio ex
presidente Garcia. Es por ello que el entusiasmo y liderazgo politico de Garcia Pérez,
en referencia a la evaluacion y al mérito, lo tuvo como actor elemental en la
implementacion. Su influencia y accionar a través de la PCM determiné que la
Secretaria de Gestion Publica tuviera la tarea de coordinar multisectorialmente la
formulacion del reordenamiento y coordinacion del segmento directivo, por su lado el
MEF través de la Direccion de Presupuesto Publico tuvo la funcion de afinar las
regulaciones salariales de los GPs principalmente sobre las controversias laborales
desde el punto de vista fiscal: salarios, despidos, incorporaciones, etc.
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La experiencia del Ministro de Trabajo® tuvo un rol decisivo en la solucién de las
complejas y reiteradas trabas en la formulacion e implementacion, sin embargo el
disefio y propuesta elaborada junto a un conjunto de tecndcratas experimentados
catapult6 la aprobaciéon de la norma, que también fue posible gracias al despliegue de
expertos internacionales canalizados a través de organismos internacionales como el
BID.

Pasada esta etapa, es evidente que la institucionalidad del sistema de servicio civil
peruano sufri6 algunas modificaciones luego de las nuevas normas mencionadas
anteriormente. Sin embargo, en la actualidad sumaron y restaron actores, quedando los
actores institucionales del CGP quienes vienen llevando acabo la sostenibilidad
funcional del Cuerpo, tal como mostraremos en el siguiente cuadro.

Tabla N° 6 Actores institucionales centrales del CGP

Nombre de la entidad Funciones que realizan

Coordinar y dirigir el proceso de modernizacién del Estado por

Secretaria de Gestion Publica de | medio de la mejora del funcionamiento y organizacion del

la Presidencia del Consejo de Estado, la promocién de la ética y transparencia en el sector
Ministros publico.

Contribuye a la mejora de la administracion del Estado

Autoridad Nacional del Servicio | mediante el fortalecimiento del servicio civil. Para ello la
Civil SERVIR entidad disefia y formula politicas de  ordenamiento y

coordinacién del empleo publico y el segmento directivo.

Dentro del SERVIR la GDGP realiza directamente los procesos
Gerencia de Desarrollo de la de seleccién para cubrir plazas de cargos directivos y

Gerencia Publica (GDGP) gerenciales a través de concursos publicos meritocraticos y
transparentes.

Es la institucion que tiene por objetivo desarrollar y ejecutar

Escuela Nacional de procesos de formacién y capacitacién para formar a directivos

Administraciéon Publica publicos y a servidores publicos en materia de administracion y

gestibn publica. Promueve la realizacibn de estudios,
publicaciones e investigaciones en materia de su competencia.

En las entidades nacionales, regionales y locales en

Oficinas de Recursos Humanos | coordinacién con las autoridades politicas de cada instancia

de entidades nacionales, constituyen un actor relevante en su rol como socio estratégico

regionales y locales. del CGP, ya que las entidades que solicitan el servicio brindan

el apoyo de la implementacion de las politicas y lineamientos
formulados por SERVIR.

Responsable de supervisar la legalidad de la ejecucion del
Contraloria General de la presupuesto del Estado de las operaciones de deuda publica y

Republica de los actos de las instituciones. Tiene potestad sancionadora
en materia de responsabilidad administrativa funcional de los
funcionarios que cometen irregularidades en perjuicio del
dinero o bienes del Estado, derivada de los informes de control
emitidos por los érganos del sistema de control.

El MEF es un actor relevante para la CGP, ya que la Direccién
Ministerio de Economia y General de Presupuesto Publico es responsable en temas

Finanzas vinculados a remuneraciones, bonificaciones y demas
beneficios del sector publico. Ademas es el 6rgano que

* El Ministro de Trabajo de aquel afio fue Mario Pasco, quien tenia una larga trayectoria como laboralista y empleo
publico. Para implementar el SERVIR convocd a profesionales como Pierina Pollarollo, Mayen Ugarte, Juan Cortazar
y Elena Contemo.
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aprueba las escalas remunerativas generales y beneficios de
toda indole.

La cooperacién internacional ha desempefiado un rol
Organismos privados y de importante en la definicién de la politica de modernizacion en el
Cooperacioén Internacional Perl. Ha estado presente en varias instancias del proceso de
implementacién del CGP.

Fuente: Basado en lacoviello, 2011

Queda claro que SERVIR a través de la Gerencia de Desarrollo del Cuerpo de
Gerentes Publicos (GDCGP), la Secretaria de la Gestién Publica®® (dependiente de la
PCM) y la Direccién Nacional de Presupuesto (dependiente del MEF) son los actores
claves de la funcionalidad y gestion del Cuerpo, tal como se expresa en cuadro anterior.
Ademas se debe resaltar que por disposiciones politicas y normativas el Ministerio de
Trabajo quedo6 exento de la funcionalidad del 6rgano rector de RR.HH del pais.

Asimismo, la multiplicidad vy horizontalidad de las acciones del CGP hace que se
interrelacione con demas organismos como por ejemplo el Congreso de la Republica y
el Poder Judicial. Con el primero, por ser un poder del Estado cuya competencia es
modificar, interpretar y derogar segun procedimientos constitucionales. El segundo le
corresponde resolver, en Ultima instancia, las demandas interpuestas contra las
resoluciones del Tribunal del Servicio Civil*’ y las controversias individuales en materia
de remuneraciones. (lacoviello, 2011)

Por otro lado, los gobiernos regionales y municipales, que tienen la flexibilidad de
solicitar opcionalmente el servicio del CGP, son también actores relevantes en la
implementacion del Cuerpo. Esta accion normalmente lo hacen efectivo a través las
Oficinas de Recursos Humanos de cada entidad, por ello sus acciones son relevantes
para el cumplimiento de los objetivos del SERVIR y el CGP.

Como un actor indirecto del Cuerpo podemos considerar al Centro Nacional de
Planeamiento Estratégico (CEPLAN), pues es la entidad que efectla la planificacién
estratégica del sector publico y sus determinaciones que de una u otra manera tienen
impacto e influyen en las politicas estratégicas de SERVIR. Ademas consideramos
como actores externos a la cooperacion internacional, ya que desempefian importante
labor en la modernizacion de la gestion publica. Por ejemplo la Asociacion Civil
Transparencia, como detallaremos mas adelante, particip6 como veedor de varios
procesos de seleccion. También consideramos al BID, al Grupo de Andlisis para el
Desarrollo (GRADE) vy la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo (USAID)
quienes financian investigaciones y diagnosticos sobre el CGP.

*® Es el organo técnico-normativo rector del Sistema Administrativo de la Modernizacién de la gestion publica.
Desde 2007 tiene la funcion de coordinar y liderar el proceso de modernizacion de la gestidn publica, asi como
formular y evaluar las propuestas para su progreso. (Decreto Supremo 063-2007)

* El Tribunal del Servicio Civil (TSC) forma parte de SERVIR pero cuenta con independencia funcional. Su misidn es
garantizar la adecuada aplicacion del marco legal y la proteccion de los derechos de los trabajadores. EI TSC conoce
en ultima instancia administrativa los recursos de apelacién derivados de los conflictos entre el Estado y sus
empleados en temas referidos a acceso al servicio civil, proceso disciplinario, evaluacion y progresion en la carrera
y terminacion de la relacién de trabajo.
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2.1.4. Indicadores cuantitativos
En cuanto a la evolucion de los GPs asignados, observamos que a fin de cada afio
fiscal, desde el afio 2009 hasta el 2015 hubo un incremento importante en el nimero de
GPs. Datos al 31 de julio del 2015.

Figura N °11 Evolucion de Gerentes Publicos Asignados
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Fuente: GDCGP/SERVIR, 2015
En cuanto a la evolucion de los GPs incorporados, observamos que desde el afio 2010
hasta e julio 2015, hubo un incremento importante en el nimero de GPs que se
integraron al Cuerpo. Datos al 31 de julio del 2015.

Figura N° 12 Evolucion de Gerentes Publicos Incorporados
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Fuente: GDCGP/SERVIR, 2015
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Por su lado, respecto a la distribucion segun género de los GPs incorporados hubo un
ingreso progresivo de mujeres al Cuerpo dejando como saldo que en julio de 2015 del
total 564, 154 son mujeres y 410 varones.

Figura N° 13 Distribucion segun Género de GPs

B Masculino
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Fuente: GDCGP/SERVIR, 2015

Otro dato importante es la distribucion de GPs incorporados segun sector de
procedencia (publico o privado). De los cuales a julio del 2015, de un universo de 564
gerentes, 500 provienen del sector publico y 64 del sector privado.

Figura N° 14 Distribucion segun sector de procedencia
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Fuente: GDCGP/SERVIR, 2015
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De los GP asignados al mes de abril del 2015 la distribucion por nivel de gobierno era
de la siguiente manera. (En el siguiente grafico se incluye a GPs asignados a 6rganos
desconcentrados fuera de Lima)

Figura N° 15 Distribucién por nivel de gobierno
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Fuente: GDCGP/SERVIR, 2015
De los GPs asignados al mes de abril del 2015 la distribucién por tipo de entidad era de

la siguiente manera. (Se incluye a GPs asignados a 6rganos desconcentrados fuera de
Lima)

Figura N° 16 Distribucién por tipo de entidad
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Fuente: GDCGP/SERVIR, 2015
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Otro dato importante es la distribucion segun sector de procedencia (localidad o
residencia en Lima o provincias) de los gerentes incorporados a abril de 2015 sobre un
universo de 434.

Figura N° 17 Distribucion segun sector de procedencia
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Fuente: GDCGP/SERVIR, 2015

Hay que mencionar que no se pudo acceder a la data completa del 2014, pero si se
accedié a algunos indicadores del afio 2013, ya que el promedio se ha mantenido en
los ultimos afios. Por ello la distribucion por edad de los GPs asignados hasta el 2013
(universo de 170) tenia la siguiente distribucion: 51% tiene entre 35 y 45 afios, 36%
tiene entre 45 y 55 afos, 11% son mayores de 55 afios y 2% tiene menos de 35 afnos.

Figura N° 18 Gerentes Publicos asignados segun edad
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Fuente: GDCGP/SERVIR, 2015
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Ademas, a diciembre de 2013 la distribucion de los GP incorporados, segun los
estudios académicos realizados se presenta de la siguiente manera: 22% tienen
diplomados y/o especializaciones 42% cuenta con estudios de maestria, 32% son
magisteres, 3% cuenta con estudios de doctorado y 1% son doctores. La proporcion se
mantiene hasta la actualidad.

Figura N° 19 Gerentes Publicos segun estudios académicos
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Fuente: GDCGP/SERVIR, 2014

En cuanto a la distribucion de GPs incorporados segun afios de experiencia en el sector
publico podemos sefialar que un 29% cuenta con mas de 15 afios. Un 32% cuenta con
11 a 15 afos. 34% cuenta con 5 a 10 afios y 5% cuenta con menos de 5 afios de
experiencia en el sector publico. Los GPs asignados, por su parte, presentan la
siguiente distribucion:22% cuenta con mas de 15 afios, 34% cuenta con 11 a 15 afio,
41% cuenta con 5 a 10 afos y 3% cuenta con menos de 5 afios de experiencia en el
Estado.
Figura N° 20 GPs incorporados segln experiencia en sector publico
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Fuente: GDCGP/SERVIR, 2014
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Figura N° 21 GPs asignados segun experiencia en sector publico
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Fuente: GDCGP/SERVIR, 2014
El idioma —distinto al castellano- méas reportado por los GPs incorporados en a

diciembre del 2013 es el inglés y, en menor proporcién, el quechua, portugués, francés,
italiano, ruso y aleman. Universo de 361 gerentes.

Figura N° 22 GPs asignados segun experiencia en sector publico
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Respecto al porcentaje de los GPs que superaron el periodo de prueba en las
instituciones receptoras, se percibié un ascenso significativo del afio 2009 al 2013

Figura N° 23 Porcentaje de GPs que superaron el periodo de prueba
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Fuente: GDCGP/SERVIR, 2014

Asimismo la evolucién de servidores publicos en el Perl (en miles de personas y % de
la PEA ocupada) ha ido en ascenso, por ello la relevancia de contar con GPs en los
distintos niveles de gobierno.

Figura N° 24 Evolucién de servidores publicos 2004-2014
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Tabla N° 7 Distribucién de GPs asignados, julio 2015

N° de GP asignado
ENTIDADES 2015
Ministerio de Educacion 34
Poder Judicial 29
Instituto Nacional Penitenciario 26
Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social 13

Instituto de Gestién de Servicios de Salud

Municipalidad Provincial del Cusco

Ministerio del Interior

Gobierno Regional de San Martin

Gobierno Regional de Moquegua

Instituto Geofisico del Peru

IRTP

Presidencia del Consejo de Ministros

Gobierno Regional de La Libertad

Ministerio de Salud

Servicio Nacional Forestal y de Fauna Silvestre

CONCYTEC

Congreso de la Republica

Gobierno Regional de Amazonas

Gobierno Regional de Huanuco

Gobierno Regional de Piura

Gobierno Regional de Tacna

Gobierno Regional de Tumbes

Gobierno Regional de Ucayali

INEI

Marina de Guerra del Peru

Sistema Integral de Salud

Superintendencia Nacional de los Registros Publicos

Zona Franca y Zona Comercial de Tacna — Zofratacna

COFOPRI

EsSalud

Fondo Nacional de Desarrollo Pesquero

Gobierno Regional de Apurimac

Gobierno Regional de Cajamarca

Gobierno Regional de Ica

INDECI

Instituto Peruano Del Deporte

Ministerio de Agricultura

Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables

[N N N [ N e N = IS R I R R ENR T S F R TN FN R N F O S NCR NS PCR NS NUCT F NO F NO  O NG E T S R e R Ve
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Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento

Ministerio Publico

Municipalidad de Tiabaya

Municipalidad Distrital de Samegua

Municipalidad Distrital de Yura

Oficina Nacional de Procesos Electorales

Registro Nacional de Identificacién y Estado Civil

RlR R (R |R [Pk |-

Seguro Integral de Salud
Fuente: TOTAL 199

GDCGP/SERVIR, 2015

Tabla N° 8 Sintesis de indicadores

Prevalecen los hombres y que las mujeres en el CGP

La edad promedio se encuentra entre 35 y 45 afios

El 57% nacio fuera de Lima, mientras el 43% en Lima

Al momento de postular, se encontraba mayoritariamente en la ciudad de Lima
Cuentan mayormente con estudios de maestria, grado de magister, diplomados o
especializaciones

El mayor porcentaje cuenta con mas de 10 afios de experiencia en el Estado
Mayoritariamente los profesionales provienen del sector publico

Actualmente se encuentra asignados, en mayor medida, fuera de Lima, pero el
porcentaje de GPs asignados en Lima es también importante

Actualmente se encuentran asignados mayoritariamente en entidades del Poder
Ejecutivo.

Es minoritario el porcentaje de GP que report6 poseer algun tipo de discapacidad,
La mayoria de GP habla otros idiomas distintos al castellano y entre estos, el inglés
es la primera lengua reportada. El quechua, por su parte es hablado por un porcentaje
minoritario de GPs, mientras que ninguna otra lengua nativa es reportada.

Hubo un ascenso de gerentes asignado a gobiernos regionales

Es mayoritario y ascendiente la superacion de pruebas de los GPs en las entidades
receptoras.

Fuente: Elaboracién propia basado en SERVIR,2015
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2.2. Anélisis de Subsistemas

En este apartado se presenta un minucioso andlisis de los 32 puntos criticos adaptados
al CGP, que propone la version abreviada del “Marco Analitico para el Diagnéstico de
los Sistemas de Servicio Civil” (Longo, 2002). Para cada subsistema se incluye una
breve definicion del subsistema, el puntaje y el analisis del punto critico.

2.2.1. Planificacion de Recursos Humanos,

“Consideramos la Planificacion como un subsistema que incluye: el analisis de
necesidades brutas de recursos humanos (RH) consistente en la prevision de las
necesidades cuantitativas y cualitativas, el andlisis de las disponibilidades, actuales y
futuras, el andlisis de las necesidades netas de RH, resultantes del contraste entre los
dos apartados anteriores, y la programacion de medidas de cobertura. Este subsistema
constituye la puerta de entrada en todo sistema integrado de Gestion de Recursos
Humanos (GRH), y permite anticipar la definicion de politicas coherentes en todos los
restantes subsistemas” (Longo, 2002)

Coherencia Estratégica del CGP en el SERVIR (punto critico N° 01)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
Las previsiones de la planificacion de los Gerentes Publicos se
desprenden ordinariamente de prioridades y orientaciones 4

01 | estratégicas de SERVIR. El grado de adecuacion entre unas y
otras es ordinariamente alto

La Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR), como organismo técnico
especializado adscrito a la Presidencia del Consejo de Ministros y ente rector del
Sistema  Administrativo de Gestion de Recursos Humanos del Estado, tiene la
responsabilidad de establecer, desarrollar y ejecutar la politica de Estado respecto del
Servicio Civil. (D. Leg. 1024; SERVIR s/f) En ese sentido, es la entidad que planifica y
formula las politicas nacionales del Sistema Administrativo de Gestion de Recursos
Humanos y del CGP, esta tarea lo ejecuta a través de sus 6érganos de linea y
especialmente a través de la Gerencia de Desarrollo del Cuerpo de Gerentes Publicos
(GDCGP), tal como lo estipula el Reglamento Organizacién y Funciones (ROF) del
SERVIR.*® (SERVIR s/f; D. Leg. 1024)

La GDCGP es el 6rgano encargado de conducir y gestionar el CGP, asi como disefiar,
organizar y ejecutar los procesos de seleccion de gerentes y directivos publicos
conforme a lo dispuesto por el Consejo Directivo. También tiene la funcién de gestionar
la asignacion de GPs en entidades publicas de los tres niveles de gobierno, evaluar su
desempefo y desarrollar acciones para profesionalizar el segmento directivo. (SERVIR
s/f; DS 117-2012-PCM Art. 19) (Véase Figura N°25)

% publicado a través del Decreto Supremo N°117-2012-PCM, la misma que modificd al ROF emitida el afio 2008.
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Figura N° 25 Estructura Organizacional del CGP

Gerente de
Desarrollo del
P

Secretaria
Apoyo

Logistico | —  Asesoria
Legal
[ 1
Responsables Responsable de
de selecciony la demanda y
capacitacion monitoreo
Apoyo en Asistente en
selecciony Apoyoy
capacitacion Monitoreo

Fuente: SERVIR s/f

Sin embargo la tarea de planificacion y funcionamiento del SERVIR sobre a la
promocién y colocacion de los GPs es efectivo y viable en coordinacién con todas las
areas de la estructura organica que la Ley le otorgd como: a) Alta Direccién (Consejo
Directivo, Tribunal del Servicio Civil y Gerencia General; b) Organo de Control (Oficina
de Control Institucional); d) Organo de Apoyo (Oficina de Administracion y Finanzas); e)
Organos de Asesoramiento (Oficina de Asesoria Juridica, Oficina de Planeamiento y
Presupuesto) y f) Organos de Linea (Gerencia de Desarrollo de la Gerencia Publica,
Gerencia de Politicas de Gestion del Servicio Civil, Gerencia de Desarrollo del Sistema
de Recursos Humanos, Gerencia de Desarrollo de Capacidades y Rendimiento del
Servicio Civil, Escuela Nacional de Administracién Publica) (D.S 117-2012-PCM)

Ante ello, es evidente que hay una coherencia estratégica de SERVIR respecto al
CGP, como explica Mayen Ugarte®*, Académica de la Universidad Pontificia
Universidad Catdlica del Pera “hay una planificacién intrinsecamente consistente, ya
gue cada afio el Plan Operativo Anual (POA) de SERVIR incluye las necesidades de los
recursos financieros para atender el presupuesto requerido para llevar adelante los
procesos de seleccién asi como el pago de los complementos de remuneracién de los
gerentes que se planean asignar’. (Entrevista a Ugarte, 2015) Normalmente la
formulacion del presupuesto se presenta en junio y segun la meta presupuestaria
obtenida se calcula el nUmero de vacantes que podran ser cubiertas, la misma que
sustenta ante el MEF. (Matos, 2011)

No obstante la planificacion estratégica que se ha venido realizando en los ultimos afios
ha tenido una fuerte influencia de las principales necesidades de las entidades publicas
del Peru, tal como sefala Mercedes lacoviello, Consultora del BID, quien refiere que “si

3 Mayen Ugarte Solis, Directora de Estudios de la Facultad de Gestién — PUCP, hasta 2013 fue Gerente General
Governa SAC. Trabajo en el Banco Interamericanos de Desarrollo (Washington DC) y de 1999- 2001 labord en
Colombia, Venezuela, Ecuador, Panama y Peru. Desde 1994 he trabajado en temas vinculados a la reforma de la
administracion publica, ocupando diversos cargos en la administracion del nivel nacional (MEF, PCM, MTC, Pro
inversion, entre otros)
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hay un avance en la planificacion pues hay una cuestibn mas adaptativa que proactiva
porque este sistema fue disefiado como algo transitorio hasta que se creara el sistema
de directivos publicos y entonces se han ido adaptando los planes y las &reas més bien
a la demanda de las entidades, mas que una planificacion propia de SERVIR”.
(Entrevista a lacoviello, 2015)

Justamente la planificacion también pasa por un tema presupuestal, por ejemplo, el
presupuesto para el CGP corresponde al recurso necesario para el nimero anual de
GPs asignados,”® las decisiones que se adoptaron inicialmente para implementar el
CGP partieron de la necesidad de consolidar la contribucion de los profesionales que lo
integran, para mejorar la administracion publica. Es por ello que se decidi6 atender
gradualmente las necesidades, a través de la segmentacion; es decir, un grupo de
puestos tipo que pudieran facilitar la seleccion de profesionales y su posterior
evaluacion. (SERVIR s/f; Matos, 2011) Entonces, el objetivo de colocacion de los GPs
priorizd el nivel de direccibn de la gestion, dado que experiencias internacionales
demuestran que los directivos son un grupo de influencia multiplicadora. Ademas, se
privilegia aquellos puestos que son comunmente requeridos por todas las instituciones
y que tienen perfiles similares. Ejemplo de ellos son los cargos de la administracion y de
los encargados de las funciones de linea en el &mbito de ejecucion de inversiones,
medio ambiente y desarrollo social.

Para atender la demanda, SERVIR de manera institucional o a través de las GDCGP
emite directivas y define los criterios para priorizar los cargos de destino. Las directivas,
afio a afo se han ido flexibilizando y ajustando los criterios segun los requerimientos del
mercado al cual se dirige y estd claro que el siguiente reto para SERVIR es la
colocacién de profesionales en puestos de alta especializacién. No olvidemos que en el
informe del Diagnéstico del BID 2011 se destacé que la planificacion estratégica de
SERVIR sobre el CGP trajo aparejados progresos en todos los subsistemas de la
gestién de recursos humanos, elevando respecto a 2004 y erigiéndose como el nlcleo
de buenas précticas posibles de replicar o extender hacia otros regimenes laborales y
entidades del sector pablico. (Corrales, 2012)

Por otro lado, si bien la planificacion estratégica de SERVIR sobre el segmento directivo
no lo hace de manera aislada, sus proyeccion tienen influencia de las orientaciones
estratégicas del gobierno peruano respecto a las organizaciones estatales y empleo
publico, por ejemplo el Plan Estratégico de Desarrollo 2010-2021 (Plan Bicentenario
2021) emitido por CEPLAN Sin embargo todos los planes sectoriales, multisectoriales,
subnacionales e interregionales deberian guardar coherencia y consistencia con el Plan
Estratégico de Desarrollo Nacional y contar con la no objecion del CEPLAN, pero el
proceso es todavia bastante formal y ceremonial, y las entidades consideran que la
gestion cotidiana sigue guiada por la emergencia de la gestion mas que por los planes
documentados (lacoviello, 2015)

Por ultimo, debemos manifestar que toda planificacidbn que se ejecute respecto a la
prioridad y orientacion de los gerentes en las entidades publicas (nacional, regional y
local) dependera mucho de la empatia de los gobiernos politicos, puesto que las

“la implementacion tuvo la meta inicial de 350 gerentes, sustentada ante el MEF.
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decisiones de ampliacion de la dotacidén de personal surgen y se resuelven en el ambito
de la demanda particular de las autoridades, con posibles margenes de discrecionalidad
y politizacién. (lacoviello, 2011)

Sistemas de informacion (punto critico N° 02)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
Los sistemas de informacién sobre los miembros del

02 | CGP permiten un conocimiento razonable de las 4
disponibilidades cuantitativas y cualitativas existentes
en el futuro.

SERVIR cuenta con el area de la Subjefatura de Tecnologias de la Informacién, unidad
organica dependiente de la Oficina General de Administracion y Finanzas, quien es la
encargada de conducir los sistemas de informacién e implementar las politicas y
normas relativas a la generacion, utilizacion y seguridad de la informacion para el apoyo
de los procesos de gestion de la GDCGP. (ROF SERVIR s/f) Sin embargo, en los
primeros afios se contd con consultoras externas, como Net Consultores, empresa que
ejecuto el servicio de Desarrollo e Implementacion del Sistema de Gestion de Planillas
de Gerentes Publicos, un sistema web que permite llevar una administracién completa
de los datos del personal (Gerente Publico) que forma parte del Cuerpo, considerando
para tal fin la gestiobn su incorporacion, asignacion, administracion de datos de
tardanzas, inasistencias y/o licencias sin goce, registro y validacion de los datos
personales y laborales, asi como la visualizacion de sus constancias de pago,
administracion de los gastos de traslado y del complemento remunerativo, también la
generacion de reportes resumenes, consolidados y formatos requeridos para la
administracion de los gastos de traslado de los GPs.**

De esta manera, el desarrollo de las estrategias de tecnologias de informacion en
concordancia con los objetivos institucionales permite brindar aplicativos informéticos y
redes de comunicacién y difusion de todo lo concerniente del SERVIR y de la GDCGP,
esto, principalmente a través de una plataforma web (www.servir.gob.pe) donde se
difunde las convocatorias actuales y pasadas, la lista de gerentes incorporados,
asignados y excluidos, entre otros. Ademéas el portal de la GDCGP cuenta con un
directorio virtual de la disponibilidad del GPs*, instancia donde se puede conocer,
verificar y descargar el curriculo (datos personales, formacién académica, experiencia
personal y competencias) del gerente que esta en staff del SERVIR en su calidad de
disponibles.

Ademas, para fines mas internos, se cuenta con la plataforma denominada “La Red
Tinkuy™3, cuya ultima palabra quechua significa “encuentro”, esta es una comunidad de
informacion que conecta con las ultimas noticas y opiniones de interés sobre gerencia

1 http://www.net-consultores.com.pe/servir/-/asset_publisher/WA5hw36Nj2kk/content/servicio-de-desarrollo-e-

implementacion-del-sistema-de-gestion-de-planillas-de-gerentes-
publicos;jsessionid=20UFkhcX6wXUnc92NHO6tLpV.undefined
*>Este es el link del directorio virtual: http://directorioggpp.servir.gob.pe/
* Link de la Red Tinkuy: https://redtinkuy.servir.gob.pe/
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publica; a la vez te permite entablar comunicacién entre los integrantes del CGP. Uno al
ingresar a esta red puede acceder a informacion que publica la GDGP, comentar
informacion, formar grupos segun interés, publicar informacién, fotos y videos de
manera sencilla.

Otro recurso para establecer soportes de informacion cualitativa y cuantitativa es usado
en los procesos de convocatorias, ya que la demanda de GP se promueve por oficios
directos, networking y procesos indirectos. (GOVERNA, 2012) Al crearse SERVIR se
mandé oficios a todos los titulares de las entidades, y cada vez que hay un cambio de
mando en una entidad se manda un oficio al nuevo titular. También se ha usado
“contactos y networking” para informar de las ventajas de los GPs desde la perspectiva
de las autoridades informandoles de los perfiles disponibles y los servicios que pueden
realizar como parte de las asignaciones. Adicionalmente otros componentes de SERVIR
también contribuyen a informar a los demandantes son: las resoluciones y/o
publicaciones en el diario oficial EI Peruano, la web de SERVIR y la difusién que se
hace cada vez que hay un proceso de seleccién y asignacion.

En conclusion, los sistemas de informacion sobre la disponibilidad y caracteristicas del
GP han tenido un avance sustancial desde su creacion, ya que de la exigua a la
ascendente cantidad de gerentes incorporados y asignados, permite que las datas de
informacion sobre los miembros del Cuerpo sean dociles y disponibles para los
interesados. Sin embargo se considera que los ciudadanos no han tenido interés al
respectos por dos factores: por desinterés y porque el origen mismo de CGP (politica
publica Top Down) no tiene implicancia directa con la poblacion. Como refiere Nuria
Sparch, que al ser esta una reforma “hacia adentro”, las plataformas de informacion no
necesariamente se basan en el gusto de los ciudadanos. “Sobre informacion de los GPs
en realidad hay en cantidad, est4 disponible, ahora que los ciudadanos puedan
acceder a ellos sin ninguna dudas, que hay interés por ello creo que no”. (Entrevista a
Sparch, 2015)

En esta misma linea, Vlado Castafieda, Gerente Publico de la PCM, refiere que “en el
sector publico si conocen de las funciones y la importancia del GP, pero en la sociedad
civil no”. (Entrevista a Castafieda, 2015) Entonces podemos afirmar que no es un tema
gue sea tan interesante para el ciudadano, principalmente por la naturaleza del tema
(un tema del interior del Estado) empero, segun la Consultora del BID el CGP “es
mucho mas conocido en Perl que sistemas parecidos en otros paises de Ameérica
Latina, tiene y ha tenido bastante difusiéon”. (Entrevista a lacoviello, 2015)

Excedente o déficit de gerentes (punto critico N° 03)

Ne PUNTO CRITICO PUNTUACION
No existen, en general, excedentes o déficit significativo
03 | de gerentes en el proceso de convocatoria, seleccion 3

y/o designacion

La planta de personal del Estado peruano se ha mantenido en sostenida expansion
entre 2004 y 2012, ya que el total de servidores del gobierno en sus tres niveles paso
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de 1.026.000 a 1.413.000, lo cual representa un incremento del 38% en ocho afios.
Desde entonces se contuvo el crecimiento, por lo que en 2014 llegé a un total de
1.405.000 servidores publicos (INEI s/f; lacoviello, 2015). De esta forma, segun lo
estipulado inicialmente por la normativa de creacion de SERVIR, el numero limite de
gerentes que se debia proyectar en los diez afios de vida del CGP es de 350 GPs.
Hasta el 6 de febrero de 2015 los GPs asignados ascienden a 165 y al 31 de julio de
2015 se cuenta con 554 gerentes incorporados. (SERVIR s/f) Es decir de los 1.405.000
servidores regados en los distintos estamentos de gobierno, el segmento directivo que
ingresa a través de un proceso meritocratico indiscutible representa apenas el 1.13%
del total.

Referente a las convocatorias estas fueron masivas, por ejemplo, en el segundo
proceso de convocatoria, en el ailo 2009 se presentaron un total de 5800 postulantes,
en el cuarto proceso se registro a un total de 1624 postulantes y en el quinto proceso se
presentaron 5310. (GOVERNA, 2012) No obstante a lo largo de la evolucion del Cuerpo
las convocatorias fueron mas estrictas, por ello el nUmero de postulantes aptos para la
subetapa de evaluacidn masiva se manifiestan segun el cuadro. (Véase Tabla N° 9)

Tabla N° 9 postulantes Aptos e incorporados por convocatoria

NUumero de

Numero de Fecha postulantes | Incorporado
Convocatoria Aptos S
Primera Junio 2009 - 49
Segundo Diciembre 2009- abril 2010 - 69
Tercera Enero- Mayo 2011 - 75
Cuarta Septiembre 2012 - 36
Quinta Marzo 2012 860 37
Sexta Octubre 2012 995 55
Séptima Julio 2013 671 73
Octava Julio 2014 104 12
Novena Junio 2014 344 35
Undécima Octubre 2014 906 27
Decima Mayo 2015 321 20
Decimosegunda Mayo 2015 480 72
Decimotercera Junio 2015 1226 38

Fuente. SERVIR 2015

Hay que distinguir entre GPs incorporados y asignados. Los profesionales que son
aceptados luego de pasar los procesos de evaluacion ingresan al CGP en su calidad de
incorporados, ello quiere decir que quedan en situacion de disponibilidad para ser
asignados a cargos de direccion o de gerencia de mando medio de las entidades
publicas que los soliciten, de acuerdo a lo mencionado al D. Leg 1024 y el Reglamento
del Régimen Laboral del CGP. (DS N°030-2009-PCM)
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Asimismo, la asignacion se puede dar como resultado y posterior a un proceso de
asignacion al CGP. Como resultado se efectia cuando los candidatos que se han
incorporado son asignados a un cargo de destino siempre que cuenten con vacantes,
el convenio de asignacion define las funciones y responsabilidades del cargo y fija los
términos y condiciones en los que se desarrollaran los servicios del GP asignado a la
entidad receptora, incluyendo los indicadores de desempefio y objetivos especificos o
metas. Como posterioridad se refiere aquella asignacion que cuando con posterioridad
a la realizacion de un proceso de incorporaciéon al CGP se requiera reemplazar al
gerente originalmente asignado por haber quedado vacante el cargo ante un nuevo
requerimiento aceptado por SERVIR, se eleva al Consejo Directivo una propuesta de
candidatos elegidos entre los profesionales disponibles que se encuentran incorporados
en el CGP. Si no existiera en el Cuerpo profesionales disponibles con el perfil requerido
se eleva al Consejo Directivo de SERVIR una propuesta de candidatos elegidos entre
los acreditados, es decir los que estan en calidad de disponibles, en caso que no
existiere entre los candidatos acreditados, personas con el perfil requerido debera
efectuarse un nuevo proceso de seleccion para la incorporacion al CGP. (DS N°030-
2009-PCM)

En la actualidad hay un excedente de gerentes disponibles sin ser asignados, esta
reaccion en general es porque las entidades nacionales y principalmente regionales no
solicitan el servicio de un gerente amparados en su decisibn opcional, cuya
consecuencia es que SERVIR excluye a los GPs por el vencimiento del plazo maximo
de doce meses consecutivos en estar en calidad de disponibles y sin ser asignados a
una entidad receptora. De julio de 2010 a diciembre del 2013 SERVIR excluyé a 80
GPs. (SERVIR s/f; DS N°030-2009-PCM) Hasta ahora ha persistido esta dificultad para
establecer con detalle los escenarios de demanda, por lo que la acumulacion de
gerentes disponibles en el Cuerpo no necesariamente evidencia un déficit de los
gerentes, el problema radica en los solicitantes, este debe ser uno de los retos para
poder copar sin tener excesos o déficit.

Por otro lado en un informe de SERVIR 2015 (Documento de Trabajo N°1-2015) se
realizd el registro de los puestos relacionados a la jefatura de 6rganos, unidades
organicas y 6rganos desconcentrados, con el proposito de identificarlos en las todas las
entidades publicas. En efecto se logré identificar un total de 11 mil 670 puestos
jefaturales a diciembre del 2014. Estos se distribuyen en 6,543 puestos en el nivel
nacional y 5127 puestos jefaturales a nivel regional. Es decir lugares donde en la
actualidad podrian ingresar los GPs a cubrir aquellas plazas, pero esto, desde luego
tiene proyectado ser abastecido por las regulaciones de la nueva Ley de Servicio Civil
emitido el 2013.

Coste global de las planillas (punto critico N°4)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
El coste global de las planillas de los gerentes publicos
04 | en ejercicio se situa dentro de parametros razonables y 4

compatibles con la economia del pais.
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En el Peru las Oficinas de Recursos Humanos (ORH) son las encargadas de gestionar
los servicios de los GPs en las Unidades Ejecutoras (UE) respectivas, estas, estan
distribuidas en los pliegos que componen el Estado Peruano (hasta el 2014 existen
2.668 UE) de las cuales 15% corresponden al gobierno nacional (GN), 17% a los
gobiernos regionales (GR) y 68% a los gobiernos locales (GL). Sin embargo, a nivel
presupuestario el GN concentrd en 2012 el 64% del gasto en planillas, en tanto los GR
representaron el 28% y los GL solo el 8%. Ademas SERVIR cens6 en 2013 un total de
5.884 gestores de RRHH en las ORH a nivel nacional y regional, de los cuales el 58%
pertenece al GN y el 42% restante a los GR. (BID, 2014; MEF s/f)

El coste de las planillas remunerativas de los GPs se financia con cargo a los resultados
asignados al Pliego 023 de SERVIR y a los pliegos de las entidades de destino
conforme a lo dispuesto al D. Leg. 1024, por lo tanto el acercamiento estadistico del
régimen laboral donde pertenece el GP permite avizorar el promedio y la compatibilidad
con la economia del Per(. De esta manera se considera que el personal publico se
concentra actualmente en las siguientes modalidades de contratacion: (i) la carrera
administrativa, regida por el D. Leg. 276, que es la modalidad de mayor estabilidad para
empleados publicos que prestan servicios de naturaleza permanente (14% del gasto
total en personal publico); (ii) el régimen laboral de la actividad privada, que se rige por
el D. Leg 728, orientado a incorporar funcionarios en posiciones de responsabilidad y
permite gestionar al personal de manera mas flexible para su incorporacion y
desvinculacion (12% del gasto total); (iii) el régimen de Contratacién Administrativa de
Servicios (CAS), que estd normado por el D. Leg.1057 y constituye una modalidad
contractual temporal (de caracter anual, aunque renovable, 12% del gasto total); y (iv)
las carreras especiales (a este régimen pertenecen los GPs), que se rigen bajo una
normatividad especifica para su aplicacion en diferentes entidades (62% del gasto
total).* (BID,2014; MEF s/f)

Al mismo tiempo, el gasto de personal de gobierno nacional (considerando gasto
personal, cargas sociales y contratos CAS) pas6 de S/14.558 millones en 2011 a S/
22.235 millones en 2014, aumentando un 53% en terminos nominales. Si se lo
considera en términos relativos al tamafio de la economia, el gasto en personal del
gobierno nacional aument6 de forma mucho mas leve: paso de representar el 3,1 del
PIB nominal en 2011 al 3,9% del PIB nominal en 2014. Ademas el gasto en personal
del gobierno nacional pasé de representar el 25% del gasto total en 2005 al 23% en
2010 y volvié a subir levemente desde entonces hasta ubicarse en un 27.8% del gasto
total devengado del afio 2014. (lacoviello,2015; MEF,s/f)

De esta manera podemos dilucidar que el gasto de personal de gobierno nacional,
instancia gubernamental donde mas GPs estan asignados, pasé a estar un poco por
encima de las estimaciones del promedio regional (24%) y del umbral de 25% de gasto
total considerado por el Banco Mundial como una frontera por encima de la cual el
gasto en personal afecta la eficiencia del gasto publico. Es evidente que esta leve
subida se da en el marco de una mayor solidez econémica y una politica de mejora

44 . . e T e . . . ere s
Cabe mencionar que la nueva Ley del Servicio Civil unificara las primeras tres modalidades y permitira que los
actuales empleados pasen al nuevo régimen de manera voluntaria y por concurso publico de méritos.
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salarial, y no de una expansion exagerada de la planta de personal. En este sentido, la
situacion ha mejorado a lo largo de la década. (lacoviello, 2015)

Tecnificacion de los gerentes publicos (punto critico N°5)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
La tecnificacion de los miembros del CGP es la
05 | adecuada a un entorno de sociedad del conocimiento. 5

Hay un peso significativo del trabajo cualificado en la
composicion del cuerpo.

Si bien antes de la creacion de CGP habia una limitada formacion de profesionales para
la gerencia publica y no se exigia en general, capacidades gerenciales a los directivos,
ademas proliferaba una limitada oferta de gerentes altamente capacitados y las
instituciones publicas se mostraban en la practica despreocupadas del desarrollo de
capacidades gerenciales de su personal (Corrales, 2012) el objetivo principal de la
conformacion de un Cuerpo profesional dedicado a dirigir funciones de la actividad
publica fue proveer funcionarios calificados y técnicos como mecanismo efectivo de
fortalecimiento de las instituciones. Por ello la creacion del CGP, que si bien se trata de
un selecto grupo de cargos, tiene un efecto profesionalizador en condiciones de
permear hacia otros niveles y mejorar la tecnificacion general del conjunto. (lacoviello,
2011)

En la actualidad, se observa que la proporcién de gerentes publicos con estudios de
maestria aumentd, aproximadamente cerca del 100% de los GPs incorporados y
asignados tienen grado de magister, diplomados y especializaciones. (Memoria
SERVIR 2013) Sin duda este escenario genera perspectivas de mejora en el corto y
largo plazo respecto a una mayor tecnificacion profesional de los GPs, es mas
promueve que las convocatorias sean mas focalizadas (solo se presentan con estudios
post grado) y genere una buena imagen de profesionales capacitados que las
instituciones requieren.

Administracién (punto critico N° 06)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
Las politicas, decisiones y practicas en la Gerencia de
06 | Desarrollo del CGP obedecen a intenciones 4

conscientemente prefiguradas en un proceso de
planificacion de la Autoridad Nacional de Servicio Civil

El ordenamiento y canalizacion de comunicaciéon de SERVIR y la GDCGP respecto a
planes, procesos y estrategias de gestion administrativa si presenta una instancia
formalizada. Pues toda produccion normativa (Resoluciones emitidas, dispositivos
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legales, informes, entre otros) directiva y/o cualquier otro documento de gestion refleja
una integracién en ambas dependencias.* Cada afio las directivas de SERVIR vienen
incorporando mejoras, producto del aprendizaje de las experiencias pasadas asi como
nuevos procedimientos, estrategias y métodos cuyos resultados son los que determinan
su permanencia en lo normativo. Esto demuestra una integracién respecto a lo politicas,
decisiones y practicas de gestion, por ejemplo, el 2015 SERVIR desarrollé6 un proceso
de Planificacién Estratégica Institucional 2015-2021, para hacerlo, se llevaron a cabo
reuniones con la Alta Direccién, Organos de Linea y Organos de Apoyo para el disefio
de los objetivos e indicadores estratégicos, es asi que en la primera etapa de trabajo se
recopilé y analizé la informacion de los antecedentes, la normativa correspondiente y
las mejores practicas en planificacion estratégica gubernamental, luego se realiz6 un
diagnéstico de la organizacion y, finalmente, en la tercera etapa se desarrollo la
direccion estratégica y el propio Plan Estratégico (SERVIR, 2015; lacoviello, 2015).
Entonces es indudable que hay un progreso respecto a la composicion institucional
para las planificaciones en referencia al segmento directivo.

2.2.2. Organizacion del Trabajo,

“En un subsistema de organizacion del trabajo son dos los procesos diferenciados que
deben contemplarse: el disefio de los puestos de trabajo, que supone realizar opciones
importantes acerca del grado de especializacion horizontal y vertical del puesto y de la
estandarizacion de la conducta del ocupante, y la definicion de los perfiles de los
ocupantes de los puestos, consistentes en la identificacion de las competencias basicas
que aquellos deben reunir” (Longo, 2002).

Disefio de los puestos (punto critico N° 07)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
El disefio de los puestos gerenciales obedece a criterios
07 |de gestibn, mas que a consideraciones legales o
acuerdos colectivos. El marco legal y los convenios 4
laborales se limitan a establecer un marco amplio dentro
del cual el trabajo se organiza con arreglo a las
necesidades organizativas o institucionales del pais.

Como explica lacoviello, antes de la creacion del SERVIR, ya existian herramientas
para el disefio y clasificacion de puestos (Manual Operativo de Funciones, Manual de
Descripcién de Cargos), pero eran una mera formalidad legal sin ninguna utilizacién
empirica (lacoviello, 2011). La creacion de SERVIR buscaba justamente mejorar esa
situacion, haciendo operativa la funcion de organizacion del trabajo a partir de nuevas
pautas legales, metodologias, herramientas y disefios de los perfiles de los
profesionales interesados en integrar el CGP. Si bien su implementacion en el primer
afo fue insipiente, el proceso de disefio de puestos y definicion de perfiles del CGP a
comparacion del conjunto servicio civil peruano (que carecia de perfiles de puesto) tuvo
una mayor consistencia. Los perfiles fueron diseflados por agentes calificados, “por ello
en los primeros afos una de las caracteristicas fue tratar de cubrir todas las

** Link de toda la Normativa del SERVIR: http://inst.servir.gob.pe/index.php/es/normatividad-.html
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denominaciones, por ejemplo, director de abastecimiento, gerente de administracion en
fin habia decenas, es asi que considero que esto es base del trabajo que se hizo en
SERVIR y que fue bien importante para futuras aplicaciones”. (Entrevista a Sparch,
2015)

De esta manera, para poder definir esto, SERVIR encargé inicialmente a una consultora
la tarea de identificar el Perfil General de los GPs, a partir de la identificacion de
competencias necesarias para poder desarrollarse en el sector, la cual fue aprobada
por el Consejo Directivo de SERVIR el 2 de abril de 2009. (GOVERNA, 2012) Con el
resultado del estudio se aprob6 el Perfil Genérico, el mismo que inicialmente estuvo
conformado por las competencias técnicas, seis habilidades y seis actitudes con una
vigencia del 2009 al 2011. Tal como describe la Figura N° 26.

A partir de ese Perfil General que obedecié a criterios de gestion, se desarrollaron
perfiles especificos para los puestos a ser convocados, y esos mismos perfiles guiaron
los primeros procesos de seleccion del CGP. No obstante el afio 2011 se desarrollaron
nuevos perfiles, labor realizada por la Gerencia de Desarrollo del CGP de SERVIR
utilizando para ello una metodologia mas sencilla pero a la vez mas estructurada.
(Matos, 2011). Se establecio las definiciones de los puestos gerenciales a través de
documentos formales, que correspondian a la descripcibn de las competencias,
conocimientos, habilidades y experiencia que debe tener una persona para rendir
Optimamente en un puesto.

En la actualidad con el Perfil General de los GPs*® (que tiene vigencia del 2012 al 2015)
se busca alinear de forma coherente la definicion de puestos y perfiles con las
necesidades reales de las instituciones de todos los niveles de gobierno, es mas, esta
practica que ahora circunscribe en el CGP, es y sera un ejemplo que puede ser tomado
como una buena practica por las entidades en general. De esta forma los disefios y
perfiles “si responden a las necesidades organizacionales de las entidades interesadas
en el sistema, es mas, el Perfil General establece la capacidad de cierto andlisis politico
para poder convivir con las instancias politicas y poder sacar adelante resultados y
tareas que se le encarguen y los perfiles especificos estan bien asociados a puestos de
compras publicas, planificacion etc., entonces estan bien elaborados en funcién de los
que deben de hacer y estan técnicamente confeccionados”. (Entrevista a Ugarte, 2015)

*® Link de los perfiles especifico y genéricos: http://inst.servir.gob.pe/index.php/es/ique-es-
servir/gerencias/gerentes-publicos/cuerpo-de-gerentes-publicos/perfiles.html
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CONOCIMIENTOS

Figura N° 26 Perfil Genérico del GP 2009-2011

Conocimientos de Gestiony
Normativa Publica

Modelos tedricos y practicos sobre:

1) Gestion Moderna.

Ejemplo: administracion por
resultados.

2) Sistemas Administradores:

- Gestion de Recursos Humanos.
-Abastecimiento

- Endeudamiento Publico.

- Contabilidad

-Inversién Publica

-Planeamiento Estratégico.
-Defensa Judicial del Estado
-Control

- Modernizacién de la Gestion
Publica

(El manejo de estos conocimientos
es basico, intermedio o avanzado,

variando el nivel en funcién del
cargo especifico)

Modelos de Gestion

conceptos y herramientas sobre:
-planificacion

-control de procesos

- evaluacién de la gestion

el manejo de estos conocimientos
es avanzado para todos los cargos.

HABILIDADDES

Liderazgo Catalizador

Capacidad para convocar,
legitimarse y conducir a los equipos
hacia los objetivos propuestos.
Asimismo, tomar decisiones, lograr
resultados y promover un clima
positivo y alentador.

Capacidad de Gestion

Habilidad para GESTIONAR los
sistemas administrativos.
Asimismo, capacidad para organizar
y administrar los recursos de una
manera 6ptima a fin de materializar
los objetivos propuestos

Prospectiva

Contar con una vision estratégica y
una perspectiva a largo plazo,
alineada con las directrices
institucionales, que le permita
anticipar escenarios, sortear
obstdculos, calcular riesgos y
planear sus acciones.

Sentido de urgencia

Capacidad para responder enérgica
y rapidamente frente a las
eventualidades y situaciones de
emergencia, movilizando los
recursos pertinentes.

Didlogo efectivo y articulador

Capacidad para definir directrices,
articular relaciones, crear redes,
negociar acuerdos y vincularse
efectivamente con el nivel politico,
para el logro de metas. Asimismo,
tener capacidad para escuchar y
comunicarse de manera fluida y
directa.

Sentido comun

Capacidad para encauzar la accién y
tomar decisiones en base a la
sustentacion de elementos de
juicio.

ACTITUDES

Confianza en si mismo

El GP es una persona que se siente
segura de lo que hace e irradia
madurez y equilibrio emocional a
su alrededor. Asimismo tiene
convicciones claras y enfrenta con
aplomo las dificultades

Relacion con su entorno

El GP debe relacionarse con firmeza
y amabilidad, siendo capaz de
integrar y conformar equipos.
Busca generar capacidades en las
personas.

Tolerancia y flexibilidad

El GP valora las diferencias
personales, negocia las
discrepancias y cambia de idea
cuando identifica oportunidades.

Orientacion a resultados

El GP debe ser capaz de emprender
transformaciones y reformas, para
alcanzar logros concretos y al corto
plazo.

Honestidad y vocacion de servicio

El GP persigue el bien comun, por
lo tanto sus actuaciones son
transparentes y ejemplares.
Antepone los intereses de la
institucion y del Estado a los suyos.

Compromiso institucional

El GP se involucra con la institucion,
haciendo suyos sus objetivos.
Asimismo, se compenetra en el
trabajo, a través de una presencia
directa y una dedicacion
permanente

Fuente: Elaboracién propia en base a SERVIR, 2012
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Clasificacion de los puestos (punto critico N° 08)
N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
La clasificacion y jerarquizacion de los puestos
08 | gerenciales responde a criterios racionales adaptados a 4
cada entorno organizativo e institucional
Una de las caracteristicas elementales del CGP, es que los integrantes, profesionales

altamente capacitados y con determinado perfil, ejercen funciones especializadas y
horizontales que pueden ser desarrolladas en distintos departamentos y/o instituciones,
todo ello en funcion al mérito exigido para acceder al referido Cuerpo. Es asi que en
atencion a que los GPs concursan para incorporarse a un Cuerpo desde el cual seran
asignados, en lugar de aplicar para un puesto especifico, se defini6 que los perfiles
serian por puestos tipo y no por puestos especificos. Aunque, como diria Corrales, se
puede prestar a confusion, se les llamé Perfiles Especificos por Puestos Tipo, para
distinguirlo del Perfil Genérico, sustrato comun a todos los puestos tipo. (Corrales,
2014)

Para elaborar el Perfil Genérico, SERVIR determingd la identificacion del perfil, la misma
gue tiene como componentes la extension (puestos de direccion y gerencias de mando
medio de entidades publicas del nivel nacional, regional y local), la dependencia
jerarquica (reporte del GP a la autoridad de confianza politica, directa e inmediatamente
superior) y la sede de destino del cargo (las funciones del cargo son polivalentes, por lo
gue se desempefiaran en distintos territorios dependiendo de los requerimientos de las
instituciones). (SERVIR, s/f) Ademas se realiz6 una evaluacion del contexto institucional
tanto de las entidades nacionales y subnacionales, haciendo hincapié en las
debilidades y las practicas desfavorables para el segmento directivo en estas instancias
de gobierno, tal como mostramos en el siguiente cuadro. (Véase Tabla N° 10)

Tabla N° 10 Contextos criticos para el disefio del perfil

Contexto Gobierno Nacional Contexto Gobierno Regional/Local

-Marco normativo en exceso abundante y formal,
cuyos lineamientos se contraponen 0 superponen,
trabando la ejecucién de procesos
(proyectos/programas). Factor de riesgo
operacional, que se traduce en el “miedo a firmar.”

-Marco normativo complejo y abundante, que
obstaculiza la eficiencia y el logro de resultados de
la institucién. Los directivos experimentan una
“incapacidad de ejecucién.” Constituye un factor de
riesgo operacional que se traduce en “miedo a

firmar”.

-El recambio permanente de los cuadros directivos
genera falta de continuidad en la gestion. Ello
conduce a una desvinculacion de las autoridades
hacia las areas técnicas.

-Altos volumenes, presion y diversificacion de la
demanda de servicios.

-Creciente necesidad de articulacion de los niveles
nacional, regional y local. Hay un divorcio entre las
directrices nacionales y su aplicacion en la realidad
regional/local.

-Desarticulacion entre los sistemas administrativos
del Estado.

-Imagen negativa del sector publico por parte de la

-El recambio permanente de los cuadros directivos
genera falta de continuidad en la gestion y provoca
en los funcionarios la percepcion de los gerentes
como “aves de paso”

-Se identifica una marcada presion de la autoridad
politica por el corto plazo. Ademas, una sobre
exposicion del GP al embate de las organizaciones
sociales y los medios de comunicacion.

-Falta de sistemas y herramientas de gestion,
evaluacion y control, lo que se traduce en
informacion incompleta, imprecisa y
desactualizada. Por tanto las decisiones se toman
en base a intuiciones y datos referenciales.
-Desconfianza frente a los Gerentes no locales.
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Ciudadania. -Desmotivacion y escasa preparacion de los
-Demanda de valoracion y reconocimiento de las | funcionarios. Impera la cultura del minimo
personas en las instituciones publicas. No existen | esfuerzo, hay resistencia a los cambios y aversion
politicas de RRHH que permitan uniformar y | alatecnologia.

mejorar los sistemas de incentivos y otorgar | -Compartimentos de la funcibn sectorial.
capacitacion relevante. Necesidad de integracion.

-Se tiene la percepcion que la Contraloria | -Infraestructura pobre e inapropiada.

desarrolla una labor de control formal y la | -Falta de canales de comunicacion interna.
impresioén de su rol como arbitrario y amenazante. | -Imagen negativa del sector publico por parte de la
-Clima de incertidumbre frente al impacto a nivel | ciudadania.

nacional de la crisis econémica mundial.
-Falta de canales de comunicacién interna

Fuente: SERVIR, 2015

Las definiciones estratégicas del Perfil Genérico*’ mencionan que la misién es gestionar
de manera eficiente y eficaz los recursos de las entidades gubernamentales, de
acuerdo a las normas generales y lineamientos institucionales con la finalidad de
atender los requerimientos y necesidades de la ciudadania. Ademas focaliza el trabajo
en los objetivos estratégicos como: (1) mejorar continuamente el control de gestiéon y la
calidad del servicio de los procesos a su cargo, (2) gestionar de manera transparente,
eficiente y eficaz los recursos asignados, (3) brindar asesoria técnica para la gestion
institucional y (4) cumplir con las metas institucionales en el ambito de su competencia.
(SERVIR, s/f) No obstante también especifica los conocimientos y competencias que
debe tener el aspirante a GP (la misma que analizaremos en el siguiente punto critico)

De esta manera, en su afan de responder a las verdaderas necesidades de las
instituciones, SERVIR ha colocado a disposicién de las autoridades gubernamentales
los perfiles especificos de los GPs por puesto tipo, a fin de promover una progresiva
mejora de la capacidad de gestion del Estado. Hasta noviembre de 2014 se han
desarrollado en base a una metodologia de levantamiento de perfiles, 43 perfiles
especificos por puestos de tipo, (hasta agosto del afio 2015 hay 63) a partir de la
demanda que ha ido surgiendo desde las entidades publicas. De ellos, son perfiles de
puestos de linea el 56% y de puestos administrativos el 44%. (Corrales, 2014; SERVIR
s/f)

Entre los puestos de linea podemos mencionar los de Gerente de Politicas Sociales,
Gerente de Desarrollo Social, Gerente de Desarrollo Economico, Gerente de Gestion de
Calidad, Gerente de Servicios de Salud, Gerente de Centro Asistencial, Gerente de
Infraestructura, entre otros. Entre los puestos administrativos destacan los de Gerente
de Administracion, Gerente de Planificacion y Presupuesto, Gerente de Logistica.

* En el Perfil Genérico se establece los requisitos “minimos” de ingreso: 1. Requisitos establecidos por Decreto
Legislativo: a) Contar con titulo universitario o grado académico de maestria o doctorado, b) No estar inhabilitado
para ejercer funcion publica por decisién administrativa firme o sentencia judicial con calidad de cosa juzgada, c)
Contar al menos con el minimo de experiencia profesional, de acuerdo con lo que sefiale el reglamento; vy, d) Otros
requisitos generales o especificos que establezca la Autoridad para cada proceso. 2. Otros requisitos: a) Contar con
nacionalidad peruana, b) La experiencia profesional minima requerida no sera inferior a 5 afios, de los cuales por lo
menos 2 afios, consecutivos o alternados, deberdn acreditarse como prestaciéon de servicios al Estado, directa o
indirectamente bajo cualquier modalidad de contratacién. La Autoridad podra establecer para los diversos niveles
de Gerentes Publicos afios adicionales a la experiencia minima requerida.
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Gerente de RR.HH, entre otros. Los puesto tipo incluyen la denominacion del puesto
tipo asi como otras denominaciones referenciales, el objetivo o mision, el puesto al que
reporta, las funciones, las coordinaciones externas, los requisitos de formacion
académica, los requisitos de experiencia laboral general y especifica asi como las
habilidades y actitudes que completan las competencias requeridas para el puesto.
(SERVIR s/f; Corrales, 2014)

Asimismo, de acuerdo con el Reglamento del Régimen Laboral de los GPs, entre la
experiencia requerida para el puesto se incluye necesariamente contar con dos afios de
experiencia en el Estado. Esta posicion obedecia a la conviccion que dicha experiencia
era indispensable para gestionar en el Estado, especialmente puestos relacionados
intensamente con sistemas administrativos, como los sistemas de contrataciones
publicas, inversién publica, presupuesto publico, tesoreria u contabilidad, entre otros.
“‘Pues es distinto gestionar en el sector privado que en el sector publico, lleno de
restricciones y carencia de recursos, ademas en puestos directivos”. (Corrales Angulo,
2014)

Aun cuando la procedencia de los postulantes al CGP, el 73% provenia del sector
publico y un 27% del sector privado, ademas, en cuanto a los afios de experiencia
previa, en promedio, los postulantes tenian nueve afios de experiencia en el sector
publico y tres en el privado. (Vela Clavo, 2015 citado por lacoviello, 2015). Sin prejuicio
de ello se ha llegado a la conviccién que aunque es valido para muchos puestos, no en
todos los puestos directivos se debe requerir experiencia previa en el Estado. Por ello el
2014 se ha modificado el mencionado reglamento para autorizar que en algunos
perfiles de puestos tipo, aunque se prefiera, no sea un requisito contar con experiencia
previa en el Estado. (Corrales Angulo, 2014)

Vale recordar que los perfiles especificos por puestos tipo son actualizados
periodicamente, principalmente en funcién a la retroalimentacibn que brinda la
experiencia a la GDCGP. Asi, una 6ptima seleccién es elemento clave del Cuerpo, ya
que permite identificar aquellos profesionales competentes que deben dirigirse a
puestos estratégicos del Estado. Ademas este elemento, al valorar las capacidades y
experiencia de los profesionales, introduce la meritocracia como variable fundamental
de SERVIR.

Flexibilidad del perfil (punto critico N° 09)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
Los perfiles incluyen la seleccién de las competencias
09 | que en cada caso se consideran clave para el éxito en 5

el desempenio del titular del puesto.

Es notorio que los perfiles establecen claramente determinadas competencias para el
proceso de seleccién de los candidatos al CGP. Tanto los perfiles especificos por
puesto tipo como los perfiles genéricos establecen lineamientos basicos sobre
competencias que deben tener los aspirantes, por ello, la GDCGP identificé un elenco
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de competencias que se tuvieran en cuenta al momento de hacer un proceso de
seleccidon Optima, ya que antes del 2009 no era usual en el servicio civil peruano, pues
lo tradicional era que los concursos se basen unicamente en la evaluacion de
conocimientos y experiencia, mas no en la identificacion de habilidades y actitudes.
(Corrales, 2014)

Como manifestamos anteriormente, al inicio de la implementacion del CGP, se
identificaron, en base a un estudio técnico, doce competencias que serian comunes a
todos los GPs. Estas competencias fueron divididas en seis habilidades y seis actitudes,
las mismas que se incorporaron en el primer perfil genérico del GP. Las seis habilidades
eran: liderazgo catalizador, capacidad de gestion, prospectiva, sentido de urgencia,
didlogo efectivo y articulador, y sentido comuan. Y las seis actitudes eran: confianza en
si mismo, relacion con su entorno, tolerancia y flexibilidad, orientacién a resultados,
honestidad y vocacién de servicio y compromiso institucional. (SERVIR, s/f)

Posteriormente luego de dos procesos de seleccion y al constatarse la dificultad de
evaluar doce competencias en los concursos, en enero de 2010, se realizdé un analisis
del perfil del GP con el objeto de determinar cuales de las doce competencias
genéricas, identificadas en el estudio anterior, tienen caracter critico y permitan
contribuir de mejor manera al logro de los objetivos estratégicos de los GPs. Producto
de dicho trabajo, se identificaron las siguientes seis competencias criticas: orientacion a
resultados, diadlogo efectivo y articulador, relacion con su entorno, tolerancia y
flexibilidad, liderazgo catalizador y sentido de urgencia. (Ver cuadro de competencias
Figura N°26) (SERVIR s/f; Corrales,2014)

Finalmente el afio 2012 a los tres afios de vigencia del Perfil Genérico se desarrollé un
estudio técnico para su actualizacion sobre la base de los estudios realizados y la
experiencia tanto por los procesos de seleccién desarrollados como del desempefio de
los GPs. En este sentido, el estudio apuntd actualizar el elenco de competencias. Como
resultado de dichas actividades se obtuvieron siete competencias en funcién de sus
niveles de relevancia (indica el grado de relacién con la estrategia, el desempefio o los
factores criticos de éxito), impacto (impacto sobre los resultados y nivel de satisfaccion
del “cliente”), comprension (grado de dificultad para comprender la competencia y sus
comportamientos) y disponibilidad (disponibilidad de datos para medir los
comportamientos de la competencia) Las siete competencias son las siguientes: Actitud
de servicio, sentido de urgencia, trabajo en equipo, liderazgo, comunicacion efectiva,
innovacion y mejora continua y orientacion a resultados, competencias que tienen
vigencia hasta el 2015. (Véase Tabla N°11)

Tabla N° 11 Competencias Criticas del GP 2012-2015

Competencia Descripcion

Actitud de Servicio | Identificar entender y satisfacer las necesidades de forma
oportuna de los usuarios internos y/o externos.

Sentido de Reconoce la prioridad de atenciéon de actividades y proyectos
Urgencia actuando de manera consecuente para alcanzar su realizacion
oportuna bajo criterios de legalidad
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Trabajo en Equipo | Es la capacidad de cohesionar un equipo y lograr que este se
comprometa con los objetivos y colabore

Liderazgo Esla capacidad para influir en otros, con base en valores, para
orientar su accionar al logro de objetivos
Innovacion y Identificar oportunidaddaes de mejora para cambiar, optimizar y/o

mejora continua | desarrollas procesos o productos orientados al servicio del
usuario interno y/o externo

Comunicacion Escuchar los diferentes puntos de vista e ideas y transmitir de

efectiva forma clara, transparente, veraz y oportuna de manera verbal o
escrita las ideas, prioridades y planes verificando su recepcion
Orientacion a Es la actitud dirigida a cumplir de manera eficaz y eficiente los
resultados objetivos y metas bajo criterios de legalidad y oportunidad.

Fuente: SERVIR s/f

Es asi que los GPs en el Cuerpo tienen un mayor cadencia de competencias de gestién
operativa, esto se entiende en el contexto de la administracion publica nacional en que
debe ejercerse la gerencia, caracterizado por una débil institucionalidad, organizaciones
clientelares, alta exigencia de resultados de corto plazo, desorden procedimental y
administrativo, insuficiencia de equipos de trabajo calificados, carencia de recursos
econdémicos, mala infraestructura y equipamiento sobreregulacién de la gestion y la
forma en que se ejerce el control gubernamental entre otros aspectos. (Corrales
Angulo, 2014)

Adicionalmente a las competencias genéricas, los perfiles especificos por puestos tipo
incorporan competencias particulares o especificas de cada puesto tipo. Hay que
resaltar que los perfiles especificos por puestos tipo han sido tomados como referencia
por parte de diversas entidades publicas y consultores de entidades, para la
construccion de perfiles de puestos directivos aun sin que se busque incorporar GPs en
dicho puestos. Ademas, a la luz de la experiencia de los ultimos afios, la definiciéon de
perfiles por competencias ha sido uno de los pilares del CGP, ha permitido contar con
un referente técnico y sélido de la idoneidad a buscar en los procesos de seleccion y
desde luego ha aportado significativamente a la meritocracia.

Por supuesto que al tratarse de perfiles por puesto tipo, no necesariamente recogen las
particularidades que puede tener un puesto especifico en atencién a la situaciéon de la
entidad o del &rea (nueva, reciente o consolidada) a la cultura institucional (burocrética,
mas gerencial, etc) pero también es cierto que rara vez los perfiles de puestos
especificos tienen tanto detalles; es por ello que es propiamente en la seleccién en la
que se aprecia el ajuste del candidato a los requerimiento formales y no formales del
puesto. (Corrales, 2014)

Por ultimo debe sefialarse que el avance respecto a este Punto Critico es evidente, ya
que desde su creacion se ha mantenido y ha evolucionado. Desde el 2009, donde se
establecié un Perfil Genérico de competencias (que abarcaba seis habilidades y seis
actitudes) hasta el 2012 donde el Consejo Directivo actualizd el perfil y aprobo la
version actual, el Perfil Genérico ha ido evolucionando y variando posibilitando la
creacion de nuevos perfiles especificos, los cuales han sido fundamentales para
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identificar con mayor precision los requerimientos minimos indispensables para el
cumplimiento de los objetivos de las instituciones y sus distintos puestos.

2.2.3. Gestion del Empleo.

“Este subsistema de la GRH incorpora el conjunto de politicas y practicas de personal
destinadas a gestionar los flujos mediante los cuales las personas entran, se mueven y
salen de la organizacion. Es un subsistema complejo, dentro del cual deben ser
analizadas algunas de las areas mas relevantes de la GRH” (Longo, 2002).

Reclutamiento de los gerentes (punto critico N° 10)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION

El reclutamiento para la provision de los puestos
10 | gerenciales es abierto, de derecho y hecho, a todos los
candidatos que retinan los requisitos exigidos. Estos se 5
establecen por razones de idoneidad, técnicamente
apreciadas, y no arbitrariamente.

Los efectos positivos derivados de la creacion del CGP, el cual ha significado para el
servicio civil peruano el sistema de mayor y mejor apego al mérito y la transparencia, se
debe no solo a un buen disefio de los sistemas de acceso sino también a la calidad de
su aplicacién. El reclutamiento para la seleccion de GPs, por lo general se efectia a
través de procesos transparentes, debidamente difundidos y totalmente abiertos.
SERVIR a través de su portal web y redes sociales difunde oportunamente los formatos
de “bases de concurso” y “convocatorias”*® (hasta el 2015 van por la 15 convocatoria)
Ademas lo realiza a través del diario oficial EI Peruano, en dos diarios de circulacion
nacional y en diarios regionales de las zonas de influencias de los puestos requeridos.
Igualmente se elabora y contrata difusion de un spot radial en emisoras del interior del
pais y se envia la publicacion a las “bolsas de trabajo” privadas y de las universidades
a nivel nacional. También se imprimen y difunden afiches de convocatoria en las
entidades publicas. (Corrales,2012)

Visto ello, es evidente que cualquier profesional peruano que considere cumplir con los
requisitos que SERVIR establece esta en la plena libertad de postular, incluso la
postulacion se hace on line a través de un aplicativo informético, el mismo que se
realiza en forma automatizada un filtro de cumplimiento de los requisitos minimos y le
informa al postulante si cumple o no con dichos requerimientos de manera automatica e
instantanea. Asi, “todos pueden postular, hay un acceso libre y cualquier profesional
puede acceder al SERVIR, claro, si cumple con los requisitos establecidos”. (Entrevista
a Sparch, 2015)

*8 Link de las convocatorias de SERVIR: http://servir.azurewebsites.net/gerencia-publica/convocatorias-del-cuerpo-
de-gerentes-publicos/
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De esta forma, dado la mision al CGP de captar RR.HH de alta calificacion para ejercer
tareas de conduccion en las entidades publicas del pais, el reclutamiento de los
directivos ha priorizado el caracter amplio del proceso, organizando concursos de
alcance nacional y abiertos al sector privado. Como sefiala el informe del BID del 2011,
el proposito de garantizar la responsabilizacion de los GPs, el proceso deliberadamente
contempla un margen razonable de discrecionalidad en su seleccion (ya que la
entidades pueden optar por aceptar o no al postulante seleccionado), pero cuidando
gue eso no derive en arbitrariedad. (lacoviello, 2011) Asi que efectuando un ajuste en el
disefio inicial, las entidades reciben una propuesta de GPs en situacion de
disponibilidad y en caso que no se tuviera y se desarrolle un proceso de seleccion, la
entidad solicitante puede participar de la entrevista final con miembros del Consejo
Directivo.

En conclusién, en este Punto Critico hay un gran avance, ya que una de sus principales
consignas del CGP es, precisamente, la incorporacion meritocratica de sus integrantes
a través de procesos abiertos y transparentes. Respecto a la solicitudes, el CGP solo
atiende a demandas sin pecar en la arbitrariedad (las entidades del Estado solicitan
GPs para puestos de gerencia especifico y SERVIR se encarga de seleccionar y
asignar a los GPs) SERVIR no tiene el poder o autoridad de imponer un GP a un puesto
y su relaciébn con las entidades receptoras esta definida eminentemente por los
convenios que se firman entre la entidad, SERVIR y el GP. (GOVERNA, 2012)

Procedimientos del proceso de incorporacion (punto critico N° 11)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
Existen los procedimientos y mecanismos de garantia
11 | necesarios para evitar la arbitrariedad, la politizacion y 4

las préacticas de patronazgo o clientelismo, a lo largo de
todo el proceso de incorporacion.

En el afio 2011, un estudio realizado por la empresa de opinién IPSOS Apoyo*

consider6 que la percepcion es que SERVIR no es un organismo politizado. Ademas en
las encuestas de seguimiento realizadas por la Asociacién Civil Transparencia se
obtuvo casi unanimidad de respuestas favorables (98%) a las consultas sobre la
transparencia y caracter meritocratico de los concursos del CGP, realizadas entre 2009
y 2011. El afio 2014 fueron reconocidos como un Buena Practica Gubernamental por
Ciudadanos al Dia®® (SERVIR, 2014). Bajo estos indicadores, es indiscutible que en el
Cuerpo existe una fuerte preocupacion por proteger el mérito y suprimir la arbitrariedad.
“El procedimiento y el proceso es muy técnico y de lejos es una de las pocas entidades

9 Ipsos Apoyo, es una organizacién de investigacion de mercados de origen francés con presencia en mas de 80
paises, incluido el Pera (en la actualidad se denomina Ipsos Peru) desarrolla su actividad mediante cuatro unidades
de negocio: Marketing (innovacidon y marcas), AS| (investigacién publicitaria), Loyalty (satisfaccidon y lealtad del
cliente) y Public Affairs (investigacion social y reputacion corporativa).

*% Ciudadanos al Dia es una entidad privada sin fines de lucro creada en el afio 2002 para aportar herramientas en
la mejora de la gestion del sector publico y como fuente de informacién confiable sobre temas de interés
ciudadano.
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en el Peru donde la meritocracia es evidente y el acceso es igualitario”. (Entrevista a
Ugarte, 2015)

Para ello, SERVIR disefid6 un mecanismo de seleccion dividido en dos etapas mediante
el cual se buscé neutralizar algunos percepciones bastante extendidas en el servicio
civil peruano, entre ellas: la falta de transparencia en la seleccion de los puestos
gerenciales; la falta de garantias en la idoneidad de los gerentes que luego tomaran
decisiones importantes, el riesgo de corrupcion de funcionarios designados por
confianza y las interrupciones y cambios de condiciones en la provision de servicio
publicos por alta rotacion en puestos de confianza. (Corrales, 2014)

En efecto, el proceso de seleccion de GPs consta de dos etapas: la primera que va
desde la convocatoria hasta la conformacién de ternas, que puede ser tercerizadas®* en
empresas especializadas en la seleccidén de ejecutivos o ser realizada por SERVIR, y la
segunda etapa que se denomina Curso de Introduccién. Para la veeduria de todo el
proceso se convoca a organizaciones de la sociedad civil. Durante cinco convocatorias
se ha contado con la veeduria de la Asociacién Civil Transparencia, Proética y ademas
el proceso de seleccion se ha certificado bajo la norma 1SO 9001:2008. (SERVIR sff;
Corrales, 2014)

La primera etapa tiene las siguientes subetapas eliminatorias: 1) reclutamiento, 2)
Evaluacion curricular, 3) Evaluacion masiva, 4) entrevista por competencias, 5)
Verificacion de referencias y 6) conformacion de ternas. Tal como los describimos en el
siguiente gréfico. (Véase Figura N° 27)

Figura N° 27 Subetapas eliminatorias.

RECLUTAMIENTO

Publicacién de
convocatoria por
medios de
comunicacién y
postulacién on

line (hay un filtro
automatizado y
te informa en

forma
automatizada si
cumples o no los
requisitos)

EVALUACION
CURRICULAR

Se otorga
puntajes en
funcién a la hoja
de vida (estudios,
especializaciones,
experiencia)

EVALUACION
MASIVA

A los clasificados
se les convoca a la
evaluacion masiva

que se realiza

simultaneo en 3
ciudades del Peru.
(Lima, ciudad del
norte y ciudad del

sur) Se rinden
pruebas de
conocimiento,
psicotécnicas,
psicoldgicas y
personalidad

ENTRE VISTA POR
COMPETENCIA.

Los candidatos
son
entrevistados
individualmente
por profesionales
especializados en
la técnica.

VERIFICACION DE
REFERENCIAS

Deben presentar
su informacion
documentada

sustentatoria de
su hoja de vida.

CONFORMACION
DE TERNAS.

Se efectta un
ranking en base al
puntaje obtenido

(promedio
simple) en las

evaluaciones
precedentes y con
ellos se procede
a la conformacion

de ternas o en

algunos casos
hasta quinas por
cada puesto tipo.

Fuente: Elaboracion propia en base a SERVIR, 2015

> Originalmente las etapas de analisis de antecedentes y pruebas técnicas y psicoldgicas se delegaban en empresas
de caza de talentos (headhunting), pero luego fueron asumidas por la propia SERVIR, lo cual permitio reducir el
costo per cépita asignado a cada gerente publico a la mitad (Rojas Garcia, 2015 citado por lacoviello, 2015).



La segunda etapa denominada Curso de Introduccion es la etapa final en la que con
mayor contundencia y rigurosidad se aplican las herramientas de seleccion de manera
integral, buscando al candidato que se acerque mas al perfil. El curso se inicia con dos
componentes: 1) Assessment Center, conjunto de técnicas que en base a dindmicas y
juego de roles se evalla las competencias de los candidatos (una de las mejores
herramientas disponibles para evaluacién de competencias) y la evaluacion de casos
practicos. Para avanzar el proceso y pasar a la Ultima subetapa, es la entrevista final
con los miembros del Consejo Directivo del SERVIR>?, en la que puede participar
representantes de la entidad solicitante del GP, con voz pero sin voto.

Asimismo, hay que sefialar que en la actualidad para el proceso de seleccion se
implementaron tres modalidades: i) ordinario (donde participan cualquier profesional y lo
detallamos anteriormente, al 2015 van 15 convocatorias) ii) simplificado (donde
participan solamente ex miembros del CGP que abandonaron temporariamente su
funcion, o candidatos que llegaron a instancias finales en procesos abiertos anteriores;
al 2015 van dos convocatorias) Yy iii) con formacion a cargo de la Escuela Nacional de
Administracion Publica (esta ultima se viene implementando a partir de la séptima
convocatoria en julio del 2013, en la actualidad bajo esta modalidad van tres
convocatorias). También en estas modalidades se mantiene la veeduria de la
Asociacion Civil Transparencia. (SERVIR, s/f; lacoviello, 2015)

Asi, el ejemplo que emana del CGP, en tanto como buena practica e instancia
meritocratica, potencia la posibilidad de continuar fortaleciendo la igualdad y mérito en
el acceso en otros regimenes laborales que integran el sistema de recursos humanos
del Peru. Evidentemente, como menciona lacoviello, la percepcion general es que el
proceso de seleccion del CGP es muy riguroso, hay consenso en que sin descuidar la
evaluacion formal, la seleccion pone el énfasis en las competencias requeridas para el
puesto y estd libre de interferencias politicas. (lacoviello, 2011) Al mismo tiempo, el
involucramiento de profesionales ha ido en ascenso, si se toma el promedio de los
procesos de seleccion desde la internalizacion del proceso, uno de cada 74 postulantes
ingresa al CGP, mientras que previamente esta relacion era de uno cada 68
postulantes. (SERVIR, 2015; lacoviello 2015)

El CGP comenzo en julio de 2009 con la incorporacién de 49 asignaciones (Corrales,
2014), y al mes de mayo de 2015 se habian realizado 687 asignaciones de GPs.
Ademas el numero de entidades publicas atendidas incrementd significativamente
gracias a un trabajo planificado y a la estrategia descentralizada que cre6 una demanda
continua y viable. En la actualidad el espectro de instituciones receptoras se fue
ampliando, e incluso abarcaba otros poderes del Estado (SERVIR, 2015; lacoviello,
2015). Por otro lado, hay que advertir que mientras se termina de implementar la LSC,
las entidades pueden designar en cargos directivos® a miembros del CGP, a egresados

2 El Consejo Directivo, érgano maximo de decisidon de SERVIR, esta conformado por especialistas calificados de
reconocida trayectoria en gestidn publica y de recursos humanos. Su independencia técnica esta garantizada con la
renovacion escalonada de sus miembros, que sélo podran ser removidos de sus cargos por causas predefinidas en
el D. Leg. 1023.

> Cabe sefialar que el modelo conceptual del grupo de Directivos Publicos contemplaba la distincién de tres
grupos: politico-estratégicos, estratégicos y operativo-estratégicos (SERVIR, 2015e). El numero aproximado de
cargos dentro de cada grupo en la poblacidn objetivo de la LSC se estimaba en 457, 1.342 y 1.788, respectivamente,
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de la ENAP y a miembros del Fondo de Apoyo Gerencial (D. Leg. 25650) o del
escalafbn de Personal Altamente Calificado (Ley 29806) (LSC, disposicion
complementaria transitoria novena). Pues una vez que la LSC entrara en plena
vigencia, el acceso a los cargos directivos estaba previsto a través de concursos
realizados por cada entidad, siempre con base en el perfil aprobado por el area rectora,
aunqgue la entidad puede delegar el proceso de seleccidon de directivos a SERVIR (Regl.
LSC, art. 238; lacoviello, 2015)

Sin duda esto implicar4 un cambio sustantivo con respecto a la estrategia centralizada
gue ha tenido hasta ahora el reclutamiento y seleccion de los GPs, y requeriria de un
importante esfuerzo de supervision para garantizar los principios meritocraticos. Para
apoyar este objetivo, SERVIR proporcionaria la plataforma informatica para el
reclutamiento de directivos, realizaria las evaluaciones psicotécnicas online y de
competencias salvo que la entidad acreditara la capacidad para llevarlas a cabo, e
implementaria veedurias como lo ha hecho en los procesos de seleccién de GPs. que
han contado con la veeduria de la Asociacién Civil Transparencia (Regl. LSC; SERVIR
sf/f; lacoviello, 2015). Esta es una de las fundamentales tareas que SERVIR tiene
pendiente.

Perfiles de competencia (punto critico N° 12)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION

La seleccion se basa en la existencia de perfiles de
12 | competencias de los ocupantes de los puestos que 5
deben ser cubiertos.

El proceso de seleccibn de GPs se ha caracterizado por estar completamente
centralizado y debidamente planificado por la GDCGP y SERVIR. La existencia de
perfiles de competencias es esencial para erigir un proceso de selecciébn ya que
anteriormente, antes de la gestacion del CGP, los perfiles de puestos en el servicio civil
peruano eran pocos o0 no lo habia, con excepcion de algunos requisitos de los puestos
en los MOF. (Corrales, 2014).

En consecuencia, los postulantes al CGP debian ser evaluados atendiendo a su
capacidad profesional, capacidad de aprendizaje, equilibrio emocional, vocacion de
servicio y valores; criterios que evidentemente excedian explicitamente las meras
credenciales formales. Como suscribimos anteriormente, los procesos de seleccion de
los GPs se basaban en perfiles de puestos, y en lugar de aplicar a un puesto especifico,
los perfiles se establecian por puestos tipo. Inicialmente se identificaron 12
competencias comunes a todos los GPs (seis habilidades y seis actitudes) y la
definicion de perfiles por competencias ha sido uno de los pilares elementales del CGP.
A partir de la demanda que surgié desde las entidades publicas, en la actualidad se
han desarrollado 63 perfiles especificos por puestos tipo (SERVIR s/f). Ademas el perfil
geneérico esta vigente del 2012 al 2015, tal cual lo describimos anteriormente.

con lo cual el maximo nivel estaria en una dimensidn razonable para un seguimiento mas exhaustivo (o incluso la
centralizacién) de los procesos de seleccion por parte de SERVIR.

77



Movilidad funcional y geografica (punto critico N° 13)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
Los mecanismos de movilidad, funcional y geogréfica,
13 | permiten responder con flexibilidad a las necesidades 4

de redistribucion de gerentes publicos

Respecto a este Punto Critico, podemos afirmar que la naturaleza y el formato
transversal del CGP permiten tener una movilidad pronunciada y un avance sustancial
al respecto. Puesto que se trata de un Cuerpo altamente flexible que busca responder
con rapidez a las necesidades de las diferentes entidades del Estado, y para ello, los
GPs son asignados a una entidad pero al término de su periodo de asignacién pueden
ser enviados a otro destino, sin necesidad que sea el mismo nivel de gobierno. Es decir,
un gerente que labor6 en un ministerio (instancia nacional) puede sencillamente ir a
laborar a un gobierno regional o viceversa.

De esta forma, la estructura transversal y flexible del Cuerpo permite distribuir y proveer
profesionales de gran experiencia a entidades sin prejuicio de su ubicacion geografica
para responder a las necesidades de las entidades solicitantes. No olvidemos que el
CGP fue concebido inicialmente como un esquema transitorio de profesionalizacion del
nivel directivo, con la idea de pasar luego a una estructura de puestos concursados,
que finalmente se viene concretando (por lo menos legalmente) con la emisién de la
LSC en el 2013. Sin embargo, habia una conviccion de SERVIR sobre los beneficios de
sostener la estructura de Cuerpo transversal, aprovechando justamente la versatilidad
del modelo para cubrir por un lado la etapa de transiciébn hasta que la ley operara
efectivamente, y por otro lado para nutrir a los niveles subnacionales de gobierno de
capacidades directivas. (lacoviello, 2015) Al afio 2014 de 184 gerentes asignados, el
75% estaban en entidades nacionales (principalmente en Lima), el 19 % en entidades
regionales (regiones del interior del pais) y el 6% en entidades locales (ciudades del
interior) (SERVIR, s/f)

Desvinculacion por color politico (punto critico N° 14)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION

No existen despidos o rescisiones de empleo que
14 | afectando a puestos gerenciales de caracter

profesional, se deban a meras razones de cambio del 3
color politico de los gobiernos (nacional, regional y
local)

Desde hace varias décadas la desvinculacion ha sido un tema complejo en la
administracion peruana, y desde luego en el CGP las complejidades tiene sus propias
caracteristicas. Si bien la normativa de supuestos de extincion del vinculo laboral con la
entidad receptora son por: a) fallecimiento, b) renuncia durante el periodo de asignacién
ante la entidad receptora, con conocimiento de SERVIR, c) por invalidez absoluta
permanente sobreviniente a la fecha de asunciéon del cargo, d) por inhabilitacién
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sobreviniente a la fecha de asuncion del cargo, €) por prescindir de sus servicios,
Gnicamente por las siguientes causales, las mismas que deben contar con el debido
sustento y constar en resolucién firme, sea porque no han sido impugnadas o porque
son confirmadas por el Tribunal del Servicio Civil: (rendimiento deficiente, falta
disciplinaria muy grave, incumplimiento sustancial y grave de sus obligaciones e
infraccion grave a las normas a que se refiere la Ley del Codigo de Etica de la Funcién
Publica) f) Jubilacion forzosa por limite de edad, que da lugar al cese automatico al
cumplir setenta afios de edad y g) por haber sido excluido del CGP. (DS N° 030-2009-
PCM, Art. 28) En contraste a los estipulado en la normativa, las desvinculaciones se
producen principalmente por cese del convenio (por ende no renovacion del contrato
del GP) por cambio de “color” politico en una instancia de gobierno, principalmente
regional.

Respecto a ello el estudio de GOVERNA, en el 2012 hizo una entrevista a los directivos
responsables del CGP quienes sefalaron que las principales dificultades con las
entidades fueron dos: i) Problemas con la asignacién de GPs, en la medida que las
entidades solicitaban a estos y luego se retractaban y ii) problemas en los procesos
electorales y de cambio politico, especialmente a nivel regional. Respecto a la segunda
ha sido una de las causas mas frecuentes de rescision del servicio de un GP
principalmente en los GRs, donde para los intereses de SERVIR denota a una falta de
institucionalidad de estos niveles de gobierno. De este modo en el mismo estudio los
GPs sefialaron que la inestabilidad de su puesto laboral o la cesacion de convenio, era
por los cambios de gobierno politicos en las instituciones, ya que en los GRs en
especifico, se los asociaba a la antigua gestién y por tanto la percepcion era negativa
hacia ellos. (GOVERNA, 2012)

Es asi que la falta de institucionalizacion, que se ha dado en los GRs impidié la normal
ejecucion de los convenios pactados. Esta falta de institucionalizacién se pone en
manifiesto especialmente ante los cambios de gobierno y bajo el amparo del régimen
especial facultativo para el GR y GL que se establece a través del D. Leg. 1025. En
esta misma linea Mayen Ugarte refiere que “en los gobiernos regionales si hubo
rescision de convenios con SERVIR, a veces el mismo gobierno (Ejecutivo) que lo
convoca o pide en un momento dado y lo deja ir en otro, por ejemplo, el Ministerio de
Salud pidié un numero de gerentes y después no los pudo colocar, incluso conoci casos
donde los sindicatos quieren un puesto gerencial, pero no del lado de SERVIR, sino de
su entorno o zona”. (Entrevista a Ugarte, 2015)

La falta de institucionalizacién en los GRs que puso en manifiesto el informe de
GOVERNA, consideramos que es el efecto que en el Peru la mayoria de puestos
directivos son provistos por confianza hace muchos afios, por o que un cambio en un
direccidbn mas meritocratica genera obvias resistencias, ademas de la renuencia de las
autoridades a la continuidad de los GPs con la finalidad de no perder cuota de poder.
Respecto a ello Mercedes lacoviello® dice que la renuencia se da por la desconfianza
hacia otro nivel de gobierno, “esta ayuda desde otro nivel jurisdiccional muchas veces

>* Mercedes lacoviello, Economista y Abogada por la Universidad de Buenos Aires, graduada del Programa de
Formacion de Administradores Gubernamentales del INAP de Argentina y Magister en Gestién de Recursos
Humanos por la Universidad de Illinois. Consultora del BID y autora de los Diagndsticos de Servicio Civil del Peru de
los afios 2011 y 2015.
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se considera como restriccion, como una atadura a la libertad de decision y demaés.
Restringir la discrecionalidad para nombrar a alguien quienes estan siendo
seleccionados desde el gobierno nacional, yo creo que ahi se necesitaria a un
gobernante de mucha conviccion y conocer los verdaderos mecanismos de gestion mas
alla de los compromisos politicos”. (Entrevista a lacoviello, 2015)

Asimismo, en el caso del Gobierno Nacional, con una mayor institucionalidad, no se
produjo con el cambio de gobierno ninguna crisis, fuera de algunas rotaciones o
desplazamientos dentro lo normal. (Corrales, 2012) Estos elementos debe tomarse en
cuenta para el futuro desarrollo del CGP, ya que obstaculiza su desarrollo y avance que
se hayan podido dar a la apuesta por el mejoramiento de la gestién de las entidades
publicas, por ello en el futuro deberian tomarse decisiones para la contingencia de
estos escenarios, como estudiar la viabilidad de realizar las convocatorias antes de
periodos electorales (regionales y municipales) o analizar cuales son los puestos mas
vulnerables ante los cambios de gobierno.

Rescision de relacion laboral (punto critico N° 15)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
Existe la posibilidad de rescindir la relacion de empleo
15 |de los gerentes publicos por razones técnicas, 4

econOmicas u organizativas objetivamente acreditadas,
gue obliguen a la amortizacion de puestos gerenciales.

Hay un riesgo de rescindir la relacion laboral del gerente por diversas razones, como
faltas disciplinarias, inadecuacion, bajo rendimiento, econémicas y tecnoldgicas, sin
embargo la que mas se ha venido practicando es por la omision del convenio marco
(entre SERVIR y la entidad solicitante) y del convenio de asignacion (determinacion de
los cargos de destino). Recordemos que el convenio, entre SERVIR y la entidad
receptora, se establece que el plazo de asignacion establecido es de tres afios (previo a
un periodo de prueba de tres a seis meses que tienen que ser aprobados) que pueden
ser prorrogables a pedido de la entidad de destino, de modo que sin necesidad de optar
por asignaciones a plazo indeterminado, se cuenta con una duracién razonable que
permite la continuidad en la ejecucion de las politicas y en la preservacion de la
memoria institucional.

Cabe sefialar que en el disefio se ha previsto que este plazo de asignacion consista en
uno de estabilidad relativa, vale decir que durante el mismo, el GP no puede ser
removido por la entidad de destino sino por causales relacionados a la comisiéon de una
falta disciplinaria o por rendimiento deficiente y no por pérdida de confianza. (Corrales,
2012; DS 117-2012-PCM)

Una discusién importante sostenida en los inicios de la implementacion del CGP, fue la
relativa a la entidad con la cual el GP mantendria su vinculo laboral. Para ello se
contaba con dos opciones: establecerlo con la entidad de destino o establecerlo con
SERVIR. EI D. Leg. 1024 no habia definido ninguna posicion al respecto, aun cuando al
parecer fue intencion de los autores de la propuesta que el vinculo laboral se

80



establezca con SERVIR. (Matos, 2011) Pero finalmente se eligid que el vinculo sea con
la entidad de destino, porque logra la identificacion del funcionario con su lugar de
trabajo y por ende, como explicamos anteriormente, durante el periodo en que el GP se
encuentra en situacion de disponibilidad con remuneracion, el vinculo es con SERVIR.

No obstante cabe precisar que inicialmente la GDCGP elabor6 el proyecto de convenio
para ser firmado con la entidad solicitante y desde el afio 2010 estuvo regulado. En las
primeras asignaciones de gerentes, esta figura formal no se habia instrumentado,
entonces, la falta de un convenio marco propicid que no existiera precision de
responsabilidades de la entidad y de SERVIR y esto, desde luego, repercutia en la
estabilidad laboral del GP. Sin embargo a esta suerte de incertidumbre del GP sobre su
relacion laboral ha permitido que a raiz de experiencias ahora la normativa incluya
indemnizacion por despido arbitrario, lo cual puede significar tanto un desincentivo para
SERVIR de efectuar un despido injustificado como una compensacion para el GP.
(Corrales, 2012)

2.2.4. Gestion del Rendimiento

“Se considera la gestion del rendimiento como un proceso que incluye la planificacion
del rendimiento, que se traduce en la definicion de pautas o estandares de rendimiento,
el seguimiento activo del rendimiento a lo largo del ciclo de gestion, observando el
desemperio de las personas y apoyandolo, la evaluacion del rendimiento, contrastando
las pautas y objetivos de rendimiento con los resultados y la retroalimentacion o
«feedback» al empleado” (Longo, 2002).

Planificacién del rendimiento (punto critico N° 16)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION

La Gerencia de Desarrollo del CGP define
ordinariamente pautas o estandares de rendimiento
esperado de los gerentes, acordes con las prioridades y
16 |estrategia de las organizaciones receptoras. En 4
consecuencia, los gerentes designados conocen los
aspectos de su contribucibn por los que seran
especificamente valorados.

SERVIR a través de la GDCGP establece y aplica evaluaciones de desempefio con el
fin de lograr y mantener un alto nivel de rendimiento de los GPs. Si bien se empez6
aplicando evaluaciones de conocimiento de operadores del Sistema Nacional de
Inversién Publico (SNIP) y de los érganos encargados de las contrataciones del Estado
mientras que al 2015 ya abarcaba seis sistemas administrativos ( tal como lo veremos
en la Gestibn de Desarrollo). Si bien estos diagnésticos tenian como objetivo la
deteccion de brechas de conocimientos, fueron generando cierta cultura de la
evaluacion. Es por ello que esto se reimpulso y tuvo una gran mejor apoyada en el
convenio de asignacion del GP, donde se establecen los objetivos de gestion, metas e
indicadores como herramientas claves para la evaluacion del desempefio. Este
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convenio es firmado por SERVIR, entidad receptora y el GP y establece claramente
las funciones responsabilidades del cargo, las metas que se espera del desempefio del
GP vy los indicadores cuantificables para su evaluaciéon. Como destaca el informe del
BID del afio 2011, la experiencia en referencia a este Punto Critico es un primer paso
de mejora. (lacoviello, 2011)

SERVIR define estandares de rendimiento esperado acordes con las prioridades
estratégicas, por lo que los GPs conocen los aspectos de su contribucién por los que
seran evaluados. Asimismo los criterios de evaluacion del rendimiento son percibidos
por los evaluados como fiables y objetivos y desde luego la retroalimentacion del
rendimiento se realiza de forma constructiva, orientada a la mejora, en contexto de
relacion abierta y franca. (Matos, 2011) Ademas la entidad receptora también se
compromete a poner de su parte para que el GP cumpla con los objetivos, lo efectia a
través de otorgar recurso logisticos, apoyo administrativo, recursos financieros y
asumiendo la responsabilidad directa sobre el GP. (Convenio de Asignacion)

De esta manera, lo acertado del CGP fue asignar funciones y responsabilidades
concretas del cargo. Durante el primer mes en su puesto, el GP asignado debe realizar
un diagnostico de la situacion del 6rgano y unidad organica en base a los objetivos a
alcanzar. En el segundo mes, se realiza un planeamiento del desempefio; y en el
tercero, el jefe inmediato acepta que ha superado satisfactoriamente el periodo de
prueba. En caso de no superar dicha evaluacion, el GP vuelve a la condicion de
disponibilidad. Si supera el periodo de prueba, a mitad de afio se realiza el seguimiento
de las metas establecidas, y por ultimo, a fin de afio se realiza la evaluacion de
desempefio. Con esta accion planificada de evaluacion de desempefio de los objetivo
de las entidades receptoras abre la posibilidad de, en futuro, comenzar a extender la
practica de establecer objetivos de desempefio individual hacia otros segmentos del
sistema.

Seguimiento del rendimiento de los gerentes (punto critico N° 17)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
A lo largo del ciclo de gestion, la Gerencia de Desarrollo
del CGP sigue, observa y apoya activamente las 4

17 | mejoras del rendimiento de los gerentes, suministrando
recursos o removiendo obstaculos cuando es necesario.

La aplicacion de procesos de monitoreo y evaluacion se tomd en cuenta para el
desarrollo del CGP y se ha dado de manera y énfasis. Como dicta la Directiva N°001-
2011/SERVIR-GDCGP “el GP sera evaluado durante el desempefio del cargo en base
al cumplimiento razonable de las meta asumidas...” por tanto la GDCGP realiza una
supervision como parte de la evaluacién de la capacidad gerencial del GP durante el
ejercicio de sus funciones. En tal sentido se ha desarrollado formatos para la
presentacion de los informes es por ello dentro del convenio suscrito por las tres partes
se establece claramente los plazos formales de evaluacion, las mismas que son: i)
primera evaluacion: al afio de suscrito el convenio, ii) segunda evaluacién: al segundo
afio de suscrito el convenio y iii) tercera evaluacion, al tercer afio. Estos plazos
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solamente podran ser modificados por acuerdo de las tres partes o debido a casos
fortuito o por medidas complementarias de SERVIR.

Sin embargo, como instancias intermedias de evaluacion, el GP debe entregar un
informe de diagndstico (al mes del inicio de sus funciones) y un informe de avance de
logros (a los seis meses). Segun lo establecido por el Régimen Laboral de los GPs, es
causal de desvinculacion el no haber cumplido con, al menos, el 50% de sus metas en
dos evaluaciones anuales debido a la reciente creacion del CGP, por el momento se ha
iniciado el proceso de evaluacion de cumplimiento de metas, dejando para un futuro la
evaluacion de competencias. (lacoviello, 2015) Por consiguiente, desde SERVIR se han
desplegado esfuerzos para planificar el seguimiento del rendimiento de los GPs y
revisar principalmente los resultados bajo indicadores consensuados con los propios
gerentes.

Esto lo evidencia, Vlado Castafieda®, quien manifiesta que cuenta con una sectorista
gue esta pendiente de su labor, “esta preguntando si necesito algo, como me va y
ademas hay un sistema de reporte de indicadores, informamos la evolucion del
cumplimiento en la gestion y ahi se sube las caracteristicas del cumplimiento de los
indicadores, mas aspectos cuantitativos y cualitativos de los mismos y a partir de eso
ellos tienen una evaluacién de mi gestion y el nivel de cumplimiento que tenemos. En
mi caso tengo indicadores, tengo que hacer reportes semestrales anuales he tenido
apoyo para mis equipos y focalizados en tema de mi interés o sea si tengo un constante
seguimiento de SERVIR”. (Entrevista a Castafieda, 2015)

Por ello que es necesario destacar la importancia de esta actividad de retroalimentacién
entre la presentacion del informe y la evaluacion de SERVIR al GP, ya que esta accion
hace que el sistema de RR.HH donde estan inmiscuidos los GPs prevalezca la
orientacion hacia la calidad. La retroalimentacion es necesaria y lo importante es tomar
mediciones con el objeto de focalizar acciones para fomentar la mejoria del sistema .Sin
embargo no hay que negar que tratandose de puestos gerenciales aun resulta complejo
establecer relaciones causa — efectos de los resultados de determinadas gestiones y
es conocido en esta materia las discusiones en torno a la atribuibilidad y la relevancia
de las metas asignadas a los gerentes (Corrales, 2012) por ello se tiene que mejorar el
seguimiento y evaluacion ya que en los Diagnostico del BID siempre van rezagados. “El
CGP es exitoso en su reclutamiento, asignacion, formacion y compensacion pero el
seguimiento y evaluacion siempre van un poco abajo y eso se deberia mejorar para
tener una mayor consistencia en los resultados”. (Entrevista a lacoviello, 2015)

>>Vlado Castafieda Gonzales, Master en Estudios Politicos Aplicados — Espafia, Especialista en Descentralizacién y
Politicas Publicas en IBERGOP México, tiene una pasantia Técnica en la Direccidon General de Politica Autonémica
del Ministerio de Administraciones Publicas de Espafia. Actualmente es GP de la PCM.
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Estandares de rendimiento esperado (punto critico N° 18)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
El rendimiento de los gerentes es evaluado por la
Gerencia de Desarrollo y/o Autoridad Nacional de 4

18 | Servicio Civil, contrastandolo con los estandares de
rendimiento esperado.

Sin perjuicio de la verificacion del cumplimiento de los objetivos especificos y metas,
SERVIR esta facultado para evaluar y supervisar de forma permanente la capacidad de
direccion y competencia gerencial del GP, segun el Perfil Genérico y Perfil Especifico de
puesto tipo, elaborados por SERVIR. (Convenio de Asignacién, Clausula 17 s/f) Si bien
el proceso de evaluacion comenzé de modo casi artesanal en la primera etapa, para
luego entrar en un proceso de sistematizacion, por ejemplo, en el 2014 se incorporo la
metodologia de planificacion de la evaluacién propuesta en la LSC y su reglamento, a
modo de caso testigo para el resto de las entidades. Los resultados de dicha evaluacion
con la nueva metodologia son los siguientes: sobre la base de 124 gerentes aptos para
ser evaluados, estos obtuvieron en promedio 95 puntos sobre 120 posibles, es decir,
casi un 80% de eficacia en el logro de metas. En total, 114 gerentes (93%) superaron el
estandar de 75% fijado por SERVIR para establecer la categoria de “desempeno
satisfactorio”. (Lopez Chavez, 2015 citada por lacoviello 2015)

Ademas hay que mencionar que se realizé una medicién de impacto del CGP en el ciclo
de gasto de inversién entre 2007 y 2013 —uno de los principales propésitos del CGP—
del cual surge que en las entidades evaluadas la ejecucion presupuestal de inversion
publica aumentd en promedio un 93% (es decir, practicamente se duplicd) mientras
hubo GPs asignados en puestos vinculados al ciclo de gasto (SERVIR, 2014,
GOVERNA, 2012).

En esta linea, Corrales, manifiesta que en tres departamentos andinos®® durante la
asignacion de GPs en los respectivos GRs la ejecucion promedio mensual de inversién
publica creci6 en 243%, 143% y 43% respectivamente (Corrales, 2014) pero la
correlaciéon causa-efecto aun deja ciertos cuestionamientos. En conclusion, los avances
respecto a la evaluacion ciclica del rendimiento del GP son promisorios y novedosos
para el servicio civil peruano, sin embargo, como diria lacoviello, todavia esta pendiente
su aplicacion concreta para tener un impacto en el seguimiento del rendimiento de los
equipos de trabajo en las instituciones publicas. (lacoviello, 2015) Igualmente, este
proceso de monitoreo y evaluacion debe ser una oportunidad para generar una
retroalimentacion continua donde se valide empiricamente los indicadores en términos
de impacto en la mejora de las entidades.

*® Utilizando data del Sistema Integrado de Administracion Financiera (SIAF) del 2007 al 2011 se estudié el ciclo de
la ejecucién de gasto de los GRs (Apurimac, Cajamarca y Junin) que en esos afos tenian GPs asignados. Sin embargo
el mismo informe advierte que solo se puede sacar conclusiones preliminares ya que la ejecucidn presupuestal se
debe a varios factores. (COVERNA, 2012)
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2.2.5. Gestion de la Compensacion

‘Este subsistema de la GRH incluye la gestion del conjunto de compensaciones
retributivas (salariales y extra salariales) y no retributivas que la organizacion satisface a
sus empleados, en concepto de contraprestacion a la contribucion de estos a los fines
de la organizacion, que se expresa mediante su trabajo” (Longo, 2002).

Retribuciones salariales y no salariales (punto critico N° 19)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION

La estructura de retribuciones (salariales y no salariales)
es adecuada para atraer, motivar y retener a los
19 | gerentes dotados con las competencias necesarias, en 4
los diferentes tipos de puestos que la organizacion
precisa e instituciones (nacionales, regionales y locales)
solicitan.

La compensacion del GP es cofinanciada por SERVIR y la entidad de destino con el fin
de que los organismos publicos logren capturar profesionales competentes. SERVIR se
encarga de cubrir un “complemento remunerativo”, esto es, la diferencia entre lo que la
entidad publica tiene presupuestado para recompensar al GP y lo que a este le
corresponde (Matos, 2011; DS 108-2009-EF). Bajo esta premisa, el disefio de la politica
remunerativa de los GPs fue elaborada en SERVIR como un pilar de la estrategia para
lograr los objetivos propuestos y como una de las herramientas principales para la
atraccion de RR.HH altamente capacitados.

La creacion de una politica remunerativa especial no solo apunto a atraer profesionales,
sino también debia entenderse que el CGP era un Régimen Laboral Especial, en ese
sentido, la remuneracion del GP asignado tiene dos componentes: a) una remuneracion
basica que es pagada entre la Entidad y SERVIR y b) un bono por cambio de residencia
habitual, este ultimo depende de la distancia entre el lugar de residencia habitual y el de
asignacion. (DS N°108-2009-EF) Asimismo, para evitar situaciones de arbitrariedad que
produzcan inequidad salarial, se disefid una escala remunerativa compuesta por un
ancho de banda para cada uno de los niveles que conforman el Cuerpo. La escala va
de un minimo de 7000 nuevos soles (salario minimo del nivel E) hasta un maximo de
18.500 nuevos soles (salario maximo del nivel A).

Tabla N° 12 Escalas remunerativas del CGP

Niveles | Remuneraciones Basica Ancho de
(RB) Banda

A Superior 18.500 22%
Inferior 14800

B Superior 15600 26%
Inferior 12400

C Superior 12700 30%
Inferior 9800

D Superior 10800 33%
Inferior 8100
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E Superior 9600 37%
Inferior 7000

Fuente: D. Leg. 1024

De esta forma como establece la Tabla N° 12, los cinco niveles de remuneracion basica
tienen minimos y méaximos que configuran el ancho de banda, como concepto
diferenciador, que asigna un grado de variabilidad al interior de cada nivel. Recordemos
que a lo largo de los seis afios de la implementacién del CGP se han venido afinando
los criterios. Es asi que el disefio de la escala permite que a mayor grado de
complejidad de los puestos de trabajo, como en el nivel A, se considera que debe
menor variabilidad entre los niveles de la remuneracion basica de los GP (22%)
mientras que a menor grado de complejidad, como en el Nivel E, se permite mayor
heterogeneidad, lo que debe condecirse con una mayor heterogeneidad remunerativa
al nivel de remuneracion basica (hasta 37%) (DS N°108-2009-EF).

Por su lado, la bonificacién por cambio de residencia habitual es una compensacion
mensual a ser otorgada a los GP que ocupen cargos en una ciudad distinta a la de su
domicilio habitual, medida como horas de acceso desde sus lugar habitual de
residencia hasta el centro de labores, utilizando en medio de transporte publico mas
rapido para movilizarse. Vale recordar que esta bonificacion dependeré del nivel de
puesto en la escala y de cuan distante (medido en tiempo) se encuentre el lugar de
residencia del GP y la sede de la entidad receptora. Si labora en el lugar de su
residencia el bono por residencia es de 0%, a mas de una hora (fuera del lugar de
residencia) es de 8% y a mas de dos horas (fuera del lugar de residencia) 10%. (D. Leg.
1024)

En efecto, sobre la politica remunerativa, la GDCGP tuvo el reto de armar un esquema
que resultara sostenible, atractivo y competitivo para los profesionales que integran
dicho Cuerpo, es asi que en ese esquema, la politica remunerativa se establecio por: i)
valorizacion del puesto ii) remuneracién pre preexistente de dicha posicion en la
entidad de destino y iii) historia salarial del GP. Estos tres elementos daban como
resultado el ingreso a ser percibido por el GP.

De esta manera, se alega que el punto de partida de la politica remunerativa es la
valorizacion de puestos, que varian con la diversidad existente en las entidades
publicas. Esto significa que el valor del puesto para un GP que se desempefie en el
cargo en un Ministerio serd distinto con respecto a otro GP con el mismo cargo en otro
Ministerio y aun diferente si fuera en un GR o GL. Aparte, hay que resaltar que
primigeniamente se descartd que la escala remunerativa estuviera determinada en
funcién del nivel de gobierno, ya que el nivel de complejidad y responsabilidad no
necesariamente estan asociados a dicho componente. (Matos, 2011; DS N°108-2009-
EF).

De esta manera, para establecer esta politica SERVIR establece la valorizacion del

puesto a ocupar por el gerente publico en base a cuatro factores, de los cuales el que

prevalece es el de la responsabilidad (que comprende la especializacion, los recursos

econdémicos de la entidad, los recursos humanos a cargo y el nimero de sistemas

administrativos operados en el cargo), seguido por el nivel académico, el nivel
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jerarquico y la experiencia. (lacoviello, 2015; DS N°108-2009-EF). En la Tabla N° 13 se
resumen las diferentes variables tomadas en cuenta para establecer la remuneracion
del GP.

Tabla N° 13 Resumen de factores, niveles y puntajes

Factor Puntaje
TOTAL 100
Nivel jerarquico 10
Nivel 1 10
Nivel 2 8
Nivel 3 5
Nivel 4 o inferior 0
Responsabilidad 65
Alta especializacion 30
Recursos econémicos de la Entidad 18
Muy alto (> S/ 400 millones) 18
Alto (> S/ 100 millones, hasta S/ 400 millones) 15
Medio Alto (> S/ 50 millones, hasta S/ 100 millones) 10
Medio Bajo (> S/ 15 millones, hasta S/50 millones) 3
Bajo (< S/15 millones) 0
Recursos humanos subordinados 15
Nivel 3 (>3 Jefaturas/unidades subordinadas) 10
Nivel 2 (2 jefaturas/unidades subordinadas) 8
Nivel 1 (1 jefaturas/unidad subordinada) 5
Ninguna jefatura subordinada 0
Numero de Sistemas Administrativos 10
Nivel 3: Mas de 2 sistemas 10
Nivel 2: 2 sistemas 8
Nivel 1: 1 sistemas 5
Ningun sistema administrativo 0
Experiencia 10
>4 Exp. Especific y >8 Exp. General 10
>4 Exp. Especifica y 5-8 Exp. General 8
2-4 Exp. Especifica y >8 Exp General 6
2-4 Exp. Especifica y 5-8 Exp. General 5
Otro 0
Nivel académico minimo 12
Doctorado/post doctorado 12
Dos o0 mas grados de magister 10
Licenciatura con maestria 8
Licenciatura o bachiller con maestria 5
Otro 0

Fuente: D. Leg. 1024

Como explica lacoviello, una de las caracteristicas de la escala es el traslape que existe
entre cada uno de los niveles, de manera tal que el maximo rango de cualquier nivel
(excepto el primero) cae dentro del rango del nivel inmediato superior. Esto da la
posibilidad de una evolucién y ascenso al interior de un nivel determinado sin que esto
signifigue necesariamente salto al siguiente, lo cual implicaria todo un proceso de
valoracion y evaluacion de costos (lacoviello, 2011) En relacién con la compresion
vertical de los salarios dentro del CGP, en 2015 el 10% de los gerentes con mayor
retribucion percibia un salario de S/.14.491 (US$4.674) mientras que el 10% con menor
retribucion percibian S/.8.329 (US$2.686), es decir, una diferencia del 42%, razonable
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para una estructura horizontal de cuerpo. (Vela Clavo, 2015, citado por lacoviello, 2015)
De otro lado, cabe destacar que si bien el D. Leg. N° 1024 habia sefialado que los GPs
podian ganar hasta 30% mas que un Ministro de Estado, lo que significaba un referente
muy atractivo, de acuerdo con la politica remunerativa que fue aprobada por el DS
N°108-2009-EF, se acercarian a dicho referente Unicamente los gerentes asignados a
puestos altamente especializados, (Matos, 2011) sin embargo hasta el 2014 no se han
definido cuales seran dichos puestos.

En conclusién, podemos ratificar que dentro del aparato estatal las condiciones
remunerativas del GP son idoneas, ya que desde el 2009 al 2014 se ha registrado
mejoras puntuales que, desde luego, sirven para posteriores avances. En esta linea la
ex presidenta ejecutiva de SERVIR manifiesta que, “respecto a lo que ellos ganaban
sin duda son idoneos, respecto a los sueldos privados sin duda diria que hay una
disparidad enorme entre el sector publico. Respecto a los paises, claro hay una
diferencia por el costo de vida, pero si evaluamos las posiciones del sector publico si
hay una diferencia positiva para los GPs”. (Entrevista a Sparch, 2015) Esta positiva
evolucion se puso en manifiesto por el ordenamiento financiero y presupuestario
logrado por el Peru en los ultimos afios, lo cual hizo que la politica remunerativa del GP
garantice equidad interna y competitividad externa. “Las compensaciones, del 2011 al
2015 se ha trabajado al respecto y hubo una mejora en la competitividad” (Entrevista a
lacoviello, 2015)

No obstante, a pesar de estas mejoras puntuales en el sistema de remuneraciones a
comparacion del privado aun hay brechas que pronuncian la diferencia. Justamente
Mayen Ugarte refiere que en la medida que se han quedado estancados (los sueldos)
cree que no son idoneas. “Lo que sé es que muchos gerentes, buen nimero de
gerentes, es decir los primeros, con la escala que tenia SERVIR inicialmente no les
salia a cuenta y preferian y conseguian otro mejor trabajo con un monto mayor y
condiciones distintas”. (Entrevista a Ugarte, 2015)

Por su lado, el gerente tomado para este Estudio de Caso refiere que los sueldos
ahora ya no son idoneos, “podian ser atractivos inicialmente pero desde la creacion de
profesionales de Alta Calificacion ellos ganan mas que los Gerentes Publicos y eso de
alguna u otra manera puede generar un desmotivo”. (Entrevista a Castafieda, 2015)

Como se sabe, de acuerdo a su origen, la prioridad seria que los GPs ocupen puestos
con funciones de ejecucion de politicas mas que de disefio de las mismas, de esta
manera, los GPs son asignados en puestos de gerencia o gestion, no pudiendo ser
asignados a cargos cuya funcion principal sea el disefio de politicas publicas o la
rectoria técnico normativa, salvo que dichos cargos estén directamente vinculados con
la mejora de la calidad de gasto, de las inversiones o del gasto social; o se refieran a
cargos de Alta Especializaciéon®’ la cuales sustancialmente tiene una diferencia
remunerativa. (Corrales, 2014) Es asi que para un grupo de ellos, “los que han entrado
recientemente perciben que el sueldo es idéneo para el puesto para el cual se les ha
convocado, pero hay un grupo mas antiguo que tiene mas experiencia y de otros

>’ Los cargos de Alta Especializacion se refieren a aquello puestos de linea del Gobierno Nacional que requieran
competencias y conocimientos muy especializados, de acuerdo a la relacién que apruebe el Consejo de Ministros.
(Directiva 002-2012 SERVIR/GDCGP).
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puestos que sienten que estan subcompesados, pero respecto al promedio de los
Gerentes Publicos las compensaciones si son adecuadas”. (Entrevista a Ugarte, 2015)

Retribuciones en relacién al mercado (punto critico N° 20)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
Los costes salariales no son excesivos, en relacion con
20 | los de mercado, en ningun sector o nivel de puestos. 5

En términos de medidas agregadas para toda la administraciéon publica, los costos
salariales no son excesivos en relacion con los del mercado. Por ejemplo el ingreso
laboral mensual promedio de los trabajadores en el sector publico para el afio 2014 era
de aproximadamente S/.1.736 (US$581), lo que representaba un 11% mas que el PIB
per capita mensual del pais. Sin embargo, resulta menor que el ingreso promedio
mensual del sector privado formal, que era de S/.2.076 (US$695) (lacoviello, 2015)
Respecto a los GP y su comparacion con otros sueldo, como el privado, la situacion
contindia siendo débil, esto a consecuencia de topes remunerativos y estancamientos
salariales dispuestos en las leyes presupuestales del Estado peruano, aun cuando bajo
la modalidad contractual haya mayor flexibilidad y capacidad de acercarse a niveles del
sector privado.

Sin embargo existen ciertas dificultades para realizar una comparacién precisa entre el
salario del sector publico respecto al del sector privado. La dificultad radica en que no
estd disponible el indicador que permita comparar los salarios promedio de ambos
sectores. El Unico indicador sobre comparacion de remuneracion que se pudo indagar
es la realizada por Consultora Compensa en el afio 2012, donde respecto a los
ingresos totales monetarios hay una diferencia entre los gerentes de linea, rangos que
ocupan actualmente GPs y su contraparte en el sector privado. (GOVERNA, 2012) Tal
como vemos en la Tabla N°14.

Tabla N° 14 Comparacién de sueldo publico y privado

Ingresos Totales Brecha
Puesto Tipo Puesto homologado Monetarios Privado
Sector Publico sector privado S/ Mensuales Vs
Publico Privado Pablico
Gerente Publico (Actual Gerente de Unidad de
Politica Remunerativa) Negocios 18.500.00 35,714.29 48%
Gerente de Linea Gerente de Unidad de 12,000.00 25,714.00 100%
Negocios
Asesor Asesor corporativo 11,000.00 15,714.29 43%
Gerente de Apoyo Jefatura Estratégica 8,500.00 10,714.29 26%

Fuente: Basado en GOVERNA, 2012

Por su lado, el Diagnostico BID 2015 revela que en cuanto a la competitividad salarial
de los GPs, el promedio de los salarios mensuales era de S/.11.513 (US$3.713
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dolares). En el sector privado, en las empresas de entre 100 y 500 trabajadores, la
remuneracion promedio era de S/.16.967 (US$5.473), es decir el 32% mas que las
retribuciones salariales de los directivos miembros del CGP. Sin embargo, hay que
considerar el esfuerzo realizado desde SERVIR ya que el promedio del salario de los
directivos de todo el aparato publico era de S/.8.073 (US$2.604), lo que significaba una
brecha del 52% (Vela Clavo, 2015, citado por lacoviello, 2015)

Por otro lado, el incremento salarial para los gerentes incorporados ha sido muy
significativo en relacién con su historia salarial previa: si se compara la Ultima o Gltimas
remuneraciones que han recibido antes de entrar al Cuerpo y la primera remuneracion
producto del primer Convenio de Asignacion que firmaron, la remuneracion promedio de
los gerentes publicos analizados aumentd en un 75% (SERVIR, 2014). Ademas esta
accion ha permitido a eliminar o atenuar la inequidad salarial en el servicio civil
peruano, porque con el disefio de una escala remunerativa racional y competitiva
impidi6 el surgimiento de inequidades salariales al interior del segmento que
posiblemente se hubieran producido de no contar con una politica remunerativa clara y
articulada, a la vez que proporcioné un ejemplo concreto de las ventajas de contar con
esta herramienta de gestion salarial (lacoviello, 2011; Corrales 2012)

En este sentido Mayen Ugarte considera que las brechas salariales son mas grandes
en provincias. “Los sueldos se deben diferenciar por la complejidad que uno hace, creo
que hay un problema no con la escala porque la escala es igual para los niveles de
gobierno sino el problema es con el sistema nacional que si hace esa diferenciacion.
Por ejemplo, un funcionario de SNIP de Provias Nacional solo efectGa carreteras, pero
un SNIP del Gobierno Regional tiene que hacer carreteras, postas, escuelas y otras
infraestructuras, es decir, es mucho mas complejo y es irrelevante que este en Puno,
Tumbes o Lima en todo caso hay poca preeminencia. Entonces no es importante el
nivel de gobierno, es vital la complejidad del puesto, ahi debe apuntar las mejoras
remunerativas”. (Entrevista a Ugarte, 2015)

Aprendizaje y desarrollo de competencias (punto critico N° 21)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
Los mecanismos de retribucién utilizados estimulan en
21 |los gerentes publicos el esfuerzo, el rendimiento 4

individual o de grupo, y el aprendizaje y desarrollo de
competencias.

Los estimulos salariales o extra salariales son, sin duda, un componente importante del
Cuerpo para generar competitividad y continuidad de los GPs en el sistema. No
obstante, un elemento que también se tiene en cuenta es la satisfaccion del GP con su
remuneracion, ya que es un aspecto importante relacionado con su continuidad. Por
consiguiente en el informe de GOVERNA se hizo la encuesta de satisfaccion de la
remuneracion arrojando que el 3% de los GGPP se encuentran muy satisfechos con las
remuneraciones, 48% satisfechos y 49% insatisfechos. (GOVERNA, 2012) Por otro
lado, a fin de conocer la satisfaccion con su trabajo, la cual tiene impacto en su
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compromiso y su rendimiento el 91% se manifestaron satisfechos o muy satisfechos.
Cuando se les preguntaba sobre los factores por los cuales consideraba su respuesta,
emergieron tres categorias con bastante porcentaje de mencion: a) aporte a la mejora
de la gestion en la entidad publica, mejorando la institucionalidad y el cambio (31% de
menciones), b) aprendizajes del GP (49% de las menciones) y c) reconocimiento
profesional (28% de las menciones)®®. (Corrales, 2014; GOVERNA, 2012)

De estos factores, se encontrd0 una correlacion significativa entre el reconocimiento
profesional y la satisfaccion, es decir entre estos factores el reconocimiento tendria una
asociacion con la percepcion de satisfaccion de los GPs, conocido esto SERVIR
desarroll6 distintas actividades en las cuales haya un reconocimiento de las labores de
los GPs. De estas emergieron el Encuentro de Gerentes Publicos que se realiza todos
los afios, donde reune a gerentes asignados y en situacion de disponibilidad, el
certamen busca entablar un espacio de discusion y analisis de la gestion directiva. En
estos eventos se efectia un programa de seminarios y talleres sobre temas de
liderazgo, articulacion entre lo técnico y lo politico, mirada estratégica, comunicacion
estratégica, prevencion y gestion de conflictos entre otros. Este encuentro responde a
una de las necesidades principales de los GPs: establecer sinergias para enriquecer el
trabajo propio desde la gerencia en sus entidades de destino. De esta manera, los GPs
tienen la posibilidad de conocerse a si mismos, desarrollando una visibn mas amplia de
las metas y proyectos que vienen desarrollando en distintas entidades de la
administracion publica. (SERVIR, 2014)

Ademas, con la finalidad de buscar aprendizajes y desarrollo de competencias, SERVIR
también instaur6 el premio a las Buenas Practicas de Gestidon presentadas por los GPs,
este evento busca reconocer anualmente mejoras donde la capacidad de gestion es el
insumo que genera la diferencia, es una buena practica en el ambito de
reconocimientos no monetarios (SERVIR, 2014). Este concurso esta inspirado en otro
que existe desde 2005: el premio a las Buenas Practicas Gubernamentales, impulsado
por la organizacion no gubernamental (ONG) Ciudadanos al Dia, donde SERVIR fue
reconocido el afio 2014 por la seleccién de la séptima convocatoria de GPs y la primera
convocatoria de la ENAP, asi como el periodo de formacién a cargo de la ENAP.
(Corrales, 2014)

Por otro lado, importa considerar que la labor de los GPs no solo tiene impacto en
resultados objetivos de gestion, sino también tiene un impacto en el personal de las
entidades donde laboran. Es importante tomar en cuenta esto, ya que va tener un
efecto en los RR.HH de las instituciones, una mejor relacion con los colaboradores y
jefaturas es importante, un buen entorno laboral brinda importantes beneficios a la
mejora de la gestion. Con respecto a la satisfaccion de los jefes, la encuesta realizada a
21 de éstos, tuvo como resultado que de 41 Gerentes Publicos evaluados se obtiene un
porcentaje alto de respuesta “muy satisfactorio” (56%) y “Satisfactorio” (42%) con
respecto a su labor. (GOVERNA, 2012) De esta manera, consideramos que SERVIR a
través de la GDCGP viene usando mecanismos extra salariales que estimulan no
solamente al gerente sino también al Cuerpo en su conjunto, incentivando la

*® Estudio elaborado por GOVERNA SAC. Consultoria para la Evaluacion del Disefio, Procesos y Resultados del
Cuerpo de Gerentes Publicos. Informe Final, 2012.
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productividad y las buenas practicas, y desde luego, esto viene repercutiendo en la
imagen y sentido de membresia del GP. Un gerente motivado, es un gerente
productivo.

Salarios relativos a la estructura institucional (punto critico N° 22)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
Las decisiones relativas a la administracion de salarios
22 | se adoptan con arreglo a criterios preestablecidos y de

forma coherente con los parametros de disefio 5
estructural de la gerencia y/o Autoridad Nacional del
Servicio Civil.

El avance respecto a los salarios se desprende principalmente del ordenamiento
financiero y presupuestario llevado a cabo en los ultimos afios por el Estado peruano. El
disefio de la escala remunerativa del CGP hace que se cuente con una base para la
institucionalizacién de un sistema de decisiones salariales que tome en cuenta el
contexto presupuestario en general y el disefio estructural de las entidades publicas.
(lacoviello, 2011) Cabe sefialar, que los criterios originalmente definidos para asignar
las categorias politicas fueron revisadas, ya que por un lado demostraron ser
insuficientes para evaluar el grado de responsabilidad y por otro, pareciera que debido
a la situacion de crecimiento de la demanda del mercado por gestores, en algunos
casos han dejado de ser remuneraciones competitivas. Ante ello a través del DS N°108-
2009-EF se definié y aprobé la politica y escala remunerativa de los GPs; asimismo
estableci6 que sobre la aprobacién de lineamientos operativos SERVIR sera la
responsable de aprobar mediante Resolucion de la Presidencia Ejecutiva, los
lineamientos operativos que fueren necesarios para la aplicacion de una politica
remunerativa optima. (DS N°108-2009-EF)

De hecho que los disefios de los salarios responde a los planes estratégicos de
SERVIR, ya que en el corto plazo el Cuerpo fue ampliando su radio de accion de forma
cuantitativa (namero de cargos) asi como cualitativa (méas perfiles de puestos) por ello
los criterios remunerativos tienen que estar dentro del marco de posibilidades
financieras del Estado peruano. Por otro lado, vale destacar que el buen disefio salarial
establecido por SERVIR, cinco afios después, este impulso sigue vigente; ya que el
principio de remuneraciones a partir de la valorizacion de puestos que fue introducido
por el CGP fue tomado por el MEF para la estructura salarial del personal altamente
calificado (PAC) y ahora también en la Ley del Servicio Civil.(lacoviello, 2015) Esta
copia del disefio en otros regimenes laborales, no es mas que la sefial que la escala
remunerativa es buena y eficiente.

2.2.6. Gestion del Desarrollo
“En el concepto de gestion del desarrollo se engloban: las politicas de promocién y

carrera, que articulan los procesos por medio de los cuales las personas progresan
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tanto en su aportacion como en el reconocimiento organizativo de la misma, y las
politicas de formacion, destinadas a garantizar los aprendizajes individuales y colectivos
necesarios para el logro de las finalidades organizativas, desarrollando las
competencias de los empleados y estimulando su progresion profesional” (Longo,
2002).

Criterios y mecanismos de promocién (punto critico N° 23)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
Los criterios y mecanismos de promocién vinculan ésta
23 | al rendimiento, el potencial y el desarrollo de 3

competencias.

En el Cuerpo no existe la promocién en formato de carrera, en todo caso se logra la
continuidad dentro del CGP y una manera de efectivilizarlo es a través del mejoramiento
de capacidades. Ante ello, la capacitacion es un proceso de ejecucion ya que
corresponde al componente de Gestion Desarrollo de los profesionales del Cuerpo, que
de acuerdo al D. Leg. 1024 es competencia de SERVIR. Si bien el alcance de la gestion
de desarrollo no esta claramente definido, sino que SERVIR lo ha operativizado a
través de capacitaciones a los GPs. En consecuencia, una de las formas de estimular el
crecimiento profesional de los gerentes es a través de las capacitaciones sobre
determinadas tematicas. No obstante, una de las consideraciones a tener en cuenta
respecto de este Punto Critico es que si los GPs han sido seleccionados es porque
ademas de los conocimientos técnicos, cuentan con capacidades de direccién y
gerencia. Pero como dichas capacidades pueden perfeccionarse, se contemplan
distintas instancias de desarrollo. (Corrales, 2014)

Durante los afios 2009 y 2010 se empez6 capacitando a los GPs y a los equipos que
los acompainan en las dependencias a las cuales fueron asignados. Tomando como
base el levantamiento de necesidades de capacitacion realizado por la GDCGP y con el
fin de contribuir con mejorar las capacidades del GP y generar sinergia con sus
colaboradores se ofreci6 mas de mil oportunidades de capacitaciéon (cantidad de
cursos-personal). Estas acciones facilitaron la insercion del GP vy la efectividad de su
aporte a la gestion de la entidad, dicha labor se pudo realizar tanto en Lima como en
provincias y para tal fin, se concretaron alianzas con diversos organismos e instancias,
como la Organismo Supervisor de Contrataciones del Estado (OSCE) y la Direccion
General de Programacion Multianual del Sector Publico (DGPM), para el dictado de
cursos relacionados a contrataciones y al sistema nacional de inversion publica,
respectivamente. (Matos, 2011)

Sin embargo, en el afio 2011, por motivos de restricciones presupuestales solo fue
posible realizar esta actividad con los GPs mas no con sus equipos, pero los siguientes
afios hasta el 2014 se retom¢ esta actividad. Solo en el afio 2013 se capacité a 33
equipos de los GPs, capacitados que ascendid a 700 servidores publicos. (SERVIR, s/f)
Estos certamenes tuvieron como objetivo promover el desarrollo de competencias a
través de retroalimentacion de experiencias, fortalecer el sentido de pertenencias al
CGP y la integracion entre sus miembros. Asimismo, en estas actividades organizadas
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por la GDCGP se comparte lineamientos de gestién y se realizan conjuntamente otras
tareas como las de diagnostico, planificacion y evaluacion. (SERVIR, s/f)

Por ultimo debemos mencionar que evidentemente existen planes que armonizan las
expectativas individuales con las necesidades previsibles de la organizacion y como
explica lacoviello, la creacion del CGP es una innovacion que se inserta en el complejo
normativo de las diferentes modalidades de contratacion. Aunque este Cuerpo no
prescinde de la jerarquia (no solamente los altos directivos publicos estan en la cima de
las entidades publicas sino que el propio Cuerpo cuenta con cinco niveles de gerentes),
su valor radica fundamentalmente en su caracter transversal a la administracion publica
y su vinculacién intrinseca con la formacion permanente. Esto se ve reflejado tanto en
el Curso de Introduccion al que deben asistir los postulantes preseleccionados como las
distintas actividades de apoyo y formacién que reciben por parte de SERVIR.
(lacoviello,2011)

Formacion y capacitacion del gerente publico (punto critico N° 24)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
La formacion y/o capacitacion del gerente publico apoya
el desarrollo de aprendizajes colectivos, que consolidan 4

24 avances en la capacidad de la organizacion receptora
para enfrentar los problemas y suministrar respuestas
eficaces.

Como manifestamos anteriormente, la GDCGP efectla capacitaciones destinadas para
afianzar las capacidades no solamente del GP sino también del equipo que lo
acompafa. Sin embargo, los esquemas usados priorizan al GP a fin de que sus
aprendizajes y potencialidades tengan un “efecto multiplicador” en los servidores
publicos de las entidades donde les toque laborar. Por ello SERVIR vio conveniente que
el desarrollo de capacidades del gerente se inicié con la inducciéon. Una vez que los GP
han sido seleccionados e incorporados al CGP se les convoca a un taller de induccion a
cargo de SERVIR en el que se les brinda capacitacion y entrenamiento en
competencias directivas a través del método de caso, exposicion interactiva de
liderazgo a través de la casuistica de la experiencia del CGP, capacitacién en
comunicaciéon estratégica y en temas de politicas publicas vinculadas al sector en el
que se proyecta desempefiar su puesto. Una segunda instancia es la capacitacion
sobre diversos temas de gestidn directiva que se brinda con ocasion de los encuentros
anuales de GPs o en otras ocasiones.

Desde la creacion del CGP se han tenido 738 participaciones de GPs en
capacitaciones, que tomando en cuenta la cantidad de gerentes que existian en el
Cuerpo cuando se efectud esta medicion (211), indican que cada uno de ellos ha sido
capacitado 3.5 veces en promedio. La cifra de las capacitaciones a los GPs se ha
disparado el 2013. Se han tenido 473 participaciones en capacitacion por parte de GPs,
una cantidad que supera en mas del 200% a la cantidad de capacitaciones realizadas el
afio 2012. (Corrales Angulo, 2014) Una tercera instancia es la retroalimentacion que se
brinda a los GPs, sea por grupos o equipos de GPs asignados, como individualmente
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de acuerdo a la necesidad que identifiqgue el equipo de monitoreo de los GPs. Una
cuarta instancia es la asignaciéon de un programa de coaching, reservado para GPs que
se desempefian en contextos altamente complejos. El programa consta de sesiones
grupales e individuales a cargo de coachs certificados.

Finalmente, desde el afio 2014, se iniciaron los Programas de Alta Gerencia para GPs a
cargo de la ENAP, a los que se convoca a los gerentes que tengan buenos indicadores
de monitoreo y evaluacion. (Corrales, 2014; lacoviello,2015; SERVIR, s/f) Sin duda las
capacitaciones son constantes y oportunas no solo en beneficio del gerente sino de su
equipo que lo acomparfa en su gestion. “Nos ofrecen ciertas capacitaciones para elegir
y el modulo de capacitacion uno elige de acuerdo a las consideraciones y capacidades
del equipo y suyas, hasta ahora las capacitaciones que he recibido han estado en la
linea de mi equipo”. (Entrevista a Castafieda, 2015)

Criterios de lainversion en formacion (punto critico N° 25)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
La inversién en formacion se realiza mediante planes
25 | basados en el diagnéstico de necesidades y disefiados 4

para apoyar prioridades claras de la organizacion.

Si bien antes de la creacion del CGP se identificaron las debilidades de desempefio de
los Gobiernos Regionales y del Estado en general en: i) gestién de la inversion publica,
particularmente en lo referido a la evaluacion a nivel de pre-inversion (en las Oficina de
Programacion e Inversiones (OPIS) ii) los de planificacién y presupuesto vy iii) los de
gestién administrativa y financiera, particularmente los relacionados con el sistema de
contrataciones publicas. (Molina, 2010 citado por Corrales 2012) A raiz de ello, la
GDCGP ejecutd planes de capacitacion para abordar las principales debilidades
directamente relacionados con la ejecucion del gasto y su ordenamiento a través de
instrumentos de planificacién, evaluacién previa de las decisiones de inversion y
procedimientos administrativos uniformizados.

Como se manifestd anteriormente, para tal fin, se hicieron alianzas estratégicas con
diversos organismos e instancias, como la OSCE y la DGPM, para el dictado de cursos
relacionados a contrataciones y al sistema nacional de inversion publica,
respectivamente. (Matos, 2011) Ademas, para afianzar una gestion administrativa
Optima, se desarrolla talleres de trabajo en equipo, liderazgo, prevencion y resolucion
de conflictos, entre otros. (SERVIR s/f) De esta manera, las capacitaciones se vienen
haciendo en base a necesidades reales con la intencion que permitan ayudar las
necesidades de las entidades publicas donde el GP labora.

Ademas, la formacion de capacidades siempre ha estado presente en el CGP, ya que

desde el origen normativo el D. Leg 1024 articulo 14, inciso h) sefiala literalmente que

SERVIR tiene como funcion: “establecer un programa de desarrollo de los Gerentes

Publicos para garantizar su perfeccionamiento y motivacion”. Es por ello que SERVIR

establece, conduce y planifica con todas las gerencias de su responsabilidad, planes y

estrategias a fin de cumplir con este mandato legislativo en asistencia de los GPs. Por
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otro lado, debemos resaltar que a pesar de los avances, sigue siendo comun encontrar
disparidad en la cantidad y calidad de actividades de capacitacion en funcion de la
capacidad presupuestal de la Ley Anual de Presupuesto y la asignacion y/o
transferencias que recibe SERVIR. Pues ya hay experiencia que la escasez de recursos
hace que se limite en los planes establecidos (Matos, 2011).

Formacion y capacitacion (punto critico N° 26)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
La formacion y capacitacion es objeto de evaluacion,
26 | que se extiende a la satisfaccion producida a los 4

participantes, a la relacion entre resultados y costes, y
al impacto producido sobre el rendimiento de los
gerentes en el puesto de trabajo.

Parte del disefio del CGP fue el realizar el seguimiento y la evaluacién de los GPs, a fin
de sistematizar los avances y logros de los mismos. Segun el estudio de GOVERNA,
los directivos de SERVIR responsables del CGP mencionaron que las evaluaciones no
se han llevado a cabo en todos los casos de forma oportuna por falta de recursos
financieros y humanos, pero a partir del 2012 comenzaron a desarrollar un sistema de
monitoreo y sistematizacion de la informacién automatizado que permitid seguir
constantemente a los GPs. (GOVERNA, 2012) Es mas, en un inicio, la apuesta por la
evaluacion de los GPs fue importante, dandose consultorias para el establecimiento de
lineas de base y el establecimiento de indicadores. De estas consultorias se determiné
la importancia de tener indicadores de procesos, con el fin de aportar al fortalecimiento
institucional de las entidades. El seguimiento de indicadores se realiz6 para los GPs
que cumplieron el primer afio de funciones, arrojando un porcentaje promedio de
cumplimiento de metas de 69% de un total de 160 indicadores evaluados. (GOVERNA,
2012)

En otro andlisis sobre la correlacion entre mejora en la capacidad de ejecucion de
inversion publica de las entidades publicas y presencia de GPs, se ha encontrado que
en aquellos gobiernos subnacionales que contaban con GPs asignados en puestos
ligados al ciclo de gasto, se ha incrementado la ejecucidén de inversion publica en un
92%. (Corrales, 2014) Respecto a las capacitaciones y talleres, se identificé a través de
encuestas a los GPs que el 70% ha utilizado las herramientas brindadas por SERVIR
en sus labores y el 93.4% las considera relevantes. En esta misma encuesta se les
interrogd por cual de las herramientas tenia mayor relevancia para su labor, el 62%
indic6 que lo eran las capacitaciones, un 58% lo era el coaching, el soporte
administrativo con un 52%, el acompafiamiento en general con un 54% y por ultimo las
reuniones periodicas con un 51%. Estas vendrian a ser las herramientas mas utiles que
perciben haber recibido y que los han ayudado en su gestion. (Corrales Angulo, 2014;
GOVERNA, 2012) Como se observa, en lo que respecta a la capacitacion, el
seguimiento es uno de los elementos con mayor progreso entre los GPs y desde luego
esta informacion es necesaria de seguir recogiendo y sistematizando, a fin de una
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mejor toma de decisiones y manejo del conocimiento tanto para SERVIR como para el
propio Cuerpo.

Por otro lado, hay que subrayar que actualmente el monitoreo de las acciones de los
gerentes se da mediante un formato estandarizado de reporte; el cual tiene un buen
cumplimiento de elaboracion y entrega por parte de éstos y en los cuales se les pide
gue escriban las diferentes acciones y logros que van teniendo en su labor, adjuntando
el sustento documentario de los medios de verificacion. (GOVERNA, 2012) Respecto a
esto se advierte que no se han implementado mecanismos adicionales de verificacion
de estos reportes especificos y minuciosos, que permitan dimensionar mejor estos
avances, evitando asi el riesgo de sobredimensionamientos o sesgos de los resultados.
Por ello, es que se recomienda a futuro seguir profundizando el estudio de la validez de
estos indicadores para el actual momento, y también la consideracion de indicadores de
impacto o resultados.

Ademas la insistencia en una conducta ética es una constante como parte del
monitoreo de los GPs, es por ello, que también se evallan las quejas y reclamos que se
presentan a SERVIR respecto del accionar de los GPs, solicitando los descargos y
efectuando el analisis correspondiente SERVIR tiene la posibilidad de determinar,
previo proceso, la exclusion del CGP de algun GP que incurriera en una falta ética.
(Corrales, 2014) También el acompafiamiento y monitoreo de las actividades y
desempeiio de los GPs también se da de manera constante y automatizada,
atendiendo en las diferentes consultas a estos. Esto se puede evidenciar en el portal
web de SERVIR, donde esta el Sistema de Gestion de Desempefio de Gerentes
Publico,> un sistema exclusivo para los gerentes y personal de SERVIR de donde se
extraen indicadores y obtengan puntajes respectivos para realizar el seguimiento.
(SERVIR, s/f)

2.2.7. Gestion de las Relaciones Humanas y Sociales

‘Este subsistema abarca las relaciones que se establecen entre la organizacion y sus
empleados en torno a las politicas y practicas de personal cuando, por razones
diversas, estas adquieren una dimension colectiva. Incluye la gestion del clima
organizativo y las practicas de comunicacion, la gestion de las relaciones laborales y la
gestion de las politicas sociales (con especial énfasis en la salud laboral)” (Longo,
2002).

Evaluacion de las capacitaciones (punto critico N° 27)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
La Gerencia de Desarrollo del CGP se ocupa de
27 | conocer el clima laboral de los gerentes, evaluandolo 4

periddicamente mediante el uso de instrumentos fiables.

*° Link del sistema de Gestién de Desempefio: https://desempenoggpp.servir.gob.pe/desempenio/login.jsf
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En el servicio civil peruano el clima laboral en las entidades no cuenta con evaluaciones
periddicas y en general, sélo se busca generar cierta integracion entre el personal de
las entidades mediante actividades realizadas en fechas especiales. (lacoviello, 2011)
En el CGP, si bien no se conoce un instrumento técnico que mida esto, ya que los
anicos estudios que se acercan a este tema se efectuaron a través de consultorias, por
ejemplo, el afio 2010 la consultora DLK Soluciones Estratégicas SAC efectué una
medicion del clima laboral de los GPs y esta arrojé en promedio un resultado favorable
de 78%. (Corrales, 2014)

Asimismo, las Unicas practicas que se acercan a establecer un clima laboral excelente
entre SERVIR y los GPs son las reuniones y/o eventos que lleva a cabo la GDCGP asi
como las plataformas virtuales de interelacion y comunicacion como la Red Tinkuy y los
incentivos (Premio a las Buenas Practicas) que efectuan para que los GPs esten
motivados en sus labores funcionales. Si bien en el clima laboral del Cuerpo no se ha
reportado ningun altercado mas alla de la formalidad, es vital saber que el clima laboral
de los gerentes en sus respectivas instituciones de destino si arroj6 algunas
referencias. Pues era evidente que con la creaciéon del CGP se comenzd a ofrecer la
posibilidad de utilizar la comunicacién fluida de los GPs con sus subordinados como un
instrumento de gestion y de adaptacion al proceso de cambio y buen ambiente laboral.

En esta misma linea, recientemente se ha incorporado para todos los GPs el desarrollo
de sus equipos, como uno de sus indicadores y metas de evaluacion. Asimismo, como
parte de su estrategia de intervencion, los gerentes brindan capacitacion a sus equipos,
lo que tiene incidencia favorable en el clima laboral. De esta manera, con respecto al
impacto con los pares, colaboradores y entidad, dentro de los logros reportados por los
GPs de manera cualitativa, el 17% sefiala haber mejorado el trabajo en equipo (de 140
gerentes encuestados), el 7% menciona haber mejorado la motivacién y el 7% indica
haber mejorado el clima laboral. (GOVERNA, 2012)

Es importante tomar en cuenta esto ya que va tener un efecto en los RR.HH de las
instituciones, pues una mejor relacion con los colaboradores y jefaturas es importante
ya que un buen entorno laboral brinda importantes beneficios a la mejora de la gestion.
Asimismo, con respecto a la satisfaccion de los jefes, la encuesta realizada a 21 de
éstos se obtiene un porcentaje alto de respuesta “muy satisfactorio” (56%) vy
“satisfactorio” (42%) con respecto a la labor de los GPs. Ademas ante la pregunta si
volveria a contar con el servicio del GP los mismos jefes responden en su totalidad que
si. (GOVERNA, 2012) Es evidente que estos indicadores sefialan que ha existido una
tendencia en las jefaturas (donde los GPs han trabajado mas de un afio) que perciben
su labor como una gue tiene impacto positivo, generando satisfaccion.

Sin embargo, entre las limitaciones reportadas por los mismos GPs se encuentra la
presencia de problemas minimos con los colaboradores o subordinados ya que de 142
gerentes el 1% de los GPs encuestados manifesté haberlo tenido. Otro de los
problemas que podemos considerar como elemento que interfiere en el clima laboral del
GP en sus entidades, principalmente en regiones, es que un sector de la prensa y la
ciudadania cuestionan las remuneraciones que perciben, tildandolos como
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“sueldazos”. También cuando hay cambios de gobierno los GPs son sensibles a la
asociacion que efectian los ciudadanos de los directivos con la autoridad saliente, lo
cual como explica Corrales, suele arrojar una sombra sobre todos los directivos,
independiente de su gestion, de lo que los GPs no estan ajenos. (Corrales, 2012)

Como refiere Vlado Castafieda, la diferenciacion de remuneracion de una u otra manera
permea al ambiente laboral. “La diferenciacion en los montos de los pagos con los
funcionarios estables, donde podias terminar ganando mas que tus pares en la misma
entidad y eso generaba cierta diferencias y esa diferenciacion a veces no era bien
acogida por el resto de la entidad. Pero eso también se logra disminuir si ven que tienes
competencias o sea tu calidad profesional se demuestra en el desarrollo laboral y hacen
que el resto quede en un segundo plano y mas bien te ganas una retribucion y
reconocimiento con la gente que trabajas y la gente para quien trabajas y en la gente
que esta bajo tus responsabilidad” (Entrevista a Castafeda, 2015)

Aungue se ha encontrado evidencia de la existencia de un impacto positivo de los GPs
en la satisfaccion en las jefaturas e indicios con respecto a los colaboradores (cabe
sefalar que no se cuenta con data de colaboradores o servidores con las cuales el GP
interrelaciona) por lo tanto esta reflexién necesitaria ser estudiada de forma sisteméatica
para concluir de forma definitiva sobre la misma. Pues a partir de diversos indicadores
se ha podido inferir esta evidencia y seria importante seguir utilizando para su
seguimiento a futuro. Como es sabido, los aspectos del comportamiento organizacional
como la motivacion, buenas relaciones entre colaboradores y entornos laborales
positivos, mejoran la productividad de las organizaciones y es vital hacer estudios al
respecto.

Por otro lado, un instrumento complementario para la gestién del clima es el Tribunal
del Servicio Civil, creado a través del D. Leg. 1023, el cual tiene como objetivo canalizar
demandas de los servidores publicos y actuar como instancia Ultima de resolucion de
conflictos en materia de acceso al servicio civil, pago de retribuciones, evaluacion y
progresion de la carrera, régimen disciplinario y finalizacion de la relacion de trabajo.(D.
Leg. 1023) En el caso de los GP, el Tribunal solo ve los procesos disciplinarios y éticos,
ya que segun lo establece la normativa, el tribunal debe ser un 6rgano independiente
gue garantice la transparencia de su intervencion, para lo cual se prevé que esté
integrado por tres vocales elegidos por concurso publico convocado y conducido por
SERVIR. (lacoviello, 2011; SERVIR, s/f)

Comunicacién entre SERVIR y el gerente (punto critico N° 28)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
La Gerencia de Desarrollo del CGP dispone de
28 | instrumentos especificos de comunicacion destinados a 4

reforzar la percepcién de pertenencia y la implicacion de
los gerentes en el proyecto de SERVIR

60 . , . s . . . .
Por ejemplo a través de blogs y notas periodisticas cuestionan el trabajo de los gerentes y principalmente sus
remuneraciones: http://oklarevistadetrujillo.blogspot.cl/2014/07/gerentes-de-servir-en-el-gobierno.html
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Partiendo de un enfoque estratégico de direccién cuyo objetivo es obtener la maxima
creacion de valor para la organizacion, SERVIR a través de la GDCGP ha desplegado
fuerzas para suministrar al servicio civil peruano gerentes con el nivel de conocimiento,
capacidad y habilidad necesaria para dar resultados imperiosos de las entidades
solicitantes. Es asi, respecto a instrumentos de comunicacién si se ha avanzado
internamente en este sentido, con la intencion de ser el mejor ejemplo hacia el resto de
la administracion publica peruana, pues en sus seis afios de vida institucional se han
llevado a cabo reuniones de trabajo y talleres periddicos para compartir experiencias,
fortalecer el sentido de pertenencia y el vinculo entre sus integrantes. (Matos, 2011)

Ademas, se realizan intercambios de lineamientos de gestidn y tareas de diagndstico,
planificacion o evaluacion, como ampliamos anteriormente. Como refiere lacoviello el
hecho de tener un equipo integrado y debidamente comunicado, “genera competencias
legitimas y transparentes y eso justamente hace el Cuerpo, compone una relacion entre
los integrantes como un cumulo de profesionales apasionados por la gestion publica”.
(Entrevista a lacoviello, 2015)

Relaciones laborales (punto critico N° 29)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
Las relaciones laborales se orientan, habitual y
29 | preferentemente, a la transaccion y concertacién, y no a 4

la confrontacion ni a la descalificacion del adversario.

Los GPs no tienen derecho a la negociacion colectiva, ni tampoco ejercen la
sindicalizacién, es mas, no despliegan practica alguna de negociacién o confrontacion
colectiva con el 6rgano rector sobre temas de la actividad laboral o salarial. Sin
embargo, si hay planes con fines de formalizar una asociacion de GP con fines de lazos
profesionales e integracion. “Estamos en ese proyecto y no esta con la ténica de
sindicalizaciéon sino mas bien con la finalidad de fortalecer la logica de directivos del
Estado, fortalecer nuestras capacidades para apoyar a SERVIR en los temas de
servicio civil en la parte directiva y de tener una proyeccion mas alla de lo individual sino
como una grupo profesional, estamos en ese proceso y los estatutos los hemos
presentado a la GDCGP para el visto bueno y haga sugerencias y lo estamos
coordinando con Andrés Corrales (Gerente de la GDCGP)” (Entrevista a Castaneda,
2015)

Sin duda la asociacion para fines técnicos es una buena iniciativa, sin embargo puede
ser nocivo si se inserta practicas similares a la sindicalizacion, tal como refiere
Mercedes lacoviello. “Es esperable que se asocien, pero eso no es bueno para la
politica de directivos publicos del Peru porque se transforma en un actor, es decir, un
grupo de profesionales que fue convocado en base a un modelo de transicién termine
instalandose como un actor politico es un problema. Por ello es motivo por el cual a
medida que se van armando estos movimientos seria mejor transformar el sistema de
directivos publicos. Pero desde luego se puede prohibir basicamente, es mas
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asociaciones existe en otros Cuerpos de otros paises y muchos terminan discrepando
con el gobierno sobre condiciones laborales y terminan distorsionando el principal fin de
su creacion”. (Entrevista a lacoviello, 2015)

De esta manera, la corporativizacion y/o asociacion puede ser una fortaleza vy al
mismo tiempo una debilidad, porque muchas veces los intereses personales pueden
imperar en el colectivo en teméticas como la permanencia, salarios, entre otros. No se
debe olvidar que el CGP no es una reforma en si, sino es un instrumento de la reforma.

Grado de conflicto laboral (punto critico N° 30)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
El grado de conflictividad laboral no es excesivo, ni por
30 | el numero de conflictos ni por los efectos de los mismos 5

0 por la contundencia de los medios utilizados.

El grado de conflictividad laboral en el CGP es imperceptible, esto se debe por la
estructura que tiene y por los valores y la conducta ética que forman parte, de acuerdo
con el D. Leg. 1024, de las evaluaciones para decidir la incorporacion de GPs en los
procesos de seleccidon. En los procesos de seleccion de GPs se evalla a través de la
entrevista por competencias, la verificacion de referencias y de antecedentes, el
assessment center y la entrevista final. Mas alla de la seleccién, la insistencia en una
conducta ética es una constante como parte del monitoreo de los GPs e igualmente se
evallan las quejas y reclamos que se presentan a SERVIR respecto del accionar de los
GPs. (Corrales, 2014)

Ademas, la normativa anuncia que durante el periodo de asignacién la entidad
receptora ejercerda la potestad disciplinaria respecto del GP, para estos efectos, las
infracciones y sanciones seran las establecidas en el régimen legal aplicable al cargo
gue desempefia cada GP en la entidad receptora. Asimismo esta Ultima esté obligada a
informar a SERVIR acerca de las infracciones y sanciones y todo hecho relacionado al
comportamiento del GP que sea relevante. (DS 030-2009-PCM)

Ademas, los casos de aplicacion de sanciones que impliquen prescindir, en forma
temporal o definitiva, de los servicios del GP, tales como suspension, cese temporal,
cese, destitucion o despido, sélo proceden respecto de causales relacionadas al
rendimiento, disciplina y ética. En estos casos, el GP puede impugnar la imposicion de
la sancion ante el Tribunal del Servicio Civil y la entidad receptora no podra hacer
efectiva la imposicion de la sancion hasta que quede firme, sea porque no es
impugnada o porque quede confirmada por el Tribunal®. Durante el periodo de

®! Son formalidades no trascendentes para los efectos del articulo 12 del D Leg. 1024, entre otras, la infraccidén a las
formalidades no esenciales del procedimiento, considerando como tales aquellas cuya realizacién correcta no
hubiera impedido o cambiado el sentido de la decision final en aspectos importantes, o cuyo incumplimiento no
afecta a los administrados; la omisidon de documentacion no esencial; o cuando se concluya de cualquier otro modo
que el acto hubiese tenido el mismo contenido esencial. Asimismo, la decision discrecional referida en el mismo
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disponibilidad del GP, la potestad disciplinaria corresponde Unicamente a SERVIR, sin
perjuicio del derecho de impugnacion ante el Tribunal.

En definitiva, el clima laboral sigue sin estar generalizada la evaluacion periodica de
clima en las instituciones, aunque en una directiva de SERVIR se ha previsto el proceso
de Cultura y Clima Organizacional, se espera que esta tenga repercusion en el CGP.

2.2.8. Organizacion de la Funcion de Recursos Humanos

“Este recorrido por los subsistemas que integran la GRH debe completarse con el
analisis de los mecanismos de administracion del sistema, y en concreto con el de la
distribucion de las decisiones sobre el personal por parte de los diferentes actores
responsables” (Longo, 2002).

Responsabilidad de gestores de directivos (punto critico N° 31)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
Los directivos de la Autoridad Nacional de Servicio Civil
31 |y/lo la Gerencia de Desarrollo del CGP se 4

responsabilizan 'y ejercen adecuadamente sus
responsabilidades como gestores de directivos.

El Consejo Directivo de SERVIR en los udltimos afios ha estado llevando a cabo
importantes avances en materia de fortalecimiento del sistema de servicio civil peruano
y progresivamente esta consiguiendo reconocimiento en el entramado institucional de la
administracion publica, primordialmente a partir de la creacién del CGP y la seleccién
meritocratica de los GPs y ahora ultimo con la implementacion de la nueva LSC. Ha
ganado institucionalidad e imagen y, como dice lacoviello: “hay una percepcién de que
se esta comenzando a preguntar a SERVIR lo que antes era preguntado a la PCM”
(lacoviello, 2011).

Como “brazo” operativo de SERVIR, la GDCGP ha cumplido su labor de conductor y
gestor de gerentes, asi como disefiador, organizador y ejecutor del proceso de
selecciéon conforme a lo dispuesto a lo normativa vigente. (DS 117-2012-PCM) Por ende
la responsabilidad de los directivos y funcionarios como gestores de GPs para la
administracion estatal tiene un claro avance, pues ha permitido que los mecanismos de
seleccidon se cifian estrictamente en base a las competencias meritocraticas y que el
desempeio de los GPs sea evaluado anualmente sobre la base de objetivos, metas e
indicadores contemplados en el convenio de asignacion del GP. (Corrales, 2012)

Ademas, la fuerza de gestion de avales politicos y capacidad de ejecucion y el formato
de la agencia establecido en su norma de creacion, favorecio el sesgo experimental e
innovador que asumio SERVIR desde el comienzo, ya que su nivel de autonomia es

articulo 12 precitado, es aquella decisién de gestidon adoptada por el GP en el ejercicio de sus funciones, con arreglo
al marco legal vigente.
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elevado: la mayoria de las decisiones ahora pueden tomarse en la Presidencia y el
Consejo Directivo, sin requerir acuerdos de terceros (Icoviello,2015) De esta forma, el
mayor impacto de SERVIR, sin duda, es la puesta en marcha del CGP, aquel trabajo
desarrollado y planificado para promover su efectiva aplicaciéon en la actualidad logré
mayor legitimidad y visibilidad de la agencia como ente rector, esto se refleja en el
aumento del nimero de postulantes, galardones y estudios referenciales®.

Bajo la responsabilidad y el ejercicio adecuado, SERVIR se consolidd como una
instancia que aporta valor al resto de la administracion y la maduracion de su modelo
de gobernanza que incluye en su Consejo Directivo al Ministerio de Economia y
Finanzas y a la Presidencia de Consejo de Ministros, ademas de directores
independientes, ha ayudado a limar asperezas institucionales muy comunes en otros
paises de América Latina. (Gobernarte, 2015)

Gracias a esta labor, el CGP como cuadro de directivos profesionalizado, se expandié a
mas instituciones y ha tenido un impacto positivo en mejorar la ejecucion
presupuestaria (uno de sus principales objetivos) especialmente en los gobiernos
subnacionales. También se ha ganado visibilidad por diversos motivos: la ubicacion
estratégica de miembros del Cuerpo en diversos poderes del Estado, el reconocimiento
de la innovadora experiencia dentro y fuera de la region, y el manejo de la transicion
politica del nivel regional con amplio nivel de didlogo y menor rotaciéon de gerentes
publicos que en los anteriores cambios de gobiernos regionales (lacoviello, 2015)

Sin embargo, dada su reciente creacién, aun requiere de maduracion para llevar a cabo
una tarea de gran magnitud en un contexto institucional complejo, caracterizado por la
existencia de una multiplicidad de actores con larga tradicién y capacidad de incidencia,
y por el razonable margen de incertidumbre que se abre de cara a las proximas
elecciones presidenciales. (lacoviello, 2015) Es decir, la gran tarea esta en llevar la
experiencia y aprendizaje del CGP a la compleja estructura directiva del servicio civil
general, porque gracias al buen trabajo de SERVIR “se ha reclutado a GPs de manera
efectiva, se generd una suerte de club y esto generd socios convencidos y ahi estan los
resultados y esto es un aprendizaje de donde se puede sacar cosas maravillosas. La
formula fue super inteligente y fue un gran aporte a las administraciones regionales
principalmente, pues hubo resultados evidentes.” (Entrevista a Sparch, 2015)

Asimismo, ante la buena gestién ahora el principal desafio de SERVIR es desactivarse,
“creo que el CGP debe desaparecer, debe cerrar el ciclo en honor a la Ley, no fue
creado para durar, fue creado para ser un laboratorio y cumplié sus objetivos y ahora
los GPs tienen que entrar al concepto de directivos publicos” (Entrevista a Sparch,
2015) Sin duda SERVIR ha logrado una ventana super adicional donde no habia
alternativa en un sistema, “un sistema viable, flexible que se fue adaptando a las
necesidades de las entidades en jurisdicciones distintas y aqui ha tenido muchisima
ductibilidad para abarcar a situaciones mas grandes, como la reforma institucional,
como es la nueva LSC” (Entrevista a lacoviello, 2015)

%2 SERVIR ha sido designado entidad lider de la Red de Empleo Publico y Gestién, que forma parte del Comité de
Gobernanza Publica liderado por la Secretaria de Gestidn Publica de la Presidencia del Consejo de Ministros
(SERVIR, 2015).
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Objetivos comunes (punto critico N° 32)

N° PUNTO CRITICO PUNTUACION
Los servicios centrales responsables de SERVIR vy la
32 | Gerencia de Desarrollo del CGP son percibidos por los 5

miembros del CGP como una instancia que aporta valor
al logro de los objetivos comunes.

A seis afios de su creacion, la entidad rectora de RR.HH del Pert: SERVIR, gracias a
su labor técnico-politico se gan6é un reconocimiento institucional no solamente en la
administracion estatal sino de los mismos GPs, (Entrevista a Castafieda, 2015) porque
a través de sus buenas précticas evidencié que la meritocracia puede funcionar en un
pais donde los puestos gerenciales eran sinébnimo de “partidismo politico”. Su fundacién
fue el punto de partida necesario para comenzar a revertir las debilidades estructurales
del sistema y su accionar a través de todas sus areas y principalmente de la GDCGP ha
permitido que los procesos, asignaciones, monitoreo y evaluaciones de los GPs sean
percibidos como transparentes y oportunas.®

Hoy en dia, con el pleno funcionamiento del Cuerpo no se discute la meritocracia, como
refiere Corrales “ni un solo gerente ha sido incorporado por una razén distinta a sus
competencias y méritos”. (Corrales. 2014) Entonces bajo esa tutela institucional,
SERVIR y el GDCGP integrados se ha consolidado como un ente profesional cuya
especialidad son los procesos de seleccién y asignacion meritocraticos incidiendo
fuertemente en la mejora de la gestion y en la produccion de resultados. En definitiva,
con la creacién del CGP, sus buenas y exitosas practicas ha sido vista, como dice
Corrales, en “la punta de lanza” de la gran reforma del servicio civil peruana que se
viene, y el Cuerpo ha sido el precedente para demostrar que la meritocracia si puede
funcionar en el Peru.

® por ejemplo los afios 2010 y 2012, la organizacion Ciudadano al Dia, que otorga el Premio a la Buenas Practicas
Gubernamentales ha reconocido tres Buena Practicas del CGP. El 2010 fue reconocido por “estandar de excelencia
en la gestion publica”.
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indices para la evaluacion de los sistemas de servicio civil

En esta parte haremos la valoracion de los Puntos Criticos a través de los indices y
Subindices, lo cual permitird tener un analisis comparativo global para identificar los
logros y desafios pendientes por el sistema.

indice Puntaje
acumulado
Eficiencia 80
Mérito 80
Consistencia 85
Estructural
Capacidad 83
Funcional
Capacidad 85
Integradora

Eficiencia (E)

Evalla el grado de optimizacion de la inversibn en capital humano que resulta
detectable en el sistema de servicio civil, asi como su congruencia con las magnitudes
de la politica fiscal y con la situacion de los mercados de referencia. En la nueva
version calibrada de la metodologia, se relaciona con cuatro Puntos Criticos.

PUNTUACION

INDICE No. PUNTO CRITICO 2014

No existen, en general, excedentes o déficit

3 significativo de gerentes en el proceso de
convocatoria, seleccion y/o designacion

El coste global de las planillas de los gerentes
4 | publicos en ejercicio se sitla dentro de parametros
razonables y compatibles con la economia del pais.
Los costes salariales no son excesivos, en relacion
20 | con los de mercado, en ningun sector o nivel de
puestos.

La formacion y capacitacion es objeto de evaluacion,
gue se extiende a la satisfaccion producida a los
26 | participantes, a la relacion entre resultados y costes,
y al impacto producido sobre el rendimiento de los
gerentes en el puesto de trabajo.

Eficiencia

Es uno de los indices menos valorados (80) del estudio. La decision politica-
administrativa y el crecimiento econdémico fueron elementos importantes para
implementar el CGP, y este, bajo el control normativo y planificado de SERVIR se
expandié a mas instituciones y ha tenido un impacto positivo en mejorar la ejecucion
presupuestaria (uno de sus principales objetivos) especialmente en los gobiernos
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subnacionales.®* Se ha ampliado su radio de accién de forma cuantitativa (nimero de
cargos) y cualitativa (mas perfiles de puestos) sin embargo, todavia se ha reportado
devoluciones de algunas entidades receptoras y esto es evidente con el nimero de
gerentes disponibles sin ser asignados. Por otro lado, la remuneracion ha mejorado
respecto al historial salarial del gerente, pero todavia hay una diferencia con los puestos
homologados en el sector privado. Asimismo, si bien las capacitaciones e inducciones
se han efectuado de manera continua, el factor presupuestario ha sido, en
determinadas acciones, una restriccion para tener resultados solidos de los impactos
producidos en el rendimiento del GP.

Mérito (M)

Evalla el grado en que el sistema de servicio civil incorpora, en sus diferentes politicas
y practicas, garantias de uso de criterios de profesionalidad, que protegen a aquellas de
la arbitrariedad, la politizacion y la basqueda de rentas. En la nueva version calibrada
de la metodologia, se relaciona con tres puntos criticos.

INDICE No. PUNTO CRITICO PUNTUACION
2014
El reclutamiento para la provision de los puestos
gerenciales es abierto, de derecho y hecho, a todos los
10 |candidatos que retnan los requisitos exigidos. Estos se 5

establecen por razones de idoneidad, técnicamente
apreciadas, y no arbitrariamente.

Existen los procedimientos y mecanismos de garantia
necesarios para evitar la arbitrariedad, la politizacion y
las practicas de patronazgo o clientelismo, a lo largo de 4
todo el proceso de incorporacion.

No existen despidos o rescisiones de empleo que
afectando a puestos gerenciales de caricter
14 | profesional, se deban a meras razones de cambio del
color politico de los gobiernos (nacional, regional y
local)

Mérito 11

El indice de Mérito también llega a 80 puntos. El principio de mérito es uno de los
criterios fundamentales del Cuerpo, el proceso de seleccion se caracteriza por ser
altamente meritocratico, en el cual se priorizan la capacidad técnica, habilidades,
experiencia y valores. El reclutamiento se hizo de manera abierta y transparente,
utilizando para ello herramientas sofisticadas y difundiéndolo a través de distintos
medios de comunicacién cuyo efecto es el alta nimero (ascendiente) de postulantes.
En tanto los procedimientos han sido una buena practica que fue valorada por varios
organismos externos, lo cual ha potenciado el fortalecimiento de la igualdad de mérito y
la no arbitrariedad en el proceso. Al respecto el Cuerpo se ha consolidado como un
expertise profesional, especialmente en procesos de seleccion, incidiendo fuertemente

* En tres departamentos andinos, durante la asignacién de GPs en los respectivos GR, en funciones
ligadas al ciclo de gasto de inversién publica. La ejecucion promedio mensual de inversidn publica crecié
en 234%, 143% y 43%, respectivamente. En entidades del Gobierno Nacional también se han
presentado.
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en la mejora de la gestion y en la produccion de resultados. No se ha reportado
despidos, pero si "devoluciones” por parte de las jurisdicciones donde hubo cambio del
“color” politico, esto principalmente en los gobiernos regionales.

Consistencia Estructural (CE)

Mide el grado de solidez e integracion sistémica del servicio civil y abarca tres
dimensiones: i) coherencia estratégica: que es la vinculacion de los procesos y
practicas de gestion del empleo publico a las prioridades estratégicas gubernamentales;
ii) consistencia directiva: que es el grado de desarrollo de la funcion de direccion, la que
permite imprimir coherencia transversal a las decisiones en el Estado; y iii) consistencia
de procesos: que es la coherencia entre las diferentes areas de decision que abarca la
gestién de recursos humanos. En la nueva version calibrada de la metodologia, se
relaciona con ocho puntos criticos.

) PUNTUACION
CONSISTENCIA| N° PUNTO CRITICO 2014
ESTRUCTURAL

Las previsiones de la planificacion de los gerentes
publicos se desprenden ordinariamente de prioridades y
orientaciones estratégicas de SERVIR. El grado de 4
adecuacion entre unas y otras es ordinariamente alto

Las politicas, decisiones y practicas en la Gerencia de
Coherencia Desarrollo del CGP obedecen a intenciones
Estratégica conscientemente prefiguradas en un proceso de 4
planificacién de la Autoridad Nacional de Servicio Civil

La inversion en formacién se realiza mediante planes
basados en el diagnéstico de necesidades y disefiados
para apoyar prioridades claras de la organizacion 4

25

Los directivos de la Autoridad Nacional de Servicio Civil
. . 31 y/o la __Gerencia d_e Desarrollo del CGP se
Consistencia responsabilizan 'y ejercen adecuadamente sus 4
Directiva responsabilidades gestores de directivos.
Los servicios centrales responsables de SERVIR vy la
Gerencia de Desarrollo del CGP son percibidos por los
miembros del CGP como una instancia que aporta valor 5
al logro de los objetivos comunes
Los sistemas de informacién sobre los miembros del
CGP permiten un conocimiento razonable de las
Consistencia de disponibilidades cuantitativas y cualitativas existentes
Procesos en el futuro.
La clasificacion y jerarquizacion de los puestos
8 | gerenciales responde a criterios racionales adaptados a
cada entorno organizativo e institucional.
Las decisiones relativas a la administracién de salarios
se adoptan con arreglo a criterios preestablecidos y de
22 [forma coherente con los parametros de disefio
estructural de la gerencia y/o Autoridad Nacional del
Servicio Civil.

32

Respecto a la Coherencia Estratégica, en los seis afios si hubo un proceso de
planificacion mas bien adaptativa a las jurisdicciones y organizaciones de sectores que

107



se acercaron al proyecto. La integracion institucional de SERVIR y la GDCGP en
general efectud una planificacion detallada, ésta siempre estuvo pre configurado por la
normativa vigente y planes nacionales, pero a partir de la nueva LSC, ha habido mas
reactividad que proactividad en términos de orientar la oferta de gerentes y en general
la politica de gestion del sistema. Se avanzé en las evaluaciones sobre los efectos de
las capacitaciones a través de trabajos institucionales y consultorias, pero en el Cuerpo
se va organizando un sistema de desarrollo de competencias, sobre todo a partir del
lanzamiento de la ENAP.

Por su lado en la Consistencia Directiva la responsabilidad de los GPs es sostenida
desde SERVIR y la Gerencia de Desarrollo como “brazo” operativo ha cumplido con su
labor de gestor de gerentes, disefiador, organizador y ejecutor del proceso de seleccion
y asignacion. Ademas SERVIR, en los Ultimos afios ha recibido un altisimo
reconocimiento por la funcionalidad del Cuerpo, no solo de parte de los gerentes, sino
de organismos externos. (Ciudadanos al Dia, IPSOS APOYO, BID)

Sobre la Consistencia de Procesos, como es un segmento acotado, hay informacién
relevante sistematizada y disponible que muestra a través de plataformas virtuales la
disponibilidad de GPs, sin embargo no hay una estimacion de la demanda futura porque
se trata de un proyecto transitorio por definicion y en el Ultimo tiempo se proyecta a
reinventarse en el marco de la nueva LSC. A su vez los puestos en si se definen en
funcién de disponibilidad y acuerdo de las jurisdicciones o entidades demandantes y
estos responden a través de los perfiles genéricos y especificos por puesto tipo. Por
altimo, respecto a las remuneraciones, el sistema establecidé salarios competitivos,
considerando incluso costo de oportunidad del candidato (salario del ultimo afio) De
esta manera, la creacion del CGP ha traido mejoras claras en los procesos, en especial
en los subsistemas de organizacién del trabajo, empleo y gestiébn, marcando una
diferencia con el resto de los regimenes laborales del servicio civil peruano.

Capacidad Funcional (CF)

Mide la capacidad del sistema de servicio civil para influir positivamente en el
comportamiento de los empleados publicos. Este atributo del sistema se forma por la
agregacion de tres dimensiones: i) competencia (de los recursos humanos), que alude a
la eficacia con que se aseguran, en el empleo publico, niveles adecuados de
cualificacion profesional; ii) eficacia incentivadora, que refleja el grado en el que las
politicas y practicas de gestion de las personas contienen estimulos a la productividad,
el aprendizaje y la calidad del servicio; iii) flexibilidad, que es el grado en que dichas
politicas y practicas facilitan la adaptacion de las organizaciones publicas a los cambios
y la puesta en marcha de innovaciones.

CAPACIDAD . PUNTUACION
FUNCIONAL No. PUNTO CRITICO 5014

La tecnificacion de los miembros del CGP es la

adecuada a un entorno de sociedad del conocimiento.

Hay un peso significativo del trabajo cualificado en la 5
Competencia composicion del cuerpo.

Los perfiles incluyen la seleccion de las competencias

9 |gue en cada caso se consideran clave para el éxito en el 5
desempefio del titular del puesto.
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12

La seleccién se basa en la existencia de perfiles de
competencias de los ocupantes de los puestos que
deben ser cubiertos.

19

La estructura de retribuciones (salariales y no salariales)
es adecuada para atraer, motivar y retener a los gerentes
dotados con las competencias necesarias, en los
diferentes tipos de puestos que la organizacion precisa e
instituciones (nacionales, regionales y locales) solicitan.

Eficiencia
incentivadora

24

La formacion y/o capacitacion del gerente publico apoyal
el desarrollo de aprendizajes colectivos, que consolidan
avances en la capacidad de la organizacion receptora
para enfrentar los problemas y suministrar respuestas
eficaces.

16

La Gerencia de Desarrollo del CGP define ordinariamente
pautas o estandares de rendimiento esperado de los
gerentes, acordes con las prioridades y estrategia de las
organizaciones receptoras. En consecuencia, los
gerentes designados conocen los aspectos de su
contribucién por los que seran especificamente valorados.

17

A lo largo del ciclo de gestion, la Gerencia de Desarrollo
del CGP sigue, observa y apoya activamente las
mejoras del rendimiento de los gerentes, suministrando
recursos o removiendo obstaculos cuando es necesario.

18

El rendimiento de los gerentes es evaluado por Ia
Gerencia de Desarrollo y/o Autoridad Nacional de Servicio
Civil, contrastandolo con los estdndares de rendimiento
esperado.

21

Los mecanismos de retribucién utilizados estimulan
en los gerentes publicos el esfuerzo, el rendimiento
individual o de grupo, y el aprendizaje y desarrollo
de competencias.

23

Los criterios y mecanismos de promocién vinculan ésta al
rendimiento, el potencial y el desarrollo de competencias.

Flexibilidad

El disefio de los puestos gerenciales obedece a criterios|
de gestion, mas que a consideraciones legales o
acuerdos colectivos. EI marco legal y los convenios
laborales se limitan a establecer un marco amplio dentro
del cual el trabajo se organiza con arreglo a las
necesidades organizativas o institucionales del pais.

13

Los mecanismos de movilidad, funcional y geogréafica,
permiten responder con flexibilidad a las necesidades de
redistribucién de gerentes publicos.

15

Existe la posibilidad de rescindir la relacién de empleo de
los gerentes publicos por razones técnicas, econémicas u
organizativas objetivamente acreditadas, que obliguen a

la amortizacion de puestos gerenciales.

El subindice de la Competencia es el mejor valorado, pues la competencia es un punto
fuerte del Cuerpo ya que su composicion se trata de un selecto grupo de cargos que
tiene un efecto profesionalizado en condiciones de permear hacia otros niveles y
mejorar la tecnificacion general del conjunto. Los perfiles identifican un elenco de
competencias que tienen en cuenta para el titular del puesto. Asimismo respecto a las
retribuciones salariales y no salariales, hubo una mejora la cual se posiciona como
atractiva y motivadora, sin embargo, todavia hay una diferencia significativa con los

sueldos en puestos similares en el sector privado.
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Sobre la Eficiencia Incentivadora las capacitaciones no solamente fueron dirigidas a los
gerentes, sino también al equipo que lo acompafia a fin de tener un “efecto
multiplicador”. SERVIR definié estandares (Convenio de Asignacion del Gerente
Publico) esperados y aplico evaluaciones de desempefio con la finalidad de lograr y
mantener un alto nivel de rendimiento de los GPs. Por un lado los estimulos fueron un
componente para generar competitividad, continuidad y satisfaccion del GP en el
ejercicio de sus funciones. Si bien el CGP no existe el formato de carrera, la promocién
busca lograr la continuidad del gerente en el Cuerpo.

Por su lado, en el subindice de Flexibilidad los puestos que ocuparan los gerentes es
evidentemente ductil ya que se definieron por la demanda y se rigen por las decisiones
de las entidades demandantes, pero no tienen restricciones legales y formales
excesivas. Hay un marcado énfasis en disefiar los puestos segun criterios de gestion y
ademas el Cuerpo esta disefiado para actuar de forma transversal a la administracién
publica de modo tal de poder cubrir prioridades de gestion en las diversas entidades
publicas. No se ha visto rescision de contrato por razones técnicas y/o econémicas, sino
mas bien por la no renovacién de convenios.

Capacidad Integradora (ClI)

EvalGa la eficacia con que el sistema de servicio civil parece capaz de asegurar la
armonizacion de las expectativas e intereses de los diferentes actores (direccion,
empleados y otros grupos de interés), incrementando el sentimiento de pertenencia y
reduciendo la conflictividad. Se relaciona con cuatro Puntos Criticos.

PUNTUACION

INDICE Nro. PUNTO CRITICO 2014

La Gerencia de Desarrollo del CGP se ocupa de
27 (conocer el clima laboral de los gerentes, evaluandolo 4
periddicamente mediante el uso de instrumentos fiables.

La Gerencia de Desarrollo del CGP dispone de
instrumentos especificos de comunicacién destinados a
28 |reforzar la percepcion de pertenencia y la implicacion de

Capacidad los gerentes en el proyecto de SERVIR. 4
integradora
Las relaciones laborales se orientan, habitual V|
29 |preferentemente, a la transaccion y concertacion, y no a 4
la confrontacién ni a la descalificacién del adversario.
El grado de conflictividad laboral no es excesivo, ni por
30 |el nimero de conflictos ni por los efectos de los mismos 5

0 por la contundencia de los medios utilizados.

Este indice de Capacidad Integradora tiene el mayor puntaje (85). Los niveles y
plataformas de integracion y comunicacion hizo que los seguimientos sobre el
desemperio y el clima laboral del GP en sus entidades sea monitoreado periddicamente
(esta avanzando progresivamente), asi conociendo la satisfacciéon e insatisfaccion de
las entidades receptoras. Por otro lado, SERVIR ha desarrollado un efectivo sistema de
relacion laboral avanzado en generacion de un estado de membresia de los gerentes
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respecto al Cuerpo, las reuniones de trabajo, las redes y capacitaciones ha generado
lazos importantes al respecto. Asimismo, si bien las negociaciones son uno a uno
(gerente-SERVIR) se ha elevado a la GDCGP una iniciativa de Asociacion de GPs, la
cual dista de tonica sindicales, por lo menos esa es la version preliminar. En efecto el
grado de conflictividad ha sido nulo.

indices del CGP en comparacion con el Servicio Civil Peruano (puntajes
comparativos)

Entre los afios 2011 y 2015 el Peru avanz6 mas que el promedio de paises de América
Latina en la gestion de RRHH. Segun el ultimo diagndéstico del BID, el Perd avanzo de
29 a 41 puntos sobre una escala de 100, o 12 puntos en 4 afios (a modo de referencia,
América Latina avanzé 8 puntos en 10 afios). (Gobernarte, 2015) Sin duda, una parte
importante de este avance se debe a la nueva LSC, aprobada en 2013, que ha sido un
paso en la direccién correcta y desde luego también al buen desempefio del CGP como
cuadro de directivos profesionalizado, que se expandié a mas instituciones y ha tenido
un impacto positivo en mejorar la ejecucion presupuestaria (uno de sus principales
objetivos), especialmente en los gobiernos subnacionales.

Sin embargo, si efectuamos una comparaciéon entre los puntajes del CGP y el servicio
civil peruano, podemos notar el contraste y la evidencia que lo mejor que tuvo en los
ultimos afos el servicio civil peruano fue la funcionalidad del Cuerpo. La creacién de
este Ultimo permitié tener un impacto positivo en los indices, es por ello que en una
escala de 100, en el indice de Eficiencia hay una diferencia de 40 puntos entre el CGP
y el servicio civil peruano, en Mérito hay una divergencia de 27 puntos, Consistencia
Estructural de 37 puntos, Capacidad Funcional 46 puntos y Capacidad Integradora 60
puntos, siendo este Gltimo el que manifiesta una gran disparidad.®

Estos nimeros no hacen mas que reflejar la progresiva maduraciéon del sistema de
gestion de los RR.HH en el gobierno peruano. Con una estrategia gradualista en su
etapa inicial, se logré la alienacion de los intereses de los actores, la acumulacién de
capacidades técnicas y del capital politico necesario para el disefio y la promulgacion
de instrumentos que permitan regular el empleo publico y en especial el segmento
directivo. En efecto, el CGP refleja fehacientemente los principios de mérito,
competencia y flexibilidad establecidos por la Carta Iberoamericana de la Funcién
Pulblica, las mismas que fueron trasladadas a la nueva LSC.

Ademas este contraste expone que a pesar que los puntajes del servicio civil peruano
tuvieron avances sustanciales respecto al diagnoéstico del 2004 (pues no se debe
olvidar que, como menciond inicialmente, el Peru estuvo posicionado por el BID en el
puesto 17 de 21 paises en el afio 2004) hay una diferencia bien marcada del Cuerpo,
principalmente respecto a la planificacion, organizacién del trabajo, gestién del empleo,
desarrollo, rendimiento, compensacion e incluso organizacion de la funcion de los
recursos humanos y gestion de relaciones humanas y sociales. El hecho que el Cuerpo
sea un universo pequefio y manejable hizo que se distinga del entramado y complejo

6 Hay que considerar que el Diagnostico del BID 2015 se efectud bajo 33 Puntos Criticos y el nuestro bajo 32
puntos adaptados eminentemente al CGP.
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servicio civil peruano, de esta forma, se concluye que en promedio hay una significativa
diferencia entre los puntajes del CGP y servicio civil, poniendo en manifiesto que el
Peru ha sido uno de los paises de la region con mayores avances en el desarrollo de su
servicio civil en los ultimos afos, esto en gran medida, gracias al accionar del CGP.
(Véase Figura N° 28)

Asi, el Cuerpo es un ejemplo de cdmo un sistema que buscé tener resultados a corto
plazo puso en marcha un esquema gerencial que mitigé la incapacidad técnica e
institucional de los organismos estatales y ademas ayudd a implementar politicas mas
globales, como es la nueva LSC. Este evento gano lugar en la agenda politica de un
gobierno y activo un proceso de profesionalizacion basado inicialmente en pocos pilares
gue sin embargo resultaron estratégicos (Cortazar & Lafuente, 2014)

Figura N° 28 indice comparativo del CGP y el Servicio Civil del Pert
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Fuente: Elaboracién propia en base a lacoviello, 2015

) Puntaje Puntaje
Indice CGP Servicio civil
Eficiencia 80 40
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2.3. Tabla de Sintesis

En esta parte presentaremos de manera resumida, comparaciones que nos evidencian
el progreso del CGP del Peru.

2.3.1. Tabla de sintesis comparativa.

Cuadro de Sintesis.

Tematica Situacién 2008 Situacion 2014
-Tercer afio de gobierno del -Se inicia el pendltimo afio del mandato
Presidente de la Republica, Alan presidencial de Ollanta Humala Tasso
Garcia Pérez (periodo 2006-2011) en (periodo 2011-2016) en democracia
un clima de estabilidad politica. plena.
-Se transita la senda del -Se consolida la situacion
reordenamiento y crecimiento macroeconémica, con una econémica: el
econdémico esto como efecto del crecimiento del PIB real para el 2014 fue
incremento del comercio exterior del 2,4%, y la inflacién contenida, del
(TLCs) y la prudencia fiscal. 3,22%. Sin embargo, contindan los
-A nivel social se registra una conflictos sociales, principalmente por
importante baja del nivel de pobreza temas ambientalistas.
pero sin modificar la estructura social y
contintian los conflictos sociales. -El buen desempefio econémico del Peru
hace que la inclusion social sea una
-Luego de varias postergaciones, la determinante del gobierno a fin de cerrar
modernizacion del Estado entra en la las brechas de desigualdad social. El
Contexto agenda y se dan los primero pasos de | problema de inseguridad ciudadana
la reforma del servicio civil, la cual es entra en la agenda de Estado.
impulsada a través de los Decretos
Legislativos (el Ejecutivo es facultado -El 2013 como parte del proceso
por el Congreso) y se establecen las incrementalista de la modernizacién del
bases para la continuidad de la Estado, se promulga la nueva Ley de
estrategia incrementalista. Se crea el Servicio Civil (LSC), en medio de
SERVIR y el CGP. protestas y movilizaciones de
trabajadores estatales del pais
(principalmente de servidores nombrados
o de “planta”)
-En el marco de las atribuciones -El 2012 se emite el DS 117-2012-PC
legislativas delegadas al Poder gue modifica el ROF de SERVIR
Ejecutivo, se aprueban paquetes (reemplazando al DS 014 -2010.PCM y
legislativos para abordar diversos al DS 062-2008-PCM)
aspectos del sistema de servicio civil y
descentralizacion. -El 2012 a través del DS 079-2012-PCM
se crea la Escuela Nacional de
- A través del D. Leg. 1023 se creala | Administracion Piblica (ENAP) como
Autoridad Nacional de Civil (SERVIR) | érgano de linea de SERVIR
organismo técnico y especializado de
RR.HH del Pera. -En julio 2013 se aprueba la Ley 30057,
conocida como la nueva Ley de Servicio
Marco Legal -A través del D. Leg. 1024 se crea'y Civil (LSC), un régimen Unico y exclusivo

regula el Cuerpo de Gerentes Publicos
(CGP).

para las personas que prestan servicio
en las entidades publicas del Estado.
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- En setiembre de 2008 se emite el DS
062-2008-PCM aprobando el primer
Reglamento de Organizacion y
Funciones (ROF) de SERVIR.

-En junio 2014, se aprueba el
Reglamento General de la Ley de
Servicio Civil (N°30057) tomando y
adecuando muchos elementos del CGP.

Planificacion

-Antes la planificacién estaba centrada
en la gestién presupuestaria, con la
creacion de SERVIR se inicia de
manera débil la planificacion
estratégica efectuando planes sobre
las necesidades de las entidades con
la ayuda de consultoras y expertos
externos.

- Se establece el Régimen Especial
del CGP y se programa la primera
convocatoria, siendo ejecutada el
2009.

-Se dan mejores perspectivas de
profesionalizacién como base de una
mejor planificacién. Sin embargo los
sistemas de informacion del Cuerpo
son insipientes.

-Se proyecta que en 10 afios el
Cuerpo debe asignar 350 GPs en
entidades de los niveles nacional,
regional y local.

-La planificacion es estructura y es
manejada por la Gerencia de Desarrollo
del CGP como 6rgano de linea de
SERVIR.

- Los sistemas de informacion son los
mejores del servicio civil peruano, se
puede saber las asignaciones y
disponibilidades a través de oportunos
sistemas de informacion.

- En el 2014 SERVIR cobija a mas de
350 GPs disponibles, (cifra inicialmente
planificada).

- La mayoria de gerentes tienen grado
académico de magister y especializacién
y el Cuerpo enfrenta el desafio de la
expansion de su modelo en la nueva
LSC.

Organizacién
del Trabajo

-Habia herramientas (ROF y MOF)
pero eran una mera informalidad legal
sin ninguna utilizacion

- No habia uso de las herramientas de
definicion de perfiles de puestos y
postulantes recién el 2009 se contratd
a una consultora para que efectué el
disefio y definicion de los perfiles del
CGP. No habia experiencia
institucional al respecto.

-Hay nuevas pautas legales,
metodologias y herramientas, si bien su
implementacion recién esta
comenzando. A partir del 2011 a la
fecha, SERVIR através de la GDCGP
elabora nuevos perfiles usando nueva
metodologias més estructuradas y
actualizadas. (El perfil general de los
GPs tiene vigencia 2012-2015)

-Continda la mejora en los procesos de
disefio de puestos y definicion de perfiles
en el Cuerpo y la clara definicién de
perfiles de puestos y postulantes actia
como una “buena practica” para la nueva
LSC.
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-Es general la practica clientelar en los
puestos gerenciales. Muy pocas
entidades del Estado cuentan con un
proceso de seleccion meritocratico y la
gran mayoria no tienen un mecanismo
para seleccionar a profesionales
meritocraticamente.

-A pedido de las entidades, se asigna
GPs calificados a través de concursos
abiertos y transparentes. Hay un proceso
meritocratico en funcionamiento con
todas las garantias y un gran nimero de
entidades del Estado pueden solicitar a
GP que han pasado por este proceso.
Hay premio y nominaciones que respalda

Gestion -No hay concursos para acceder a los | ello.
del Empleo puestos.
-Se desarroll6 competencias
-El mérito y competencia no son transversales y de mayor flexibilidad y se
criterio de seleccion en las entidades mejora el grado de apertura y difusion
del Estado. del reclutamiento.
- Se carece politicas de movilidad y -Hay evidente percepcion general de
flexibilidad. reduccion de la discrecionalidad y el
clientelismo.
-Legalmente se contempla la -Desde la puesta en marcha del
evaluacion de desempefio pero en la Convenio de Asignacion del Gerente es
practica ésta no se lleva a cabo en la un paso adelante para una evaluacion
gran mayoria de los casos. sistematica, obligatoria y continua del
rendimiento con base en compromisos
Gestion del -Se carece de estandares de de conducta y metas. Hay algunos

Rendimiento

evaluacion y objetivos de desempefio
contra las cuales evaluar.

-La creacion del CGP supone un fuerte
impulso a la evaluacioén del
rendimiento. Hay expectativas.

resultados sobre el ciclo de gasto de
algunas entidades.

-Las buenas practicas respectos al
seguimiento y la evaluacion por
resultados han creado cierta cultura de
evaluacion, y ya se han aplicado en otros
sistemas administrativos del pais.

Gestién de la
Compensacion

- Los salarios tienen baja
competitividad externa, en especial en
la carrera administrativa.

-No hay incentivos salariales y extra
salariales para lograr esfuerzo, alto
rendimiento y aprendizaje.

- Las escalas remunerativas no estan
basadas en valoracién del puesto
(complejidad del puesto, experiencia
requerida, etc.)

-Con la creacion del CGP recién se
empieza a proyectar una
estructuracion adecuada de la escala
salarial del GP.

-La compensacion en el CGP es
cofinanciada por SERVIR y la entidad de
destino, para capturar profesionales
altamente competentes.

-Se tiene escala remunerativa para los
GPs, que parte de la valorizacion del
puesto e incorpora criterios como
complejidad de la asignacion, historia
salarial, etc.

-Con la finalidad de atraer y motivar a
profesionales calificados se genera un
aumento del salario del GP (maximo 18
mil 500 nuevos soles y minimo 7 mil
nuevos soles)

-No existe una oferta sistematizada de
capacitacion y formacion en el

-El CGP tiene reuniones anuales donde
se comparten experiencia y
conocimientos con los gerentes y sus
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Gestion del
Desarrollo

segmento directivo de la
administracion publica.

-No estaba identificada los tematicas
(a reforzar) en las entidades.

-No estéan institucionalizadas
reuniones donde se comparten
experiencias de los directivos del
Estado

equipos sobre determinadas tematicas
(OSCE, inversion publica, etc.)

-Se da nuevo impulso a la formacién con
la creacién de la ENAP, dependiente de
SERVIR.

-La oferta de capacitacion es todavia
heterogénea en su calidad, costo,
duracion, contenidos y modalidad.

Gestién de las

-Hay inexistencia de politicas de clima
organizacional y de comunicacion.

-A su vez, prevalecen los mecanismos
informales de negociacién en las

-No se reportd ningun conflicto laboral de
los GPs (relevante) durante los seis
afnos.

-Sigue sin estar generalizada la
evaluacion periédica de clima en las

Relaciones entidades del Estado. instituciones (aunque en una directiva de
Humanas y SERVIR se ha previsto el proceso de
Sociales -No existe asociacién y/o organizacién | Cultura y Clima Organizacional).
de los gerentes con ténicas sindicales.
-Se consolidé el rol del Tribunal del
Servicio Civil respecto a procesos éticos
y disciplinarios del GP.
-La negociacion laboral es uno a uno
(gerente- SERVIR), pero se ha
presentado un proyecto de conformacién
de Asociacion de Gerentes Publicos.
-La competencias y funciones de -SERVIR gan6 una buena imagen y
SERVIR recién se definia (estaban en | prestigio por las buenas practicas del
el papel) CGP. Su legitimidad y reconocimiento ha
Anélisis ido en ascenso.
organizativo de | -No hay un marco de interaccion
la funcién respecto a la funcion de los RR.HH - Hay una mayor articulacion con el MEF
recursos entre SERVIR, la PCM y el MEF. y con la PCM, a través de su
humanos representacion en el Consejo Directivo

-Antes del 2008 el Peru esta
posicionado por el BID en el puesto 17
de 21 en su Servicio Civil

de SERVIR.

-En el 2015 el BID resalta el gran avance
en el servicio civil peruano considerando
gue el CGP y la creacion de la entidad
reguladora constituian grandes avances
que permitié duplicar el puntaje de los
indices de calidad del servicio civil
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2.4. Conclusionesy recomendaciones

Conclusiones

Para lograr una mayor eficiencia del Estado, el Per( invirti6 en sus instituciones
considerando que el mayor activo son las personas que las componen. Asi, la
modernizacion del Estado no fue tomada como politica de gobierno sino como una
politica de Estado, durante los gobiernos de Alan Garcia y Ollanta Humala se han
desplegado iniciativas legales y politicas decisivas para afianzar el proceso de la gran
reforma de servicio civil del Pert con la finalidad de ordenar y proyectar el empleo
publico en un sistema moderno.

En efecto, el CGP en sus seis afios de funcionamiento como “laboratorio” ha tenido una
expansion cualitativa y cuantitativa, con 15 convocatorias y mas de 500 gerentes
integrados, se ha consolidado tempranamente como el mejor instrumento de la reforma,
evidenciando con sus buenas practicas el avance de los indicadores de calidad de
servicio, gestion por resultados y el inicio de la profesionalizacion del segmento directivo
en todos los niveles de gobierno. Es mas, ha influido fuertemente en la regulacion de
los directivos publicos en la nueva LSC: en el proceso de seleccidon por concurso
abierto, en la gestion de competencias, en su relacion contractual (es por tres afios
renovables), en su continuidad (depender4d de la evaluacion de desempefio y
cumplimiento de metas). Es decir el Cuerpo dejo una huella bien marcada en la LSC.

Ademas los resultados de nuestro estudio evidencian el progreso positivo del CGP en la
administracion publica nacional, los altos puntajes que contienen los subsistemas
congregados en los indices bajo la metodologia aplicada, estan asociados al desarrollo
ascendente en planes y estrategias adaptativas y acertadas. Es por ello que la
Capacidad Integradora (85) y la Consistencia Estructural (85) son los indices mejor
valorados, esto principalmente por las relaciones laborales orientadas a la concertacion
y ademas por una efectiva coherencia estratégica, una consistencia directiva por el
organo rector y la consistencia de los procesos respecto a la clasificacion, informacion y
decisiones relativas al salario de los GPs.

Por su lado el indice de Capacidad Funcional (83) a pesar de estar a una escala menor
de los indices mencionados, el subindice de Competencia tiene el mayor puntaje de
todos los subindices de la metodologia, todos sus Puntos Criticos si corresponden o se
acercan a la realidad del CGP, no era para menos, ya que la competencia junto al
meérito han sido las bases principales para la incorporacion de los gerentes al Cuerpo y
la definicidn y ajustes de los perfiles ha permitido seleccionar mejores profesionales y
obtener 6ptimos resultados.

Respecto a los indices de Mérito (80) y Eficiencia (80) quedan ligeramente atras porque
sus practicas correspondiente al acceso, el proceso, evaluacion y seguimiento de los
GPs han sido buenas, sin embargo la parte final del proceso (la asignacion) no ha
dependido del esfuerzo del SERVIR, sino de las decisiones de las entidades
demandantes. Respecto a este ultimo, se determina que la desvinculacion laboral del
GP es a causa de la falta de institucionalizacion en los gobiernos regionales y algunas
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entidades del Estado, esta accion tuvo como consecuencia la vulneracion de la normal
ejecucion de los convenios pactados. Esta falta de institucionalizacion se pone de
manifiesto especialmente ante los cambios de gestion (color politico) y esta es una de
las principales causas de rescision de contrato de los GPs y esto tuvo como
consecuencia que se pierda presencia y afecte la continuacion de los progresos del
CGP en la entidad, y desde luego esto afecta en la medicion del impacto y resultados
en el mejoramiento de la gestion de las entidades atendidas.

Otro aspecto que revela este estudio es que el CGP demostré que la meritocracia si
puede funcionar en el sector publico peruano. Los procesos de seleccion realizados se
caracterizaron por ser altamente meritdcraticos, jornadas donde se priorizaron la
capacidad técnica, habilidades, experiencia y valores de los seleccionados. No se ha
reportado ninguna denuncia politica y/o legal que manifieste que un gerente fue
incorporado por una razon distinta a la meritocracia, esto fue posible a la minuciosa
preocupacion de SERVIR por la transparencia y las buenas practicas.

La imagen institucional y membresia de SERVIR ha ido en ascenso, principalmente por
el desempefio del CGP, en consecuencia la gestion del empleo, rendimiento y
compensacion se ha visto fortalecida por la mejor calidad de los reclutamientos y
concursos, asi como también por una mayor flexibilidad, trabajo por resultados y
buenas remuneraciones. En este sentido el Cuerpo ha tenido un trabajo significativo,
por ello, de a poco va transmitiendo la percepcién de que los cambios de gobierno no
significan en si mismos una amenaza para la estabilidad del empleo publico, como
sucedio en épocas pasadas. Ahora el Estado se jacta de tener una masa especializada
gue puede atacar en corto plazo las necesidades (en cuanto a capacidades directivas y
toma de decisiones) de las entidades que demanden el servicio.

Otro aspecto relevante que hay que considerar es que todavia queda componentes por
mejorar, por ejemplo, en cuanto al impacto del GP en una entidad, ya que aun hay
discusiones en torno al efecto que tiene la labor del gerente en los ciclos de ejecucion
presupuestal. Falta evidenciar a través de estudios precisos y explicitos la causa —
efecto de la relevancia del trabajo del gerente respecto a las metas asignadas,
demostrarlo supondra multiplicar el interés por la demanda. Asimismo, respecto al
clima laboral y gestion por resultados, no se cuenta con una data de los servidores que
acompafian a los gerentes y esto hace difuso el real impacto y satisfaccion no
solamente de los gobernantes o superiores del gerente, sino de su entorno mismo. El
Cuerpo en casi todo va bien, “en reclutamiento, asignacion, formacion, compensacion,
pero el seguimiento y evaluaciéon siempre van rezagados” (Entrevista a lacoviello, 2015)

Por ultimo, se concluye que el CGP ha cumplido con su tarea, en honor a la ley, ahora
queda dar el gran salto: expandir su modelo a cerca de 28 mil directivos a nivel
nacional. Si bien desde su creacién se estableci6 como un régimen de caracter
transitorio, fue precisamente eso, el instrumento antecesor de la gran reforma que
permite tomar lo bueno y mejorar lo malo para una instancia mas global. Los ajustes y
modificaciones que se efectuaron desde la primera convocatoria hasta la actualidad ha
dejado muchos aprendizajes, pero estas permitiran que incidan fuertemente en la
mejora de la gestion y en la produccion de resultados hacia a sociedad civil, que es el
fin supremo de toda politica publica.
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Recomendaciones

El desafio mas grande y vigente del CGP es constituir de manera explicita un plan
estratégico donde se determine el traslado de este sistema exitoso a uno mas general,
este cambio se tiene que hacer sin perder lo bueno que ha demostrado este sistema.
Los plazos deben determinarse y conformarse los equipos y funciones de trabajo, asi
como fortalecer la organizacion de la GDCGP con la finalidad de dar espacios para la
planificacion del desarrollo, ya que hasta el cierre del estudio el equipo a cargo de las
actividades esta orientado netamente a la ejecucion operativa de las acciones
requeridas por la seleccion, asignacion y seguimiento de los profesionales, lo cual
constituye un &mbito de su responsabilidad, pero se advierte que no cuentan con
tiempo para actividades estratégicas como la planificacion del crecimiento, el desarrollo
organizacional u otras actividades que contribuyan a posicionar al CGP. Se viene una
monumental tarea y hay que destinar recursos y capacidad para cumplir los objetivos.

Ademas, para fortalecer la eficiencia y la obtencion de resultados concretos, se debe
mejorar el proceso de evaluacion y seguimiento de los GP, para ello se debe promover
la reactualizacion de la plataforma tecnologica que brinde soporte funcional y seguridad
a la aplicacion y a los datos. Es necesario que la solucion tenga un nivel de
conectividad que garantice una operacion fluida y comunicacion (feedback) permanente
entre los integrantes del Cuerpo y los representantes administrativos y/o politicos de las
entidades demandantes. Se tiene que continuar invirtiendo en la realizacion de estudios
para determinar la causa-efecto del GP y su correlacion con el ciclo de gasto a fin de
obtener una metodologia que evidencie la atribuibilidad de la ejecucion presupuestal y
tener datos e indicadores de desempefio mas concretos.

Si bien a nivel de la administracion publica SERVIR gané prestigio, también se debe
trabajar en fortalecer la imagen del directivo publico ante la sociedad civil a través de
estrategias de comunicacion focalizadas e integrar el marketing institucional en los
planes estratégicos de la institucion. Se debe implementar elementos comunicacionales
informando los objetivos, beneficios y ventajas del directivo publico en una entidad para
la obtencién de resultados, esta debe establecerse principalmente con la finalidad de
que sean las organizaciones civiles quienes presionen a sus autoridades politicas la
demanda de directivos publicos como respuesta a la politizacion de puestos claves en
determinadas instancias de gobierno. Se debe brindar informacion objetiva de avances
y resultados que contribuyan a difundir la idea que se puede confiar en un organismo
eminentemente meritocratico.

Por otro lado, se tiene que asegurar la continuidad de las buenas préacticas y modelos,
ya que por mas gue se pase a una instancia global a través de la nueva LSC, se debe
mantener los esquemas de trabajo, pues no debe olvidarse que hay demandas hacia el
Cuerpo de sectores ajenos a la LSC, como educacién, salud y justicia. Por lo que es
importante resguardar este ambito aun cuando avance la profesionalizacion del nivel
directivo o en todo caso se tiene que calibrar con prudencia los procesos e instrumentos
con los que se trabaje la incorporacion y el seguimiento del desempeiio de los GPs, en
otros regimenes laborales.
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Si bien SERVIR a través del CGP busca mejorar el insumo (segmento directivo) con el
objetivo de mejorar asi, el producto final (mejor servicio y eficiencia/eficiencia en la
inversidon y gasto publico) olvidando que la produccion de servicios estatales de calidad
requiere, ademas de un buenos directivos, de buenos servidores publicos, tecnologias
de informacién y comunicaciones e infraestructura fisica adecuada. No se ha visto
diagndstico alguno de las entidades que solicitan a los gerentes si cumplen con ciertos
estandares, por ello recomendamos efectuar diagnésticos de las entidades
demandantes con la finalidad de establecer herramientas y equipos con que se cuenta
para el fiel cumplimiento de las metas y objetivos.

Por ultimo, para que todo lo anterior sea posible y haya politicas m&s ambiciosas,
resulta crucial sostener una interaccion institucional en la agenda publica la reforma del
servicio civil, lo cual implica para SERVIR un trabajo de permanente interaccion y
generacion de alianzas y convenios, principalmente con el MEF y con la Secretaria de
la Gestion Publica de la PCM, pero también con las maximas autoridades de las
instituciones y con actores externos que puedan resultar en aliados eficaces para este
propoésito. También con instituciones académicas y organismos internacionales a fin de
fortalecer el desarrollo del CGP.
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ONG
ONRAP
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Decreto Legislativo
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Decreto Supremo

Encuesta Nacional de Hogares
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Fuerzas Armadas

Gerencia de Desarrollo del Cuerpo de Gerentes Publicos
Gobierno Local

Gerente Publico

Gobierno Regional
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Gestion de Recursos Humanos

Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la
Proteccion de la Propiedad Intelectual.

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica

Nueva Ley de Servicio Civil

Ministerio de Economia y Finanzas

Manual de Organizacion y Funciones

Ministerio de Transportes y Comunicaciones
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Oficina Nacional de Administracion de Personal
Organismos no Gubernamental

Oficina Nacional de Racionalizacion de Personal
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- Resolucién de Presidencia Ejecutiva N° 037-2009-ANSC-PE
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ANEXOS

Anexo 1. Puntos Criticos

PUNTOS CRITICOS ADAPTADO AL CUERPO DE GERENTES

o
SUBSISTEMAS | N INDICE PUBLICOS (CGP) PUNTAIE
Las previsiones de la planificacién de los gerentes publicos
1 consistencia |se desprenden ordinariamente de prioridades vy 4
estructural |orientaciones estratégicas de SERVIR. El grado de
adecuacion entre unas y otras es ordinariamente alto
. . | Los sistemas de informacién sobre los miembros del CGP
consistencia . - . L
2 estructural permiten un conocimiento razonable de las disponibilidades 4
cuantitativas y cualitativas existentes en el futuro.
No existen, en general, excedentes o déficit significativo de
g 3 eficiencia gerentes en el proceso de convocatoria, seleccion y/o 3
Q designacion
S
e El coste global de las planillas de los gerentes publicos en
?t 4 | eficiencia |gjercicio se sitia dentro de parametros razonables y 4
a compatibles con la economia del pais.
La tecnificacion de los miembros del CGP es la adecuada a
5 capacidad |un entorno de sociedad del conocimiento. Hay un peso 5
funcional |significativo del trabajo cualificado en la composicion del
cuerpo.
Las politicas, decisiones y practicas en la Gerencia de
6 consistencia | Desarrollo del CGP obedecen a intenciones conscientemente 4
estructural | prefiguradas en un proceso de planificaciéon de la Autoridad
Nacional de Servicio Civil
El disefio de los puestos gerenciales obedece a criterios de
o gestion, mas que a consideraciones legales o acuerdos
g capacidad | colectivos. El marco legal y los convenios laborales se limitan
§ 7 funcional a establecer un marco amplio dentro del cual el trabajo se 4
E organiza con arreglo a las necesidades organizativas o
[a) institucionales del pais.
g . .| La clasificacién y jerarquizacién de los puestos gerenciales
o consistencia - .
< 8 estructural respor.wde. a cr.lterl.os rauonales adaptados a cada entorno 4
> organizativo e institucional
g . Los perfiles incluyen la seleccion de las competencias que en
= 9 capacidad ) o - 5
(o] funcional cada caso se consideran clave para el éxito en el desempefio
del titular del puesto.
El reclutamiento para la provisién de los puestos gerenciales
es abierto, de derecho y hecho, a todos los candidatos que
o 10 mérito retnan los requisitos exigidos. Estos se establecen por 5
z razones de idoneidad, técnicamente apreciadas, y no
2 arbitrariamente.
o Existen los procedimientos y mecanismos de garantia
2 11 mérito necesarios para evitar la arbitrariedad, la politizacion y las 4
‘0 practicas de patronazgo o clientelismo, a lo largo de todo el
E proceso de incorporacion.
© . La seleccién se basa en la existencia de perfiles de
12 capaf:ldad competencias de los ocupantes de los puestos que deben 5
funcional

ser cubiertos.
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Los mecanismos de movilidad, funcional y geografica,

capacidad . P .
13 P . permiten responder con flexibilidad a las necesidades de
funcional e o
redistribucion de gerentes publicos.
No existen despidos o rescisiones de empleo que afectando
14 mérito a puestos gerenciales de cardcter profesional, se deban a
meras razones de cambio del color politico de los gobiernos
(nacional, regional y local)
Existe la posibilidad de rescindir la relaciéon de empleo de los
15 capacidad | gerentes publicos por razones técnicas, econdmicas u
funcional | organizativas objetivamente acreditadas, que obliguen a la
amortizacién de puestos gerenciales.
La Gerencia de Desarrollo del CGP define ordinariamente
o pautas o estandares de rendimiento esperado de los
e 16 capacidad | gerentes, acordes con las prioridades y estrategia de las
w funcional organizaciones receptoras. En consecuencia, los gerentes
% designados conocen los aspectos de su contribucidn por los
z gue seran especificamente valorados.
f A lo largo del ciclo de gestion, la Gerencia de Desarrollo del
a 17 capacidad | CGP sigue, observa y apoya activamente las mejoras del
g funcional rendimiento de los gerentes, suministrando recursos o
s removiendo obstaculos cuando es necesario.
w capacidad El rendimiento de los gerentes es evaluado por la Gerencia
18 . de Desarrollo y/o Autoridad Nacional de Servicio Civil,
funcional . . o
contrastdndolo con los estandares de rendimiento esperado.
La estructura de retribuciones (salariales y no salariales) es
g capacidad adecuada para atraer, mojclvar y retfaner a los gerentes
S 19 funcional dotados con las competencias necesarias, en los diferentes
g tipos de puestos que la organizacion precisa e instituciones
E (nacionales, regionales y locales) solicitan.
s 20 eficiencia Los costes salariales no son excesivos, en relacidén con los de
8 mercado, en ningun sector o nivel de puestos.
< . Los mecanismos de retribucion utilizados estimulan en los
- capacidad . . S
w 21 funcional gerentes publicos el esfuerzo, el rendimiento individual o de
2 grupo, y el aprendizaje y desarrollo de competencias.
g Las decisiones relativas a la administraciéon de salarios se
g 22 consistencia | adoptan con arreglo a criterios preestablecidos y de forma
estructural | coherente con los pardmetros de disefio estructural de la
gerencia y/o Autoridad Nacional del Servicio Civil.
) capacidad Los criterios y mecanismos de promocion vinculan ésta al
3 funcional rendimiento, el potencial y el desarrollo de competencias.
= La formacidn y/o capacitacion del gerente publico apoya el
2 20 capacidad |desarrollo de aprendizajes colectivos, que consolidan
&‘ funcional |avances en la capacidad de la organizacion receptora para
E enfrentar los problemas y suministrar respuestas eficaces.
- . .| La inversién en formacion se realiza mediante planes
] consistencia . ) -
o 25 basados en el diagndstico de necesidades y disefiados para
= estructural L o
o) apoyar prioridades claras de la organizacion.
5 La formacién y capacitacion es objeto de evaluacion, que se
w " . . s . o s
(G) L. extiende a la satisfacciéon producida a los participantes, a la
26 eficiencia

relacion entre resultados y costes, y al impacto producido
sobre el rendimiento de los gerentes en el puesto de trabajo.
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: La Gerencia de Desarrollo del CGP se ocupa de conocer el
27 capacidad i ) -
o integradora cllmé laboral de |o§ gerentes, ev§|uando|o periddicamente
Z ., mediante el uso de instrumentos fiables.
8 E La Gerencia de Desarrollo del CGP dispone de instrumentos
é O 28 capacidad | especificos de comunicacion destinados a reforzar la
e 2 integradora | percepcidn de pertenencia y la implicacion de los gerentes
(%]
< : en el proyecto de SERVIR
w <zt . Las relaciones laborales se orientan, habitual vy
0z capacidad ., .
zs 29 | . preferentemente, a la transaccién y concertacion, y no a la
O integradora L e s .
= g confrontacioén ni a la descalificacion del adversario.
3 . El grado de conflictividad laboral no es excesivo, ni por el
30 .capaadad nimero de conflictos ni por los efectos de los mismos o por
integradora la contundencia de los medios utilizados.
< v Los directivos de la Autoridad Nacional de Servicio Civil y/o
u 2 31 consistencia |la Gerencia de Desarrollo del CGP se responsabilizan vy
Zz 3 38 estructural | ejercen adecuadamente sus responsabilidades gestores de
g w <Zt directivos.
Iz Los servicios centrales responsables de SERVIR vy la Gerencia
S0 2 . . L .
<Z: o 32 consistencia | de Desarrollo del CGP son percibidos por los miembros del
9 % estructural | CGP como una instancia que aporta valor al logro de los
o* objetivos comunes.

Anexo 2. Panel de expertos

AMBITO ENTIDAD EXPERTO PERFIL FECHA DE
ENTREVISTA
Mercedes lacoviello, Economista y
Abogada por la Universidad de Buenos
Aires, graduada del Programa de
Consultora del Formacion de Administradores
Internacional Banco Mercedes Gubernamentales del INAP de 23/10/2015
Interamericano de lacoviello Argentina y Magister en Gestion de | (Entrevista via
Desarrollo- BID Recursos Humanos por la Universidad Skype)
de lllinois. Consultora del BID y autora
de los Diagndsticos de Servicio Civil del
Pert de los afios 2011 y 2015
Consultora independiente Directora de
Pontifica Mayen Estudios de la Facultad de Gestién — 23/09/2015
Academia Universidad Ugarte PUCP. Fue Gerente General Governa | (Entrevista via
Catolica del Peru - Solis SAC y labor6 en el Banco Skype)
PUCP Interamericanos de Desarrollo
(Washington DC)
Master en Estudios Politicos Aplicados
Gerente Publico Vlado Erik | - Espafia Especialista en
de la Presidencia Castafieda | Descentralizacion y Politicas Publicas
Estado de Consejo de Gonzales en IBERGOP México 25/09/2015
Ministros Pasantia Técnica en la Direcciéon | (Entrevista via
General de Politica Autonémica del Skype)
Ministerio de Administraciones Publicas
de Espafia
Ex Presidenta Abogada. Maestria en Administracion
Externo Ejecutiva de Nuria Pablica en Syracuse University. EXx 08/09/2015
SERVIR en Sparch Presidenta Ejecutiva de SERVIR (2008- | (Entrevista via
Pera Fernandez | 2010), Vice-Ministra de Defensa (2006- Skype)
2008)
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Anexo 3. Puntos Criticos

La ponderacion de los puntajes para nuestro Estudio de Caso se tomo del puntaje
promedio de los expertos. (Sumatoria de los puntajes entre el niumero de expertos). De
esta manera presentamos la puntuacion efectuada por los expertos:

-Mercedes lacoviello (M)

-Vlado Castafieda (VC)

-Mayen Ugarte (MU)

-Nuria Sparch (NS).

PUNTOS CRITICOS ADAPTADO AL PUNTAIJE Puntaje
SUBSISTEMAS | N° INDICE CUERPO DE GERENTES PUBLICOS promedio
(CGP)

Las previsiones de la planificacion de
los gerentes publicos se desprenden MU | NS | VC
consistencia | ordinariamente de prioridades y 3.75
estructural | orientaciones estratégicas de SERVIR. MI
El grado de adecuacién entre unas y
otras es ordinariamente alto
Los sistemas de informacién sobre los
consistencia miembros del CGP permiten un
2 conocimiento  razonable de las MU|VC | ML INS 3.5
estructural ) - s
disponibilidades  cuantitativas vy
cualitativas existentes en el futuro.
No existen, en general, excedentes o VC MI
déficit significativo de gerentes en el 3
proceso de convocatoria, seleccion MU NS
y/o designacion

3 Eficiencia

z

PLANIFICACION

. MU | NS
El coste global de las planillas de los

4 eficiencia | gerentes publicos en ejercicio se sitta MI 4.25
dentro de pardmetros razonables vy
compatibles con la economia del pais. VC
La tecnificacién de los miembros del
CGP es la adecuada a un entorno de MU | MI
capacidad |sociedad del conocimiento. Hay un
funcional peso  significativo del trabajo
cualificado en la composicién del
cuerpo.

Las politicas, decisiones y practicas en
la Gerencia de Desarrollo del CGP MU | MI | VC
consistencia | obedecen a intenciones 4.25
estructural | conscientemente prefiguradas en un
proceso de planificacion de Ia
Autoridad Nacional de Servicio Civil

NS | VC 4.5

z

ORGANIZACIO

El disefio de los puestos gerenciales
obedece a criterios de gestidon, mas
que a consideraciones legales o NS vC | MU
acuerdos colectivos. El marco legal y
los convenios laborales se limitan a

capacidad

funcional 3.75

N DEL
TRABAJO
~

MI
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establecer un marco amplio dentro
del cual el trabajo se organiza con
arreglo a las necesidades
organizativas o institucionales del
pais.

consistencia
estructural

La clasificacidn y jerarquizacion de los
puestos gerenciales responde a
criterios racionales adaptados a cada
entorno organizativo e institucional

MI

VvC

NS

MU

capacidad
funcional

Los perfiles incluyen la seleccion de
las competencias que en cada caso se
consideran clave para el éxito en el
desempefio del titular del puesto.

MI

MU
VvC
NS

Z

GESTION DEL EMPLEO

10

mérito

El reclutamiento para la provision de
los puestos gerenciales es abierto, de
derecho y hecho, a todos los
candidatos que rednan los requisitos
exigidos. Estos se establecen por
razones de idoneidad, técnicamente
apreciadas, y no arbitrariamente.

MI

MU
vC
NS

11

mérito

Existen los  procedimientos vy
mecanismos de garantia necesarios
para evitar la arbitrariedad, Ia
politizacion 'y las practicas de
patronazgo o clientelismo, a lo largo
de todo el proceso de incorporacion.

MU

NS

MI

VvC

12

capacidad
funcional

La seleccion se basa en la existencia
de perfiles de competencias de los
ocupantes de los puestos que deben
ser cubiertos.

MI

MU
VvC
NS

13

capacidad
funcional

Los mecanismos de movilidad,
funcional vy geografica, permiten
responder con flexibilidad a las
necesidades de redistribucion de
gerentes publicos

MI

MU
VvC
NS

14

mérito

No existen despidos o rescisiones de
empleo que afectando a puestos
gerenciales de cardacter profesional, se
deban a meras razones de cambio del
color politico de los gobiernos
(nacional, regional y local)

MU

NS

MI

VvC

15

capacidad
funcional

Existe la posibilidad de rescindir la
relacion de empleo de los gerentes
publicos por razones técnicas,
econdmicas u organizativas
objetivamente  acreditadas, que
obliguen a la amortizacidn de puestos
gerenciales.

MI
NS
VC

MU

4.25

GESTION DEL

RENDIMIENTO

16

capacidad
funcional

La Gerencia de Desarrollo del CGP
define ordinariamente pautas o
estandares de rendimiento esperado
de los gerentes, acordes con las
prioridades y estrategia de las
organizaciones receptoras. En

MI

VvC

NS

MU

4.5
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consecuencia, los gerentes
designados conocen los aspectos de
su contribucidon por los que seran
especificamente valorados.

17

capacidad
funcional

A lo largo del ciclo de gestidn, la
Gerencia de Desarrollo del CGP sigue,
observa y apoya activamente las
mejoras del rendimiento de los
gerentes, suministrando recursos o
removiendo obstaculos cuando es
necesario.

MI

NS
VC
MU

3.75

18

capacidad
funcional

El rendimiento de los gerentes es
evaluado por la Gerencia de
Desarrollo y/o Autoridad Nacional de
Servicio Civil, contrastandolo con los
estandares de rendimiento esperado.

MU

NS
MI
VvC

3.75

Z

Z

GESTION DE LA COMPENSACION

19

capacidad
funcional

La estructura de retribuciones
(salariales y no salariales) es adecuada
para atraer, motivar y retener a los
gerentes dotados con las
competencias necesarias, en los
diferentes tipos de puestos que la
organizacion precisa e instituciones
(nacionales, regionales y locales)
solicitan.

MU

NS

VvC

MI

3.75

20

eficiencia

Los costes salariales no son excesivos,
en relacién con los de mercado, en
ningun sector o nivel de puestos.

MI

MU
VvC
NS

21

capacidad
funcional

Los mecanismos de retribucion
utilizados estimulan en los gerentes
publicos el esfuerzo, el rendimiento
individual o de grupo, y el aprendizaje
y desarrollo de competencias.

NS

vC

MI

MU

3.5

22

consistencia
estructural

Las decisiones relativas a la
administracion de salarios se adoptan
con arreglo a criterios preestablecidos
y de forma coherente con los
parametros de disefio estructural de
la gerencia y/o Autoridad Nacional del
Servicio Civil.

MU

MI

NS

VvC

4.75

z

GESTION DEL DESARROLLO

23

capacidad
funcional

Los criterios y mecanismos de
promocion vinculan ésta al
rendimiento, el potencial y el
desarrollo de competencias.

MU

MI
vC
NS

2.75

24

capacidad
funcional

La formacién y/o capacitacion del
gerente publico apoya el desarrollo
de aprendizajes colectivos, que
consolidan avances en la capacidad
de la organizacién receptora para
enfrentar los problemas y suministrar
respuestas eficaces.

VC

MI

MU

NS

4.25
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25

consistencia
estructural

La inversion en formacion se realiza
mediante planes basados en el
diagnéstico de necesidades y
disefiados para apoyar prioridades
claras de la organizacion.

MI

MU
VC
NS

26

eficiencia

La formacidn y capacitacion es objeto
de evaluacion, que se extiende a la
satisfaccion producida a los
participantes, a la relacién entre
resultados y costes, y al impacto
producido sobre el rendimiento de los
gerentes en el puesto de trabajo.

VvC

MU

NS

MI

3.5

Z

GESTION DE LAS RELACIONES HUMANAS Y SOCIALES

27

capacidad
integradora

La Gerencia de Desarrollo del CGP se
ocupa de conocer el clima laboral de
los gerentes, evaluandolo
periddicamente mediante el uso de
instrumentos fiables.

MU

vC

NS

MI

3.75

28

capacidad
integradora

La Gerencia de Desarrollo del CGP
dispone de instrumentos especificos
de comunicacién destinados a
reforzar la percepcién de pertenencia
y la implicacién de los gerentes en el
proyecto de SERVIR

MU

vC

MI

NS

3.5

29

capacidad
integradora

Las relaciones laborales se orientan,
habitual y preferentemente, a la
transaccion y concertacion, y no a la
confrontacion ni a la descalificacidn
del adversario.

VvC
MU
MI

NS

4.25

30

capacidad
integradora

El grado de conflictividad laboral no
es excesivo, ni por el nimero de
conflictos ni por los efectos de los
mismos o por la contundencia de los
medios utilizados.

VvC

NS
MI
MU

4.75

z

z

ORGANIZACION DE LA FUNCION

RECURSOS HUMANOS

31

consistencia
estructural

Los directivos de la Autoridad
Nacional de Servicio Civil y/o la
Gerencia de Desarrollo del CGP se
responsabilizan y ejercen
adecuadamente sus
responsabilidades gestores de
directivos.

MI

MU

NS

VvC

4.5

32

consistencia
estructural

Los servicios centrales responsables
de SERVIR vy la Gerencia de Desarrollo
del CGP son percibidos por los
miembros del CGP como una
instancia que aporta valor al logro de
los objetivos comunes.

MU

NS

VC

MI

4.75
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Anexo 4. Pauta de entrevistas semiestructurada

Dimensiones

de Preguntas
Analisis
¢En relacion a la planificacién, considera que hay una
coherencia estratégica de la Autoridad Nacional de
Servicio Civil a través de la Gerencia de Desarrollo
Planificacion respecto al CGP? ¢ Por qué?

¢,Cree gque hay informacion suficiente y disponible sobre
los gerentes publicos hacia la poblacion e interesados?
¢ Los sueldos de los gerentes publicos son idéneos en
referencia del sueldo de funcionarios publicos y privados
del pais y en comparacion de otros paises? ¢ Por qué?

Organizacion
del trabajo

¢, Como los disefios de puestos y perfiles de los gerentes
publicos responden a las necesidades de las
organizaciones estatales del pais?

Gestion de
empleo

¢ Considera que hay igualdad y mérito en el acceso del
CGP vy el reclutamiento para la provision de puestos es
idoneo? ¢ Por qué?

¢Considera que los procedimientos y mecanismos del
SERVIR respecto al CGP garantizan la no arbitrariedad,
politizacién o clientelismo a lo largo del proceso?

¢En el CGP hay despidos o recision de contrato de los
gerentes por razones econdmicas o de cambio de color
politico en los gobiernos, ya sea nacional, regional o
local?

Gestion de
rendimiento

¢ Cree que en la Gerencia de Desarrollo hay una
planificacion del rendimiento de los gerentes publicos
acorde con las prioridades y estrategias institucionales de
SERVIR?

Gestion de la
compensacion

¢, Considera que las compensaciones salariales y extra
salariales satisface a los gerentes y genera competitividad
y retencién de capital humano?

¢La formacién o capacitacion a los gerentes se realiza

Gestion de mediante planes basado en el diagnéstico de
desarrollo necesidades, disefiados para apoyar prioridades de las
entidades del estado?
Gestion de ¢,Considera que la comunicacién, coordinacion y clima
las relaciones laboral entre la gerencia y los gerentes publicos es
humanas y optimo? ¢ Por qué?
sociales
Organizacion ¢ Los directivos de la Autoridad Nacional de Servicio Civil
de la funcion y la Gerencia de Desarrollo del CGP ejercen
de recursos adecuadamente sus funciones como gestores de altos
humanos directivos publicos?

¢,Cuadles considera que son los logros y desafios mas
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Reflexion final
e ideas de
fuerza

importantes del CGP?

¢, Cuales considera las mayores fortalezas y mayores
debilidades del CGP?

¢ Por qué cree que los gobiernos subnacionales
(regionales y locales) no toman en su totalidad o en su
mayoria el servicio de los gerentes publicos?

¢,Cuadles son los componentes que Usted mejoraria o
reforzaria del CGP para generar una mayor cobertura?
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