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PRESENTACION

Con la finalidad de contar con un referente conceptual y de
gestion sobre el grupo de directivos publicos del nuevo
servicio civil peruano, la Autoridad Nacional del Servicio Civil
(SERVIR) ha elaborado el documento que hoy se presentay en
el que se plasman las grandes lineas del modelo de direccion
publica del nuevo régimen del servicio civil y los lineamientos
de politica publica para la implementacion del servicio civil
profesional en la capa directiva del Estado, la cual tiene un
importante impacto en la gestion de toda la Administracion
Publica de los tres niveles de gobierno.

El modelo de gestion, dirigido a autoridades, profesionales de
la gestion publica y ciudadania en general, se encuentra en
consonancia con las tendencias internacionales sobre
direccién publica profesional de paises con sistemas de
servicio civil desarrollado, tales como el Reino Unido,
Australia, Nueva Zelanda, Estados Unidos, Canada y Chile.
Asimismo, este modelo responde a la situacidon actual de la
direccion publica en nuestro pais y se encuentra alineado con
la Politica Nacional de Modernizacidn de la Gestion Publica y
los enfoques de generacion de valor para los ciudadanos.

Con la implementacion de este modelo, se busca contar con
un servicio civil profesional en el grupo directivo, entendido
este, tal como lo sefiala la Carta Iberoamericana de la Funcidn
Publica, como aquel en el que la generalidad de los directivos
publicos cuenten con los atributos de mérito, vocacién de
servicio, capacidad, eficacia, honestidad, responsabilidad y
adhesion a los valores democraticos.

Este documento, en su versidon final, ha considerado los
aportes recibidos al Documento de Trabajo N21-2015, “Marco
conceptual del grupo de directivos publicos del servicio civil
peruano”, asi como los recibidos en los foros y talleres de
discusion realizados por SERVIR durante el afio 2015.

Finalmente, debemos reconocer el trabajo de la Gerencia de
Desarrollo de la Gerencia Publica y del equipo de Gestién de
Proyectos e Innovacién responsable de llevar a buen puerto esta
iniciativa: Andrés Corrales Angulo, Alexander Carranza Michaud,
Carlos Mesias Reyes, Margarita Cabrera Blume, Andrés Yafiez
Cardenas, Juan Ortiz Fernandez, Antonio Gutiérrez San Martin, Isael
Cabrera Calle, César Jiménez Alegria y Sebastian Garcia Acosta.




RESUMEN EJECUTIVO

La reforma del servicio civil tiene por objetivo profesionalizar
el servicio civil peruano en favor de mejores servicios publicos
para la ciudadania. La materializaciéon de dicho objetivo
implica una transformacidén integral del servicio civil, que
mejore la gestion de las personas en el Estado, asi como los
procesos de generacidn de bienes y servicios publicos que se
realizan en las entidades publicas pensando en la ciudadania.

Entre los multiples desafios que esta reforma implica, se
encuentra el desarrollo de la direccién publica que nuestro
pais necesita. Dotar de directivos publicos capaces de generar
resultados concretos que impacten en los ciudadanos vy las
ciudadanas es una tarea fundamental que debe ser sostenida
en el tiempo y que ird mejorando el desempefio del Estado.
Para ello, es indispensable discutir las bases conceptuales
sobre las cuales se sostendra el nuevo grupo de directivos
publicos, producto de la implementacién de la reforma.

El documento inicia con una descripcién de la “direccidn
publica” peruana actual, compuesta por los puestos
jefaturales de drganos, unidades organicas y organos
desconcentrados. No implica necesariamente que todos estos
puestos sean puestos del grupo de directivos publicos del
régimen del servicio civil, pero si representan el punto de
partida desde el cual se elaboran las politicas presentes en
este modelo de gestion. La cantidad total de estos puestos
(puestos jefaturales) asciende a 6 831 puestos en el nivel
nacional y 4 172 en el nivel regional. La gran mayoria se
encuentra en el segundo y tercer nivel organizacional. Los
sectores que mads puestos jefaturales tienen son el sector
educacion, salud y economia y finanzas, en este ultimo caso
especialmente por la Superintendencia Nacional de Aduanasy
de Administracion Tributaria (SUNAT).

Dentro de la actual direccién publica peruana, se pueden
encontrar caracteristicas propias de un modelo directivo
“politizado”, en el cual el acceso a la mayoria de puestos esta
limitado Unicamente a la confianza politica. Mas del setenta
por ciento de los puestos jefaturales es designado por
confianza, en los que no existe la seleccién y promocion
basadas en el mérito, y la evaluacion del desempefio estd
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ligada sobre todo con la lealtad a sus superiores. No existe
seguridad en el empleo, se propician las relaciones
clientelares y, en algunos casos, actos de corrupcion.

Precisamente, el problema central que aqueja a la direccion
publica es su caracter “politizado”. Por ello, se propone un
modelo de funcion directiva profesional de corte gerencial.
Este modelo se rige por principios de eficiencia, eficacia,
responsabilidad por resultados y creacion de valor publico, en
el que el acceso se realiza sobre principios de mérito, que
cuentan con un espacio de independencia para la toma de
decisiones y son evaluados en funcidn de sus resultados.

Una direccién publica profesional tiene en cuenta una vision
integral de la funcion directiva, en la que un directivo
desarrolle tres tipos de gestidn: la gestion del entorno politico
(con la finalidad de conseguir legitimidad y apoyo para lograr
resultados de gestidn), la gestion estratégica y la gestion
operativa.

Asimismo, requiere que los directivos publicos se caractericen
por poseer determinadas competencias, entendiendo por
estas al conjunto de comportamientos visibles para el
desempefio laboral exitoso, que involucra de forma integrada
conocimiento, habilidades y actitudes, las cuales son el factor
diferenciador dentro de una organizacién. Las competencias
que este modelo ha previsto para los directivos publicos son
vocacion de servicio, orientacién a resultados, trabajo en
equipo (estas tres competencias transversales a todos los
servidores civiles) y liderazgo, articulacién con el entorno
politico, visiébn estratégica y capacidad de gestidn
(identificadas para directivos publicos). La introduccién de la
gestion por competencias tiene una importante aplicacién,
especialmente en los concursos de seleccion, el desarrollo de
capacidades y la gestion del rendimiento de directivos
publicos.

Un objetivo central frente al grupo de directivos publicos es
institucionalizar y profesionalizar la funcidn directiva publica
basada en principios de creacion de valor publico,

responsabilidad por resultados y racionalidad econémica.

En ese sentido, se identificaron tres tipos de direccion publica,
los cuales constituyen los roles de la familia de puestos de la
direccidn institucional: la direccién politico-estratégica, la
direccion estratégica y la direccion operativo-estratégica.
Asimismo, se identificd, dentro del grupo de directivos
publicos, el segmento Direccion Publica Superior, entendido
como el conjunto de puestos directivos que realicen funciones
de mayor complejidad y responsabilidad dentro del Estado.

Dentro del modelo de directivos publicos, se pueden
mencionar los siguientes elementos: una vision integral de la
funcién directiva, rectoria y conduccion del grupo de
directivos publicos por parte de SERVIR, limitaciéon de los
puestos directivos de confianza, tendencia hacia la produccién
de directivos generalistas con ciertos equilibrios, gestién por
competencias, desarrollo de una Direccién Publica Superior,
elaboracién de perfiles de directivos publicos, sistema abierto
de reclutamiento, sistema de empleo, seleccion a cargo de las
entidades, promocién de la movilidad, evaluacion de metas e
indicadores y cese por razones distintas al retiro de confianza.

Del mismo modo, este documento presenta las caracteristicas
propias de los directivos publicos que los diferencian de los
otros grupos del régimen del servicio civil, tanto del
estamento superior (funcionarios publicos), como de los
servidores civiles de carrera. Se calcula que la composicion del
grupo de directivos publicos asciende a un numero
aproximado de 4 493! puestos. De estos puestos directivos, 2
616 corresponden al Gobierno Nacional y 1 877 corresponden
a gobiernos regionales.

Para la versidn final del presente modelo de gestidn, se han
considerado los comentarios recibidos por escrito, en eventos
académicos de discusiéon y en talleres a partir de la
presentacion del Documento de Trabajo N21-2015, “Marco
conceptual del grupo de directivos publicos del servicio civil
peruano”.

1 El nimero estimado de directivos publicos puede variar en funcién de las excepciones que sean aprobadas por SERVIR.




INTRODUCCION

Uno de los desafios a destacar en la implementacién de la
reforma del servicio civil peruano es el disefio e
implementacion del grupo de directivos publicos, el cual se
encuentra situado entre el grupo de funcionarios publicos
(politicos y alta direccion de las entidades) y el grupo de
servidores de carrera. El disefio e implementacion del grupo
de directivos publicos del Estado responde a un modelo de
gestion que procura profesionalizar la funcion directiva. El
referido modelo, al igual que los modelos de funcién directiva
mas desarrollados del mundo, es de corte gerencial, basado
en la preponderancia del mérito, la creacion de valor publico
y la gestion por competencias, que se inscribe en la actual
reforma del servicio civil peruano, asi como en los retos y
desafios que tenemos como pais con miras al Bicentenario de
la Republica?.

Los objetivos, las estrategias y las caracteristicas del modelo
de gestion directiva han capitalizado la experiencia de SERVIR
en la conduccidon del Cuerpo de Gerentes Publicos desde su
creacién y puesta en marcha hace siete afios, que a su vez ha
servido de base para la regulacién del grupo de directivos
publicos en la Ley del Servicio Civil y su reglamento general.
Asimismo, el modelo de gestidn se encuentra alineado con las
tendencias y desarrollo de cuerpos directivos en otros paises
mads avanzados en esta materia, particularmente, en aquellos
paises que son miembros de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) y con los
estdndares internacionales establecidos por la Carta
Iberoamericana de la Funcién Publica. Esta redefinicion de la
direcciéon publica tiene por objetivo institucionalizar y
profesionalizar una funcién directiva gerencial en el Estado
peruano, basada en los conceptos de creacién de valor
publico, responsabilidad por resultados y racionalidad

2 El eje estratégico 3: Estado y Gobernabilidad del Plan Bicentenario considera entre sus lineamientos de politica para la Reforma

del Estado lo siguiente:

“1. Reformar la administracion del Estado para mejorar su capacidad de gestion en los niveles nacional, regional y local,
asegurando su presencia en todo el territorio del pais e incrementando la cobertura, eficiencia y calidad de sus servicios y la
celeridad en la atencidn de tramites; y 2. Revalorar y fortalecer la carrera publica promoviendo el alto rendimiento profesional
sustentado en competencias técnicas y personales con solvencia moral, mediante el establecimiento de un nuevo servicio civil y
una gerencia publica meritocratica eficiente y con vocacién de servicio.” (CEPLAN, 2011, p. 122).
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econdmica®. El desarrollo de estos conceptos se inspira en
ejes centrales de la reforma del servicio civil, como la
meritocracia y el enfoque en la ciudadania.

El documento que contiene el modelo de gestién consta de
nueve apartados: en el primero de ellos se mostrard la
situacion de la direccién publica en el Perd. En la segunda
parte se desarrolla el marco conceptual de la funcion directiva
publica. Seguidamente, se presenta la organizacién general
del grupo de directivos publicos y la organizacién del trabajo
en el grupo de directivos publicos. Luego, se detalla la
incorporacién de estos al nuevo régimen del servicio civil. El
sexto apartado corresponde a la capacitacion y el desarrollo.
Seguidamente, se presenta la gestion del rendimiento en el
grupo de directivos publicos y, posteriormente, se exponen
las estrategias de monitoreo y acompafiamiento a los
directivos publicos. Finalmente, se presentan los aspectos
generales de la compensacion en este grupo.

De este modo, el presente documento tiene por objetivo
constituirse en un referente conceptual y de gestidn para el
desarrollo de la direccion publica en el pais, promoviendo la
reflexion sobre la funcidn directiva y sus elementos, plasmando
los lineamientos de politica publica a implementar para contar
con un grupo directivo profesionalizado en el Estado.

1. Antecedentes:

Desde hace varias décadas, tanto en el pais como en la regidn,
se presentan extensos debates y reflexiones acerca de la
eficiencia y la eficacia de las entidades publicas para resolver
los problemas que afectan a la ciudadania.

Para hacer frente a estos problemas, en nuestro pais se han
desarrollado distintos intentos de reforma con resultados
parciales o inconexos, entre los que destaca la creacion de las
llamadas “islas de eficiencia” en la Administracion Publica.

Posteriormente, al primer Diagndstico Institucional de
Sistemas del Servicio Civil del Banco Interamericano de
Desarrollo (lacoviello, M. 2005), en el cual los indices de
nuestro pais en la materia eran bastante pobres, entré en
vigencia la Ley Marco del Empleo Publico, la cual no conté

con normativa complementaria de desarrollo, razén por la
que se dificultd su implementacion.

Afios después, en el marco del proceso de implementacion
del Tratado de Libre Comercio con los Estados Unidos de
América, el Congreso de la Republica concedié facultades
legislativas al Poder Ejecutivo en distintas areas, entre ellas,
la de modernizacién del Estado. Se vio, en este escenario,
una ventana de oportunidad para proponer una reforma que
pudiese generar un cambio significativo en relacion con la
debilidad institucional de nuestro servicio civil y que pudiera
tener viabilidad y sostenibilidad a lo largo del tiempo. La
asesoria de un equipo de consultores y la asistencia técnica
del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) fueron clave
para la discusion de alternativas distintas y mas realistas a las
propuestas anteriormente planteadas.

En este contexto se propuso una reforma de corte
incremental que pudiera habilitar reformas futuras que
complementaran las iniciales. Por ello, se puso en marcha
una agenda minima de medidas de politica concretas e
innovadoras distintas de las emprendidas en el pasado.
Disminuyendo los costos politicos y econdmicos que
implicaba reformar la Administracién Publica en su conjunto
y conscientes de la falta de capacidades institucionales
disponibles en ese momento, estas medidas buscaron una
solucion alternativa que pudiera impulsar el inicio de una
eficiente gestidn de los recursos humanos en el Estado.

Asi, en el afio 2008 se inicid en el Pert una de las reformas de
Estado mas importantes en el marco de la modernizacién de
la Administracion Publica: la reforma del servicio civil, la cual
se origina a partir de la aprobacion de tres decretos
legislativos: el Decreto Legislativo N2 1023, que crea al ente
rector del Sistema Administrativo de Gestion de Recursos
Humanos (la Autoridad Nacional del Servicio Civil-SERVIR) y
al Tribunal del Servicio Civil; el Decreto Legislativo N2 1024,
que crea y regula el Cuerpo de Gerentes Publicos; y el
Decreto Legislativo N2 1025, que dicta Normas de
Capacitacién y Rendimiento para el Sector Publico.

La Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR), como
organismo técnico especializado adscrito a la Presidencia del

3 El concepto de racionalidad econdmica utilizado en el presente documento se refiere a seleccionar entre diferentes alternativas
de objetos econdmicos (necesidades-recursos) con base en un andlisis de costo-beneficio.
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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. En ese
sentido, planifica y formula las politicas nacionales del
Sistema Administrativo de Gestién de Recursos Humanos en
materia de planificacién de politicas de recursos humanos,
organizacion del trabajo y su distribucion, gestion del
empleo, gestion del desarrollo y la capacitacidn, gestidn del
rendimiento, gestion de la compensacion y gestién de las
relaciones humanas y sociales.

Con la creacién de SERVIR y del Cuerpo de Gerentes Publicos
se inicia la tarea de validar un modelo de gestion directiva a
partir del disefio e implementacion del cuerpo, al mismo
tiempo que un grupo de gerentes seleccionados
meritocraticamente son asignados a diversas entidades
publicas de los tres niveles de gobierno, con la meta de
mejorar la gestion publica en sus entidades de destino. En el
afio 2011, al volver a efectuarse el Diagndstico Institucional
del Sistema del Servicio Civil peruano por parte del BID, se
evidenciaron avances significativos en la materia: las
puntuaciones de todos los indicadores del indice de
Desarrollo Burocratico se duplican®.

Cinco afios después y a iniciativa del Poder Ejecutivo, el
Congreso de la Republica aprobd la Ley N2 30057, Ley del
Servicio Civil, publicada el 4 de julio del 2013. Dicha ley
establece un régimen Unico y exclusivo para las personas que
prestan servicios en las entidades publicas del Estado, asi
como para aquellas personas que estdn encargadas de su
gestion, del ejercicio de sus potestades y de la prestacion de
servicios a cargo de estas. La finalidad de la ley es que las
entidades publicas del Estado alcancen mayores niveles de
eficacia y eficiencia, y presten efectivamente servicios de
calidad a través de un mejor servicio civil, promoviendo el
desarrollo de las personas que lo integran.

El 13 de junio del 2014 se aprobaron los reglamentos de la Ley
N2 30057: el Reglamento General de la Ley del Servicio Civil
(Decreto Supremo N2 040-2014-PCM); el Reglamento del

Régimen Especial para Gobiernos Locales (Decreto Supremo
N2 041-2014-PCM); y el Reglamento de Compensaciones de
la Ley del Servicio Civil (Decreto Supremo N2 138-2014-EF).

La Ley del Servicio Civil y sus reglamentos promueven un
servicio civil basado en el mérito, la igualdad de
oportunidades y el aseguramiento de la calidad de los
servicios del Estado en beneficio de la ciudadania de la
siguiente manera:

a) Por un lado, el mérito busca que los puestos del servicio
civil sean ocupados por las personas iddneas, en virtud de
sus habilidades, aptitudes y capacidades. En consecuencia,
el mérito es el fundamento primigenio en el cual se basan
los procesos de seleccion, politicas de progresidon en la
carrera y evaluacién de desempefio, asi como en la gestion
de la capacitacion, gestion del rendimiento y la
permanencia en el servicio civil.

b) Asimismo, la igualdad de oportunidades en el servicio
civil es esencial para la incorporacidn y progresion de los
servidores. Implica que cualquier persona interesada en un
puesto en una entidad publica, en el caso de la
incorporacion, y cualquier servidor civil de carrera, en el
caso de la progresion, puede postular en igualdad de
condiciones en los procesos de seleccién y progresion,
siempre que cumpla con las condiciones generales para la
postulacion y los requisitos del perfil del puesto vacante.
c) Por otra parte, el servicio civil se orienta, a través de la
aplicacidn de las mejores practicas y mejora continua en los
procesos de cada entidad, a la obtencidn de los resultados
y metas institucionales que redunden en la mejora de la
calidad de las actividades, acciones y servicios que el
Estado brinda a la ciudadania.

proceso de implementacidon con la finalidad de que las
entidades publicas del Estado alcancen mayores niveles de
eficacia y eficiencia, y presten servicios de calidad a la
ciudadania, asi como para promover el desarrollo de las
personas que lo integran. Para lograr ello, el 27 de setiembre
del 2013 se aprobaron los lineamientos para el transito de las

4 Para mayor informacion, vedse IACOVIELLO (2011). Diagndstico institucional de sistemas del servicio civil.
“En una escala del 0 al 100, todos los indicadores duplican su puntacion. Si bien ain nos encontramos lejos de contar con altos
estandares de desarrollo burocratico, el avance es significativo. Los indicadores usados son mérito, consistencia estructural,
capacidad funcional, eficiencia y capacidad integradora.” (SERVIR. 2015,p. 12).
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entidades publicas al régimen del servicio civil. De esta
manera, las entidades publicas deberan pasar al nuevo
régimen del servicio civil de manera progresiva en un plazo
maximo de seis afios. Este proceso consta de cuatro etapas
consecutivas: la preparacion de la entidad para el transito, un
analisis situacional de esta, la mejora interna de la entidad y
la implementacion del nuevo régimen del servicio civil a
través de los concursos publicos.

Mediante  dicha implementacion, se  busca la
profesionalizacion del servicio civil con el fin de obtener
mayores niveles de eficacia y eficiencia en la produccion de
bienes y servicios publicos. En este horizonte es clave el papel
del grupo de directivos publicos del nuevo régimen®, ya que
ellos dirigen, bajo la orientacidon estratégica de los
funcionarios publicos de la entidad, las estructuras y procesos
mediante los cuales se implementan las politicas publicas y se
proveen bienes y servicios publicos. Asimismo, velan por el
logro de los objetivos asignados, supervisan el logro de metas
y gestionan el desarrollo de los servidores civiles bajo su

responsabilidad, siendo un motor particularmente importante
para mejorar el desempefio de la Administracién Publica.
Actualmente, la experiencia del Cuerpo de Gerentes Publicos,
como avanzada a la profesionalizacion del grupo de directivos
publicos, ha servido para validar un modelo de gestion
directiva desde la practica, experiencia de la cual se han
obtenido aprendizajes significativos que sirven como insumo
para la articulacidn de los elementos del presente modelo.

Recientemente, en el afio 2015, el BID ha vuelto a realizar el
diagndstico institucional del servicio civil peruano, en el que
puede notarse un avance significativo en comparacién con los
resultados del 2011. En el afio 2004, el Peru obtuvo apenas 14
puntos sobre 100 en el indice de desarrollo del servicio civil del
BID, entre los tres ultimos paises de la tabla. En el 2011 el Peru
obtuvo 29 puntos en dicho indice. Este afio el resultado ha sido
de 41 puntos, es decir, un incremento de 27 puntos en 11 afios.
De este modo, el Peru pasa por primera vez la puntuacidn
promedio en América Latina y se convierte en una experiencia
destacada de desarrollo de servicio civil en la region.

GRAFICO N2 1
indice de Desarrollo del Servicio Civil - BID (2004 - 2015)
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5 La Carta Iberoamericana de la Funcién Publica se refiere al “protagonismo de los directivos publicos” (CLAD, 2003, p. 9).

5 Disponible en:

https://mydata.iadb.org/Reform-Modernization-of-the-State/-ndice-de-Desarrollo-del-Servicio-Civil/ujmw-6ihh/data.
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Todo lo sefialado anteriormente muestra un interés del
Estado peruano por mejorar la gestion de los recursos
humanos con los que cuenta y se enmarca en un contexto
favorable para este tipo de reformas, alineado al interés del
pais de participar en foros y organizaciones internacionales
que permitan propiciar un mayor desarrollo socioeconémico
en beneficio de la ciudadania. En esta linea, el Perd esta
dando pasos con miras a su incorporacién a la Organizacién
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) en el
marco del Programa Pais.

A través de SERVIR, el Estado peruano se encuentra
trabajando en el alineamiento de la gestion de los recursos
humanos con los mejores estdndares internacionales, con la

finalidad de incrementar la legitimidad de la institucionalidad
publica y proporcionar bienes y servicios de calidad a los
ciudadanos. Teniendo en cuenta las reformas de sistemas de
servicio civil en los paises miembros de la OCDE, resulta
crucial la articulacién de un modelo de funcién directiva
profesional en el marco de la reforma del servicio civil
peruano. El desarrollo del grupo de directivos publicos,
entonces, se torna prioritario para la consecucion de
resultados valiosos en el marco de la reforma del servicio
civil.

Con estos antecedentes, a continuacién, se presenta la
situacion actual de la direccién publica peruana.



SITUACION ACTUAL DE
LA DIRECCION PUBLICA
PERUANA

1. Organizacion de las entidades publicas

Para describir la situacion actual de la capa directiva es
necesario hacer referencia previa a algunos conceptos de la
organizacion del Estado y las entidades publicas que lo
conforman.

El Estado peruano se organiza en tres niveles de gobierno:
nacional, regional y local. El Gobierno Nacional se organiza en
tres poderes (Ejecutivo, Legislativo y Judicial) y organismos
constitucionalmente auténomos. A continuacion, se realiza
una breve descripcién de la agrupacion de entidades publicas
del Gobierno Nacional segun la estructura del Estado, la cual
sera de utilidad para identificar los limites del grupo de
directivos publicos con respecto a los otros grupos del régimen
del servicio civil.
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TABLANZ2 1

Clasificacion de entidades publicas del Gobierno Nacional

segun la estructura organica del Estado’

Gobierno Nacional

Poder Ejecutivo

Ministerios

Organismos publicos
ejecutores

Organismos técnico
especializados

Organismos
reguladores

Programas

Proyectos especiales

Entidades
administradoras de
fondos intangibles

Entes rectores de
sistemas
administrativos

Empresas del Estado

Poder Legislativo

Poder Judicial

Organismos
constitucionalmente
auténomos

Son entidades publicas del Poder Ejecutivo que comprenden uno o mas sectores.
Disefan, establecen, ejecutan y supervisan las politicas nacionales y sectoriales,
asumiendo la rectoria respecto a ellas.

Se crean cuando la magnitud de las operaciones de una entidad es significativa o
cuando se requiere brindar servicios especificos.

Se crean por excepcion y su existencia se debe a la necesidad de planificar y
supervisar, o ejecutar y controlar politicas de Estado de largo plazo, de caracter
multisectorial o intergubernamental, que requieren un alto grado de independencia
funcional.

Se crean con la finalidad de actuar en ambitos especializados de regulacién de
mercados o para garantizar el adecuado funcionamiento de mercados no regulados,
asegurando cobertura de atencion en todo el territorio nacional.

Son estructuras funcionales creadas para atender un problema o implementar una
politica publica especifica, en el ambito de competencia de la entidad a la que
pertenecen.

Son un conjunto de actividades de caracter temporal orientadas a alcanzar uno o
varios objetivos en un periodo limitado de tiempo a través una metodologia definida.

Tienen por finalidad dar cobertura a los asegurados y sus derechohabientes a través
del otorgamiento de prestaciones de prevencidn, promocion, recuperacion,
rehabilitacion, prestaciones econémicas, y prestaciones sociales que corresponden al
régimen contributivo de la Seguridad Social en Salud, asi como otros seguros de
riesgos humanos.

Los entes rectores son definidos como aquellas autoridades técnico-normativas a
nivel nacional que estan a cargo de un sistema administrativo y que dictan las
normas y establece los procedimientos relacionados con su ambito.

Estas tienen que haber sido expresamente autorizadas mediante ley ordinaria, en el
marco de una economia social de mercado, conforme a lo establecido en la
Constitucion Politica del Peru. Las empresas del Estado no se encuentran dentro del
régimen del servicio civil.

El Poder Legislativo esta constituido por el Congreso de la Republica. Este se define
como el érgano representativo de la nacion, encargado de realizar las funciones
legislativas, de control politico y las demas que establece la Constitucion.

Tiene como potestad exclusiva la administracion de justicia a través de sus érganos
institucionales.

Son organismos que cuentan con autonomia econdmica, administrativa, funcional,
técnica y financiera. En ese sentido, gozan, para el ejercicio de sus funciones, de
autonomia frente a los poderes del Estado.

7 Adaptado de la Ley N2 29158, Ley Orgdanica del Poder Ejecutivo.
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1.1 Estructura orgdanica de las entidades publicas

Las entidades publicas de los tres niveles de gobierno se
organizan en drganos y unidades organicas. La relacién
organizativa entre estos d6rganos se determina a través del
nivel organizacional y la relacidn jerarquica a través del nivel
jerarquico.

Los 6rganos® son las unidades de organizacién que conforman
la estructura organica de la entidad. Estos tienen funciones y
atribuciones definidas en el reglamento de organizacion y
funciones (ROF) de la entidad y pueden tener a su cargo una
0 mas unidades orgénicas®, entendidas estas como las
unidades de organizacién que conforman los d&rganos
contenidos en la estructura organica de la entidad publica.

Por otro lado, la categoria dentro de la estructura orgdnica de

la entidad que refleja la dependencia entre los 6rganos o
unidades orgdnicas de acuerdo con sus funciones vy
atribuciones se denomina nivel organizacional®, y el nivel
jerarquico®® refleja la dependencia jerarquica de los cargos
dentro de la estructura orgénica de la entidad.

Estos conceptos son utiles para definir los puestos jefaturales
y cudl es su alcance dentro de las entidades publicas y la
estructura organica del Estado en general. En tal sentido, se
define un puesto jefatural*? como aquel puesto del 6rgano o
unidad organica encargada de su direccién. Es decir,
comprende los titulares de drganos, unidades orgénicas y
organos desconcentrados. Los puestos en cuestidn
perteneceran, una vez pasen las entidades publicas al
régimen del servicio civil, al grupo de directivos publicos o al
nivel mas alto del grupo de servidores civiles de carrera, tal y
como se presenta mas adelante.

GRAFICO N2 2
Esquema de organigrama de una entidad publica
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8 Decreto Supremo N2 043-2006-PC. “Aprueban Lineamientos

para la elaboraciéon y aprobacion del Reglamento de Organizacion y

Funciones - ROF por parte de las entidades de la Administracién Publica”. Capitulo 1, articulo 52: Definiciones.

9 Decreto Supremo N2 043-2006-PC. “Aprueban Lineamientos

para la elaboraciéon y aprobacion del Reglamento de Organizacion y

Funciones - ROF por parte de las entidades de la Administracién Publica”. Capitulo 1, articulo 52: Definiciones.

10 Decreto Supremo N2 043-2006-PC. “Aprueban Lineamientos

para la elaboraciéon y aprobacion del Reglamento de Organizacion y

Funciones - ROF por parte de las entidades de la Administracién Publica”. Capitulo 1, articulo 52: Definiciones.

11 Decreto Supremo N2 043-2006-PC. “Aprueban Lineamientos

para la elaboracién y aprobacion del Reglamento de Organizacion y

Funciones - ROF por parte de las entidades de la Administracién Publica”. Capitulo 1, articulo 52: Definiciones.
12 No se incluye a los titulares de érgano que, a su vez, son parte del grupo de funcionarios publicos.
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Asimismo, los drganos y unidades organicas de una entidad se
definen bajo la siguiente tipologia:

1) Alta direccion: La alta direccién ejerce la funcidon de
direccién politica y administrativa de la entidad. Representa
el primer nivel organizacional de la entidad y la componen el
organo que constituye la maxima autoridad de la entidad y el
organo que constituye la mas alta autoridad administrativa de
la entidad, cuando sean distintos. Tiene como funcién dirigir
la entidad, supervisar sus actividades, reglamentar y aprobar
politicas publicas®3.

2) Organos de linea: Son los érganos técnico-normativos
responsables de formular, ejecutar y evaluar las politicas
publicas. Asimismo, son los encargados de realizar las
actividades técnicas, normativas y de ejecucién necesarias
para el cumplimiento de los objetivos institucionales en el
marco de las funciones sustantivas a cargo de la entidad
publica.

3) Organos consultivos**: Son, por lo general, comisiones u
otros espacios de consulta en los que se convoca a
especialistas o representantes de grupos con un interés
determinado para que emitan su opinién o recomendacion
sobre materias previamente determinadas. Sus opiniones o
recomendaciones no son vinculantes para la entidad y sus
miembros participan ad honorem.

4) Organos de apoyo: Son los érganos que se encargan de
realizar las actividades de administracion interna que
permiten o sirven de apoyo para el desempefio eficaz de la
entidad y de sus distintos érganos en el cumplimiento de las
funciones sustantivas.

5) Organos de asesoramiento®: Son los drganos que atienden
las funciones de asesoria juridica, planeamiento vy
presupuesto, incluyendo las actividades de racionalizacion y
de cooperacion técnica internacional.

6) Organo de defensa judicial'®: Es el rgano encargado de la
defensa judicial de los derechos e intereses del Estado. Los
ministerios y demas entidades expresamente autorizadas
contaran con un érgano de defensa judicial. Las funciones de
las procuradurias publicas son determinadas por el Consejo
de Defensa Judicial del Estado y deberan estar consignadas en
el reglamento de organizaciény funciones (ROF).

7) Organo de control institucional'”: El érgano de control
institucional es el 6rgano que conforma el Sistema Nacional
de Control. Su jefe guarda dependencia funcional vy
administrativa con la Contraloria General de la Republica.

8) Organos desconcentrados'®: Son érganos de la entidad con
funciones especificas, asignadas en funciéon de un ambito
territorial determinado. Actian en representacién y por
delegacion de esta dentro del territorio sobre el cual ejercen
sus funciones.

Después de realizar esta breve introduccién de |Ia
organizacion del Estado y sus entidades, se presenta a
continuacidon una aproximacién inicial de la cantidad de
puestos presentes en los 6rganos, unidades orgdnicas y
organos desconcentrados, en el Gobierno Nacional y
gobiernos regionales. Para efectos del presente diagndstico,
se hace referencia a dichos puestos como “puestos
jefaturales”, toda vez que lo que tienen en comun es ser
titulares de dérganos, unidades orgdnicas u Organos
desconcentrados.

13 Decreto Supremo N2 043-2006-PC. “Aprueban Lineamientos para la elaboracion y aprobacion del Reglamento de Organizacion y
Funciones - ROF por parte de las entidades de la Administracion Publica”. Titulo Il, capitulo 1, articulo 112 y capitulo 2, articulo 149.

14 Manual para elaborar el Reglamento de Organizacién y Funciones (ROF). Secretaria de Gestion - Presidencia del Consejo de
Ministros. 2007 — Capitulo Il: ¢Cémo elaborar un Reglamento de Organizacidn y Funciones?

15 Decreto Supremo N2 043-2006-PC. “Aprueban Lineamientos para la elaboracidn y aprobacion del Reglamento de Organizacion y
Funciones - ROF por parte de las entidades de la Administracion Publica”. Titulo Il, capitulo 2, articulo 182.

16 Decreto Supremo N2 043-2006-PC. “Aprueban Lineamientos para la elaboracidn y aprobacion del Reglamento de Organizacion y
Funciones - ROF por parte de las entidades de la Administracion Publica”. Titulo II, capitulo N2 3, articulo 24¢9.

17 Decreto Supremo N2 043-2006-PC. “Aprueban Lineamientos para la elaboracidn y aprobacion del Reglamento de Organizacion y
Funciones - ROF por parte de las entidades de la Administracion Publica”. Titulo Il, capitulo 3, articulo 252.

18 Decreto Supremo N2 043-2006-PC. “Aprueban Lineamientos para la elaboracion y aprobacion del Reglamento de Organizacidn y
Funciones-ROF por parte de las entidades de la Administracion Publica”. Titulo Il, capitulo 1, articulo 112.
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2. Descripcion de la direccion publica peruana

Segun el informe Caracteristicas del servicio civil peruano
(SERVIR 2016), al 2014 el servicio civil peruano cuenta con 1
405 000 servidores civiles y tiene un incremento del 36,93%
respecto del mismo afio. Considerando los servidores civiles
por nivel de gobierno, el Gobierno Nacional cuenta con el
30% del total de servidores; los gobiernos regionales, con el
47% vy los gobiernos locales, con el 14%%.

Teniendo en cuenta el régimen laboral al que pertenecen, el
50% de los servidores es parte de alguna de las carreras
especiales con las que cuenta la Administraciéon Publica
(profesores de educacion basica, profesionales y asistenciales
de la salud, fuerzas armadas y policiales, diplomaticos,
docentes universitarios, magistrados, fiscales y servidores
penitenciarios). Asimismo, el 19% pertenece al Decreto
Legislativo N2 1057 (CAS), 18%, al Decreto Legislativo N2 276
y el 13%, al Decreto Legislativo N2 728.

Con la finalidad de complementar la informacidn respecto al
grupo de directivos publicos, se inicid6 un mapeo de los
puestos relacionados con la jefatura de drganos, unidades
organicas y drganos desconcentrados, con el objetivo de
identificarlos en todas las entidades publicas. Dichos puestos
representarian la totalidad de los puestos del grupo de
directivos publicos y puestos de los niveles mas altos de la

carrera del nuevo régimen del servicio civil.

Para la realizacion de esta actividad, se empled la informacion
contenida en los documentos de gestion de cada entidad,
revisando sus organigramas, cuadros de asignacion de
personal, reglamentos de organizaciones y funciones, y
manuales de organizacion y funciones. A partir de la
informacion hallada, se procedié a registrar los puestos
jefaturales de todas las entidades publicas del Gobierno
Nacional y del nivel regional. A partir del registro, se
consolidd una base de datos con toda la informacidn
recolectada, la cual es la fuente de SERVIR para las
estadisticas presentadas a continuacion®.

Se proceso la informacion de 188 entidades publicas (151 del
nivel de Gobierno Nacional y 37 del nivel de gobierno
regional) y 182 programas, proyectos u drganos
desconcentrados (109 del nivel de Gobierno Nacional y 73 del
nivel de gobierno regional).

Sobre la base de lo expuesto, los resultados mas importantes
obtenidos de la informacidn recopilada son los siguientes:

e Se haidentificado un total de 11 003 puestos jefaturales® a
mayo del 2016. Estos se distribuyen en 6 831 puestos a
nivel nacional y 4 172 puestos jefaturales a nivel regional.

GRAFICO N2 3
Total de puestos jefaturales:
Gobierno Nacional y gobiernos regionales
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19 Véase documento en: http://storage.servir.gob.pe/biblioteca/SERVIR-E|_servicio_civil_peruano-Anx1.PDF.

20 Si bien los documentos de gestién pueden no estar actualizados, usualmente la desactualizacion afecta mas a los puestos
profesionales que los jefaturales, particularmente por las responsabilidades legales que corresponden a la titularidad de 6rganos
y unidades organicas.

21 No se considera a los titulares de drganos pertenecientes al grupo de funcionarios publicos.
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e Se han identificado 93 puestos jefaturales dentro de la alta
direccién de las entidades del nivel nacional distintas de
ministerios. Estos puestos corresponden, por ejemplo, a
secretarios generales o gerentes generales de organismos
publicos del Gobierno Nacional y de organismos
constitucionalmente auténomos.

* | a mayor cantidad de puestos jefaturales se concentran en
el segundo y tercer nivel organizacional. Ambos niveles

concentran, aproximadamente, el 70% de los puestos
jefaturales identificados. La cantidad de puestos de tercer
nivel organizacional es aproximadamente 50% mayor que
la de segundo nivel organizacional a nivel nacional. Algunos
puestos del tercer nivel organizacional pertenecerian a los
niveles mas altos de la carrera, razén por la cual mas
adelante se realizaran las diferencias conceptuales y
organizacionales frente al grupo de directivos publicos.

GRAFICO N2 4
Total de puestos jefaturales por nivel organizacional
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e Por otro lado, se encontraron 1 296 puestos jefaturales a
nivel nacional (y 1 569 puestos jefaturales a nivel regional)
que pertenecerian al cuarto nivel organizacional. Estos
puestos corresponderian en realidad a los niveles mas altos
de los servidores civiles de carrera.

¢ Con respecto a la funcion del puesto (tipos de 6rganos), se
ha identificado que existe un 1% de puestos jefaturales de
alta direccién, 47% de puestos de apoyo/asesoramiento,
36% de puestos de linea en los niveles de Gobierno Nacional
y regional, y 16% de puestos de érganos desconcentrados.

GRAFICO N2 5
Total de puestos jefaturales por funcién del puesto
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¢ Clasificando las entidades por grupos segun la estructura regionales (24%), seguida por organismos
orgdnica del Estado peruano, existe una mayor cantidad de técnico-especializados (17%) y ministerios (16%).
puestos jefaturales en las sedes centrales de los gobiernos

GRAFICO N2 6
Estimado de puestos jefaturales por grupos de entidades

Fuente: SERVIR

Con respecto a los sectores del Poder Ejecutivo, los sectores mayor cantidad de puestos jefaturales con 15,89%, 9,19% y
educacion?, economia y finanzas®, y salud, concentran la 8,62% de la totalidad de puestos, respectivamente.
GRAFICO N2 7
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22 Incluye los puestos jefaturales de las universidades nacionales.
23 Incluye los puestos jefaturales de la SUNAT.
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3. Problematica identificada respecto a la direccidn publica
peruana

Tal y como sefiala SERVIR, existen diversos problemas que
han enmarcado por muchos afios la gestién publica. Uno de
ellos ha sido la ausencia de una politica de gestién de recursos
humanos (SERVIR, 2012, pp. 89-90).

En décadas pasadas hubo un crecimiento no planificado y no
estructurado del servicio civil. Asimismo, se dictaron normas
desvinculadas entre si, lo cual dio lugar a la coexistencia de
regulaciones disimiles. Actualmente, existen diferentes
regimenes laborales en el sector publico peruano que
generan derechos y obligaciones particulares en funcién del
régimen de contratacidn en que se encuentra el servidor.

Adicionalmente, ha existido por mucho tiempo disparidad en
el tratamiento de los procesos de gestiébn de recursos
humanos (seleccion, capacitacion, evaluacion, movilidad,
desvinculacion, remuneracidon e incentivos) en funciéon del
régimen laboral al que pertenece el servidor. La seleccién ha
estado mayoritariamente basada en las caracteristicas de la
persona a ser elegida y no en las caracteristicas del puesto. El
sistema de compensaciones ha sido inequitativo, ya que
existen brechas entre las distintas entidades del Estado y
niveles de gobierno.

Por otro lado, los procesos de capacitaciéon no han estado
necesariamente vinculados con las necesidades de
conocimiento para el puesto o para contribuir con el logro de
los objetivos institucionales y no ha existido una evaluacién
del impacto de las capacitaciones. Del mismo modo, los
procesos de evaluacion o no han existido o no han estado
vinculados necesariamente con el desempeiio de los

servidores. Como consecuencia, ha existido una alta
discrecionalidad en la progresién de los servidores, debido a
la ausencia de criterios objetivos para la elaboracion de las
lineas de carrera®.

“Los paises con sistemas de servicio civil desarrollados han
pasado por tres etapas en sus administraciones publicas: la
etapa preburocratica, caracterizada por relaciones
clientelares y de patronazgo; el estadio burocratico,
paradigma weberiano, en el que se prioriza el
profesionalismo, el mérito y el apego a las normas; y, por
ultimo, el denominado paradigma postburocratico (...) en el
cual se incorporan principios de direccion gerencial,
flexibilidad y racionalidad econdémica” (SERVIR, 2015, p.18).

Por otro lado, los paises en desarrollo, dada la evolucion
historica de sus administraciones publicas y las tendencias
globales, se encuentran migrando o han migrado de sistemas
preburocraticos a modelos basados en el mérito y con
algunos rasgos de nueva gestion publica (sobre todo en el
grupo directivo), como son los casos de Chile, Brasil, Costa
Rica, etc. El Perl se encuentra, en el caso de muchas
entidades publicas, todavia bajo la légica de un sistema
preburocratico, conviviendo con pocas entidades dentro del
paradigma burocratico y las llamadas “islas de eficiencia”,
que se encontrarian dentro del paradigma post-burocratico.

Manuel Villoria Mendieta, en el prélogo del libro de Juan
Carlos Cortazar (2014), Reformas institucionales: La iniciativa
de reforma del servicio civil peruano, reflexiona sobre la
Administracion Publica peruana (2008), sobre la cual asevera
aun permanecen caracteristicas preburocraticas dentro de su
seno:

24 Una sintesis de la situacion del servicio civil peruano es documentada a través del diagndstico institucional del Sistema de Servicio
Civil Peruano, efectuado por el BID el afio 2004. Vease: Banco Interamericano de Desarrollo (2006) Informe sobre la situacién del
servicio civil en América Latina. Banco Interamericano de Desarrollo, pp. 421-446.
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[...] en una Administracién pre-burocratica el empleado publico es
generalmente reclutado por la autoridad que lo nombra entre las
personas afines ideoldgica y personalmente, es seleccionado por el
poder politico al que sirve sin controles internos y externos, se busca en
él la lealtad firme, y se prefiere a personas conectadas al partido politico,
y dentro del partido, a la faccion del que lo nombra. Esto es posible, en
el caso peruano, por la proliferacion de cargos de confianza politica,
como mecanismo para evitar la seleccion y promocién en base a
méritos. La buena evaluaciéon del rendimiento del empleado publico esta
ligada, mas que al mérito, a la fidelidad y disciplina para con los
responsables politicos de quien depende, incluso mas alld de las
dependencias formales. Las normas juridicas no tienen por qué
representar un impedimento para la consecucién de objetivos politicos.
No existe seguridad en el empleo, ni formacién reglada, ni carrera
definida, ni planificacion de recursos humanos, entre otros muchos
déficit. Este tipo de Administracion se situa en sistemas politicos donde
el prebendalismo es el rasgo comin de los partidos, el Estado de
Derecho es débil y la corrupcién alta. Este modelo hace dificil la
industrializacion y el desarrollo (Villoria, en Cortazar, 2014, p. 12).

Esta situacidn de debilidad institucional fue identificada por el Entre los temas que aborda el diagndstico se encuentra el
BID cuando realizd, en el afio 2004, el diagndstico institucional acceso al empleo. Sobre ello, asevera existe una problematica
del sistema de servicio civil peruano junto con el de sistemas en las entidades sujetas el régimen publico, ya que estos
de servicio civil de otros veinte paises?. El Pert ocupd el lugar concursos:

17 entre 21 paises.

son una formalidad y la contratacién depende fundamentalmente de la
decision de la unidad demandante y de quienes seran jefes inmediatos
del contratado. Esto abre la puerta a practicas de clientelismo y
arbitrariedad en la incorporacion de los empleados publicos (BID, 2006,
p. 428).

25 Este estudio se realizd entre el 2003 y 2004 con la metodologia descrita en LONGO, F.(2002). Marco institucional para el
diagndstico de Sistemas de Servicio Civil. Barcelona: ESADE.
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GRAFICO N2 8
Diagndstico del servicio civil
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En el caso de uno de los indicadores de este estudio, el de proteccion efectiva frente a la arbitrariedad, la politizacion y la
mérito, que mide el nivel de las garantias de profesionalidad busqueda de rentas, el servicio civil peruano ocup6 el puesto

en el funcionamiento del servicio civil, asi como el grado de 15 entre 21 paises.
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GRAFICO N2 9
indice de mérito
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Esta situacion explica por qué el servicio civil peruano se ubicaba en un cuadrante de debilidad institucional.
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GRAFICO N2 10
Mérito y flexibilidad en América Latina
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Sin perjuicio de que la capa directiva comparte esta Sobre direccion publica, estas mismas mediciones recogen en
problematica por ser parte del servicio civil peruano, existe uno de sus indices a la consistencia directiva, que mida la
una problematica especifica en la direccidn publica peruana. capacidad directiva publica, dentro de la cual el Peru obtuvo

también una calificacion por debajo del promedio.
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GRAFICO N2 11
Consistencia directiva
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Por esta razon, el servicio civil peruano fue clasificado dentro intentos (muchos fallidos) de incorporar criterios de mérito e
de los niveles mas bajos de los servicios civiles estudiados. ingreso ‘politizado’ a la funcién publica (lacoviello, 2005, p.
Estas burocracias cuentan con un desarrollo minimo, con 14).

La profesionalizacion de los cuadros directivos de la Administracion
publica es otra de las grandes prioridades. La definicion de un espacio
para la gerencia publica profesional, con mecanismos de acceso vy
compensacion basados en el mérito y el rendimiento, y dotado de un
estatuto de garantias adecuado, riguroso y flexible al mismo tiempo, es
el primer paso, que encontramos sélo en algunos casos nacionales. La
provision de este espacio con directivos publicos capacitados exigira
programas especificos de reclutamiento, formacién y desarrollo, que
requeriran esfuerzos significativos (Longo, 2005, p.41).
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Estos esfuerzos significativos representan un desafio real,
pues historicamente el Estado peruano se ha caracterizado
por tener mayoritariamente un modelo de direccién publica
que en la literatura especializada se conoce como “politizada”
(Villoria, 2009, p. 107).

Los directivos han sido, en su gran mayoria, empleados de
confianza® de la alta direccién de las entidades publicas v, si
bien podria existir un margen razonable para la contratacion de
empleados de confianza, cuando el porcentaje es muy alto,
como ocurre en el caso peruano, se generan grandes espacios
para la discrecionalidad que generalmente no es bien utilizada,
tornandose en arbitrariedad, afectando la profesionalizacién
de la funcién directiva. Por supuesto, ello no significa que la
confianza politica sea negativa en si misma ni que no existan
buenos directivos publicos designados por confianza. Sin
embargo, la experiencia sefiala la inconveniencia de una
designacidén por confianza politica muy amplia.

Generalmente, las caracteristicas de un modelo de direccion
“politizada” consisten en un sistema “abierto” de puestos
directivos. En estos puestos, los politicos y funcionarios de
alto nivel pueden nombrar a cualquier persona para
desempefiarse en el cargo, siempre que gocen de su
confianza. En otras palabras, el criterio para designar a una
persona en un puesto directivo se encuentra ligado
prioritariamente a la confianza que el politico o funcionario
tenga sobre la persona a ocupar el puesto. Este sistema no
exige criterios de desempefio enfocados en resultados de
gestidn, por lo que la evaluacion del desempefio es politica.
Tampoco permite medir capacidades ni competencias, solo
garantiza lealtad politica por parte del directivo designado
hacia el politico o funcionario de turno (Villoria, 2009).

La persistencia de un modelo politizado de direccién publica,
—y, como consecuencia, la insuficiencia de recursos humanos
con las competencias para gerenciar las entidades— ha
impactado negativamente en la direccidén publica dentro del
Estado, afectando historicamente la continuidad de las
politicas y la generacion de condiciones para el desarrollo y la
competitividad en el pals.

Esta problematica impide, por un lado, la profesionalizacion
de directivos publicos con las competencias necesarias para
gerenciar las entidades publicas, y por el otro, que puedan
hacerse las reformas necesarias en aras de desarrollar la
institucionalidad en el pais. Mientras estos problemas no sean
resueltos, el Estado peruano seguird contando con una
Administracién Publica que, en muchos espacios, puede
caracterizarse como basada en un sistema de botin o spoail
system (reparticion de los puestos por razones
eminentemente politicas) en desmedro del desarrollo de pais
y que no permite atender satisfactoriamente las necesidades
de sus ciudadanos y ciudadanas.

Estrategia de gestion del grupo de directivos publicos

El Cuerpo de Gerentes Publicos (CGGPP) ha sido, desde sus
inicios, una respuesta focalizada a buena parte de la
problematica sefialada. EIl CGGPP fue creado a través del
Decreto Legislativo N2 1024 y sus objetivos son convocar
profesionales altamente capaces, seleccionados mediante
procesos meritocraticos y transparentes para ser destinados a
puestos directivos y gerencias de mando medio de entidades
del Gobierno Nacional, gobiernos regionales y gobiernos
locales que asi lo requieran a SERVIR, desarrollar capacidades
de gerencia, profesionalizar gradualmente los niveles mas
altos de la administracion publica e impulsar la reforma del
servicio civil.

El CGGPP se constituyd en el afio 2008. El problema central
que se buscaba atacar era la insuficiencia de recursos
humanos con las competencias para gerenciar entidades
publicas (Governa, 2012) como fruto de un modelo de
direccién publica politizada. En tal sentido, se aprecia que el
CGGPP ha ido posicionandose como un primer paso de la
estrategia de gestion del grupo de directivos publicos,
teniendo como objetivo la profesionalizacion de la capa
directiva en la Administracidn Publica.

El CGGPP, como primera respuesta a la problematica de la
direccién publica cuenta con siete afios, tiempo en el cual se
ha validado, a partir de resultados concretos y aprendizajes,

26 Para los efectos de este documento, se considera directivos de confianza a todos aquellos puestos directivos de libre designacion
y remocion.
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un modelo de gestién acorde al contexto nacional?, lo que
constituye una avanzada en los esfuerzos de
profesionalizacidn de la direccidn publica.

A través de esta iniciativa, SERVIR ha ido perfeccionando el
uso de técnicas para el levantamiento de perfiles de puestos
tipo directivos, experiencia que ha sido util para el desarrollo
del Manual de Puestos Tipo en la parte correspondiente al
grupo de directivos publicos del régimen de la Ley del Servicio
Civil.

Asimismo, los procesos de seleccién realizados para
incorporar a los gerentes publicos fueron encargados en un
inicio a consultoras externas, pero luego SERVIR empezd a
hacerse cargo de la ejecucidn de las diversas etapas de los
procesos de seleccion, los cuales, a la fecha, cuentan con la
certificacién de calidad ISO 9001. Hasta junio del 2016, se
cuenta con 21 procesos de seleccion concluidos. Los procesos
de seleccion de gerentes publicos son reconocidos como
rigurosos y meritocraticos. Este es uno de los elementos mas
importantes dentro del modelo de gestion del grupo de
directivos publicos. La validacion de un proceso que seleccién
de servidores para puestos directivos tiene un valor
estratégico intrinseco: es la seleccidn del personal iddneo una
de las mejores inversiones que un Estado realiza respecto de
los recursos humanos con los que cuenta. Experiencias
internacionales como el Sistema de Alta Direccion Publica

chilena son muestra de ello.

La aprobacion de periodos de prueba de gerentes publicos ha
llegado a superar el 99%, a pesar de que la gran mayoria de los
gerentes no tenia vinculos con las entidades de destino a las
que fueron asignados. Del mismo modo, los convenios de
asignacion con metas de desempefio en base en indicadores,
fijados para todos los gerentes publicos, fueron alimentandose
con estrategias de monitoreo y acompafiamiento por parte de
SERVIR, lo que mejoré sustancialmente el desempefio de los
gerentes en los Ultimos afios.

Asimismo, la capacitacion de los gerentes publicos se ha
acompafiado por la capacitacidn de sus equipos, iniciativa que
ha contribuido con el desarrollo de capacidades de los
profesionales a su cargo y el aumento del compromiso con las
metas de gestidn. Asi como estos, existen otros elementos
que a través del Cuerpo de Gerentes Publicos, han ido
constituyendo un know how sobre gestion directiva que
permite conducir con mayor expertise la implementacién del
grupo de directivos publicos de las entidades del régimen del
servicio civil.

Esta experiencia ha sido uno de los insumos claves para la
elaboracién del presente modelo de gestion directiva, el cual
se enmarca en la Ley N2 30057, Ley del Servicio Civil.

GRAFICO N¢ 12
Estrategia de gestion del grupo de directivos publicos

Validacion de un modelo
de gestion directiva

Creacion e implementacion

del Cuerpo de Gerentes
Publicos

Implementacién
progresiva del nuevo
modelo en el grupo de
directivos publicos del
régimen del servicio civil

Fuente: SERVIR

27 Para comprender mejor el aporte del Cuerpo de Gerentes Publicos en el desarrollo del servicio civil peruano pueden verse los
informes de diagndstico institucional del servicio civil, efectuados por el BID y publicados los afios 2011, 2014 y 2015.




Il.
MARCO CONCEPTUAL DE
LA FUNCION DIRECTIVA

PUBLICA

Habiendo presentado sucintamente la problematica y el
estado actual de la direccion publica en el Perd, a
continuacion se aborda el marco conceptual de la funcion
directiva publica.

1. La direccidon publica

Segun la Carta Iberoamericana de la Funcidn Publica, |a franja
directiva estd compuesta por el conjunto de cargos de
direccion inmediatamente subordinado al nivel politico de los
gobiernos, cuya funcién es dirigir, bajo la orientacion
estratégica y el control de aquel, las estructuras y procesos
mediante las cuales se implementan las politicas publicas y se
proveen los servicios publicos (CLAD, 2003, pp. 26-27).

La aparicidn de los directivos en la Administracion Publica fue
una consecuencia de la ampliacién de la prestacién de los
bienes y servicios ofrecidos por el Estado de bienestar,
quedando obsoleta la legitimidad gubernamental como mera
sujecion al derecho (Longo, 2002b, p.1). Enfoques basados en
la eficiencia y eficacia en la prestacidn de los bienes y servicios
empezaron a posicionarse en las Administraciones Publicas,
incorporando una ldgica “empresarial” inexistente hasta el
momento en el Estado, lo que permitié la apertura de un
espacio en las Administraciones Publicas incorporando
managers. Estos portadores del ethos de la racionalidad
econdmica, orientarian la administracion hacia la produccion
de mejoras de eficiencia y eficacia en el sector publico (Longo,
2002b, p.2).

Principios como la racionalidad econdmica, muy ligada a la
produccion de resultados o la orientacion al cliente,
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histéricamente no han sido parte de la cultura organizacional
de las burocracias. Generalmente, la gestidn operativa propia
de la funcidon de los profesionales ha implicado la
mecanizacidn de procesos y tareas, perdiéndose la conexion
con la mirada estratégica presente en la formulacién de las
politicas publicas orientadas a resultados para los ciudadanos,
mirada que ha estado mas ligada al estrato politico.

Para propiciar la insercion de principios basados en la
racionalidad econdmica, fue necesario incorporar servidores
publicos “con una esfera de delegacion en la que sea factible el
ejercicio de un nucleo de discrecionalidad directiva en las
materias y decisiones propias de la gestion” (Villoria, 2007,
p.146), reconociéndose una esfera gerencial llamada a ser
cubierta por directivos publicos."El marco de ejercicio de esta
funcion directiva (...) implica la articulacion de relaciones
contractualizadas con la direccion politica basadas en el
principio de responsabilidad por resultados" (Echebarria, 2005,
p.12).

El derecho a “gestionar” de los directivos publicos implica
cederles en la esfera gerencial cierto margen de
discrecionalidad a cambio de la responsabilidad asumida por
estos en la consecucion de resultados. Por ello, la
responsabilidad por resultados es uno de los principios mas
importantes en los que se sostiene la direccion publica
profesional y los diferencia de los otros actores presentes en
los sistemas de servicio civil. En efecto, tradicionalmente los
funcionarios publicos?® asumen responsabilidad politica como
consecuencia de aquello que sucede bajo su ambito de
accién. Cuando se politiza o se genera una crisis politica en un
sector o entidad publica determinada, son los representantes
politicos quienes asumen la responsabilidad. Estas crisis
pueden estar relacionadas tanto con la falta de resultados
esperados como con alguna otra causa no atribuible a estos.

Sin embargo, si la crisis politica esta relacionada con no haber
alcanzado resultados, lo que determina la responsabilidad
politica de un funcionario publico es la consecuencia politica
que genera el incumplimiento del resultado y no el
incumplimiento en si mismo, a diferencia de lo que ocurre con
los directivos publicos. En el caso de estos, el incumplimiento
de los resultados en si mismos corresponderia al ambito de su

responsabilidad, ciertamente si han contado con los medios
proporcionados para alcanzarlos.

Del mismo modo, aunque los profesionales o servidores de
carrera se encuentren orientados a resultados, dado el
ambito especializado y principalmente operativo de su accion,
no son responsables por los resultados trazados, a diferencia
de los directivos, sino mas bien por la orientacién de sus
metas individuales a los resultados.

Existe consenso entre diversos autores en la importancia de la
gestion directiva bajo principios de racionalidad econdmica y
gestion por resultados. Jiménez (2009), por ejemplo, sefiala
que uno de los cometidos basicos de cualquier directivo es la
obtencién de resultados al minimo coste y responder por la
gestion de los recursos y por los resultados de su
organizacion.

2. Enfoques de la funcién directiva publica

Existen varios modelos de funcién directiva publica, entre los
cuales resulta pertinente destacar los tres modelos de
referencia documentados por Villoria (2009). “Segun este
autor, existe un primer modelo de direccion publica
burocratica, el cual se caracteriza por la profesionalizacion de
la funcidn directiva a través de una carrera vertical y cerrada.
En este, la direccidn publica es la clspide de la carrera vy, por
lo tanto, los puestos directivos son vitalicios. Son exponentes
de este modelo Francia y el Reino Unido (antes de la reforma
‘Next Steps’)” (SERVIR, 2015, p.24).

“Un segundo modelo, el modelo de direccién publica
‘politizada’, se caracteriza por un sistema abierto de puestos
directivos en los cuales el criterio de designaciéon es la
confianza politica y la discrecionalidad absoluta en la eleccion
y remocién del directivo, y no tiene en cuenta las
competencias requeridas para el puesto. Se presenta en
algunos paises en vias de desarrollo y en Espafia antes de las
reformas de 1997 y 2003 (Villoria, 2009)” (SERVIR, 2015, p.24).
“Este modelo es el que actualmente existe de modo factico
mayoritariamente en el Estado peruano, en el cual la
generalidad de los puestos directivos es que sean designados
por confianza. La evaluacién del rendimiento es

28 Se utiliza la definicion de funcionarios publicos de la Ley del Servicio Civil: “Es un representante politico o cargo publico
representativo, que ejerce funciones de gobierno en la organizacion del Estado. Dirige o interviene en la conduccién de la entidad,
asi como aprueba politicas y normas” (Ley del Servicio Civil, articulo 39).
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eminentemente politica y no mide capacidades ni Finalmente, existe el modelo gerencial, que tiene las
competencias profesionales (Villoria, 2009)” (SERVIR, 2015, caracteristicas del modelo de funcién directiva que se
p.24). Un modelo politizado, ademas, juega en contra del implementard progresivamente con la reforma del servicio

hecho de que los directivos gocen de un espacio de autonomia civil. Las caracteristicas de este modelo son las siguientes:
razonable frente al poder politico (BID, 2015, p.233).

TABLA N2 2
Modelo gerencial de la funcidn directiva publica

Modelo gerencial de la funcidon directiva publica

Es el modelo resultante del desarrollo de ideas y valores de eficacia y eficiencia en el
sector publico.

Tiene cierta influencia del sector privado y exige la caracterizacién de puestos directivos.

Su objetivo inicial fue de reclutar directivos publicos con experiencia en funciones
directivas en el sector publico o privado.

El acceso se realiza mediante instrumentos que garanticen el mérito.

Los directivos publicos son profesionales de la direccion (por dedicacion, conocimientos,
habilidades y destrezas).

Existe un procedimiento publico de seleccidn o designacion basado en la demostracién
de la posesion de competencias.

Los directivos, una vez seleccionados, disponen de poderes propios o delegados para
dirigir la organizaciéon (personal, organizacion, presupuestos, etc.). Se intenta dejar que
los gestores gestionen en el marco de planes o “contratos-programa” definidos por el
principal , que es el gobierno.

Por ello, existe un marco de responsabilidades: acuerdos de gestion, evaluacion,
indicadores, etc. Dicho marco define el sistema de rendicién de cuentas de estos
directivos con respecto al gobierno, el Parlamento y la ciudadania.

Estd asegurado un sistema de incentivos para favorecer la eficacia y eficiencia: premios y
sanciones (sobre todo, el cese por incumplimiento del contrato o los indicadores
asumidos).

El puesto es ejercido con temporalidad en el desempefio de las funciones (sujeta a
resultados o con tiempo prefijado de mandato).

El sistema de cese esta vinculado, sobre todo, al rendimiento: no caben los ceses
discrecionales o “politicos”. El cese normal es por resultados insuficientes en la gestion o

por finalizacién del periodo para el que ha sido designado el directivo.

Ejemplos: Reino Unido, Australia, Nueva Zelanda, Estados Unidos, Canada y Chile.

Fuente: (Villoria, 2009, pp. 107-108)

Una de las principales ventajas de este modelo es la el delos profesionales de carrera.
posibilidad de articular el ambito de la direccién publica con
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De los tres modelos parece obvio que el Unico que responde a los
criterios de una funcion directiva profesional es el ultimo. El primero es
profesional pero no es directivo. El segundo puede ser directivo pero no
es profesional. Y soélo el tercero permite articular direccién con
profesionalidad (Villoria, 2009, p. 108).

3. La funcion directiva publica: modelo gerencial articuladora entre dichos actores” (Longo, 2002b. En: SERVIR,

2015, p.25). “En tal sentido, la franja directiva enfrenta el
“La incorporacién de directivos publicos entre los estratos desafio de contrarrestar las resistencias esperadas por parte
politico y burocratico de la Administracion Publica ha de los protagonistas tradicionales de la funcién publica® vy,
significado una irrupcidn en la logica weberiana clasica, ademas, encontrar un espacio propio que permita desarrollar
alterando el statu quo protagonizado por los politicos y los un modelo de funcién directiva gerencial” (SERVIR, 2015,
profesionales burdcratas, posicionandose como una bisagra pp.25-26).

Este papel de ‘mediating institution’ de la direccién publica exige que
tales directivos publicos sepan armonizar razonablemente competencias
profesionales directivas con sensibilidad politica. Su posicion es
estratégica y el buen funcionamiento de la Administracion Publica
depende en buena medida de una correcta institucionalizacién de ese
‘tercer espacio’ (Jiménez, 2009, p. 22).

Es cierto que no existe un modelo gerencial Unico. Es muy
importante tener en cuenta que:

[...] las Administraciones Publicas y sus cambios son
contexto-dependientes, histérico-dependientes y liderazgo-dependientes.
En tal sentido, cada pais sigue su propia historia, unos incorporando
tempranamente los instrumentos de la Nueva Gestiéon Publica y
encontrandose por tanto entre procesos pos burocraticos, mientras otros
trabajan para construir una Administracién racional, con claros tintes
weberianos (Villoria en Barrios, 2013, p.8. En: SERVIR, 2015, p.26).

29 "Es este caracter aun borroso del segmento directivo hace vulnerable a la funcidn directiva, alejandola de su razén de ser. En
particular, son evidentes los peligros de apropiacién de la funcién de dirigir por los actores tradicionales mencionados (Longo,
1999). Asi ocurre cuando el espacio directivo se politiza, asumiendo un sesgo clientelar, colonizador del espacio directivo por las
clases politicas y los intereses partidarios. También es el caso cuando la direccidn se burocratiza, convirtiéndose en mera ejecucién
de normas o aplicacién de procedimientos y pautas inercialmente definidas, y alejdndose de la responsabilidad por los resultados.
Es lo que sucede cuando la funcién publica ordinaria la hace suya, desnaturalizandola” (Longo, 2002b, pp. 6-7).
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“Uno de los modelos, que sirve de insumo para definir el
modelo de funcién directiva publica, es el propuesto por la
Kennedy School of Goverment de la Universidad de Harvard,
expuesto, entre otros, por Mark Moore (1995), el cual define
al directivo publico como un ‘creador de valor publico’
(Longo, 2002b, p.7. En: SERVIR, 2015, p.26).

“Mientras los beneficios que el Estado genera a sus
ciudadanos y ciudadanas resulten ser mayores que los costos
asumidos por estos, se estara generando valor. En otras
palabras, se puede definir valor publico como el valor creado
por el Estado a través de servicios, leyes, regulaciones y otras
acciones gubernamentales” (Kelly, Mulgan y Muers, 2003. En:
SERVIR, 2015, p.26).

“Ahora bien, haciendo énfasis en el término ‘valor’, hay que
tomar en cuenta que hace referencia al grado de apreciacién
que una persona o grupo de personas le asignan a un bien en
particular. Es decir, estd intimamente ligado con sus
preferencias. Esta relacidn puede ser apreciada al hacer
referencia al valor publico: las preferencias publicas se
encuentran en el corazén del valor publico, pues en una

democracia solo el publico (los ciudadanos) puede
determinar qué es aquello que resulta valioso (Kelly et al.,
2003). Estas preferencias publicas se forman socialmente en
la familia, grupos de pares o en el debate publico (Kelly et al.,
2003). La labor de los funcionarios publicos y los directivos
publicos es identificar cudles son estas preferencias publicas
para poder recogerlas y estructurarlas en politicas publicas.
En la medida que estas preferencias publicas de los
ciudadanos sean satisfechas, se estard generando valor
publico” (SERVIR, 2015, p.26).

Moore, en Gestion Estratégica y Creacidon de Valor en el
Sector Publico, desarrolla la idea del valor publico a partir de
la “ruptura con la clasica dicotomia entre politica vy
administracion, otorgando a una nueva clase de responsable
publico, el directivo, capacidad politica, expresada de manera
efectiva a través del denominado political management”
(Echebarria & Castanyer en Moore, 1998, p.16. En: SERVIR,
2015, p.26). Moore propone un método mediante el cual los
directivos publicos pueden analizar la creacion de valor
publico. Este método parte de la idea de que:

[...] los directivos publicos pueden desarrollar una concepcion util del valor
publico si integran: a) la reflexion sustantiva sobre lo que es valioso y
eficaz; b) un diagndstico de las expectativas politicas; y c) andlisis de lo que
es viable operativamente. En resumen, al concebir el valor publico, los
directivos deben encontrar una manera de integrar la dimension politica,
la dimension estratégica y la dimension administrativa de la gestion
(Moore, 1998, p.47. En: SERVIR, 2015, p.26).

“A lo dicho, vale afiadir que el desarrollo de un modelo de
funcidn directiva publica en el Peru se sitda en el marco de
una reforma mayor, la reforma del servicio civil. En ese
sentido, es importante tomar en cuenta no solo la situacién
interna de la actual franja directiva, en su mayoria ocupada
por cargos de confianza, sino, ademas, el contexto en el que
se producira la implementacién de la nueva funcién directiva
publica. Es importante resaltar que, ademds de procurar el
posicionamiento del grupo de directivos publicos a través de
la creacion de valor publico, se debe procurar el liderazgo de
los directivos publicos desde su dmbito de accion en el
desarrollo de la reforma del servicio civil. Por ello, el accionar
de estos debe tener en cuenta el contexto actual y los
mecanismos de resistencia a la implementacion de sistemas

de reformas de servicio civil” (SERVIR, 2015, pp.26-27). En
otras palabras, el modelo de gestion de funcién directiva no
puede pensarse para ser implementado en un terreno
neutro, sino en un contexto predominantemente clientelar
que con total seguridad ofrecera resistencias a la
implantacién de un sistema basado en la meritocracia.

A este respecto es Util la referencia a Grindle (2012), quien
desarrolla un estudio comparado que analiza el proceso
politico que reemplaza las relaciones de patronazgo por
sistemas de servicio civil basados en el mérito (SERVIR, 2015,
p.27). La autora sostiene la tesis de que es la implementacion
y no la ley la que determina el grado de persistencia de un
sistema de este tipo en el reclutamiento dentro de los
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servicios civiles, tal y como ha sucedido en Brasil, Argentina,
México y Chile. En el libro Jobs for the boys. Patronage and
the State in Comparative Perspective (2012), se realiza un
estudio comparado sobre diversos paises latinoamericanos y
anglosajones, que muestra las idas y vueltas en los procesos
de implementacion de sistemas de servicio civil.

Las resistencias a estos sistemas de servicio civil provienen de
las relaciones clientes-patron que la autora define como
“estructuras piramidales de contratos entre superiores y
multiples subordinados, en la cual un puesto en el sector
publico se retribuye con alguna forma de lealtad al superior”
(Grindle, 2010, p. 3).

Esta relacién de clientes-patrdn, cuando se encuentra muy
bien establecida en el Estado, obstaculiza una reforma
sostenida en el tiempo, inicidandose procesos de construccion,
deconstruccién y reconstruccidn constantes. Este panorama,
presente en paises como Brasil, Chile, Argentina, México,
Nueva Zelanda, etc., lleva a la autora a concluir que es la
implementacion de sistemas de servicio civil y no sus leyes la
que determina el grado de persistencia de un sistema de
patronazgo.

Se presenta, a continuacién, un cuadro detallado en el que se
muestran los mecanismos de resistencia a la implementacion
de sistemas de servicio civil en el mencionado libro:

TABLA N2 3*
Mecanismos de resistencia a sistemas de servicio civil

Mecanismos de resistencia a sistemas de servicio civil

Mecanismo de

. \ Definicion
resistencia

Resistencia de |a

¢Coémo se pone
en practica?

éQuién lo
lleva a cabo?

Ejemplos
de uso

¢Cuando suele
suceder?

Optar por obviar
el sistema

Desestabilizar la
organizacion

“Matar de
hambre a la
bestia”

nueva agencia a
incorporarse al
nuevo régimen
de servicio civil

Legislar fuera de
la existencia de
una agencia o
comision
encargada de la
gestion del
sistema de
servicio civil

Reducir el
presupuesto de
la
implementacion,
cancelando las
oportunidades
de evaluaciones
0 COoNcursos
publicos

A menudo, como
resultado de la
negociacion del
alcance de la
reforma en la
fase de disefio o
al crear nuevas
agencias

A través del
disefio de una
nueva legislacion

Controlando los
fondos que
necesita una
agencia para
ejecutar sus
actividades

Antes de la Reformadores, Gran Bretafia,
aprobacion de la  ministros y EE.UU., Espafia,
reforma o cuando cabezas de Brasil, Argentina,
una nueva agencia México y Chile
agencia es creada

después de

iniciada la

reforma

Como Usualmente, EE.UU., Brasil,
consecuencia partidos y México, Chile,

de un cambio
de régimen

Como resultado
de un cambio de
gobierno. En
respuesta de un
ejecutivo/ministro
con influencia en
las finanzas

legisladores, en
coalicion con
presidentes o a
través de
reorganizaciones
ejecutivas

Congresistas,
partidos,
ministros de
Economia,
presidentes

probablemente
Argentina

Gran Bretafia,
EE.UU., Brasil,
Argentina,
México

*Tabla continda en las siguientes dos paginas

Fuente: Grindle

(2012, pp. 236-238)




Mecanismo de
resistencia

Dilatar el
proceso

Cuestionamiento
de la credibilidad
del sistema

Reclamar
autoridad sobre
procesos de
reclutamiento

Recaptura de
posiciones

Elaborando el
puesto para el
candidato
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Mecanismos de resistencia a sistemas de servicio civil

Definicion

A falta de nombrar
encargados/
ministros en el
momento
oportuno; no
desarrollar
normas de
funcionamiento
para poner la
legislacién en
accion

Llamando la
atencién sobre las
fallas en el
proceso de
implementacion, o
en el proceso de
reclutamiento, o
cuestionando la
calidad de los
resultados

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

Legislando la
reduccién de la
cobertura del
sistema del
servicio civil

Con lagunas en la
ley o en los
procedimientos
para elaborar
descripciones de
trabajo o examenes
ajustadas al
candidato

¢COmo se pone
en practica?

Fallas de accion,
usualmente por
el presidente.
También puede
implicar falta de
aprobacion
legislativa

Comentarios y
quejas a los
legisladores,
dirigentes
politicos.
Ataques de
medios de
comunicacion

A través de una
nueva legislacion
o
reestructurando
procedimientos
operativos

A través de una
nueva legislacion
0 una accién
ejecutiva formal

Creacién de la
descripcion del
puesto
arbitrariamente

¢Cudndo suele
suceder?

En los
meses/afios
iniciales del
nuevo sistema de
servicio civil.
Cuando los
periodos expiran
0 como
consecuencia de
un cambio de
régimen

En los meses
iniciales de la
reforma,
particularmente
enfocado en los
problemas de
inicio de la
reforma o como
resultado de un
cambio de
gobierno

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

Como respuesta a
la insatisfaccion
del sistema de
servicio civil
existente

Usualmente, para
adaptarse a la
comodidad de
aquellos que
buscan una
mayor autonomia
enel
reclutamiento

éQuién lo
lleva a cabo?

Normalmente

Ejemplos
de uso

EE.UU., Francia,

presidentes, pero Brasil, México,

también el
Parlamento

Puede ser
iniciado por una
gran variedad de
actores:
dirigentes,
politicos,
presidentes, altos
funcionarios
publicos,
académicos,
ministros, etc.

Ministro de
Economia,
ministros y
agencias en
general

Partidos
politicos,
congresistas que
pueden estar en
coalicién con
ministros

Funcionarios de
contratacion,
ministros,
agencias,
ejecutivos
politicos

Argentina, Chile

EE.UU.,

Gran Bretaiia,
Francia, Espafia,
Argentina,
México, Chile

Alemania, Japén,
Francia,

Gran Bretaia,
EE.UU., Brasil,
México

EE.UU., Brasil,
México, Chile

EE.UU.,

Gran Bretaiia,
Francia, Japdn,
Espafa, Brasil,
Argentina,
México, Chile

Fuente: Grindle (2012, pp. 236-238)
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Mecanismos de resistencia a sistemas de servicio civil

Mecanismo de

. : Definicion
resistencia

Creacién de la
descripcion del

puesto
arbitrariamente

Elaborando el
puesto para el
candidato

Con lagunas en la
ley o en los
procedimientos
para elaborar
descripciones de
trabajo o
examenes
ajustadas al
candidato

¢Cémo se pone
en préctica?

¢Quién lo
lleva a cabo?

Ejemplos
de uso

éCuando suele
suceder?

Funcionarios de
contratacion,

Usualmente,
para adaptarse a

EE.UU.,
Gran Bretaia,

la comodidad de  ministros, Francia, Japdn,
aquellos que agencias, Espafia, Brasil,
buscan una ejecutivos Argentina,
mayor politicos México, Chile

autonomia en el
reclutamiento

Fuente: Grindle (2012, pp. 236-238)

Como puede apreciarse, no se trata de importar
acriticamente un modelo gerencial de otras latitudes, ni de
trasplantar gerentes privados en el sector publico, pues al
integrar las dimensiones politicas, estratégicas y operativas,
los directivos publicos deben insertarse plenamente en los
diversos contextos en los que se desempefian.

4. Ambitos de gestion de la funcién directiva publica

El grupo de directivos publicos estd compuesto por el
universo de puestos de directivos publicos en los tres niveles
de gobierno. Como ha sido sefialado, estos tienen en comun
la gerencia bajo principios de creacion de valor publico,
responsabilidad por resultados y racionalidad econémica. A
continuacidn, se presentan los tres ambitos de gestion de la
funcion directiva, dentro de los cuales se encuentran
contenidos los principios mencionados anteriormente. Los
presentes dmbitos de gestion han sido recogidos del modelo
de funcién directiva propuesta por la Kennedy School of

Government de la Universidad de Harvard antes mencionado.

4.1. Gestion del entorno politico

La gestion del entorno politico implica la vinculacién
proactiva del directivo en el entorno politico con la finalidad
de construir apoyo y legitimidad para la consecucion de un
resultado pensando en los ciudadanos (Moore, 1998). Dicho
enfoque es clave en la gestion de una gran cantidad de
directivos publicos, ya que, para obtener objetivos

operativos, es necesaria la colaboracidn de actores que estan
fuera del ambito de su autoridad directa (Moore, 1998).

Moore (1998) “define la gestion politica como la construccion
de un clima de tolerancia, apoyo activo o asistencia operativa
para un directivo, una politica o una estrategia global entre
aquellos agentes fuera del ambito de la autoridad directa del
directivo, cuya autorizacidén o cooperacion es necesaria para
conseguir objetivos publicos de los cuales el directivo debera
rendir cuentas” (SERVIR, 2015, p.27).

“Para ello, los directivos publicos deberdn cumplir con el
ejercicio de su responsabilidad rutinaria, conseguir la
coordinacién organizativa, identificar los tipos de actores
presentes en su entorno buscando el apoyo de estos a través
de procesos formales de decisidn, elegir vias adecuadas para
la decision, formular los temas a discutir, analizar los
escenarios politicos, aprovechar ventanas de oportunidad,
gestionar la incertidumbre, entre otros (Moore, 1998, p.174)"
(SERVIR, 2015, p.27). A continuacién, se presentan los
principales elementos que conforman este dmbito de gestion:

1) Emprendimiento de politicas: Es la obtencién de apoyo por
parte de las autoridades gubernamentales a una propuesta
de politica impulsada por el directivo publico. A través de la
gestion de entornos favorables, el objetivo del directivo es
que otros actores adopten las propuestas planteadas. El
directivo es un impulsor o “emprendedor” de politicas.
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2) Gestion del desarrollo de las politicas: Es la gestion de
procesos que otorgan legitimidad, poder y coherencia a la
decisién finalmente tomada por los funcionarios publicos.
No es necesariamente la politica que el directivo pudo
haber impulsado en un inicio. El objetivo es gestionar una
toma de decisiones de calidad que fortalezca la politica
adoptada, en la que el rol del directivo es desempefiarse
como un auténtico gestor de la politica.

3) Negociacion publica: Es la generacidn de valor a través
de la consecucién de acuerdos con actores clave para el
desarrollo de las politicas. Los directivos tienen como
objetivo lograr consensos y su rol principal es participar
activamente en la generacion de estos acuerdos, siempre
en torno a las politicas impulsadas.

4) Deliberacion publica: Es la creacién de entornos en los
cuales se favorece la participacion de la sociedad civil en la
deliberacién de las decisiones publicas. El objetivo del
directivo es promover, gestionar y conducir espacios de
deliberaciéon que permitan conocer las posiciones de
diversos actores, asi como recoger sus aportes.

5) Marketing publico y comunicacidn estratégica: Es la
presentacion clara y comprensible de las politicas y
estrategias con la finalidad de conseguir apoyo vy

cooperacién de la opinién publica para la obtencidon de
resultados de gestion. El directivo tiene por objetivo
conseguir legitimidad y apoyo ciudadano, involucrando a la
opinién publica.

6) Etica en la funcién publica: Es el servicio a la pluralidad
de intereses ciudadanos con equidad y administracion
efectiva de los recursos. El objetivo del directivo es generar
confianza entre los ciudadanos y actores, asi como
administrar los recursos con imparcialidad en busca de
resultados. Es responsable de implementar una gestion
enfocada en el ciudadano®.

4.2. Gestion estratégica

La gestidn estratégica de los directivos publicos implica la
adecuacioén de los objetivos, estrategias y politicas definidas
por las entidades publicas a la generacion de resultados
valiosos para la ciudadania, los clientes y los beneficiarios.
Dicha tarea implica la utilizacién de técnicas analiticas de
planificacidn estratégica y de la habilidad de los directivos
para gestionar en entornos de mayor o menor grado de
predictibilidad y coherencia.

En dicha concepcidn, la estrategia organizativa es un
concepto que simultaneamente:

a) declara la misién o propésito general de la organizacion (construido en
base a valores publicos importantes); b) explica las fuentes de apoyo y
legitimidad que se utilizaran para satisfacer el compromiso de la
sociedad en dicha tarea; y c) explica como la tarea se organizard y
gestionara para conseguir los objetivos (Moore, 1998, pp. 115-116).

Los directivos publicos han de tener en cuenta en la
intervencion de la formulacion de las estrategias, asi como en
su implementacién, las preferencias publicas que desean
satisfacer, un analisis politico del entorno y el desarrollo de
capacidades operativas para la consecucion de los resultados
y resolucion de problemas. A continuacion, se presentan los

principales elementos que conforman este dmbito de gestién:

1) Andlisis estratégico: Es la identificacion de las
preferencias publicas y problemas publicos, realizando un
andlisis del entorno interno y externo de la entidad con la
finalidad de determinar estrategias de gestién viables

30 El comportamiento ético debe ser un sustrato de la actuacion de todo directivo publico. No solo se busca un directivo competente,

sino también anclado en valores.
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politica, sustantiva y operativamente. El objetivo del
directivo es participar en la formulacién de los objetivos
estratégicos y en la definicion de aquello que es valioso para
los ciudadanos.

2) Disefio de politicas y planeamiento estratégico: Consiste
en el disefio y desarrollo de politicas sobre la base de un
analisis estratégico, a través de herramientas de gestion
para la toma de decisiones dentro de una entidad. El
directivo tiene como objetivo determinar lineas de accién
para la consecucion de metas estratégicas definidas
conjuntamente con la alta direccidn. En ese sentido, se
encarga de participar en el disefio de politicas y delimitacidn
de cursos de accion.

3) Gestidn por procesos: Es la formalizacion y optimizacion
de los procesos en una entidad para la transformacion de
insumos en productos a través de una cadena de valor. El
directivo tiene por objetivo definir, disefiar y gestionar los
procesos a su cargo para la provision de mejores
productos/salidas.

4) Gestion por resultados: Es un enfoque de gestion que
busca incrementar la eficacia y el impacto de las politicas a
través de una mayor responsabilizacién de los servidores
por mejorar las condiciones de interés de los ciudadanos. El
objetivo del directivo es generar resultados valiosos para los
ciudadanos, haciéndose responsable por estos.

5) Seguimiento, monitoreo y evaluacién®!: Es el proceso
continuo de recoleccidn y andlisis de datos que tiene como
objetivo el seguimiento y monitoreo de los indicadores de
insumos, procesos y productos, asi como la evaluacién de
los resultados e impactos de las actividades, programas y
proyectos desarrollados por una entidad. El directivo tiene
por objetivo obtener medios de verificacion que permitan la
evaluacion y retroalimentacion de las politicas,
encargandose de su supervision.

6) Innovacion de la gestion publica: La innovacién en el
sector publico consiste en proporcionar nuevas ideas o
conceptos aplicados que responden a una necesidad
especifica o problema que pueden involucrar cambios en el
comportamiento de los agentes, las practicas, procesos y

productos, mejorando el desempefio institucional vy
generando resultados observables. El directivo tiene por
objetivo crear y recoger nuevas y mejores maneras de
solucionar problemas con la finalidad de mejorar la gestion
publica.

7) Gestion de los recursos humanos: Consiste en liderar
equipos de trabajo buscando el incremento y desarrollo
profesional de los servidores civiles a su cargo, asi como la
mejora de su capacidad. El directivo tiene por objetivo
planificar y organizar el desarrollo y desempefio eficiente
del personal bajo su direccidn.

4.3. Gestion operativa

La gestion operativa es el “despliegue consciente vy
especializado de capacidades legales, financieras, materialesy
humanas para obtener resultados concretos” (Moore, 1998,
p. 277).

Para ello, los directivos publicos deberan “1) aumentar la
cantidad o calidad de sus resultados por cada recurso
empleado, 2) reducir los costos en términos de dinero y
autoridad, 3) hacer que las organizaciones sean mas capaces
de identificar y responder a las aspiraciones de los ciudadanos,
4) potenciar la imparcialidad con la que las organizaciones
publicas realizan su cometido, aumentar la capacidad de
respuesta e innovacién” (Moore, 1998, pp.298-299). A
continuacién, se presentan los principales elementos que
conforman este ambito de gestion:

1) Planificacidn operativa: Es la planificacion y disefio de las
actividades necesarias para la elaboracién de productos y
provisién de servicios en articulacion con los objetivos
estratégicos definidos. El directivo tiene por objetivo
articular las metas operativas con los objetivos estratégicos
definidos.

2) Capacidad técnica: Consiste en la aplicacion de
conocimientos técnicos en relacion con las funciones
especificas del directivo y tiene como objetivo dotar de
rigurosidad técnica a las labores propias de su gestion
directiva. Este elemento de la gestion operativa se
considera como parte del transito entre directivos que han

31 Adaptado de la problematica presentada en la Politica Nacional de Modernizacidn de la Gestion Publica.
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tenido una tendencia mayor hacia la especializaciéon en un
tema especifico y directivos caracterizados por el desarrollo
de competencias directivas generales.

3) Redisefio y/o simplificaciéon operativa: Consiste en la
implementacion de mejoras en los procesos y
procedimientos de la organizacidn, lo cual es consecuencia
de una gestién por procesos. El objetivo del directivo es
promover y dirigir la implementacién de procesos y
procedimientos de calidad.

4) Racionalidad econémica: Es la seleccidn entre diferentes
alternativas tomando en cuenta las necesidades y recursos,
las estimaciones de valor publico y costo. El objetivo del
directivo en este punto es administrar eficiente vy
eficazmente los recursos humanos, materiales y financieros
a su cargo.

5) Legalidad de las politicas: Se refiere al conocimiento y
manejo del marco legal relacionado con la gestion del
directivo. Este se responsabiliza por la legalidad de las
politicas y medidas ejecutadas bajo su direccidn,
asegurando su viabilidad legal.

6) Transparencia y rendicion de cuentas: Es la obligacion de
brindar informacidn, justificacion y responsabilizacién por
los resultados alcanzados y manejo de recursos en la
organizacion. El directivo tiene como objetivo colaborar con
la elaboraciéon de informes de rendicién de cuentas y
propiciar una gestion transparente.

7) Control: Consiste en la supervisidn, vigilancia vy
verificacién de los procesos y actividades. El directivo tiene a
su cargo la supervision del uso de los recursos y el
cumplimiento de actividades a su cargo.

“Tomando en cuenta dichos d&mbitos de gestidn,
generalmente existen directivos con mayor acento en gestion
estratégica, otros en el analisis del entorno politico y existen
quienes se dedican a una labor de preeminente gestion

operativa. La articulacién de las tres perspectivas relne las
consideraciones necesarias sobre la creacion de valor y se
encuentra en el centro del pensamiento estratégico en el
sector publico” (Moore, 1998, p.119)" (SERVIR, 2015, p.28).

Asimismo, la interrelacidn de estos tres dmbitos de gestion se
encuentra en el corazén de la funcion directiva. Esta
interaccion diferencia a los directivos de los profesionales y
los politicos. “Como se menciond anteriormente, estos dos
Ultimos grupos de actores histéricamente se han encontrado
en todas las administraciones publicas. La funcion directiva
abre un espacio intermedio de cierta novedad entre los
profesionales y los politicos, gerenciando a través de la
gestion estratégica, del entorno politico y operativo” (SERVIR,
2015, p.28).

El desarrollo de la funcidn directiva, integrando estos tres
ambitos, se realiza en contextos de un pais culturalmente
diverso. Por ello, es importante que los directivos publicos, en
su actuaciéon, cuenten con un enfoque intercultural,
reconociendo la diversidad cultural y la existencia de
diferentes perspectivas culturales, expresadas en distintas
formas de organizacidn, sistemas de relacidn y visiones del
mundo, lo que implica el reconocimiento y valoracion del
otro®.

5. El enfoque por competencias

Uno de los pilares de un servicio civil profesional en la capa
directiva es la meritocracia. Tradicionalmente se habia
entendido que el mérito se circunscribia a lo que se puede
acreditar documentariamente, como la formacion académica,
las especializaciones y la experiencia. Sin embargo, en el
ambito de la gestion de recursos humanos, ha quedado
demostrado ya hace varios afios que esta perspectiva es
insuficiente (Longo, 2004). Dado que el mérito esta
indisolublemente unido a la idoneidad®?, la identificacién de
esta requiere, al menos respecto de puestos directivos, la
determinacion de competencias clave para el buen
desempeifio.

32 Esta mencion al enfoque intercultural recoge la definicion dispuesta por la Resolucién Ministerial N2 150-2013-MIDIS,
Lineamientos para la Incorporacién del Enfoque de Interculturalidad en los Programas Sociales del Ministerio de Desarrollo e

Inclusion Social.

33 El articulo 1642 del Reglamento General de la Ley del Servicio Civil sefiala: “El proceso de seleccidn tiene por objeto seleccionar a
las personas idoneas para el puesto sobre la base del mérito, la transparencia y la igualdad de oportunidades {...)".
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Los perfiles de idoneidad de los ocupantes de los puestos van mas alla de
los requisitos de titulacién o especializacion técnica y de los méritos
formales e identifican otras competencias basadas en habilidades,
actitudes, capacidades cognitivas, motivos y rasgos de personalidad

(Longo, 2004, p. 125).

La idoneidad se encuentra, asimismo, asociada a la
productividad. Personas iddneas producen mayores
resultados que personas no idoneas. Existen correlaciones
entre organizaciones que introducen sistemas de gestion por
competencias y un incremento significativo de su
productividad, asi como en el mejoramiento de la calidad de
vida en el trabajo, la satisfaccion laboral, el trabajo en equipo
y la resolucion de conflictos (Alles, 2007).

En este marco se inserta el enfoque por competencias, el cual
propone cambios transversales en los procesos de gestion de
las personas, con caracter estratégico, orientados al logro de
los objetivos institucionales.

Asi, se entiende que las diversas definiciones de las
competencias se centren en el desempefio. A continuacidn, se
recogen algunos ejemplos de ellas:

TABLA N2 4
Definiciones de competencias

Definiciones de competencias

dado.

Caracteristica subyacente de un individuo que estd causalmente
relacionada con un desempefio efectivo o superior en un trabajo.

Caracteristica subyacente de una persona que le permite demostrar
un desempeiio superior en un determinado puesto, rol o situacion.

Conjunto de conocimientos y cualidades profesionales necesarios
para que el empleado pueda desarrollar un conjunto de funciones
y/o tareas que integran su ocupacion.

Capacidad real para lograr un objetivo o resultado en un contexto

Fuente: SERVIR

Por su parte, en su calidad de ente rector, SERVIR define
competencias como “las caracteristicas personales que se
traducen en comportamientos visibles para el desempefio
laboral exitoso, involucra de forma integrada el conocimiento,
habilidades y actitudes, las cuales son el factor diferenciador
dentro de una organizacion y contexto determinado”. Esta
definicion se encuentra en la normativa peruana,
especificamente en la Directiva que presenta las Normas para
la elaboracién del Manual de Perfiles de Puestos (MPP).

El enfoque por competencias emerge de la idea de que las
personas que forman parte de las organizaciones son fuente

de diferenciacion y, por lo tanto, de ventajas competitivas
para ellas en entornos de cambio constante. La importancia
de este enfoque radica en lo siguiente:

1) Remarca la relacidn existente entre la creacién de valor y
la capacidad de las personas para producirlo, esto debido a
que se enfoca en los altos niveles de rendimiento.

2) Pone en primer plano la capacidad de las personas para
enfrentar contextos dinamicos de cambio a través de
conocimientos adquiridos, habilidades y actitudes.
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3) Propone generar competencias competitivas basadas en
el personal altamente calificado dentro de cada
organizacion.

4) Organiza, en torno a parametros definidos, la integracion
de las demandas de trabajo de las organizaciones con la
oferta educativa y capacitadora del mercado (Ducci, 1996).

Especificamente en la gestion directiva, este enfoque ha sido
usado en distintas reformas, dada la particularidad del
quehacer directivo.

Longo destaca la importancia de la gestion por competencias
para la institucionalizacion de la direccién publica:

La institucionalizacion de la direccidn publica requiere directivos dotados
de las competencias precisas. Las competencias, entendidas como
caracteristicas subyacentes a una persona, causalmente relacionadas
con una actuacion exitosa en un puesto de trabajo (Boyatzis, 1982), son
utilizables como un patrén o norma para la seleccion del personal, la
planificacion de las carreras y la sucesion, la evaluacidon de desempefio y
el desarrollo personal. (Hooghiemstra, 1992). Ello las convierte en el eje
central de los sistemas de gestion de las personas, tal y como se
entienden y practican en un nuUmero creciente de empresas vy
organizaciones de todo tipo (Longo, 2002b, pp. 5-6. En: SERVIR, 2015,

p.28).

De la misma manera, autores como Villoria, Jiménez,
Echebarria y Moore hacen hincapié en la importancia que
tiene la identificacion y desarrollo de competencias directivas
para el quehacer del directivo publico profesional (SERVIR,
2015, p.28).

Dada la complejidad propia de la funcion directiva y el reto
que implica el posicionamiento de un grupo directivo abocado
a la ciudadania en el marco de una reforma mas extensa, es
indispensable realizar un andlisis de las competencias
necesarias. Para ello, SERVIR cuenta como antecedente que el
Cuerpo de Gerentes Publicos ha incorporado un enfoque por
competencias en su modelo de gestion que es tomado como
referente en esta materia (SERVIR, 2015, p.28).

Cabe sefialar que, en la implementacién del Cuerpo de
Gerentes Publicos, SERVIR realizd tres estudios de
identificacion de competencias genéricas aplicables a los
gerentes publicos. Esta opcidén de identificar competencias
comunes a la generalidad de directivos publicos es utilizada
por varios modelos de direccidon publica profesional. Casos
emblematicos se encuentran, principalmente, en paises
anglosajones como el Reino Unido, Australia, Nueva Zelanda,
Canada, Bélgica, y en América Latina cabe destacar a Chile, a
través del Sistema de Alta Direccién Publica.

“La Ultima actualizacion de las competencias genéricas
establecié las siguientes siete competencias genéricas
aplicables a todos los gerentes publicos con sus respectivas
definiciones:

* Orientacion a resultados: Es la actitud dirigida a cumplir de
manera eficaz y eficiente los objetivos y metas bajo criterios
de legalidad y oportunidad.

e Comunicacion efectiva: Es la capacidad de escuchar los
diferentes puntos de vista e ideas y transmitir de forma
clara, transparente, veraz y oportuna de manera verbal o
escrita las ideas, prioridades y planes, verificando su
recepcion.

¢ Actitud de servicio: Es la capacidad de identificar, entender
y satisfacer las necesidades de forma oportuna de los
usuarios internos y/o externos.

* Trabajo en equipo: Es la capacidad de cohesionar un equipo
y lograr que este se comprometa con los objetivos y
colabore de manera coordinada para su cumplimiento.
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* Innovacion y mejora continua: Es la capacidad de identificar
oportunidades de mejora para cambiar, optimizar y/o
desarrollar los procesos o productos orientados al servicio
del usuario interno y/o externo.

* Liderazgo: Es la capacidad para influir en otros con base en
valores para orientar su accionar al logro de objetivos.

* Sentido de urgencia: Es la capacidad de reconocer la
prioridad de atencion de actividades y proyectos actuando
de manera consecuente para alcanzar su realizacién
oportuna bajo criterios de legalidad.” (SERVIR, 2015, p.29)

“Considerando la naturaleza de la funcion directiva
profesional, la incorporacidn de la gestion por competencias
resulta indispensable para el desarrollo del grupo de los
directivos publicos en nuestro pais. Ademds, es importante
tener en cuenta que ‘la expansidon de las competencias
directivas puede ser vista como un factor dinamizador de los
cambios estructurales y normativos’ (Longo, 2002c, p.15),
generando asi un escenario propicio para la implementacion
de la reforma del servicio civil” (SERVIR, 2015, p.29).

6. Meritocracia y control de la corrupcion

Como se ha sefialado, el problema central de la direccion
publica en el Peru es la persistencia de un modelo
“politizado”, en el cual la designacidn por confianza sobrepasa
los estandares recomendados y puestos en practica por los
paises con sistemas de servicio civil mas desarrollados. El
modelo gerencial propuesto implica el desarrollo de una
direccién publica profesional en la cual la gran mayoria de los
directivos publicos ingresen a los puestos a partir de
concursos meritocraticos.

Sin embargo, el reclutamiento meritocratico no solo implica
una mejora en el desempefio de las entidades publicas y en la
provision bienes y servicios. Un reciente estudio de Dahlstrom
y Lapuente, del Departamento de Ciencia Politica de la
Universidad de Gothenburg, ha demostrado que, mientras
existan altos estandares de reclutamiento con base en el
mérito en los servidores publicos, los niveles de corrupcion
son muy bajos, y viceversa: cuando no existen estandares de
reclutamiento en base al mérito, los niveles de corrupcién son
muy altos.

GRAFICO N2 13
Correlacion entre control de la corrupcién
y reclutamiento meritocratico
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Como puede apreciarse en el grafico, existe una correlacién
entre las variables “control de la corrupcién” y “meritocracia”.
La variable “control de la corrupcidon” presenta los niveles de
corrupcion y utiliza una escala que va de -2,5 (altamente
corrupto) a +2,5 (bastante limpio). La data proviene del indice
de Control de la Corrupcion del Banco Mundial. Por otro lado,
la variable “meritocracia” reporta qué tanto los servidores
publicos son reclutados con base en sus habilidades y al
mérito en una escala que va de 1 (de ningin modo) a 7 (en
gran medida). La data comprende 105 paises y proviene de
QoG Survey (Dahlstrom y Lapuente, 2014, p. 35). El estudio
demuestra una correlacion bivariada directa (positiva), fuerte
y estadisticamente significativa (R=0,70, p < 0,00) (Dahlstrom
y Lapuente, 2014, p.14).

De manera especifica, Dahlstrom y Lapuente (2014) hacen
hincapié en el papel de los directivos y los incentivos que
pueden tener estos para cefiirse al puesto y no cometer actos
de corrupcién o recibir prebendas politicas. Justamente, la
razén principal de la ausencia de incentivos es la persistencia
de un modelo politizado (politized system), en el que no hay
una separacion entre las trayectorias profesionales de los
funcionarios publicos y la de los directivos publicos. De
acuerdo a la investigacion mencionada, en un sistema tal, no
hay razdén alguna para que los directivos pongan su fe en
cualquier sistema de incentivos. En tal sentido, es plausible
que, cuanto mas dependan las trayectorias de los directivos
publicos de la de los politicos y funcionarios, menor sera la
probabilidad de que estos guarden lealtad al puesto que
ejercen (trust).

Detras de este razonamiento, se encuentra la idea de que un
directivo sin ambiciones politicas valora la reputacién a largo
plazo de ser un directivo que se debe al puesto, mas que a las
prebendas politicas de corto plazo que se derivan de la
desvirtuacion de sus funciones. En ese sentido, en entornos
institucionales de separacién de intereses entre los politicos y
directivos, los directivos tienen mas incentivos para llevar a
cabo mayores esfuerzos relacionados con el puesto
(Dahlstrom y Lapuente, 2014).

En el caso peruano, mas del 70% de los directivos publicos son

designados por confianza politica y son precisamente los
directivos quienes, dentro de la Administracion Publica, se
encuentran generalmente en mayor contacto con decisiones
sobre recursos publicos. Estas dos condiciones (el uso
excesivo de la confianza politica y el manejo de los recursos
publicos) estan intimamente relacionadas con la disminucion
del control que el Estado puede tener sobre la corrupcion.

7. Concepto de directivo publico

A la luz de lo sefalado anteriormente, se pueden identificar
los siguientes elementos integrantes del concepto de
directivo publico:

1) Su ubicacién como articulador entre los funcionarios
publicos y los profesionales de carrera®.

2) El desarrollo de la funcién directiva bajo criterios de
generacion de valor publico, responsabilidad por resultados
y racionalidad econémica®.

3) La necesidad de competencias directivas®.
4) Funciones de gestion.
5) Gestion de las personas a su cargo.

Considerando ello y lo dispuesto en la normativa, se
conceptualiza a los directivos publicos de la siguiente manera:

Los directivos publicos son los servidores civiles que dirigen,
bajo la orientacion estratégica de los funcionarios publicos, las
estructuras y procesos mediante los cuales se implementan
las politicas publicas y se proveen bienes y servicios publicos.

Los directivos gerencian bajo criterios de creaciéon de valor
publico, responsabilidad por resultados y racionalidad
econdmica. Asimismo, todos los directivos publicos cuentan
con un conjunto de competencias directivas que procuran un
mejor desenvolvimiento de sus funciones.

Dichas funciones implican la planificacién, organizacién,

34 Ver las consideraciones especificas de la funciéon directiva de la Carta Iberoamericana de la Funcion Publica (CLAD, 2003, p. 23) y

Longo (2002b, p. 1).

35 Para mayor informacion, ver Moore (1998, p.16), Echebarria, (2005, p. 16); y Longo, (2002b, p. 2).
36 Para mayor informacion, ver Villoria (2009, p. 101) y Longo (2002b, p. 06).
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direccién o toma de decisiones sobre los recursos a su cargo,
velan por el logro de los objetivos asignados, supervisan el
logro de las metas y gestionan el desarrollo de los servidores
civiles bajo su responsabilidad.

Estdn a cargo de drganos o unidades organicas y cuentan con
personal a cargo. SERVIR determina, segun las entidades, el
nivel organizacional hasta el cual se puede contar con la
existencia de puestos directivos®’.

8. Objetivos de la reforma del servicio civil en el grupo de
directivos publicos

De la presente definicion y de la resefia de la problematica
antes sefialada, se desprende el objetivo principal, asi como
los objetivos especificos de la reforma del servicio civil en el
grupo de directivos publicos.

Objetivo principal:

La reforma del servicio civil en el grupo de directivos publicos
tiene por objetivo institucionalizar y profesionalizar la funcién
directiva publica en el Estado peruano, basada en principios
de creacién de valor publico, responsabilidad por resultados y
racionalidad econdmica.

Objetivos especificos:

1) Establecer un modelo de gestion que permita
profesionalizar la direccién publica

2) Gestionar y fortalecer al grupo de directivos publicos

3) Procurar la incorporacion meritocratica y transparente de
los directivos publicos

4) Consolidar un modelo que atraiga, desarrolle y retenga
directivos profesionales y competentes

5) Procurar la creacién de valor publico en los ciudadanos a
partir de la gestion del entorno politico, gestion estratégica
y operativa por parte de los directivos publicos

6) Desarrollar una gestion del rendimiento de directivos
publicos orientada a resultados

9. Elementos constitutivos del modelo del grupo de
directivos publicos

Teniendo en cuenta el marco conceptual sefalado
anteriormente, el modelo de gestion del grupo de directivos
publicos tiene los siguientes elementos:

a) “Vision integral de la funcion directiva: Se reconocen
tres ambitos de gestién interrelacionadas en el quehacer
directivo: la gestiéon del entorno politico, la gestion
estratégica y la gestion operativa. Dichas esferas de gestién
procuran, como fin Ultimo, la generaciéon de resultados
valiosos para los ciudadanos” (SERVIR, 2015, p.37).

b) “Rectoria y conduccidn del grupo de directivos publicos:
SERVIR, en su calidad de entre rector, dicta las politicas,
estrategias y lineamientos con los que cuenta el grupo de
directivos publicos. Ademas de ello, vela por su conduccién,
razén por la cual interviene de distintos modos para
promover la profesionalizacion de los directivos publicos,
brindando  herramientas y  asistencias  técnicas,
proporcionando  evaluaciones  técnicas, ejerciendo
veedurias en procesos de seleccidn, realizando procesos de
seleccién por delegacién, ejerciendo su rol supervisor y
fiscalizador, monitoreando el avance de la
profesionalizacidon y desarrollo de la direccién publica,
desarrollando acciones de profesionalizacion de la direccion
publica, entre otros” (SERVIR, 2015, p.38).

c) “Limitacion de los puestos directivos de confianza: La Ley
del Servicio Civil ha establecido que en cada entidad publica
solo se podrd contar con un 5% de empleados de confianza.
Dentro de este porcentaje, se encuentran también los
directivos publicos. Asimismo, en este caso, se ha de
observar otro limite: solo el 20% de los puestos directivos
pueden ser desempefiados por directivos designados por
confianza®, de modo que el 80% de los puestos directivos
restantes deberdn ser concursados.

37 Ver articulo 39, inciso b) y 58 de la Ley del Servicio Civil y articulo 2372 del Reglamento General de la Ley del Servicio Civil aprobado

por Decreto Supremo 040-2014-PCM.
38 Articulo 642 de la Ley del Servicio Civil.
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Cabe sefialar que, aln en el caso de directivos publicos de
confianza, se debe cumplir con los requisitos del perfil del
puesto®.

La potestad de determinar qué puestos directivos seran
ocupados por directivos de confianza corresponde al titular
de la entidad publica. Asimismo, este puede, dentro de los
limites maximos permitidos, modificar la composicion de los
directivos de confianza, llegando a designar un servidor de
confianza en un puesto ocupado por un directivo
concursado, en cuyo caso corresponde que previamente
desplace a este a otro puesto de similar nivel en la entidad
para desempefiar funciones de acuerdo a su perfil hasta
culminar su periodo*®” (SERVIR, 2015, p.39).

d) “Tendencia hacia la produccion de directivos
generalistas con ciertos equilibrios: A la par de las
corrientes internacionales de direccion en el sector publico
y privado, la direccién publica peruana busca el desarrollo
progresivo de directivos publicos generalistas, es decir,
directivos con un conocimiento amplio y general de la
gestion publica, privilegiando sus competencias para la
realizacion de funciones directivas frente a su conocimiento
técnico especializado. La direccidon generalista se
contrapone a la direccion especializada, en la que se
privilegia el conocimiento especifico sobre una materia en
particular para el ejercicio de la direccién publica.

Como sefiala Jiménez (2009), la funcion de dirigir es una
profesion y requiere que el directivo, de alguna manera,
deje las funciones propias de su profesion de origen y se
vuelque de lleno en una nueva actividad profesional, como
es la de dirigir en lo publico.

Contar con directivos generalistas favorecera la movilidad
de los directivos publicos entre diversas entidades publicas
y esta, a su vez, facilitard la articulacion entre las
organizaciones, lo que seria sumamente beneficioso para un
Estado como el nuestro, que padece de una grave
desarticulacion interinstitucional. De otro lado, contar con

politicas de movilidad es una necesidad, debido a que la
duracion del periodo de vinculacién de un directivo publico
con su entidad es de tres afios y, si se renueva, puede llegar
hasta un maximo de nueve afios, vencidos los cuales
necesariamente debera dejar dicho puesto®. Es evidente
gue es conveniente para el Estado no perder la capacidad y
la experiencia de aquel directivo, por lo cual se debe contar
con politicas que faciliten su incorporacion en otros
puestos*”” (SERVIR, 2015, p.37).

Cabe aclarar que la movilidad de directivos que aqui se trata
difiere de una movilidad obligatoria que podria
corresponder a modelos de carrera. Tratdndose de un
sistema de puestos o de empleo, la movilidad se promueve.
Sin perjuicio de lo sefialado, es necesario precisar que se
requieren ciertas condiciones para que un modelo de
generacion de  directivos  generalistas  funcione
adecuadamente. Entre estas condiciones cabe destacar la
implementacion masiva de la gestién por procesos, asi
como que los servidores de carrera que colaboran con los
directivos publicos cuenten con sélidos conocimientos
especializados en la materia que es competencia del 6rgano
o unidad organica a cargo del directivo publico.

Al respecto, encontrandose las entidades en una etapa de
transito, el desarrollo de directivos publicos generalistas
serd progresivo. “Asimismo, es importante tomar en cuenta
que, dada la diversidad de puestos directivos en el Estado,
existira una cantidad de puestos directivos (como el director
general de Asesoria Juridica o algunos puestos directivos de
linea) que mantendran estandares especializados, dada la
singularidad y suma especificidad de las funciones directivas
requeridas” (SERVIR, 2015, p.37).

No obstante esta transicién, y para ir avanzando en la
direccién sefialada, en la elaboracién de los perfiles de
puestos tipo de directivos publicos que conformen el
Manual de Puestos Tipo, SERVIR ha introducido estandares
obligatorios para los perfiles especificos que desarrollen las
entidades; entre ellos, limitaciones a establecer requisitos

39 Articulo 592 de la Ley del Servicio Civil.

40 Articulo 2412 del Reglamento General de la Ley del Servicio Civil.

41 Articulo 602 de la Ley del Servicio Civil.

42 E| articulo 2432 del Reglamento General de la Ley del Servicio Civil sefiala que el directivo que en las dos Ultimas evaluaciones de
desempefio haya logrado sus metas podra ser contratado por cualquier entidad sin necesidad de proceso de seleccidn, siempre
que cumpla con el perfil del puesto.
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excesivos que suelen obedecer a la intenciéon de formular
perfiles dirigidos a favorecer a determinados candidatos.
“Sin perjuicio de ello, las entidades que de manera
justificada sustenten ante SERVIR la necesidad de contar
con perfiles diferentes a los estandarizados pueden hacerlo
conforme a lo dispuesto en las normas reglamentarias y de
desarrollo que emita SERVIR**” (SERVIR, 2015, p.39).

e) “Introduccion de la gestion por competencias: Una de las
caracteristicas mas saltantes de la gestion de grupos
directivos, utilizada en la mayoria de los modelos de gestion
directiva moderna, es la aplicacion de la gestion por
competencias, especialmente en la seleccidn, el desarrollo y
la evaluacion de los directivos publicos. Cabe sefalar que,
en el caso de seleccidn por competencias, SERVIR cuenta
con siete afios de experiencia a través del Cuerpo de
Gerentes Publicos” (SERVIR, 2015, p.38).

f) “Desarrollo de una Direccién Publica Superior: Al igual
que en paises como el Reino Unido (Senior Civil Service),
EE.UU. (Senior Executive Service), Australia (SES), Nueva
Zelanda, Holanda (ABD), Chile (Alta Direccion Publica), etc.,
en el PerU se apuesta por contar con una Direccidn Publica
Superior dentro del grupo de directivos publicos, la cual se
encuentre compuesta por quienes realicen funcion directiva
de mayor complejidad y responsabilidad y a los que se
aplicaran estrategias especificas para promover su
desarrollo y liderazgo dentro del servicio civil peruano”
(SERVIR, 2015, p.38).

g) “Elaboracion de perfiles de directivos publicos: SERVIR
brindara los perfiles de puestos tipo que serviran de marco
obligatorio para la elaboracidon de los perfiles especificos,
promoviendo la movilidad, introduccion de competencias y
caracter técnico de los procesos que toman de base los
perfiles de puestos como la seleccién, el desarrollo y la
evaluacion [del desempefio]” (SERVIR, 2015, p.37).

h) “Sistema abierto de reclutamiento: El Perd, al igual que
la gran mayoria de nuevos modelos de funcion directiva
profesional (dentro de los cuales se encuentran EE.UU.,
Reino Unido, Australia, Nueva Zelanda, Canadd, Holanda,
Chile, entre otros), apuesta por la apertura de los puestos
directivos. Ello quiere decir que, en todos los casos de
puestos directivos concursables, ain en el proceso de
traslado al nuevo régimen, los procesos de selecciéon son
abiertos a todos los postulantes que retnan los requisitos
del perfil, ya sea que provengan tanto del sector privado
como de la propia Administracién Plblica” (SERVIR, 2015,
p.38)*.

Ciertamente, resulta deseable que los directivos publicos
conozcan del funcionamiento del Estado para que puedan
ser mas eficientes y eficaces, pero dicha situacion deseable
no puede convertirse en una barrera de acceso al servicio
civil respecto de candidatos que no cuenten con experiencia
previa de prestacion de servicios al Estado, particularmente
tratdndose de puestos directivos de linea. En el caso de los
puestos directivos de asesoramiento y apoyo, si resulta
comprensible una exigencia razonable de experiencia en el
sector publico, sobre todo por el grado de implicacién en
dichos puestos de las reglas propias de los sistemas
administrativos.

i) “Sistema de empleo: Bajo un sistema de empleo, el
directivo publico se incorpora a un puesto y cuando
concluye su vinculacién en el puesto concluye también su
vinculo con la entidad. No es, por tanto, un directivo de
carrera que necesariamente cuenta con espacios de
progresion formales” (SERVIR, 2015, p.38).

j) “Seleccion por las entidades: En el Peru, a diferencia de
otros modelos®, la seleccidn de los directivos publicos se
encuentra en la potestad de las entidades publicas. No
obstante, considerando que el contexto en el que se va a
implementar la Ley del Servicio Civil es de baja

43 Articulo 2399 del Reglamento General de la Ley del Servicio Civil.

44 Si bien resulta conveniente el conocimiento o experiencia previa en el Estado para la gestion directiva, ello no puede ser limitativo
para el acceso a puestos directivos sino solo en algunos casos. SERVIR determina en los perfiles de puestos tipo de directivos
publicos en qué casos corresponde requerir experiencia previa en el Estado de forma obligatoria o deseable.

45 Como los modelos anglosajones, que para el senior civil service tienen la seleccién centralizada en la Civil Service Comission. En
América Latina la seleccidn de altos directivos publicos esta centralizada también en paises como Chile y Colombia.
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institucionalidad, el ente rector no puede constituirse en un
“rector puro” que se limite a dictar politicas y normas y
supervisar su aplicacion, sino que, de forma subsidiaria a la
capacidad institucional de las entidades, debe realizar
acciones que contribuyan con la meritocracia y una mayor
transparencia de los procesos de seleccidn. En este sentido,
SERVIR podrd proporcionar la plataforma informatica para
la postulacién de los directivos publicos®®, asi como las
evaluaciones psicotécnicas y de competencias®.

También, SERVIR podra implementar mecanismos de
veeduria en los concursos de directivos publicos, adicionales
a la facultad de fiscalizacion general respecto de todos los
procesos de incorporacion de servidores civiles al nuevo
régimen” (SERVIR, 2015, p.38)*.

Sin perjuicio de lo sefialado, la Ley del Servicio Civil ha
autorizado a SERVIR a realizar los concursos de seleccion de
directivos que le deleguen las entidades publicas®.

k) “Promocion de la movilidad de directivos: SERVIR, como
ente rector del Sistema Administrativo de Gestidon de
Recursos Humanos, dicta las politicas y las estrategias de
gestion del grupo de directivos publicos. Entre ellas, al igual
como sucede en grupos directivos de paises como el Reino
Unido, Australia, Canada (solo en sus dos primeros niveles),
Dinamarca, Finlandia, Francia, Noruega, Suecia, Holanda y
Chile, en el Peru las politicas de movilidad de directivos
publicos se encuentran a cargo del ente rector. Como se ha
sefialado anteriormente, se trata de la promocion de la
movilidad dentro de un sistema de puestos o de empleo.
Asimismo, se pretende desarrollar un “itinerario de carrera”

en la direccion publica, propiciando la “progresion” de los
directivos puestos de direccidn superior. Se volverd a este
tema mas adelante, al explicar la movilidad como parte de la
gestion del empleo dentro del grupo de directivos publicos”
(SERVIR, 2015, p.37).

I) “Cese por razones distintas al retiro de la confianza: Con
excepcion de los directivos publicos de confianza, el retiro
de los directivos publicos concursados no puede obedecer a
criterios de discrecionalidad politica, sino que debe estar
relacionado ya sea con el vencimiento del plazo de su
contrato, con la comisién de una falta grave probada
mediante un debido proceso o con un desempefio
deficiente acreditado objetivamente, ademds de las
causales convencionales (renuncia, mutuo acuerdo,
jubilacién). ‘La existencia de ceses discrecionales no
basados en la responsabilidad por la gestion (esto es,
realizados «por pérdida de la confianza») rompe en mil
pedazos la arquitectura conceptual del sistema de Direccidn
Publica Profesional (DPP). La DPP —y este es un punto capital
del modelo— fundamenta su racionalidad en una ldgica de
resultados, por lo que, si un directivo obtiene buenos
rendimientos de su organizacion, dificilmente cabria
incorporar un sistema de cese discrecional, salvo lo que se
pretendiera es lisa y llanamente pervertir el modelo’
(Jiménez Asencio, 2014: 14)” (SERVIR, 2015, p.39).

m) “Evaluacion por metas e indicadores: Siendo clave la
responsabilidad por resultados en el modelo de gestidn
directiva, es crucial contar con un sistema de gestion del
rendimiento que permita evaluar el logro de metas (el qué)
y el desarrollo de competencias (el cdmo)” (SERVIR, 2015,
p.39).

46 Décimo quinta disposicion complementaria final del Reglamento General de la Ley del Servicio Civil.

47 Articulo 2382 del Reglamento General de la Ley del Servicio Civil.

48 Esta participacion de SERVIR corresponde al estadio actual de institucionalidad del servicio civil peruano y a las capacidades
institucionales de las oficinas de recursos humanos, a las que tradicionalmente se habia facultado a realizar labores operativas de
administracidn de personal. En la medida que se vaya institucionalizando un servicio civil profesional y las oficinas de
recursos humanos desarrollen capacidades de gestidn estratégica de recursos humanos, el rol de SERVIR se ird adaptando.

49 Articulo 602, inciso 60.5 de la Ley del Servicio Civil.
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El sistema de Direccidn Publica Profesional (DPP) requiere, por tanto, la
definicion de un marco de responsabilidades del directivo publico frente
a la organizaciéon (o, mejor dicho, ante quien designa), que vendra
definido por un Acuerdo de Gestién (un ‘contrato de gestion’ o un
‘contrato-programa’), que parte de los criterios propios de
‘contractualizacién’ entre Principal y Agente, en donde se pactan una
serie de metas y objetivos a alcanzar, se le asignan una serie de recursos
personales, materiales, tecnolégicos y financieros, asi como se
establecen indicadores de gestién para controlar su cumplimiento. Las
tareas del directivo publico, por tanto, deben estar sometidas, por tanto,
a un sistema de evaluacién del desemperio y de los resultados (Jiménez,
2009, pp. 30-31).

“La evaluacion del desempefio va de la mano de la rendicion Estos elementos constituyen piezas clave dentro del modelo
de cuentas y control. ‘Los sistemas de control mas adecuados de gestion del grupo de directivos publicos, por lo que
al ejercicio de la direccion son los que operan seguiran siendo mencionados a lo largo del documento.

preferentemente sobre los resultados’ (CLAD, 2003b, p.54)”
(SERVIR, 2015, p.39).




[
DE LA PLANIFICACION
Y ORGANIZACION

GENERAL DE LOS
DIRECTIVOS PUBLICOS

1. Introduccion

En la estructura del régimen de servicio civil, los directivos
se organizan dentro del grupo de directivos publicos. En
contraposicion a la carrera administrativa del Decreto
Legislativo N2 276, el régimen del servicio civil crea un grupo
especifico de servidores entre los funcionarios y los
profesionales de carrera. Este grupo se sustenta
conceptualmente en los principios y definiciones planteadas
en este modelo.
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A continuacidn, se presenta cdmo se determina si un puesto
pertenece al grupo de directivos publicos a partir del
dimensionamiento de los puestos directivos dentro de las
entidades publicas, asi como la organizacién de los puestos
dentro de la familia de puestos direccidn institucional.

2. Dimensionamiento del grupo de directivos publicos

2.1. La frontera entre los funcionarios publicos, los directivos
publicos y los servidores civiles de carrera

A pesar de la afinidad entre la frontera superior (funcionarios
publicos) y la inferior (servidores de carrera), existen
diferencias entre los directivos y los otros grupos de
servidores civiles, lo que constituye un espacio propio
dedicado principalmente a la gerencia, tal y como se recoge
en el marco conceptual. Esta diferenciacién también puede
advertirse en la organizacion del régimen del servicio civil. A
continuacion, se definen las fronteras del grupo de directivos

publicos con los otros grupos de servidores civiles.
Frontera con los funcionarios publicos
La frontera entre funcionarios publicos y directivos publicos
se define por lo dispuesto en la Ley del Servicio Civil, la cual
establece una lista taxativa de cudles son los puestos
destinados a ser ocupados por servidores pertenecientes al
grupo de funcionarios publicos. Estos pueden ser los
siguientes:

a) De eleccién popular, directa y universal

b) De designacidn o remocion regulada

c) De libre designacién y remocidn

En la siguiente tabla se incluye la relaciéon de funcionarios
publicos de acuerdo a esta clasificacion.
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TABLA N25

Funcionarios publicos del régimen del servicio civil

De eleccion popular,

directa y universal

De designacion
o remocion regulada

De libre designacion
y remocion

1. Presidente de la Republica

2. Vicepresidentes de la
Republica

3. Congresistas de la Republica
y del Parlamento Andino

4. Gobernadores,
vicegobernadores y consejeros
regionales

5. Alcaldes y regidores de
gobiernos locales

1. Magistrados del Tribunal Constitucional

2. Defensor del Pueblo y Defensor
Adjunto

3. Contralor General de la Republica y
Vicecontralor

4. Presidente y miembros del Jurado
Nacional de Elecciones

5. Miembros del Consejo Nacional de la
Magistratura

6. Director General y miembros del
Consejo Directivo de la Academia de la
Magistratura

7. Titulares, adjuntos y miembros del
Consejo Directivo de la Academia de la
Magistratura

8. Titulares, adjuntos y miembros de
organos colegiados de entidades que
cuenten con disposicion expresa sobre la
designacion de sus funcionarios

9. Los jueces que integran el Consejo
Ejecutivo del Poder Judicial

10. Fiscal de la Nacion del Ministerio
Publico

11. Presidente de la Corte Suprema

12. Rectores y vicerrectores de las
universidades publicas

13. Titulares, adjuntos, presidente y
miembros del consejo directivo de los
organismos técnico-especializados,
reguladores y tribunales administrativos

14. Gobernadores

15. Aquellos sefialados por norma
expresa con rango de ley, siempre que
cumplan con lo dispuesto en los articulos
532y 542 de la Ley del Servicio Civil

1. Ministros de Estado
2. Viceministros

3. Secretarios generales de
ministerios y aquellos que por
ley expresa tengan igual
jerarquia

4. Titulares, adjuntos,
presidentes y miembros de los
organos colegiados de libre
designacién y remocion

5. Gerente general del
gobierno regional

6. Gerente municipal

Fuente: Ley N2 30057, Ley del Servicio Civil
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No habiéndose incluido en esta lista taxativa a los secretarios
generales de organismos publicos y de organismos
constitucionalmente auténomos, se colige que estos se
encuentran dentro del grupo de directivos publicos. En el
mismo caso, se encuentran todos aquellos puestos de primer
nivel organizacional que, a su vez, tengan a su cargo la
direccién de un érgano en la entidad y que no se encuentren
mencionados en esta tabla.

Frontera con los servidores civiles de carrera

Tal como se mencionaba al presentarse la estructura organica
de las entidades publicas, no todos los puestos jefaturales
pertenecen al grupo de directivos publicos. Se identificd que
una cantidad de estos puestos jefaturales titulares de

unidades orgdnicas de tercer nivel organizacional y érganos
desconcentrados—fundamentalmente en organismos publicos
y organismos constitucionalmente auténomos— tienen como
funciones principales la conduccidn y ejecucién de procesos y
politicas, mas no necesariamente la direcciéon de Ia
implementacion y evaluacion de politicas publicas,
generalmente reservadas a los titulares de drganos. Estos
puestos se encuentran en la frontera con el grupo de
directivos publicos.

Algunos puestos jefaturales pertenecen al grupo de directivos
publicos, mientras que otros pertenecen al nivel mas alto del
grupo de servidores civiles de carrera (nivel del Poder
Ejecutivo). La fundamentacién de este corte reside en los
siguientes argumentos:

TABLA N2 6
Justificacidn del corte en el limite entre los directivos publicos y los servidores civiles de carrera

Justificacidn del corte en el limite entre los directivos publicos y los servidores civiles de carrera

1. En la mayoria de puestos de jefatura de unidades organicas suele primar la capacidad técnica y especializada
sobre la gerencial.

2. Algunos de estos puestos no tienen una oferta considerable en el Estado, por lo que un sistema de empleo y
movilidad cada tres afios podria poner en riesgo la continuidad de las politicas y la memoria institucional®.

3. Se considerd la existencia, definicion y funciones de los puestos tipo de los ejecutivos de la carrera,
compatible con la totalidad de estos puestos.

4. Se considerd que ello permite hacer a la carrera mds atractiva, ya que existird mayor cantidad de niveles de
desarrollo profesional. Esto sucede sobre todo en entidades pequefias o medianas.

5. Que un puesto sea ocupado por un servidor civil de un grupo de servidores civiles no representa legalmente
la disminucidn de responsabilidad administrativa ni la disminucion de funciones respecto de dicho puesto®'. La
Ley del Procedimiento Administrativo General, en su articulo 652, sefiala que “el ejercicio de la competencia es
una obligacion directa del 6rgano administrativo que la tenga atribuida como propia (...)”. De modo que la
competencia del jefe de un drgano o unidad organica no se ve disminuida en lo absoluto por pertenecer al
grupo de servidores civiles de carrera.

Fuente: SERVIR

50 El articulo 602 de la Ley N2 30057, Ley del Servicio Civil, determina que los directivos publicos son designados por un periodo de
tres afios renovables hasta en dos oportunidades. Esta regla es utilizada en sistemas de servicio civil profesionalizados para la
gestion de sus directivos, ya que promueve un margen de movilidad en la capa directiva.

51 Ver Decreto Supremo N2 043-2006-PCM, Lineamientos para la elaboracién y aprobacion del Reglamento de Organizacion y
Funciones-ROF por parte de las entidades de la Administracién Publica.
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A efectos de determinar qué puesto jefatural titular de érgano del dérgano o unidad organica y clasificacién de la entidad,
o unidad organica se encuentra dentro del grupo de directivos presentes en el capitulo “Estructura organizacional de las
publicos, SERVIR elabord las siguientes tablas2. Para ello, se entidades publicas”.

utilizaron las definiciones de nivel organizacional, naturaleza

TABLA N2 7
Tabla para la determinacién de puestos del grupo de directivos ptiblicos para el
Gobierno Nacional

Nivel

o organizacional
Clasificacion

del tidad Apoyo, Apoyo,
€ fa entida _ Naturaleza ddiil Alta Linea asesoramiento, Linea  asesoramiento,
organo o unicacd  gireccion®  consultivo .. control " consyltivo .. control
organica institucional y institucional y
defensa judicial defensa judicial
Ministerios FP DP DP DP DP
Organismos reguladores DP DP DP CA CA
Organismos técnicos
especializados DP DP DP CA CA
Organismos publicos
ejecutores DP DP DP CA CA
Rectores de sistemas
administrativos Rl B R € €
Organismos
constitucionalmente DP DP DP CA CA
autonomos
Poder Judicial** bP DP bP CA CA

Entidades administradoras de
los fondos intangibles de la DP DP DP DP DP
seguridad social®®

Leyenda: FP: Funcionario publico DP: Directivo publico  CA: Servidor civil de carrera
Fuente: SERVIR

52 Estas tablas tienen en cuenta solamente entidades tipo A, las cuales son definidas en el articulo IV del Reglamento General de la
Ley N2 30057.

53 Se toma en cuenta a todos los titulares de érganos de alta direccion que no son considerados en el articulo 522 de la Ley del
Servicio Civil. En el caso de los ministerios, todos los titulares de érganos de alta direccidn (ministro, viceministros y secretarios
generales) son considerados como funcionarios publicos.

54 Se encuentra comprendido dentro del Poder Judicial, su sede central, la Academia de la Magistratura y las Cortes Superiores de
Justicia.

55 La entidad administradora de fondos intangibles de la seguridad social es la sede central de ESSALUD.
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TABLA N2 8
Tabla para la determinacion de puestos del grupo de directivos publicos para
gobiernos regionales y Municipalidad Metropolitana de Lima

Nivel

___, organizacional
Clasificacion
de la entidad

Naturaleza del
érgano o unidad
organica

Alta

Gobiernos regionales - sede central FP

Municipalidad Metropolitana de Ep
Lima

Organismos publicos de gobiernos
regionales y Municipalidad DP
Metropolitana de Lima

direccion = consultivo

Apoyo, Apoyo,
Linea asesoramiento, Linea asesoramiento,
control ~ consultivo control
institucional y institucional y
defensa judicial defensa judicial
DP DP DP
DP DP DP
DP CA CA

Leyenda: FP: Funcionario publico

DP: Directivo publico

CA: Servidor civil de carrera

Fuente: SERVIR

Como puede apreciarse, la mayoria de puestos jefaturales
titulares de unidades orgdnicas pertenecen al grupo de
servidores civiles de carrera. Utilizando las respectivas tablas,
las entidades publicas podran identificar qué puestos son
parte del grupo de directivos publicos y cuantos son en total.
Dicho ejercicio se inscribe en el proceso de transito de las
entidades publicas, especificamente en la fase 3 del
dimensionamiento de las entidades publicas, denominado
“determinacién y andlisis de la dotacion de recursos humanos
de la entidad”. Las fases del dimensionamiento se encuentran
descritas en la directiva “Normas para la aplicacion del
dimensionamiento de las entidades publicas”.

Como resultado del marco conceptual presentado y los
criterios que SERVIR ha utilizado para clasificar y diferenciar a
un directivo publico de un ejecutivo de la carrera, la cantidad
de directivos publicos del Gobierno Nacional arrojaria una
cifra inicial estimada de 2 616 puestos directivos y, en
gobiernos regionales, una cifra de 1 877 puestos. Esta
cantidad de directivos podria variar en la medida que las
entidades realicen su dimensionamiento de puestos
directivos. Los estimados de puestos jefaturales,
pertenecientes al grupo de directivos publicos y de servidores
civiles de carrera, se encuentran descritos a continuacion.
Asimismo, se esta considerando un estimado de los puestos
pertenecientes al grupo de funcionarios publicos.
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TABLA N2 9
Estimado de puestos de funcionarios publicos, directivos y servidores de carrera titulares
de unidades organicas por nivel de gobierno

Servidores civiles Gobierno Nacional

Funcionarios
195

publicos®®
Directivos

publicos 2616

Servidores de carrera
titulares de unidades
organicas

4215

Gobiernos regionales Subtotal
75 270
1877 4 493
2295 6510

Fuente: SERVIR

GRAFICO N¢ 15
Distribucion de funcionarios, directivos
y servidores de carrera titulares de unidades organicas

4,493
40%

Il FUNCIONARIOS PUBLICOS
Il DIRECTIVOS PUBLICOS
[ SERVIDORES DE CARRERA

Fuente: SERVIR

Con esta clasificacion, el nimero de directivos publicos resulta
sustancialmente menor que el nimero de puestos jefaturales
mencionado en el apartado “Descripcion de la direccidn
publica peruana”.

2.2. La Direccidn Publica Superior (DPS)

Dentro de las politicas de gestion de grupos directivos (senior
civil servants-OCDE), se presenta la existencia de grupos de

directivos de alta responsabilidad que se encuentran
generalmente en contacto directo con las autoridades
politicas (funcionarios publicos).

Las caracteristicas de estos grupos varian de pais en pais y
responden a la estrategia de gestién de sus administraciones
publicas. A continuacidn, se hace mencion a algunos paises
que cuentan con esta Direccidon Publica Superior y el afio en
que fueron instaurados.

56 No se consideran congresistas, representantes del Parlamento Andino, consejeros directivos de organismos publicos, consejeros

regionales y funcionarios de universidades publicas.
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TABLA N2 10
Direccién Publica Superior en otros paises

PAIS ANO

Brasil 1967
i
Australia 1984
Nueva Zelanda 1988
Paises Bajos 1995
Bélgica 1995
Reino Unido 1996
Chile 2003

NOMBRE DE
DIRECCION SUPERIOR

Diregdo e Assessoramento Superior (DAS)
Senior Executive Service (SES)
Senior Executive Service (SES)

Public Service Chief Executive

Algemene Bestuursdienst (ABD)-Dutch
Senior Public Service

Service Public Fédéral
—Alta Direccidn Publica

Senior Civil Service (SCS)

Alta Direccion Publica (ADP)

Fuente: SERVIR

En el marco de la reforma del servicio civil, se establece la
inclusion de la Direccidn Publica Superior, entendida como el
conjunto de puestos directivos que realizan funciones de
mayor complejidad y responsabilidad, y por tanto, son de
mayor relevancia. Esta segmentacion se realiza a efectos de
focalizar las politicas de gestién de recursos humanos,
aplicando estrategias especificas para promover su desarrollo

y liderazgo dentro del servicio civil peruano.

La determinacion de un puesto directivo como parte de la
Direccion Publica Superior se realiza al momento de elaborar el
Manual de Perfiles de Puestos (MPP) y, especificamente, se
consigna en el perfil de puesto directivo en cuestidn. Pertenecen
a la Direccidén Publica Superior los siguientes puestos:

TABLA N2 11
Puestos que pertenecen a la Direccion Publica Superior (DPS)

Puestos que pertenecen a la Direccion Publica Superior (DPS)

intangibles (sede central).

por SERVIR posteriormente.

tengan otra denominacion:
» Gerente regional de desarrollo econémico
» Gerente regional de desarrollo social
e Gerente regional de infraestructura

1. Puestos directivos de primer nivel organizacional de organismos publicos del Gobierno Nacional, de organismos
constitucionalmente auténomos, del Poder Judicial (sede central) y de las entidades administradoras de fondos

2. Los puestos directivos de segundo nivel organizacional de los ministerios, organismos constitucionalmente
autéonomos y organismos publicos del Gobierno Nacional comprendidos en el anexo 09 de la directiva “Familias de
puestos, roles y manual de puestos tipo”. SERVIR revisara y actualizard esta relacién cada tres afios. Los organismos
publicos del Gobierno Nacional creados a partir del aflo 2014 y no comprendidos en dicho anexo podrdn ser incluidos

3. En el caso de gobiernos regionales, los siguientes puestos directivos de segundo nivel organizacional, aun cuando

¢ Gerente regional de recursos naturales y gestién del medio ambiente

Fuente: SERVIR
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Como resultado de esta clasificacion, 834 puestos directivos grupo de directivos publicos en su totalidad. Dentro de los

del Gobierno Nacional serian parte de la DPS, mientras que en puestos de DPS, 82% de estos pertenecen al Gobierno
gobiernos regionales el nimero asciende a 177 puestos. Los Nacional, mientras que 18% pertenecen a los gobiernos
puestos de DPS representarian, aproximadamente, el 22% del regionales.

TABLA N2 12

Estimado de puestos de la Direccion Publica Superior

Nivel de gobierno DPS DP no DPS Subtotal
Nacional 834 1782 2616
Regional 177 1700 1877
Total 946 3414 4493

Fuente: SERVIR

GRAFICO N2 16
Estimado de puestos DPS con respecto del grupo de directivos publicos

I ors
M o

Fuente: SERVIR

GRAFICO N2 17
Estimado de puestos DPS por nivel de gobierno

Il REGIONAL
[l NACIONAL

Fuente: SERVIR
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2.3. Servidores de confianza en puestos directivos

La Ley del Servicio Civil ha dispuesto que solo el 20% de los
directivos publicos que existen en cada entidad puede ser
ocupado por servidores de confianza. Ademas, la ley
establece que el niumero de servidores de confianza en ningln
caso es mayor al 5% del total de puestos previstos en una
entidad publica. Esta es una doble restriccion, pues no puede
haber mas del 20% de puestos directivos de confianza y ese
20% no puede superar en nimero al 5% de todos los puestos
en la entidad. Adicionalmente, vale decir que este 20% es un
porcentaje maximo, teniendo las entidades la opcion de
establecer una menor cantidad de puestos de confianza al
porcentaje sefialado.

Por otro lado, los servidores de confianza no estan exentos de
cumplir con el perfil del puesto correspondiente, en lo
referido a los requisitos en funcidn de formacién académica,
conocimientos y experiencia. Esta regla tiene por objetivo
incorporar servidores competentes para cumplir con los
requerimientos minimos del puesto y, de este modo, evitar
una designacion arbitraria que no tenga por objetivo el
cumplimiento de las metas de la entidad®’.

3. La familia de puestos direccidn institucional

3.1. Familia de puestos

La familia de puestos es el conjunto de puestos con funciones,
caracteristicas y propdsitos similares. Es, ademas, la unidad
mayor de agrupacion de puestos dentro del régimen del
servicio civil: los directivos publicos se organizan en una
familia de puestos; y los servidores civiles de carrera y los
servidores de actividades complementarias se organizan en
seis y cuatro familias de puestos, respectivamente.

Las familias de puestos estan conformadas por uno o mas
roles, que agrupan, a su vez, puestos de mayor afinidad entre
si. En un nivel mayor de desagregacion, los roles agrupan
puestos tipo, los cuales son puestos genéricos que abarcan
funciones y requisitos generales. Las familias, roles y puestos
tipo son elaborados por SERVIR y se encuentran detallados en
la directiva “Familias de puestos, roles y manual de puestos
tipo (MPT) aplicables al régimen del servicio civil”.

Esta clasificacion tiene por objetivo ordenar el universo de
puestos pertenecientes al régimen del servicio civil con base a
los objetivos, funciones, competencias y necesidades de las
entidades publicas del Estado. En Ultima instancia, los puestos
tipo deberan ser utilizados por las entidades como insumo
para la elaboracion de sus puestos especificos en el marco del
transito al nuevo régimen del servicio civil, especificamente, al
momento de realizar el Manual de Perfiles de Puestos (MPP).

GRAFICO N2 18
Organizacion de puestos del régimen del servicio civil

FAMILIAS DE ROL
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Es el conjunto de
puestos con
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caracteristicas y
propdsitos similares.
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Subconjunto dentro de
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Es un puesto genérico Conjunto de
que abarca funciones funciones y

y requisitos generales.
Se define por cada rol
y familia de puestos,

pudiendo haber mas

de un puesto tipo en

responsabilidades
que corresponden a
una posicién dentro
de una entidad, asi

el rol. como los requisitos
Manual de Puestos para su adecuado
Tipo (MPT) ejercicio.
- Reglas: niveles, .
& Manual de Perfiles
U de Puestos (MPP)
- Catalogo de

Puestos Tipo

44 5§ |
Fuente: SERVIR

57 En el caso de incumplimiento del limite de directivos de confianza, ver el articulo 2632 del Reglamento General de la Ley del

Servicio Civil.
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El grupo de directivos publicos cuenta con una sola familia de
puestos: direccién institucional. Esto se debe a que se
privilegia la funcion directiva por sobre la especializacién u
otra caracteristica de los puestos del grupo de directivos
publicos. Este enfoque tiene relacidn con lo expresado
anteriormente, segun lo cual se otorga preeminencia a las
competencias para la realizacién de funciones directivas
frente al conocimiento técnico-especializado. La familia
direccidn institucional se compone de tres roles, los cuales
son explicados a continuacién.

3.2. Roles

La gran mayoria de organizaciones publicas mantiene una
estructura divisional, en la que cada uno de los dérganos y
unidades organicas goza de cierta autonomia respecto de sus
funciones. La estructura divisional ha contribuido, en la gran
mayoria de casos, con la desarticulacion de las estrategias
propuestas por la alta direccion. La visidon convencional de la
direccién publica ha significado una gestion de “arriba hacia
abajo”, es decir, de la definicion de las estrategias por la alta
direccién a la implementacion de estas a cargo de los
directivos y sus equipos de profesionales, tal y como se
muestra en la siguiente ilustracion (SERVIR, 2015, pp.39-40):

GRAFICO N2 19
Vision convencional de la direccién publica

F.P.
(Estrategias)

DIRECTIVO

Fuente: Longo (2010). En: SERVIR, 2015, p.40

Esta vision funcional de direccién publica no enriquece la
funcidn directiva tal y como ha sido definida, por lo que se
pierde en el camino la articulacion horizontal de las
estrategias y los procesos, asi como la gestién del entorno
politico. La figura del directivo publico como bisagra entre los
funcionarios y los servidores de carrera implica una vision

integral de la gestion directiva, tomando en cuenta dichos
factores (SERVIR, 2015, p.40). “Procurando la creacion de
valor publico, realiza una gestién que conjugue la gestion
estratégica, politica y operativa para la consecucion de
resultados” (SERVIR, 2015, p.40).
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GRAFICO N2 20
Vision integral de la direccion publica
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Fuente: Longo (2010). En: SERVIR, 2015, p.40

“Este grafico esquematiza la visidn propuesta, segln la cual la
funcién directiva desarrolla una concepcién util para la
creacion de valor publico al integrar la reflexion estratégica de
aquello que es valioso, un diagndstico y articulacion del
entorno politico y un andlisis de la viabilidad operativa de lo
que se busca conseguir” (SERVIR, 2015, p.41). Ahora bien, “no
todos los directivos dedicaran los mismos esfuerzos a cada
uno de dichos ambitos de gestion. Habra puestos directivos
que, por el menester de sus funciones, necesiten de directivos
publicos con mayor capacidad de gestion estratégica,
operativa o del entorno politico” (SERVIR, 2015, p.41).

GESTION DEL
ENTORNO
POLITICO

GESTION
OPERATIVA

2) Direccion estratégica: Abarca puestos que se caracterizan
por dirigir el disefio y evaluacidon de las politicas publicas o
institucionales, segln sea el caso, a partir de un analisis

Con dicha concepcion y en base a un ejercicio, se procedid a
identificar tres roles dentro de la familia direccion
institucional:

1) Direccion politico-estratégica: Abarca puestos que se
caracterizan por liderar procesos de negociacion vy
coordinacién interinstitucional, asi como gestionar la
formulacién y desarrollo de las politicas publicas o
institucionales, segun sea el caso, con la finalidad de obtener
resultados en beneficio de los ciudadanos. En el caso de la
gestion de las politicas institucionales, los directivos de este
rol lideran la administracién interna de las entidades (SERVIR,
2015, p.42).

GESTION
ESTRATEGICA

estratégico. Asimismo, lideran el desarrollo de los objetivos
estratégicos e institucionales en planes y estrategias para su
implementacidn y ejecucion.
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GESTION DEL
ENTORNO

GESTION
OPERATIVA

3) Direccion operativo-estratégica: Abarca puestos en los que
prima la capacidad técnica para el logro de los resultados
planteados, a través de la direccion del despliegue consciente
y especializado de capacidades técnicas, legales, financieras,

GESTION DEL
ENTORNO
POLITICO

Para describir las semejanzas y las diferencias entre los
directivos publicos y los otros grupos de servidores civiles, se
tomaron en cuenta las fronteras que existen dentro del grupo
de directivos publicos. Muchos de los directivos
politico-estratégicos se encuentran generalmente muy cerca
a los funcionarios publicos, mientras que los directivos
operativo-estratégicos se encontraran bastante cercanos a
los ejecutivos de la carrera. Tomando en cuenta las
definiciones y las atribuciones de los servidores
mencionados, se presentan a continuacién las semejanzas y
las diferencias entre funcionarios publicos y directivos
politico-estratégicos y, por otro lado, las semejanzas y las
diferencias entre directivos operativo-estratégicos vy
ejecutivos de la carrera. Hay que considerar que las fronteras
entre el grupo de directivos publicos y los otros grupos de
servidores civiles presentan escalas de grises y es por ello que

GESTION
ESTRATEGICA

materiales y humanas para obtener resultados concretos. Los
directivos pertenecientes a este rol dirigen la ejecucién e
implementacion de los planes y estrategias de las politicas
publicas e institucionales de la entidad (SERVIR, 2015, p.43).

GESTION
ESTRATEGICA

GESTION
OPERATIVA

presentan similitudes, tal y como sucede también en sistemas
de servicio civil de otros paises.
los directivos

Los  funcionarios  publicos

politico-estratégicos

y

Para analizar las semejanzas y las diferencias entre los
funcionarios publicos y los directivos politico-estratégicos,
que generalmente se encuentran préximos, se utilizan las
siguientes definiciones:

Funcionario publico: Es el representante politico o cargo
publico representativo, que ejerce funciones de gobierno en
la organizacion del Estado. Dirige o interviene en la
conduccién de la entidad, asi como aprueba politicas y
normas. Se clasifica en funcionarios publicos de eleccidn
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popular, directa y universal; de designacién o remocién
regulada; y de libre designacion y remocion.

Los funcionarios publicos se encuentran determinados en el
articulo 522 de la Ley del Servicio Civil y mencionados en el
presente documento en la tabla 3.

Direccion politico-estratégica: Abarca puestos que se
caracterizan por liderar procesos de negociacion vy
coordinacion interinstitucional, asi como gestionar la

formulacién y desarrollo de las politicas publicas o
institucionales, segun sea el caso, con la finalidad de obtener
resultados en beneficio de los ciudadanos. En el caso de la
gestion de las politicas institucionales, los directivos de este
rol lideran la administracién interna de las entidades.

Los directivos  politico-estratégicos se  encuentran
determinados por la directiva “Familia de puestos, roles y
manual de puestos tipo (MPT)” en su anexo 10y en la tabla 15
del presente documento.

TABLA N2 13
Semejanzas y diferencias entre los funcionarios publicos y los directivos politico-estratégicos

FUNCIONARIO PUBLICO

DIRECTIVO POLITICO
-ESTRATEGICO

e Funcidn principal: Definicion de fines

y politicas en favor de la sociedad

® Lidera en funcién de planes de
gobierno, acuerdos, principios e
ideales comunes

e Exposicion constante en la esfera

e Funcién principal: Formulacién y
articulacion de objetivos estratégicos
viables en favor de los ciudadanos

e Lidera en funcion del cumplimiento de
objetivos estratégicos y consecucion de
resultados

e Exposicion menos constante en la esfera

e Responsabilidad por resultados

o Influencia indirecta en la toma de
decisiones (a través de los funcionarios)

e Contacto con una cantidad de
funcionarios publicos dentro de su

e Considera la pertinencia politica y
estratégica de factores técnicos para la

(%) AR
< publica
o - - ibli
2 ® Responsabilidad politica publica
[F7]
= e Influencia directa en la toma de
E decisiones gubernamentales
® Relacién con todos los funcionarios
publicos, incluido el gabinete
® Considera principalmente factores 4mbito de accién
politicos para la toma de decisiones
toma de decisiones
e Liderazgo de gerencias o direcciones de gran envergadura
) e Supervision estratégica del logro de metas
S e Cumplimiento estratégico de resultados
o e Sensibilidad politica y manejo de la incertidumbre
E e Conocimiento de la coyuntura politica y de los actores que la componen
wv

e Capacidad para reducir el conflicto, generar consensos y asegurar relaciones fluidas

con los actores correspondientes

Fuente: SERVIR, 2015, p.46

Los directivos operativo-estratégicos y los ejecutivos de carrera

A continuacion, abordaremos las semejanzas y diferencias
entre los directivos operativo-estratégicos y los ejecutivos del
grupo de servidores civiles de carrera, que generalmente se

encuentran proximos. Para ello, usamos las definiciones
disponibles.

Direccion operativo-estratégica: Abarca puestos en los que
prima la capacidad técnica para el logro de los resultados
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planteados, a través de la direccion del despliegue consciente
y especializado de capacidades técnicas, legales, financieras,
materiales y humanas para obtener resultados concretos. Los
directivos pertenecientes a este rol dirigen la ejecucién e
implementacion de los planes y estrategias de las politicas
publicas e institucionales de la entidad.

Los directivos operativo-estratégicos se encuentran
determinados por la directiva de “Familia de puestos, roles y
manual de puestos tipo (MPT)” en su anexo 10y en la tabla 15
del presente documento.

Ejecutivo de carrera: Su finalidad es conducir a un equipo de
trabajo para cumplir las metas operativas bajo su
responsabilidad. Los puestos asociados a este nivel realizan
las siguientes funciones en el dmbito del rol al que

pertenecen:

e Proponer los lineamientos de los procesos a llevar a cabo en
el ambito de su competencia, incorporando acciones de
mejora

e Conducir al equipo de trabajo a su cargo para la ejecucion
de sus funciones

e Participar, también, de la ejecucion de las actividades de
mayor responsabilidad del rol

e Elaborar y proponer informes técnicos en materia de su
competencia

Los ejecutivos de carrera, asi como los otros niveles de la
carrera, se encuentran definidos en la directiva de “Familia de
puestos, roles y manual de puestos tipo (MPT)".

TABLA N2 14
Semejanzas y diferencias entre los directivos operativo-estratégicos y los ejecutivos de carrera

DIRECTIVO OPERATIVO
-ESTRATEGICO

e Funcion principal: Direccion de la
implementacion y evaluacion de
politicas publicas

® Se espera que llegue a ser un generalista
¢ Independencia funcional

® Responsabilidad por resultados

* Movilidad®®

e Dirigir, lo que incluye gestionar y
desarrollar equipos

DIFERENCIAS

e Supervision de la consecucidn de
resultados a partir del logro de metas

e |dentificacidon, implementacion y
evaluacidn de sus productos dentro de
una cadena de valor

Liderazgo de equipos

Cumplimiento de objetivos estratégicos

Reportan a un directivo

SEMEJANZAS

EJECUTIVO DE CARRERA

e Funcion principal: Conduccién y
ejecucion de procesos y politicas

® Especialista en su funcién

e Cumplimientos de acuerdos y mandatos
e Orientacidn a resultados

e Estabilidad

e Conduccién de equipos

e Supervision del logro de metas

e Entrega de productos de calidad

Racionalidad econdmica (eficiencia y eficacia)

Fuente: SERVIR, 2015, p.47

58 Echebarria (2005) elabora un trabajo basado en los modelos de gestidn de los recursos humanos en el sector publico, tomando
como referencia las reformas emprendidas en los paises miembros de la OCDE, en las que es contundente la tendencia de las
politicas de movilidad y libre acceso en los puestos de la capa directiva en la gran mayoria de los casos estudiados.




MODELO DE GESTION DEL GRUPO DE DIRECTIVOS PUBLICOS
DEL SERVICIO CIVIL PERUANO

Asignacion de roles en la familia direccion institucional asignar los roles correspondientes a cada uno de esos

puestos. Para ello, se apoyan en las presentes tablas de roles,
Las entidades publicas —al momento de desarrollar la fase 3 las cuales se sustentan en las tablas para la determinacion de
del proceso de dimensionamiento y una vez definidos sus puestos del grupo de directivos publicos (tablas 15 y 16).

puestos dentro del grupo de directivos publicos— proceden a

TABLA N2 15
Tabla para la determinacion de roles de la familia direccion institucional para el Gobierno Nacional

Nivel
organizacional
Clasificacion
del tidad Apoyo, Apoyo,
€ la entida _ Naturaleza dd‘:’l Alta Linea asesoramiento, Linea| asesoramiento,
organo z:'g';' ni?: . direcciéon®®  consultivo S :ig:tarloJ consultivo institu:igntarloy:
defensa judicial defensa judicial
Ministerios FP PE E E OE
Organismos reguladores PE E E CA cA
Organismos técnicos
especializados PE E E CA CA
Organismos publicos ejecutores PE E E CA CA
Rect'or'es dg sistemas PE PE E CA CA
administrativos
Organismos
constitucionalmente PE PE E CA CA
auténomos
Poder Judicial® PE E E CA CA

Entidades administradoras de
los fondos intangibles de la PE E E OE OE
seguridad social®®

Leyenda: FP: Funcionario publico PE: Director politico-estratégico  E: Director estratégico
OE: Director operativo-estratégico CA: Servidor civil de carrera

Fuente: SERVIR

59 Se toma en cuenta a todos los titulares de érganos de alta direccion que no son considerados en el articulo 522 de la Ley del
Servicio Civil. En el caso de los ministerios, todos los titulares de érganos de alta direccidn (ministro, viceministros y secretarios
generales) son considerados como funcionarios publicos.

60 Comprende la sede central del Poder Judicial, Academia de la Magistratura y las Cortes Superiores de Justicia.

61 La entidad administradora de fondos intangibles de la seguridad social es la sede central de ESSALUD.
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TABLA N2 16
Tabla para la determinacion de roles de la familia de direccion institucional para
gobiernos regionales y Municipalidad Metropolitana de Lima

Nivel

o organizacional
Clasificacion

de la entidad Naturaleza del Apoyo, Apoyo,

> g Alta Linea asesoramiento, Linea asesoramiento,
organo o unidad direccion  consultivo control ~ consultivo control

organica institucional y institucional y
defensa judicial defensa judicial

Gobiernos regionales - sede central FP PE E E OE

|-l\(lunlupalldad Metropolitana de Ep PE £ OF OF
ima

Organismos publicos de gobiernos
regionales y Municipalidad PE E E CA CA
Metropolitana de Lima

Leyenda: FP: Funcionario publico PE: Director politico-estratégico CA: Servidor civil de carrera
E: Director estratégico OE: Director operativo-estratégico

Fuente: SERVIR

A raiz de la presente asignacion de roles, se realizd un estimado de la cantidad puestos directivos que pertenecen a
cada uno de estos:

GRAFICO N2 21
Estimado de directivos publicos por rol en el Gobierno Nacional

[ OPERATIVO-ESTRATEGICO
Il POLITICO-ESTRATEGICO
Il ESTRATEGICO

Fuente: SERVIR
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GRAFICO N2 22
Estimado de directivos publicos
por rol en los gobiernos regionales

[ OPERATIVO-ESTRATEGICO
Il POLITICO-ESTRATEGICO
Bl ESTRATEGICO

Fuente: SERVIR

Tal y como ha sido mencionado al inicio del presente
apartado, los puestos se organizan en familias, roles y en un
nivel mayor de desagregacion en puestos tipo. Los puestos
tipo, a su vez, son un marco de referencia que las entidades

utilizan para elaborar sus perfiles de puestos, junto con otras
herramientas de gestion. Esta organizacion es descrita a
continuacion.




V.
DE LA ORGANIZACION
DEL TRABAJO Y SU

DISTRIBUCION EN
DIRECTIVOS PUBLICOS

1. Perfiles de puestos tipo: elementos, funciones, requisitos
y competencias

En el ambito de su rectoria, SERVIR establece los perfiles de
puestos tipo de la familia direccidn institucional, los cuales
incluyen funciones y requisitos generales, asi como las
competencias que deben tener los directivos publicos. Los
perfiles de puestos tipo, particularmente en el caso de los
directivos publicos, son una pieza fundamental para la
aplicacién del presente modelo de gestion en lo que a disefio
de puestos se refiere, debido a que las funciones, requisitos y
competencias de dichos perfiles se nutren del marco
conceptual de la funcidn directiva.

El perfil del puesto es ultimo nivel de desagregacion y contiene
la informacién estructurada respecto a la ubicacién de un
puesto dentro de la estructura organica, misién, funciones, asi
como también los requisitos y exigencias que demanda para
que una persona pueda conducirse y desempefarse
adecuadamente en un puesto. La elaboracidn de los perfiles de
puesto son parte del proceso de disefio de puestos, el cual es
un proceso del subsistema de organizacion del trabajo y su
distribucidn, perteneciente al Sistema Administrativo de
Gestidn de Recursos Humanos®. El instrumento de gestion que
contiene los perfiles de puestos es el Manual de Perfiles de
Puesto (MPP), que las entidades elaboran en el proceso de
transito al nuevo régimen y que sustituye al Manual de
Organizaciones y Funciones (MOF). Para su elaboracion,
SERVIR pone a disposicion de las entidades la Guia
metodoldgica para la elaboracion del Manual de Perfiles de

62 Directiva “Normas para la gestion del proceso de disefio de puestos y formulacion del Manual de Perfiles de Puestos-MPP”,

articulo 59.

IAY




MODELO DE GESTION DEL GRUPO DE DIRECTIVOS PUBLICOS
DEL SERVICIO CIVIL PERUANO

Puestos-MPP, el cual que tiene rango de directiva.

Estas reglas son comunes a todos los grupos de servidores
civiles. En el caso de los directivos publicos hay ciertas
particularidades, como se aprecia a continuacion. Cabe resaltar
que las entidades pueden solicitar asistencia técnica a SERVIR
para la elaboracién de sus perfiles de puestos de directivos.

Para la elaboracidn de los perfiles de puestos es necesario
contar con los siguientes insumos:

¢ Reglamento de organizacion y funciones (ROF) de la entidad

¢ Directiva “Familias de puestos y roles y Manual de Puestos
Tipo (MPT)”

¢ Matriz de dimensionamiento de la entidad

¢ Informe de dotacién de la entidad®?

Elementos de los perfiles de puestos tipo

Los perfiles de puestos tipo de la familia direccion
institucional consideran los siguientes elementos:

TABLA N2 17*
Elementos de los perfiles de puestos de la familia direccidn institucional

Elementos de los perfiles de puestos de la familia direccién institucional

Es el codigo del puesto tipo en relacién con todos los puestos tipo del Catalogo de
puestos del régimen del servicio civil.

Menciona el grupo al que pertenece el puesto tipo. En este caso, siempre se hace
mencion al grupo de directivos publicos.

Familia de puestos al que pertenece el puesto tipo. En el caso de los directivos publicos,
la familia es la de direccidn institucional.

Rol de la familia de puestos al que pertenece el puesto tipo. En el caso de los directivos
publicos, puede ser direccién politico-estratégica, direccién estratégica y direccidon
operativo-estratégica.

Abarca los tres niveles organizacionales:
1. Organos de alta direccién

2. Organos distintos a los de alta direccién
3. Unidades organicas

Las funciones generales del puesto tipo son el conjunto de actividades diferentes entre si
que brindan informacion sobre lo que realiza el puesto tipo de manera mas frecuente y
que esta orientado a cumplir su misién. Estas funciones preponderan la funcién directiva
de los puestos sobre el quehacer especifico de estos.

Es la formacion requerida para el puesto tipo. Se compone de los siguientes elementos:
1. Formacidén académica: propiamente dicha, puede ser solamente universitaria.
2. Especialidad: es la tematica de estudios de la formacidn académica requerida, en su caso.
3. Grado académico: puede ser bachiller, magister (maestro) o doctor.
4. Situacién académica: se incorpora cuando corresponda y puede asumir los siguientes
valores:
e Egresado: que hace referencia a estudios finalizados (en este caso ya no aplica el grado
académico).
e Titulado: que implica la obtencion de titulo profesional.
e Colegiado: en caso se requiera la colegiatura en el colegio profesional correspondiente.
¢ Habilitado: solo se sefialara este campo si se indicd que requiere colegiatura, e implica
la habilitacidn en el colegio profesional correspondiente.

Fuente: SERVIR

*Tabla continta en la siguiente pagina

63 Guia Metodoldgica para la elaboracion del Manual de Perfiles de Puestos-MPP “Numeral 3.1. La Matriz de Dimensionamiento y
el Informe de Dotacién de la Entidad se hacen en base a lo estipulado en la Directiva Normas para la aplicacién del
dimensionamiento de las entidades publicas”.
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Elementos de los perfiles de puestos de la familia direccion institucional

determinado.

Para efectos del MPT, se contemplan los conocimientos técnicos, cursos y/o programas
de especializacion exigidos. En el MPP también se podran incorporar conocimientos de
ofimatica e idiomas y/o dialectos, en caso ser necesario.

Contempla la experiencia minima requerida para desempefiar el puesto que se compone
de la experiencia general y especifica.

Son caracteristicas personales que se traducen en comportamientos visibles para el
desempefio laboral exitoso. Involucra de forma integrada el conocimiento, habilidades y
actitudes, las cuales son el factor diferenciador dentro de una organizacidn y contexto

Fuente: SERVIR

Como se menciona anteriormente, el grupo de directivos
publicos se organiza en una familia de puestos y tres roles en

su interior. Los roles estan conformados por 45 puestos tipo.

TABLA N2 18
Numero de puestos por tipo de rol
PUESTOS
GRUPO FAMILIA
ROLES TIPO

Direccidn politico-estratégica 10
Direccidn estratégica 22
Direccién operativo-estratégica 13
Total 45

Fuente: SERVIR

Funciones y requisitos Los requisitos, al igual que las funciones, han sido

Las funciones presentes en los perfiles de puestos tipo han
tomado como base los perfiles de puestos tipo de gerentes
publicos, levantados a partir de una metodologia de
levantamiento de perfiles. Asimismo, integran las funciones
propias de la funcién directiva en general y del rol de la familia
direccién institucional a la que pertenece el puesto tipo. Se
puede apreciar a través de los diversos perfiles que algunas de
estas funciones son comunes a todos los directivos publicos,
mientras otras varian de acuerdo a cada rol y puesto tipo.
Estas funciones han sido validadas en diversos talleres
organizados por SERVIR.

identificados por cada puesto tipo a partir de la metodologia
de levantamiento de perfiles utilizada para el Cuerpo de
Gerentes Publicos y han sido objeto de ajustes fruto de
diversos talleres de validacién organizados por SERVIR. Los
requisitos comprenden niveles minimos de formacion
académica, conocimientos, asi como de experiencia, que las
entidades deberan incorporar al elaborar sus perfiles de
puestos. Sin perjuicio de ello, las personas que accedan a los
puestos que las entidades definan deberdn cumplir con los
requisitos y condiciones establecidos en las normas vigentes
que correspondan.
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En el caso de los directivos publicos, los requisitos de
formacion académica, conocimientos, asi como de
experiencia contemplados en los puestos tipo, no podran ser
modificados por las entidades al elaborar sus perfiles de
puestos especificos. En otras palabas, no podran plantear
requisitos superiores o inferiores al elaborar los perfiles de
puestos sin la autorizacion de SERVIR. Esta regla tiene por
objetivo evitar que los perfiles de puestos tengan requisitos
muy sencillos o injustificadamente excesivos. Aumentar los
requisitos sin sustento técnico alguno ha sido una practica
comun que ha permitido en el pasado limitar la competencia
en los procesos de seleccion para favorecer a ciertos
postulantes, o “dirigir” los concursos.

Los requisitos planteados en los puestos tipo son requisitos
minimos, es decir, de acceso al concurso. En la etapa de
evaluacion del proceso de seleccion, particularmente en la
evaluacion curricular, los postulantes que estén por encima
de estos requisitos minimos tendran un puntaje mayor en
esta evaluacion, pero también con ciertos limites para no
impedir la competencia entre candidatos.

Competencias

En el caso peruano, la seleccién de los directivos publicos la
realizara cada entidad, de conformidad con el articulo 592 de
la Ley del Servicio Civil. Sin embargo, las competencias
genéricas aplicables a todos los directivos publicos y el grado
requerido de estas (distinto segun el rol del directivo) es
establecido por SERVIR. En atencion al expertise que se
requiere para la evaluacion de competencias en seleccion de
directivos y a la experiencia de siete afios con que cuenta
SERVIR realizando assessment center y entrevistas por
competencias como parte de los procesos de seleccidon de
gerentes publicos, SERVIR realizara las evaluaciones de
competencias para los procesos de seleccion de directivos
publicos, salvo que la entidad cuente con personal que haya
sido acreditado por SERVIR y las condiciones para realizar
técnicamente dichas evaluaciones. SERVIR, en su calidad de
ente rector, realizard un monitoreo cercano del proceso de
implementacion de la gestion por competencias en el grupo
de directivos publicos. La importancia de ello radica en que la
gestion por competencias es un aspecto medular de la gestion
de los directivos publicos y punto de partida, desde la
seleccion, para la profesionalizacion de la direccidén publica
peruana.

Respecto a los directivos publicos, SERVIR ha realizado
estudios técnicos para definir las competencias genéricas, las
cuales se han determinado en siete. De ellas, tres son
comunes a los demas grupos de servidores civiles y cuatro han
sido identificadas de manera especifica para el grupo de
directivos publicos. Estas siete competencias se encuentran
incluidas en todos los perfiles de puestos tipo de directivos
publicos. El establecimiento de los grados de las
competencias lo efectlia SERVIR, considerando el Diccionario
de competencias que también ha elaborado. En ese sentido,
SERVIR establece los grados minimos e ideales respecto de
cada una de las competencias para cada uno de los roles de
directivos, los cuales seran evaluados en los procesos de
seleccién bajo los estdndares y metodologia que SERVIR
determine.

Las competencias genéricas comunes a todos los servidores
civiles, y por tanto, también a los directivos publicos, son las
siguientes:

e Vocacion de servicio: Capacidad de actuar escuchando y
entendiendo al usuario interno o externo, valorando sus
necesidades como propias y brindandole soluciones o
alternativas que den respuesta a sus expectativas mediante
una atencion informada, oportuna y cordial.

e Orientacion a resultados: Capacidad para orientar las
acciones a la consecucion de las metas y objetivos
institucionales, asegurando estandares de calidad e
identificando oportunidades de mejora. Implica dar
respuesta en los plazos requeridos y haciendo uso éptimo
de los recursos a su disposicion, considerando el impacto
final en el ciudadano.

¢ Trabajo en equipo: Capacidad de generar relaciones de
trabajo positivas y de confianza, compartiendo informacion,
apoyando y colaborando activamente con otros, actuando
de manera coordinada e integrando los propios esfuerzos
con los del equipo y el de otras areas o entidades para el
logro de objetivos institucionales que beneficien a la
ciudadania.

Cabe sefialar que, aun cuando las tres competencias antes
sefialadas son comunes a todos los servidores civiles,
incluyendo a los directivos publicos, en el caso de estos, el
grado requerido y determinados indicadores conductuales
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asociados a estas competencias son adecuados al grupo de e Vision estratégica: Es la capacidad para percibir escenarios

directivos publicos. futuros, asi como definir una perspectiva a largo plazo

alineada con los objetivos organizacionales que le permita
De otro lado, las competencias genéricas identificadas anticipar circunstancias, sortear obstaculos, calcular riesgos
especificamente para el grupo de directivos publicos son: y planear acciones.

¢ Liderazgo: Es la capacidad para influir en otros con base en e Capacidad de gestion: Habilidad para gestionar los sistemas

valores para orientar su accionar al logro de objetivos. administrativos. Asimismo, involucra la capacidad de
administrar el uso de los recursos para garantizar el
¢ Articulacion con el entorno politico: Es la capacidad de cumplimiento de los objetivos.

tener comprension del contexto sociopolitico del pais y el

impacto que tiene la institucidn, influyendo en las A fin de ordenar los nombres de los puestos directivos que
decisiones que se toman a nivel de politicas publicas con existen en el régimen del servicio civil, deberan llevar al inicio
conciencia de sus consecuencias sobre las necesidades de los nombres las siguientes nomenclaturas:

especificas de los ciudadanos.

TABLA N2 19
Nomenclatura de los nombres de los puestos de directivos publicos

NOMENCLATURA DE NOMBRES DE PUESTOS DE DIRECTIVOS PUBLICOS

GOBIERNO NACIONAL GOBIERNOS REGIONALES
Apoyo,

asesoramiento, .
control Consultivo

institucional y
defensa judicial

Secretario
Primer nivel organizacional: alta general

direccién (ministerios), Gerente
Noaplica Noaplica gerente general No aplica No aplica general
(organismos (alta direccion)
publicos, alta
direccion)
. N : . . Gerente . .
Segundo nivel organizacional: Director Secretario  Jefe de oficina secretari{) Secretario  Jefe de oficina
5 general técnico o técnico
dorgano general técnico general
Tercer nivel organizacional: unidad Director | Secretario Jefe de Director/  Secretario Jefe de
organica técnico oficina subgerente  técnico oficina

Fuente: SERVIR




V.
DE LA GESTION DEL
EMPLEO DE LOS

DIRECTIVOS PUBLICOS

El subsistema de gestion del empleo contiene el conjunto de
procesos y politicas que regulan el acceso, permanencia y la
salida de los servidores civiles de una entidad. Este subsistema
se subdivide en dos grupos de procesos: gestién de la
incorporacién y administracién de personas.

A su vez, la gestion de la incorporacion se compone de los
procesos de seleccion, vinculacién, induccién y periodo de
prueba. Por otra parte, la administracion de personas se
compone de los procesos de administracién de legajos,
control de asistencia, desplazamiento, procesos disciplinarios
y desvinculacion. En este Ultimo grupo de procesos, se
efectuaran comentarios respecto de los procesos de
desplazamiento, disciplinarios y desvinculacion para sefialar
las particularidades en relacién con el grupo de directivos
publicos, ya que los procesos de administracion de legajos y
control de asistencia son muy operativos. Un acapite aparte
estd referido a la promociéon de la movilidad, que es
importante, particularmente, tratdandose de directivos
publicos.

1. Gestion de la incorporacion

El primer grupo de procesos, gestién de la incorporacion,
contiene las normas, procedimientos y herramientas referidas
al acceso y adecuacion de los directivos publicos en sus
puestos. Este grupo estd conformado por los procesos de
seleccidn, vinculacidn, induccion y periodo de prueba.

En el nuevo régimen del servicio civil, solo puede efectuarse la
incorporacién de un servidor directivo publico una vez que se
haya aprobado el perfil de puesto en el Manual de Perfiles de
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Puesto (MPP) y este haya sido presupuestado debidamente e
incluido en el Cuadro de Personal de la Entidad (CPE)
debidamente aprobado.

1.1. Seleccion

La seleccidn de los directivos publicos es un proceso medular
dentro de la gestion del grupo de directivos. Como se ha
hecho mencién anteriormente, un adecuado proceso de
seleccién permite contar con los profesionales mas aptos para
desempefiar las funciones del puesto, lo que es
particularmente crucial en el caso de los directivos publicos.
Es, ademds, uno de los procesos priorizados por SERVIR
dentro del Sistema Administrativo de Gestion de Recursos
Humanos (SARGH), debido a que es parte de la ruta critica de
procesos que generan mayor impacto dentro de Ia
Administracién Publica. Este proceso tiene por objetivo elegir
a la persona idénea para el puesto directivo sobre la base de
los principios de mérito, igualdad de oportunidades vy
transparencia.

Para acceder a un puesto de directivo publico, es imperativo
que la entidad publica a la que pertenecen dichos puestos
haya transitado al nuevo régimen del servicio civil. Una vez se
haya realizado el proceso de transito, existen dos
modalidades para ingresar a un puesto directivo: por
concurso publico de méritos y por contratacion directa.

Ingreso por concurso publico de méritos

Se refiere al ingreso al grupo de directivos publicos que,
después de cumplir satisfactoriamente todas las etapas del
proceso de seleccién, resultan ganadores del concurso
publico de méritos del puesto directivo en cuestidn. Estos
pueden ser de ingreso vertical u horizontal. A continuacion, se
detalla cada uno de ellos:

a) El ingreso vertical se da cuando un servidor publico de la
carrera resulta ganador del concurso de méritos de un
puesto directivo.

b) El ingreso horizontal se produce cuando una persona
natural, ajena o no al nuevo régimen del servicio civil,
resulta ganadora del concurso de méritos de un puesto

directivo.

Los concursos publicos de méritos de directivos publicos se
implementaran dentro de cada entidad. Para estos concursos,
existe la alternativa de delegar a SERVIR dichos concursos en
representacion de las entidades comprendidas en el régimen
del servicio civil.

En estos procesos es necesario que se cuente con reglas
generales, impersonales, objetivas y que no se permita alguna
forma de discriminacién. Asimismo, en los concursos publicos
de méritos, las convocatorias para cubrir puestos deben
precisar el nimero de posiciones vacantes de la convocatoria.

Concursos publicos de méritos para el grupo de directivos
publicos

En los concursos publicos de méritos para seleccionar puestos
directivos, como minimo, se debe cumplir con las siguientes
cuatro etapas: preparatoria, convocatoria y reclutamiento,
evaluacion y eleccién. La experiencia en realizacion de
procesos de seleccion por parte de SERVIR con el Cuerpo de
Gerentes Publicos, validada a lo largo de siete afios, ha servido
para el disefio de las reglas para los concursos de directivos
publicos. Asimismo, SERVIR puede brindar asistencia técnica a
las entidades para la realizacién de los procesos de seleccion.

a) Etapa preparatoria

Esta etapa contempla todas las acciones que deben realizarse
para iniciar el concurso publico de méritos en la entidad y
comprende principalmente la realizacion de las siguientes
actividades:

® Solicitud de requerimiento de incorporacion de directivos
publicos

® Anadlisis de criterios y mecanismos de seleccidn

® Conformacidn del comité de seleccidn, que, en el caso de los
directivos publicos, estd integrado por tres miembros: el
representante del titular de la entidad, quien lo preside; el
jefe inmediato al que reporta el puesto directivo; y el jefe de
la Oficina de Recursos Humanos
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* Elaboracién y aprobacién de las bases del concurso®

e Coordinaciones con SERVIR para contar con la
disponibilidad de la plataforma informatica de
reclutamiento y de las evaluaciones psicotécnicas y de
competencias, de acuerdo al caso

b) Etapa de convocatoria y reclutamiento

En esta etapa se encuentra el conjunto de acciones que deben
ser realizadas para asegurar la adecuada difusién del concurso
y atraccion de los potenciales candidatos para cubrir las
posiciones vacantes. Los avisos de convocatoria para los
concursos publicos de méritos se publican por un periodo
minimo de diez dias habiles y las actividades que se ejecutan
son las siguientes:

® Convocatoria en el portal institucional de la entidad
® Convocatoria en el Servicio Nacional de Empleo

® Cualquier otro medio que promueva la difusién, la
transparencia 'y una mayor convocatoria, como
publicaciones en medios de comunicacién masiva, bolsas de
trabajo, colegios profesionales, redes sociales, entre otros

® Reclutamiento obligatorio a través de la Plataforma
Informatica de Reclutamiento proporcionada por SERVIR

c) Etapa de evaluacion

Terminada la etapa de convocatoria y reclutamiento, los
postulantes que hayan sido considerados aptos pasan a
llamarse candidatos y deberdn rendir las evaluaciones
orientadas a fin de constatar su idoneidad para el puesto.

Las evaluaciones son curricular, de conocimientos,
psicotécnica, psicoldgica, de competencias y entrevista final.
Todas las evaluaciones, salvo la psicoldgica, son obligatorias y
eliminatorias; por lo cual, solo podran acceder a la siguiente
evaluacion quienes hayan sido calificados como aptos en la
evaluacion anterior.

Sin perjuicio de su cardacter eliminatorio, los puntajes de la
evaluacion curricular, de conocimientos, psicotécnica y de
competencias se tienen en cuenta para definir a los
candidatos de mayor puntaje que acceden a la entrevista
final.

Como se ha sefialado anteriormente, las evaluaciones
psicotécnicas y de competencias podran ser proporcionadas
por SERVIR. En el caso de la evaluacidon psicotécnica las
entidades podran aplicar otras pruebas distintas siempre que
estas garanticen la transparencia y calidad técnica. Para esto,
deberan contar con la autorizacidn de SERVIR.

En el caso de la evaluacién de competencias, estas podran ser
aplicadas por las entidades si han sido acreditadas por SERVIR,
de lo contrario, SERVIR proporcionard la evaluacion.

d) Etapa de eleccidon

Por dltimo, en esta etapa el comité de seleccion elige al
candidato mas idoneo de acuerdo con los resultados de la
entrevista final del proceso de seleccion.

Cabe afiadir que SERVIR se encuentra facultado para designar
veedores para todos los concursos de directivos publicos, a fin
de dotarlos de mayores garantias de cumplimiento de los
estandares meritocraticos y de mayor transparencia.

64 Segun el articulo 1702 del Reglamento General de la Ley N2 30057, Ley del Servicio Civil, las bases deben contener como minimo

la informacidn que se presenta a continuacion:
i. Perfil del puesto

ii. Condiciones del puesto: periodo de prueba, horario, compensacion, familia de puestos, rol y nivel al que pertenece el puesto

segun fuera el caso
iii. Cronograma detallado del concurso publico de méritos

iv. Descripcion de los medios y tipos de evaluacién que se utilizaran

v. Contenido minimo de la hoja de vida solicitada al postulante

vi. Declaraciones juradas solicitadas

vii. Documentacion sustentatoria solicitada al postulante

viii. Criterios de calificacién en el concurso publico de méritos
ix. Mecanismos de impugnacion
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Cabe sefialar que la inclusion de veeduria en los concursos de
directivos publicos tiene como antecedente la experiencia
altamente positiva que ha tenido SERVIR de contar con la
participacién de la Asociacion Civil Transparencia como
veedora de todos los procesos de seleccion de gerentes
publicos, pues, gracias a su aporte, estos procesos han
contado con mayor transparencia y legitimidad.

Concursos publicos de méritos para el grupo de directivos
publicos por delegacion a SERVIR

Aquellos concursos publicos de méritos que sean delegados
por las entidades a SERVIR cuentan con las mismas etapas de
un concurso publico de méritos desarrollado por la propia
entidad. Cabe sefialar que la etapa de eleccion en los procesos
de seleccidon delegados a SERVIR es indelegable, por ser
responsabilidad de la entidad delegante.

Una vez terminada la eleccién, el candidato ganador pasa por
el proceso de vinculacion a la entidad.

Contratacion directa

Es el mecanismo cuyo objetivo es incorporar a las personas en
puestos directivos sin necesidad de concurso, en los
siguientes casos:

a) Las entidades publicas deberan tomar en cuenta que solo
el 20% de directivos publicos de cada entidad puede ser
ocupado por servidores de confianza, limite que se
encuentra dentro del 5% de servidores civiles de una
entidad que pueden ser designados bajo esta modalidad de
ingreso, como ha sido mencionado con anterioridad.

Cabe sefialar que, cada tres afios, SERVIR publicard la lista
de directivos publicos que existen en cada entidad vy
aquellas plazas que sean ocupadas por servidores de
confianza.

b) Gerentes publicos asignados que al momento del transito
de la entidad pasen a “convertirse” en directivos publicos
del nuevo régimen del servicio civil, contratacién directa
que se justifica por cuanto los gerentes publicos ya han
pasado por un proceso de selecciéon meritocratico.

c) Directivos publicos que en las dos Ultimas evaluaciones de

desempefio hayan logrado sus metas y puedan ser
incorporados en otro puesto directivo.

1.2. Vinculacion

La vinculacién es el proceso mediante el cual se formaliza el
inicio del vinculo entre el directivo y la entidad publica a
través de una resolucién administrativa y contrato, segln
corresponda.

La persona seleccionada por concurso para ocupar un puesto
directivo cuenta con un plazo maximo de 31 dias calendario
para asumir el puesto para el que fue elegido. Transcurrido
este plazo, la entidad se encuentra facultada a vincularse con
el accesitario si lo hubiera o a declarar desierto el concurso
publico.

En el caso de los directivos concursados, es importante la
existencia de un convenio o contrato en el que consten sus
derechos y obligaciones.

Una vez iniciado el vinculo del directivo publico con la entidad,
los deberes del directivo son los siguientes:

a) Lograr las metas establecidas para el periodo de su
designacion, dentro de las circunstancias y recursos
existentes, y rendir cuentas de ello.

b) Realizar las acciones y los procesos propios de su cargo
con eficiencia, efectividad y transparencia.

1.3. Induccion

La induccion es el proceso que comprende la funcidn de
orientaciéon del directivo publico que se incorpora en la
entidad. Incluye la induccién general de la informacidén sobre
el Estado, la entidad y normas internas, y la induccion
especifica sobre el puesto; lo que le proporciona la
informacion necesaria para facilitar y garantizar su integracion
y adaptacion a la entidad y al puesto.

Las oficinas de recursos humanos, o quien haga sus veces,
deberdn organizar las actividades de induccion para sus
nuevos servidores civiles, indistintamente del grupo al que
pertenezcan o modalidad contractual; esta etapa no debe
exceder el tiempo de periodo de prueba.
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La entidad debe poner a disposicién de cada servidor civil el
Reglamento Interno del Servicio Civil (RIS) al momento de su
ingreso. Este documento establece las condiciones en las
cuales debe desarrollarse el servicio civil en la entidad,
sefialando los derechos y obligaciones del servidor civil y la
entidad publica, asi como las sanciones en caso de
incumplimiento.

Sin desmedro de las inducciones realizadas por la entidad,
SERVIR podra desarrollar contenidos para ponerlos a
disposicion de los directivos publicos que se incorporan a sus
puestos.

1.4. Periodo de prueba

Contar con un periodo de prueba es una necesidad
complementaria a los concursos de directivos. El periodo de
prueba para los puestos directivos publicos es un proceso que
se lleva a cabo en un periodo no menor de tres ni mayor de
seis meses. Dado que todo concurso tiene un margen de
error, 0 aun sin que se trate de un error, solo en la realidad es
posible constatar la adaptacion de un directivo con
determinados contextos o culturas institucionales. El periodo
de prueba tiene como objetivo validar y valorar las
competencias y experiencia del directivo publico en su puesto
de trabajo en la entidad y verificar su adaptacion al puesto y la
conveniencia de este para el directivo seleccionado.

A raiz de la experiencia con el Cuerpo de Gerentes Publicos,
se encuentran evidencias de que una seleccidon meritocratica
lleva conjuntamente el que los profesionales en su gran
mayoria superen los periodos de prueba®, de modo que la
superacion del periodo de prueba va a ser un indicador
importante de la calidad de los concursos de directivos.

2. Administracion de las personas

El segundo grupo de procesos, administracion de personas,
contiene las normas, procedimientos y herramientas referidas
a la administracién y control de los servidores civiles en la
Administracién Publica. En este grupo, se distinguen seis
procesos: administracion de legajos, control de asistencia,
desplazamiento, procedimientos disciplinarios, movilizacion y
desvinculacion. A continuacion, se realizan referencias al

desplazamiento, procedimientos disciplinarios, movilidad y
desvinculacién que tienen los directivos publicos.

2.1. Desplazamiento

Es el proceso que comprende la gestion de movimientos de
los directivos publicos a otros puestos o funciones dentro o
fuera de la entidad de forma temporal. Se establece por
disposicion fundamentada de la entidad publica, previo
cumplimiento de los requisitos especificos para cada caso; e
incluye los desplazamientos por designacion, rotacion,
destaque, encargo de funciones y comisidon de servicios, de
acuerdo a normas y procedimientos administrativos
establecidos para cada tipo de desplazamiento.

El nuevo marco de implementacion de reglas de direccion
publica profesionalizada ha previsto considerar un supuesto
particular de desplazamiento de directivos publicos. La
entidad puede designar un servidor de confianza en un puesto
ocupado por un directivo publico seleccionado por concurso
publico de méritos o mediante contratacién directa en el caso
de un gerente publico “convertido” en directivo publico o
incorporado en atencidn a su buen desempefio. En dicha
situacion corresponde previamente desplazar a este a otro
puesto vacante y presupuestado de similar nivel en la misma
entidad, para desempefiar funciones de acuerdo con su perfil
hasta culminar su periodo vigente y siempre sin sobrepasar
los limites de confianza.

A pesar que esta disposicion podria considerarse
contradictoria con el caracter meritocratico del servicio civil
que se pretende implementar, se ha considerado importante
introducir esta medida flexible, ya que la implementacién del
presente modelo supone no solamente la aplicacion de un
régimen de servicio civil profesionalizado, sino un cambio
cultural. En efecto, cabe recordar que las prdcticas
generalizadas y consuetudinarias han sido recurrir a
designaciones en puestos directivos por confianza politica,
respecto de las cuales el nuevo régimen significa un cambio
que restringe dichas designaciones por confianza a solo el 20%
del total de directivos. Asimismo, cabe sefialar que la
ubicacion de los servidores de confianza, lo que incluye a los
puestos directivos, corresponde al titular de la entidad, pero
este puede cambiar y su sucesor puede tener una perspectiva

65 EI 99% de los gerentes publicos asignados superd el periodo de prueba.
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diferente sobre la materia.

Sin embargo, como puede advertirse, esta medida de
flexibilidad es acotada, pues para que sea viable se requiere
un puesto vacante y presupuestado de similar nivel y
funciones, al que se pueda desplazar al directivo y siempre
cumpliendo los limites para servidores de confianza.

2.2. Movilidad

Como se ha sefialado anteriormente, es parte del modelo de
gestion directiva promover la movilidad entre directivos
publicos, medida que se instrumentaliza en indicadores para
la medicion de la flexibilidad con la que cuentan los servicios
civiles (Longo, 2002, p. 28). Resulta particularmente
pertinente mencionar la promocion de la movilidad, porque
de acuerdo con este modelo, los directivos son contratados
por periodos de tres afios renovables maximo en dos
oportunidades (salvo el caso de directivos rectores de
sistemas administrativos). En tal sentido, a los nueve afios
como maximo dicho directivo debe dejar el puesto y seria
conveniente para el Estado poder conservar su experiencia y
expertise en otras posiciones directivas.

Asimismo, la movilidad de directivos publicos entre varias
entidades contribuird con su articulacién, tema que no es
menor, puesto que la desarticulacidon y fragmentacion es uno
de los serios problemas que enfrenta la Administracion
Publica peruana. Por esta razén, la articulacion
interinstitucional juega un rol importante dentro de la Politica
de Modernizacion de la Gestion Publica, por lo que es uno sus
tres ejes transversales.

La movilidad de los directivos publicos sera posible en la
medida que se transite progresivamente hacia perfiles mas
generalistas, que es uno de los elementos del modelo, por su
énfasis en las competencias directivas.

Esta movilidad se plantea dentro de un sistema de puestos o
de empleo. Para estos efectos, los directivos publicos se

encuentran habilitados a postular a cualquier concurso
publico de méritos y a acceder al puesto correspondiente en
la medida que cumplan con el perfil del puesto y ganen el
concurso.

Sin perjuicio de dicha alternativa ligada a concursos, el
Reglamento General de la Ley del Servicio Civil permite que
un directivo que haya cumplido con sus metas en dos
evaluaciones de desempefio pueda ser contratado
directamente para otro puesto directivo sin necesidad de
concurso, siempre que cumpla con el perfil del puesto.

Asimismo, se pretende promover una suerte de “itinerario de
carrera” en la direccion publica, lo que propiciaria la
“progresion” de los directivos a puestos de Direccion Publica
Superior, como ha sido sefialado anteriormente.

A estos efectos resulta util la experiencia del Cuerpo de
Gerentes Publicos, en el que se ha puesto en practica la
movilidad de gerentes publicos entre diversas posiciones
directivas de distinto nivel organizacional, entre distintos
niveles de gobierno y entre distintos perfiles de puestos tipo.
En ese sentido, SERVIR promovera la movilidad de directivos
publicos entre entidades de distinto nivel de gobierno y entre
puestos de perfiles compatibles, considerando los distintos
roles de puestos directivos.

2.3. Procedimientos disciplinarios

Los directivos publicos se rigen por las reglas de
procedimientos disciplinarios para todos los servidores
civiles. En tal sentido, les son aplicables las reglas sobre
competencia, faltas disciplinarias, sanciones, el propio
procedimiento administrativo disciplinario, autoridades,
derechos del servidor civil, entre otras.

Sin perjuicio de ello, resulta particularmente pertinente tener
en cuenta, respecto de directivos publicos, los siguientes®®
supuestos que eximen de responsabilidad administrativa

66 AUn cuando no se ha incorporado en la Ley del Servicio Civil ni en sus normas reglamentarias, resulta interesante recordar el
siguiente antecedente del articulo 122 del Decreto Legislativo N2 1024 que crea y regula el Cuerpo de Gerentes Publicos, en la
medida que recoge el espiritu de lo que se pensd debe ocurrir con el control respecto de los directivos: “No sera pasible de
responsabilidad administrativa por la inobservancia de formalidades no trascendentes o por la sola discrepancia con el
contenido de alguna decision discrecional en los términos previstos en el Reglamento, siempre que haya valorado los hechos

conocidos y los riesgos previsibles.”
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disciplinaria®’:

¢ E| ejercicio de un deber legal, funcién, cargo o comisidn
encomendada

e El error inducido por la Administracion, a través de un acto
o disposicidn confusa o ilegal

® La actuacion funcional en caso de catastrofe o desastres,
naturales o inducidos, que hubieran determinado Ia
necesidad de ejecutar acciones inmediatas e indispensables
para evitar o superar la inminente afectacion de intereses
generales como la vida, la salud, el orden publico, etc.

® La actuacidon funcional en privilegio de intereses superiores
de cardcter social o relacionados con la salud u orden
publico cuando, en casos diferentes de catastrofes o
desastres naturales o inducidos, se hubiera requerido la
adopcién de acciones inmediatas para superar o evitar su
inminente afectacion.

2.4. Desvinculacion

Es el proceso mediante el cual finaliza el vinculo entre el
directivo publico y la entidad, conforme a la normatividad
aplicable. Comprende la formalizaciéon de la extincion del

vinculo.

En el articulo 492% de la Ley del Servicio Civil, se establecen las

causales de término del servicio civil para todos los grupos de
servidores civiles, por tanto, aplicables también a los
directivos publicos. En concordancia con dicha norma y en
adicién, la condicién o calidad de directivo publico concluye
por:

a. Incumplimiento de metas

La evaluacion de desempeiio de los directivos publicos se
centra en la verificacidn y calificacion del cumplimiento de
metas definidas para el directivo publico en el periodo de
gestiébn, asi como la evaluacion de competencias
(compromisos). Se realiza por periodos anuales e incluye a los
directivos publicos que estan sujetos a la condiciéon de
confianza®.

Los tipos de evaluacion asociados al cumplimiento de la
funcién son la medicion del logro de metas y la medicion de
competencias. Si el directivo publico no logra cumplir en un
ejercicio anual, por causas que imputables al dmbito de
control del directivo publico, como minimo con el 70% de sus
metas en promedio, la entidad puede dar por concluida su
designacion. Este supuesto de conclusion de la designacién
relativa al desempefio de los directivos es adicional al
supuesto de terminacion del vinculo por dos evaluaciones
anuales calificadas como sujeto a observacidn, aplicable para
todos los servidores civiles.

Los puestos de directivos publicos que hayan quedado

67 Ver articulo 1042 del Reglamento General de la Ley del Servicio Civil.

68 Son causales de término del servicio civil las siguientes:
a) Fallecimiento
b) Renuncia
c) Jubilacién
d) Mutuo acuerdo
e) Alcanzar el limite de edad
f) Pérdida o renuncia a la nacionalidad peruana
g) Condena penal
h) Inhabilitacion para el ejercicio de la funcidon publica
i) Por causa relativa a la capacidad del servidor civil
j) No superar el periodo de prueba

k) Supresion del puesto debido a causas tecnoldgicas, estructurales u organizativas

I) Extincién de la entidad por mandato normativo expreso

m) Por decision discrecional, en el caso de los servidores civiles de confianza y funcionarios publicos de libre nombramiento

y remocion

n) Cese por causa relativa a la incapacidad fisica o mental sobreviniente del servidor civil
o) De manera facultativa para el servidor, alcanzar la edad de sesenta y cinco (65) afios

69 Articulo 622 de la Ley del Servicio Civil.
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vacantes y que deben ser cubiertos por concurso, pueden ser
cubiertos a través de encargatura, hasta por un plazo maximo
e improrrogable de un afio.

Dentro de dicho plazo, la entidad debe incorporar al nuevo
directivo publico, bajo responsabilidad.

b. Vencimiento del plazo del contrato

La Ley del Servicio Civil indica que para todo puesto directivo
publico concursado, salvo que se trate de servidor de
confianza, la designacidon se dara por un periodo de tres afios,
renovable hasta en dos oportunidades. Este plazo es
improrrogable, de modo que, al término de dicho plazo
maximo de nueve afos, el directivo deberd dejar el puesto.

El limite maximo de renovaciones aplica para todos los
puestos directivos con excepcion de los que forman parte de
los entes rectores de sistemas administrativos, pues para
estos ultimos no aplica el limite de renovaciones.

¢. Asuncion de cargo de funcionario publico o de servidor de
confianza

Cuando una persona que ocupa un puesto directivo asume
funciones en un puesto del grupo de funcionario publico o de

servidor de confianza, asociado a cualquiera de los grupos de
servidores civiles, sera necesario que se emita una resolucién
de cese del vinculo como directivo publico por parte de la
entidad.

El término del vinculo por estas causales no da lugar a ninguna
medida compensatoria ni indemnizacidn a favor del directivo
publico.

Los procesos de incorporacidn y administracion eficiente,
meritocratica y transparente de los directivos publicos son
claves para contar con personal iddneo, pero los contextos
organizacionales dindmicos presentes en las administraciones
publicas, exigen el desarrollo constante de las capacidades de
sus directivos. Cada uno de estos elementos han sido
validados a través de distintas herramientas y procesos, como
el proceso de seleccion de gerentes publicos, los protocolos
de veeduria, el proceso de induccion, el periodo de prueba, la
evaluacidn por indicadores de desempefio, entre otros. A
pesar de ello, una seleccién idénea no es suficiente para
obtener el mejor desempeio de los servidores civiles,
especificamente, de los directivos publicos. A continuacién, se
describe de forma sintética los aspectos de capacitacion y
desarrollo de los directivos publicos que integran el presente
modelo.



VI.
DE LA CAPACITACION Y
EL DESARROLLO DE LOS

DIRECTIVOS PUBLICOS

1. Capacitacion

La capacitacion es el proceso que busca la mejora del
desempefio de los servidores civiles a través del desarrollo o
cierre de brechas de competencias o conocimientos. Para
poder mantener una continuidad y coherencia con las
necesidades de las entidades, las acciones de capacitacion
deben estar alineadas con los objetivos estratégicos de la
entidad y con los perfiles de puestos.

Los perfiles de puestos son herramientas fundamentales para
el desarrollo de los directivos publicos. Estos comprenden
tanto los requisitos minimos como también aspectos que son
maximos o deseables. En tal sentido, como ocurrira respecto
de todos los servidores civiles seleccionados, los directivos
que hayan sido seleccionados y que, por tanto, cumplen con
los requisitos minimos, presentardn brechas entre el perfil
real y el ideal esperado.

Por ejemplo, un directivo publico puede ser seleccionado
mediante concurso si acredita contar con el nivel minimo de
las competencias de liderazgo y de trabajo en equipo, pero
puede presentar en ambas competencias una brecha para
poder alcanzar el nivel ideal de estas. En este punto, serd
necesario realizar acciones de desarrollo para cerrar esa
brecha.

Por otro lado, los conocimientos requeridos contenidos en el
perfil de puesto no son estaticos y, por tanto, requieren que el
directivo se actualice constantemente. Por ejemplo, si un
directivo es seleccionado para el puesto de jefe de Oficina
General de Administracion, habiendo demostrado en el
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concurso sus conocimientos en la materia de contrataciones
publicas, pero posteriormente la normativa cambia o se emite
normativa complementaria, el directivo tendrd que adquirir
nuevos conocimientos.

Asimismo, si los objetivos estratégicos de la entidad se
amplian o suponen mayores desafios, el directivo debera
emprender acciones de desarrollo para estar en condiciones
de asumir las responsabilidades que le correspondan.

Para realizar el cierre de brechas y mejorar el desempefio de
los servidores civiles es necesario realizar las capacitaciones
correspondientes. En atencién al SAGRH, las capacitaciones

pueden ser de tipo formacién laboral o formacién profesional.

a. Formacion laboral: Tiene por objeto capacitar a los
servidores civiles en cursos, talleres, seminarios, diplomados
u otros programas de actualizacidn que no conduzcan a grado
académico o titulo profesional y que permitan, en el corto
plazo, mejorar la calidad de su trabajo y de los servicios que
prestan a la ciudadania.

La formacién laboral aplica para el cierre de brechas de
conocimientos o competencias, asi como para la mejora
continua del servidor civil respecto de sus funciones concretas
y de las necesidades institucionales. Estan comprendidas en la
formacion laboral la capacitacion interinstitucional vy las
pasantias, organizadas con la finalidad de transmitir
conocimientos de utilidad general a todo el sector publico.

Dentro de este tipo se incluyen también las capacitaciones
que se identifiquen que el directivo requiere, como resultado
de su evaluacion de desempeiio.

b. Formacion profesional: Conlleva a la obtencion,
principalmente, del grado de maestrias en areas requeridas
por las entidades. Esta destinada a preparar a los servidores
publicos en universidades, institutos y otros centros de
formacidn profesional y técnica de primer nivel, atendiendo la
naturaleza de las funciones que desempefian y su formacion
profesional.

Especificamente, los directivos publicos que no sean de
confianza pueden acceder a maestrias, siempre y cuando
estas provengan de un fondo sectorial, de un ente rector o de
algin fideicomiso del Estado para becas y créditos. Para
acceder a esta, el directivo pulblico deberda cumplir como
minimo con tres requisitos al momento de su postulacién al
financiamiento: (i) formar parte del servicio del Estado por un
periodo de tres afios consecutivos o cinco afios alternos en el
sector publico, (ii) acreditar el grado académico requerido
para postular al programa y (iii) tener durante los ultimos tres
afios al menos una calificacion de buen rendimiento y/o
rendimiento distinguido.

Asimismo, la gestidn de la capacitacién de ambos tipos estd
compuesta por tres etapas, las cuales son aplicadas a todos
los servidores civiles y, por tanto, también para los directivos
publicos.

GRAFICO N2 23
Gestion de la capacitacion en directivos publicos

=]

PLANIFICACION

EJECUCION

® Plan de H (]

desarrollo de
las personas
(PDP) °

@ EVALUACION
Matriz de DY ® Nivel de
ejecucion del reaccion,
PDP aprendizaje,
Formato de aplicacién e
compromisos . -
del impac
beneficiario de
la capacitacién >>>>>>

Fuente: SERVIR




MODELO DE GESTION DEL GRUPO DE DIRECTIVOS PUBLICOS
DEL SERVICIO CIVIL PERUANO

Adicionalmente a la gestion de la capacitacion que
corresponde a las entidades, SERVIR desarrollard la
planificacion e implementacién de acciones destinadas a
fortalecer las capacidades del grupo directivo. Para ello, esta
habilitado a solicitar informacion sobre las evaluaciones de
desempefio a las entidades, asi como cualquier otra
informacion pertinente para cumplir con sus objetivos de
fortalecimiento’.

Capacitacion de equipos

Gestionar a los servidores civiles bajo su responsabilidad es
una de las funciones transversales a todos los directivos

publicos, que incluye participar activamente en la gestién de
su desarrollo. Por ello, una buena practica es que uno de los
indicadores de desempefio de los directivos publicos esté
relacionado con el desarrollo de sus equipos de trabajo.

Para este fin, es imperativo que el directivo se involucre en las
etapas del proceso de gestion de la capacitacion, a fin de que
estas capacitaciones respondan al diagnéstico de necesidades
de capacitacion (DNC) y se hagan las evaluaciones de
aplicacidon correspondientes. El directivo publico, en este
caso, se involucra con el desarrollo de sus equipos y participa
de manera activa en la gestion de la capacitacidn de estos.

70 Articulo 2422 del Reglamento General de la Ley del Servicio Civil.




VII.
DE LA GESTION DEL
RENDIMIENTO DE LOS

DIRECTIVOS PUBLICOS

En el contexto de una direccidn publica que mayoritariamente
es de designacién politica, como ha venido sucediendo en el
Peru tradicionalmente, la evaluacién de los directivos
generalmente se realiza a discrecion del superior jerarquico
con criterios de lealtad politica y no por desempefio.

Sin embargo, a través del presente modelo de gestidn, la
valoracion del desempefio de los servidores civiles se realiza a
través de la gestion del rendimiento, subsistema encargado
de identificar, reconocer y promover el aporte de los
servidores civiles al logro de los objetivos y metas
institucionales. Ademads, este modelo evidencia las
necesidades requeridas por los servidores para mejorar el
desempefio en sus puestos, asi como el desempefio de las
entidades publicas.

Es un objetivo de la gestion del rendimiento en el grupo de
directivos publicos, pasar de una evaluacion politica a la
responsabilizacion de los directivos por los resultados de su
gestion, basados en instrumentos técnicos y metodologias
verificables de valoracidén del cumplimiento de sus metas y
compromisos, desarrollados a través de la normativa
aprobada por SERVIR.

La gestion del rendimiento presenta en los directivos publicos
una doble dimensién: como evaluados y como evaluadores. Por
un lado, son evaluados por los resultados de su gestién y, por
otro, evaluan el rendimiento de los profesionales a su cargo.

Que los directivos publicos sean evaluados en funcién de
metas e indicadores de desempefio es un estandar de
profesionalizaciéon en la capa directiva. La evaluacion por
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resultados para los directivos es recogida por la Carta
Iberoamericana de la Gestion Publica, asi como por diversos
autores’®. Como antecedente, se cuenta con la evaluacidn del
desempefio de gerentes publicos, realizada a los miembros
del Cuerpo de Gerentes Publicos a través de metas e
indicadores contenidos en el Convenio de Asignacién del
Gerente Publico, que funcionan como herramientas clave de
la evaluacion de desempefio (lacoviello, 2011) v,
recientemente, con la evaluacion de competencias.

La duracién del ciclo de gestidn del rendimiento es anual y se
entiende como un ciclo integral, continuo y sistematico que
comprende las etapas de planificacion, establecimiento de
metas y compromisos, seguimiento del rendimiento, la
evaluacion y retroalimentacion.

SERVIR brinda asistencia técnica para la implementacion del
ciclo de gestion del rendimiento respecto del grupo de
directivos publicos.

GRAFICO Ne 24
Etapas del ciclo de gestion del rendimiento
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1. Planificacion

La etapa de planificacidn abarca aquellas acciones necesarias
para asegurar que el ciclo anual se desarrolle y ejecute de
acuerdo con los pardmetros establecidos y debe permitir
asegurar el conocimiento y compromiso de todos los agentes
implicados en la gestidn del rendimiento de una determinada
entidad, tal y como sefiala el Reglamento General de la Ley del
Servicio Civil. Los responsables de conducir esta etapa son las
oficinas de Recursos Humanos de cada instituciéon con la
orientacién de SERVIR. Esta etapa comprende la planificacion
de las etapas de gestion del rendimiento, asi como la
sensibilizacion y capacitacion.

2. Establecimiento de metas y compromisos

La segunda etapa del ciclo de gestion del rendimiento es el
establecimiento de metas y compromisos. Corresponde al
momento del proceso en el que se concretan los acuerdos
sobre metas individuales o grupales, y compromisos
individuales, que asumiran los servidores civiles para el
periodo de rendimiento y que seran objeto de evaluacion del
desempefio.

Dentro de los primeros tres meses de asumidas las funciones
por el directivo, se deben fijar sus metas, de preferencia como
fruto del consenso entre el directivo y su superior directo; sin
embargo, a falta de consenso, decide el superior. Si el

71 Para mayor informacion, ver Echebarria (2005, p. 10), Villoria (2009, p. 108) y Longo (2014, p. 213-217).
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directivo tuviera aln observaciones a las metas, puede
recurrir al superior jerdrquico de su superior, quien definird en
Ultima instancia. En el periodo siguiente, el establecimiento
de metas del directivo debe insertarse como parte del ciclo
anual de gestion del rendimiento de la entidad’.

3. Seguimiento

La etapa de seguimiento y monitoreo es una etapa continua a
lo largo del ciclo de gestion del rendimiento, implica la
continua orientacion, retroalimentacién, motivacidn y apoyo
del evaluador, asi como la responsabilidad y esfuerzo del
servidor civil, de acuerdo con las metas trazadas y con el plan
de mejora definido como resultado del periodo anterior, de
acuerdo con Reglamento General de la Ley del Servicio Civil.

4. Evaluacion del desempeiio

La etapa de evaluacion de desempefio corresponde a la
valoracién del desempefio que deberd efectuar el evaluador a
partir del seguimiento realizado a lo largo del periodo y
concluird con la calificaciéon a comunicarse a los evaluados
cada afio, de acuerdo con el calendario de la entidad. En esta
etapa se constatan y verifican, a partir de las evidencias
registradas, los logros alcanzados y el cumplimiento de los
compromisos y metas establecidos al principio del periodo.
Los resultados de la evaluacién de directivos publicos deben
ser remitidos a SERVIR para su registro y consolidacion,
entidad responsable de la sistematizacién de la informacion
del ciclo de gestidn del rendimiento.

Los resultados de la evaluacion de metas y de competencias o
compromisos servirdn de base para definir estrategias de
profesionalizacién y fortalecimiento del grupo de directivos
publicos.

Para estos efectos, SERVIR ha definido un diccionario de
competencias de directivos publicos (cuatro competencias),
las cuales se integraran a las competencias transversales de
todos los servidores publicos (orientacion a resultados,
trabajo en equipo y vocacion de servicio).

5. Retroalimentacion

La retroalimentacién consiste en el intercambio de opiniones
y expectativas entre evaluador y evaluado sobre los
resultados del desempefio. Como resultado de |la
retroalimentacién, se elabora un plan de mejora de
rendimiento que identifica acciones de capacitacion y otros
aspectos que coadyuven a la mejora del desempeiio del
directivo.

Debe tenerse presente que, si bien la retroalimentacion es
una etapa formal del ciclo de gestidn del rendimiento que se
realiza al final de cada periodo de evaluacién, también es una
accion propia de la gestidon del directivo que debe hacerse
frecuentemente con el personal a su cargo, orientada a liderar
equipos de alto desempefio (Echeverria, 1999)73. SERVIR
proporcionard pautas para promover la retroalimentacion
frecuente de los directivos publicos.

72 Ver articulo 2432 del Reglamento General de la Ley del Servicio Civil.
73 Para mayor informacion, puede verse ECHEVERRIA, R. (1999). El arte de la retroalimentacion en los equipos de alto desempefio.
Newfield Consulting.




VIIL.
ESTRATEGIA DE
MONITOREO Y

ACOMPANAMIENTO DE
DIRECTIVOS PUBLICOS

Con el Cuerpo de Gerentes Publicos, se ha validado una
estrategia de monitoreo y acompafiamiento de gerentes
publicos de forma complementaria a procesos de evaluacion
del desempefio.

GRAFICO Ne 25
Estrategia de monitoreo, acompainamiento
y evaluacion de gerentes publicos
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1. Estrategia de monitoreo y acompaifiamiento de directivos
publicos

Dada la heterogeneidad del grupo de directivos publicos,
SERVIR plantea estrategias diferenciadas de monitoreo y
acompafiamiento. En el ejercicio de su rectoria, SERVIR
efectuard respecto a un conjunto de directivos publicos
“estrategias de gestidn centralizada” similares a las utilizadas
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con el Cuerpo de Gerentes Publicos.

Este conjunto de directivos incluye a los directivos publicos de
la Direccién Publica Superior, que no son de confianza, y a

otros directivos en puestos de mayor impacto y que
representan aproximadamente el 30% de los puestos del
grupo de directivos publicos en el Gobierno Nacional y
gobiernos regionales.

TABLA N2 20
Segmentacion de la direccion publica para efectos de las estrategias de
monitoreo y acompaiiamiento

TIPO DE
DIRECCION

Direccion publica

. e de confianza
Direccion Publica

Superior (DPS)

de gestion
centralizada

Direccion publica (DP)

Otros DDPP

Direccién publica

CANTIDAD
(%)
(20%) Orientacion
Monitoreo y
(30%) acompafiamiento
centralizado
(50%) Orientacion

Fuente: SERVIR

Cabe seifalar que los directivos publicos de estos puestos
ingresan necesariamente a través de concursos publicos de
méritos. Asimismo, son aquellos que se encontraran en
posiciones de mayor impacto en el Estado. La principal razén
por la cual no se incluye a puestos de confianza que también
son de alto impacto es que son de alta rotacién; su
designacidn puede terminar al culminar el periodo de gestion
del funcionario que le dio su confianza o incluso antes.

SERVIR implementara esta estrategia de monitoreo vy
acompafiamiento centralizado a través de analistas de
monitoreo de la Gerencia de Desarrollo de la Gerencia
Publica, quienes tendran asignados un conjunto de directivos,
generalmente agrupados por entidades afines. Esta
estrategia, basada en analistas con contacto directo con un
directivo, ha resultado efectiva para el desempeiio de los
gerentes del Cuerpo de Gerentes Publicos’. Por otro lado,
para el caso de los otros directivos publicos, SERVIR
implementa estrategias de orientacion.

Estrategia de gestion centralizada

Antes de pasar a desarrollar las actividades que conforman la
estrategia mencionada, es importante mencionar que sus dos

componentes  (monitoreo 'y  acompafiamiento) se
retroalimentan permanentemente y no constituyen
compartimentos estancos.

Como insumo para todas las actividades descritas

posteriormente, se encuentra la asistencia técnica en la
elaboracion de lineas de base, punto de partida del monitoreo
y acompafnamiento.

Asistencia técnica para la elaboracion de lineas de base

A los directivos publicos que pertenezcan al segmento de
gestion centralizada, se les brindara asistencia técnica para
que elaboren una linea de base o diagnostico de la situacion
del érgano o unidad organica en el que inician sus funciones.
La realizacién de la linea de base del 6rgano o unidad organica
tiene por objetivo establecer la situacidn inicial del escenario
en el cual el directivo se va a desempeiiar.

74 El promedio de cumplimiento de metas de los gerentes publicos es del 96%.
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GRAFICO N2 26
Proceso para la elaboracién de lineas de base
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Herramientas de monitoreo

Para el caso de los directivos publicos de gestion centralizada,
el monitoreo se realiza por parte de los analistas de
monitoreo designados por SERVIR. Los analistas de monitoreo
recogen informacidn a lo largo del afio respecto de la gestion
de los directivos publicos.

Las herramientas centralizadas de monitoreo incluyen visitas,
reuniones, comunicaciones telefonicas y electrénicas entre
los directivos y los analistas de monitoreo.

La informacion recogida a través de las herramientas de
monitoreo serviran para la planificacion e implementacién de
las actividades de acompafiamiento.

Acompaiamiento de la direccion publica de gestion
centralizada

Las herramientas de acompafiamiento a los directivos
publicos de gestidn centralizada son las siguientes:

Coaching: SERVIR implementa programas de coaching
individual y/o grupal prioritariamente para determinados
directivos publicos de gestion centralizada en funcién de sus
niveles de responsabilidad o complejidad de los contextos en
los que desarrollan sus funciones.

Plataforma informatica de directivos publicos: Plataforma de
encuentro e interrelacion profesional administrada por
SERVIR y disefiada para los directivos publicos con la finalidad

de brindarles informacion virtual promover que compartan
buenas précticas e identificar oportunidades de mejora para
su gestion.

Encuentros nacionales y macrorregionales de directivos
publicos: Son encuentros de directivos publicos organizados
por SERVIR, mediante los cuales se fortalece la red profesional
de directivos publicos, se identifican y comparten buenas
practicas de gestion, se abordan temas fundamentales de la
funcion directiva y se intercambian experiencias en general. El
encuentro nacional se realiza una vez al afio, mientras que los
encuentros macrorregionales se realizan periédicamente y
con mayor frecuencia.

Orientacion para el resto de directivos publicos

Para el resto de directivos publicos, los cuales no conforman el
grupo de directivos publicos de gestion centralizada, las
actividades comprenden basicamente el acceso a la
plataforma virtual de directivos publicos y los encuentros
macrorregionales. Asimismo, se buscara sistematizar la
experiencia de los directivos publicos para brindar orientacion
a la capa directiva en general.

Después de realizar mencion de procesos criticos como la
elaboracion de perfiles, gestion del empleo, capacitacion,
gestion del rendimiento vy la estrategia de acompafiamiento;
como punto critico final, se presentan a continuacion los
criterios que determinan la compensacién de los directivos
publicos.




IX.
DE LA COMPENSACION
DE DIRECTIVOS

PUBLICOS

Actualmente, en el Estado peruano existen mas de quinientos
conceptos remunerativos, hecho que ha traido como
consecuencia disimiles remuneraciones entre servidores que
realizan funciones similares. Esto ha propiciado un desorden
remunerativo considerable, incluso dentro de puestos de una
misma entidad. Para permitir la competitividad, equidad,
consistencia interna e intergubernamental de las
remuneraciones, la Ley del Servicio Civil y el Reglamento de
Compensaciones, aprobado por Decreto Supremo N2
138-2014-EF, establecen una serie de disposiciones que se
presentan a continuacion. Mediante la aplicacién de criterios
generales y comunes a todos los directivos publicos, se
ordenan la compensacion de tal modo que se permite crear
un entorno remunerativo que se sostiene sobre los siguientes
principios:

Competitividad: El sistema de compensaciones busca atraer
y retener personal idéneo en el servicio civil peruano.

Equidad: Al trabajo desempefiado en puestos similares pero
en condiciones diferentes de exigencia, responsabilidad o
complejidad le corresponde diferente compensacion
econdmica y al trabajo desempefiado en puestos y
condiciones similares le corresponde similar compensacion
economica.

Consistencia interna: Las compensaciones dentro de la
misma entidad guardan relaciéon con las condiciones de
exigencia, responsabilidad y complejidad del puesto.

Consistencia intergubernamental: Las compensaciones de
puestos similares, entre las entidades de la Administracion
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Publica son comparables entre si. Esta regla se aplica
teniendo en cuenta el nivel de responsabilidad vy
competencias de la entidad. La nomenclatura de los puestos
no conlleva presuncién de igual trabajo y, por ende, no
implica similar compensacion ni sirve de base para evaluar
la consistencia interna ni gubernamental.

Estos principios fueron empleados para definir los criterios
utilizados dentro de cada uno de los componentes de la
compensacion econdémica.

La compensacion

La compensacidn es el conjunto de ingresos y beneficios que
la entidad destina al servidor civil para retribuir la prestacion
de sus servicios a la entidad. Esta se encuentra determinada
de acuerdo con el puesto que el servidor civil ocupa y
comprende:

a) La compensacién econdmica, entendida como la
contraprestacion en dinero por las actividades realizadas
por el servidor civil en un determinado puesto

b) La compensacion no econdmica, constituida por los
beneficios otorgados al servidor civil para motivar y elevar
su competitividad

Para el caso de la compensacidén econdmica, esta se divide en
tres tipos de valorizacidén: principal, ajustada y priorizada.

La valorizaciéon principal es el componente econdmico
determinado para la familia de puestos, entendida esta como
el conjunto de puestos con funciones, caracteristicas y
propdsitos similares.

Por otro lado, |a valorizacién ajustada es el monto asignado al
puesto en razén a la entidad a la que pertenece y en funcién a
criterios de jerarquia, responsabilidad, presupuesto a cargo,
personal directamente a su cargo, alcance de las decisiones o

montos que involucran las decisiones sobre recursos del Estado.

Finalmente, se define un componente adicional denominado
valorizacion priorizada. Este concepto se aplica Unicamente al
presentarse situaciones atipicas para el desempefio. Estas
situaciones serian condiciones de accesibilidad geografica,
altitud, riesgo de vida, riesgo legal o servicios efectivos en el
extranjero.

Criterios de valorizacion de puestos del grupo de directivos
publicos

La valorizacidn de puestos en el servicio civil peruano parte de
una metodologia cuantitativa que jerarquiza la compensacion
de los directivos a partir de un conjunto de criterios de
valorizacion. A continuacion, se presentan los criterios para
valorizar los puestos del grupo de directivos publicos y, de
este modo, determinar la compensacién anual de los puestos.

Valorizacidn principal

La valorizacion principal se determina con base en cinco
criterios:

1) Clasificacion de la entidad: Comprende un ordenamiento
de clasificaciones distintas para las entidades del Poder
Ejecutivo (ministerios, organismos publicos, entre otros),
del Poder Judicial, organismos constitucionalmente
auténomos y gobiernos regionales. Este criterio organiza
estas clasificaciones en tablas, presentes en el Reglamento
de Compensaciones.

2) Nivel organizacional: Para efectos de la valorizacién, los
niveles organizacionales de directivos se dividen en funcién
de la posicion del puesto dentro de la entidad en funcidén a
si esta se encuentra en la administracién central o
pertenece a un programa o proyecto especial en el
Gobierno Nacional. Por otro lado, para el nivel regional se
definen tres niveles organizacionales en funciéon de las
gerencias regionales, direcciones regionales y otros érganos
(gerencias, direcciones o subgerencias) definidos ad hoc por
cada gobierno regional.

3) Nivel de reporte: Se distinguen dos niveles de reporte de
la actividad directiva: reporte a funcionario publico o
reporte a directivo publico. Estos niveles de reporte aplican
a todos los directivos independientemente de su
clasificacion de la entidad.

4) Rango presupuestal: El rango presupuestal se determina
por los recursos asignados a la unidad ejecutora o conjunto
de unidades ejecutoras, segln sea el caso, aprobadas en el
presupuesto institucional de apertura (PIA) del afio 2014.
Este criterio es aplicado en cuatro rangos para algunas
tablas presentes en el Reglamento de Compensaciones,
debido a la cantidad y variedad de entidades que conforman
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la tabla en cuestion.

5) Categoria: Por Ultimo, se encuentra el criterio de
categoria. El nivel de la categoria del puesto directivo se
determina a partir de la complejidad de funciones y
responsabilidades.

La remuneraciéon anual maxima correspondiente a la
aplicacion de los criterios para la determinacién de la
valorizacion principal se encuentra en los anexos del
Reglamento de Compensaciones.

Valorizacidn ajustada

Con base en el monto obtenido en la valorizacién principal, se
calcula la valorizacidon ajustada mediante los criterios de
funcién del puesto y el nimero de personas bajo la direccion
del directivo publico.

1) Funcién del puesto: Este criterio determina si la funcion
del puesto directivo es sustantiva o de administracion
interna.

2) Numero de personas bajo la direccién: Para este caso, se
calcula a través de la cantidad de servidores civiles que se
encuentran bajo la responsabilidad del directivo publico. El
cdlculo de esta cantidad total de servidores civiles es directa
(aquellos que se encuentran bajo la direccion del puesto),
como indirecta (aquellos que se encuentran a cargo de
alguno de los subordinados del directivo publico e incluso
de los subordinados de estos ultimos).

Ambos criterios se suman para obtener un porcentaje de la
valorizacion principal. Dicho porcentaje sera adicionado al
monto obtenido en el calculo de la valorizacidn principal para
obtener la valorizacidn final del puesto.

Por ultimo, para calcular el monto total de la valorizacion del
puesto directivo, se hace la suma de los montos de la
valorizacion principal y ajustada. En caso sea necesario, se
adiciona la valorizacién priorizada. Cabe mencionar que el
monto de esta Ultima valorizacidn se encuentra restringido al
tiempo en que duren las condiciones de su asignacion. El
monto final corresponde a la valorizacién final del puesto

directivo. Por ultimo, para obtener la valorizacién mensual del
puesto se divide este monto entre catorce pagos: doce pagos
mensuales y dos aguinaldos al afo.

Adicionalmente, los servidores civiles tienen derecho a una
compensacion por tiempo de servicios (CTS), segln
corresponda a periodos de servicio efectivamente prestado
(superiores o inferiores al afio).

Con esta metodologia de valorizacién, para el caso de los
directivos publicos no se estan considerando montos
variables. Revisando la experiencia internacional, se ha
llegado a la conclusidn de que no existen experiencias exitosas
relevantes de otorgamiento de montos variables como
aquellos ligados al desempefio. Usualmente, cuando se
implementan, se presentan varias deficiencias que los
desnaturalizan hasta el punto de hacerles perder su sentido.

Oportunidad de la valorizacion de puestos

La valorizacion de los puestos comprende el ejercicio de
establecer las compensaciones econédmicas y no econémicas
para un puesto dentro de una entidad. En el proceso de
transito de las entidades a la Ley del Servicio Civil, estas
realizaran la valorizacidn de puestos en la etapa de “aplicacién
de mejora interna”; esto quiere decir que, luego de haber
superado las etapas de la revisidn situacional de las entidades
y haber aplicado las mejoras detectadas por los informes de
dicha etapa en relacion con los procesos y perfiles de los
servidores civiles, se procede a valorizar los puestos dentro de
la entidad.

Dicho ejercicio se hace previa elaboracién del cuadro de
puestos de la entidad (CPE), instrumento de gestién que
contiene la informacion de todos los puestos de la entidad, su
valorizacién y el presupuesto asignado para cada uno de ellos,
aun aquellos que no se encuentran dentro del alcance del
régimen del servicio civil. Cabe afiadir que en la elaboracion
de este instrumento de gestion se consideran Unicamente las
compensaciones econdmicas otorgadas al puesto. Asimismo,
se deben considerar tanto los puestos como las posiciones”
ocupadas y vacantes para establecer el presupuesto de la
planilla total de la entidad.

75 Entiéndase este término como cada uno de los ocupantes en un puesto con un Unico perfil. Las posiciones de un puesto pueden
variar en cuanto a condiciones del puesto y aspectos directamente relacionados.




CONCLUSIONES

1) Actualmente, el Estado peruano mantiene un modelo de
funcion directiva basado fundamentalmente en la
confianza. La gran mayoria de puestos de direccion estd
determinada por la relacion cercana que existe entre el alto
funcionario y el directivo. Este modelo no permite la
adopcion de una funcién directiva profesional, lo que
propicia la escasa y precaria continuidad de las politicas.
Asimismo, la evaluacion por los resultados de los directivos
en beneficio del desarrollo del pais y su ciudadania es en la
mayoria de los casos inexistente. En ese sentido, persiste
una capa directiva que no se encuentra profesionalizada y
que no desempeiia el papel clave que le corresponde para la
institucionalidad del pais y los desafios de cara al
Bicentenario de la Republica.

2) Otros paises en América Latina y la gran mayoria de paises
desarrollados han migrado a modelos de direccion publica
profesional en los cuales los directivos no son elegidos ni
evaluados con base en su lealtad politica, sino en principios
de mérito. Es un objetivo de la reforma del servicio civil
procurar que el grupo de directivos publicos del nuevo
régimen sea seleccionado, desarrollado y evaluado con base
en criterios meritocraticos.

En estos modelos de direccion publica profesional, el
directivo adquiere el “derecho a gestionar” en tanto se hace
responsable por los resultados obtenidos en beneficio de los
ciudadanos. El desarrollo de un modelo de direccién publica
profesional ira implementandose progresivamente en el
Estado peruano.

3) Para la continuidad de las politicas es tan importante el
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I”

“qué” como el “cdmo”. Los directivos publicos tienen bajo
su responsabilidad la obtencidon de resultados pero, al
mismo tiempo, debe incorporarse un enfoque por
competencias directivas que asegure la idoneidad de su
gestion.

4)La funcion directiva en el sector publico tiene ciertas

particularidades que la hacen Unica, como la articulacion
con el entorno politico o la creacidén de valor publico. Es
necesario tomar en cuenta una visién integral de la funcién
directiva a la hora de definir las politicas publicas,
lineamientos e implementacién del grupo de directivos
publicos del nuevo régimen del servicio civil. Todo directivo
publico, al abocarse a la creacidn de valor publico, necesita
realizar una gestidn del entorno politico, gestidn estratégica
y gestidn operativa. Al contrario de lo que pueda pensarse,
el ethos del sector publico hace necesario que sus directivos
cuenten con capacidades de andlisis politico para la
consecucion de resultados en favor de los ciudadanos y las
ciudadanas, ademads de vision estratégica y capacidad
operativa. Esta es parte de la apuesta que se realiza en
algunos paises que cuentan con sistemas de servicio civil
desarrollados y se persigue que el grupo de directivos
publicos peruano siga esa misma linea de profesionalizacion
y de reflexion directiva.

5) Un anélisis mas especifico de la direccién pablica consiste en

separar las funciones directivas afines de acuerdo con la
intervencion del directivo en cada uno de los tres dmbitos
de la funcién directiva (politico, estratégico y operativo).
Estos tres d&mbitos se interrelacionan de manera
diferenciada de acuerdo con cada puesto directivo. La
diferenciacion implica un mayor énfasis en el ambito
politico de la funcidn directiva, o en el dmbito estratégico u
operativo. Estos énfasis de la funcidn directiva se agrupan
en los tres roles de la familia direccion institucional:
direccién politico-estratégica, direccion estratégica vy
direccidon operativo-estratégica. El acento en alguna o
algunas esferas de gestion determina el tipo de direccion del
puesto directivo. El desarrollo de competencias en un
“itinerario de carrera” procura la profesionalizacion de la
funcién directiva con base en los paradigmas del modelo
gerencial.

6)El fin dltimo de la funcién directiva profesional aqui

expuesta es generar el mayor impacto posible, utilizando la
menor cantidad de recursos en beneficio de la ciudadania.
Como consecuencia de la institucionalizacion y la
profesionalizaciéon de la funcion directiva, se espera
impulsar el desarrollo del pais, a través de un Estado mas
competitivo, meritocratico y enfocado en satisfacer las
preferencias publicas de las ciudadanas y los ciudadanos.



ANEXO Ne1
GLOSARIO DE TERMINOS

Accesitario

Es el candidato que, habiendo sido declarado apto, no es elegido para ocupar el puesto y se ubica
en orden de mérito inmediato inferior del candidato elegido. En caso de que el ganador del
correspondiente proceso de seleccién no pudiera acceder al puesto obtenido o no hubiera
superado el periodo de prueba, la entidad debera cubrir el puesto con el accesitario.

Actividad”
Conjunto de tareas necesarias para realizar un proceso dentro de una entidad publica u
organizacion.

Administracion Publica preburocratica

Es la etapa previa al paradigma burocratico weberiano. Caracterizada por relaciones clientelares
y de patronazgo, por la centralizacidon en la administracidn, la insuficiencia del control, la
prioridad de los procedimientos antes que los resultados, la falta de claridad en la definicion y
ejecucion de funciones y responsables de estas, y en general un mal desempefio del aparato
publico en la provisién de bienes y servicios.

Banda remunerativa’®
Es el rango de montos maximos y minimos definidos por el resultado de la valorizacion de
puestos de cada nivel de una familia de puestos.

Candidato™
Es el postulante que ha sido declarado apto luego de |a etapa de convocatoria y reclutamiento del
proceso de seleccion.

Capacidad gerencial

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

76 Tomado del documento de trabajo “Directiva normas de gestion del proceso de seleccion del sistema administrativo de gestidon de
recursos humanos”.

77 Tomado de la directiva “Normas para la aplicacién del dimensionamiento de las entidades publicas”.

78 Reglamento de la Ley del Servicio Civil, Ley N2 30057.

79 Tomado del documento de trabajo “Directiva normas de gestion del proceso de seleccion del sistema administrativo de gestidon de
recursos humanos”.
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Capacitacion

La capacitacion es el proceso que busca la mejora del desempefio de los servidores civiles, a
través del desarrollo o cierre de brechas de competencias o conocimientos. Debe estar alineada
con los perfiles de puestos y a los objetivos estratégicos de la entidad. Puede ser de tipo
formacién laboral o formacion profesional. En el caso de los directivos publicos, puede ser
Unicamente de tipo formacion laboral.

Compensaciones

Segln el Reglamento de Compensaciones de la Ley del Servicio Civil®, la compensacién es el
conjunto de ingresos y beneficios que la entidad destina al servidor civil para retribuir la
prestacion de sus servicios a la entidad.

Estd determinada de acuerdo al puesto que el servidor civil ocupa y comprende:

a) La compensacion econdmica, entendida como la contraprestacion en dinero por las
actividades realizadas por el servidor civil en un determinado puesto.

b) La compensacion no econdmica, constituida por los beneficios otorgados al servidor civil
para motivar y elevar su competitividad. No son de libre disposicion del servidor. Un ejemplo
de ello son las capacitaciones que pueden recibir los servidores civiles por parte de su entidad.

Competencias®!

Caracteristicas personales que se traducen en comportamientos visibles para el desempefio
laboral exitoso, involucra de forma integrada el conocimiento, las habilidades y actitudes, las
cuales son el factor diferenciador dentro de una organizacidn y un contexto determinado.

Para el caso de los directivos publicos son: vocacion de servicio, orientacidn a resultados, trabajo
en equipo (transversales a todos los servidores civiles) y liderazgo, articulacion con el entorno
politico, visién estratégica y capacidad de gestidn (identificadas para directivos publicos).

Corrupcion

Es el fendmeno por medio del cual un servidor publico es impulsado a actuar de modo distinto a
los estandares normativos del sistema para favorecer intereses particulares a cambio de una
recompensa (Pasquino, 1998).

Cuadro analitico de personal (CAP)®2

Documento de gestidn institucional que contiene los cargos definidos y aprobados de la entidad,
sobre la base de su estructura organica vigente prevista en su reglamento de organizacién y
funciones.

80 Decreto Supremo N2 138-2014-EF, Reglamento de Compensaciones de la Ley N2 30057, Ley del Servicio Civil.

81 Directiva “Normas para la formulacion del manual de perfiles de puestos-MPP”.

82 Decreto Supremo N2 043-2006-PCM - Aprueban lineamientos para la elaboracién y aprobacion del reglamento de organizacién y
funciones - ROF por parte de las entidades de la Administracion Publica.




MODELO DE GESTION DEL GRUPO DE DIRECTIVOS PUBLICOS
DEL SERVICIO CIVIL PERUANO

Cuadro de puestos de la entidad (CPE)®

El cuadro de puestos de la entidad es el instrumento de gestién en el que las entidades
establecen los puestos, la valorizacion de estos y el presupuesto asignado a cada uno de ellos,
incluidos los puestos vacantes presupuestados, entre otra informacion.

Cuerpo de Gerentes Publicos®

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

Designaci6n®

La designacion consiste en el desempefio de un cargo de responsabilidad directiva o de confianza
por decision de la autoridad competente en la misma o diferente entidad; en este ultimo caso, se
requiere del conocimiento previo de la entidad de origen y del consentimiento del servidor. Si el
designado es un servidor de carrera, al término de la designacion reasume funciones del grupo
ocupacional y nivel de carrera que le corresponda en la entidad de origen. En caso de no
pertenecer a la carrera, concluye su relacién con el Estado.

Desplazamiento

Es el proceso que comprende la gestion de movimientos de los directivos publicos a otros
puestos o funciones dentro o fuera de la entidad de forma temporal. Se establece por disposicion
fundamentada de la entidad publica y cumpliendo los requisitos especificos para cada caso.
Incluye los desplazamientos por designacion, rotacién, destaque, encargo de funciones y
comisién de servicios, de acuerdo a normas y procedimientos administrativos establecidos para
cada tipo de desplazamiento.

Desvinculacién
Es el proceso mediante el cual finaliza el vinculo entre el directivo publico y la entidad conforme
a la normatividad aplicable. Comprende la formalizacién de la extincién del vinculo.

Dimensionamiento®

Metodologia que permite determinar la cantidad necesaria de servidores civiles, para lograr la
produccion éptima de bienes y servicios en favor de la administracion internay la ciudadania, en
base a la identificacién de la mejora de procesos de la entidad.

Directivo publico®’
Es el servidor civil que desarrolla funciones relativas a la organizacién, direccién o toma de
decisiones de un 6rgano, unidad organica, programa o proyecto especial.

Efectividad
Las acciones de la organizacidn se encuentran con los requerimientos de los ciudadanos y dichas

83 Reglamento de la Ley del Servicio Civil, Ley N2 30057.

84 Decreto Legislativo N2 1024, Decreto Legislativo que crea y regula el Cuerpo de Gerentes Publicos.
85 Reglamento del Decreto Legislativo N2 276, aprobado por Decreto Supremo N2 005-90-PCM.

86 Directiva Normas para la aplicacion del dimensionamiento de las entidades publicas.

87 Ley del Servicio Civil, Ley N2 30057.
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acciones del programa o actividad se desarrollan de acuerdo a los objetivos establecidos y metas
comprometidas. Es la conjuncién de eficacia y eficiencia (Armijo, 2011).

Eficacia
Grado de cumplimiento de los objetivos de la organizacidn, sin considerar el costo de los recursos
utilizados (Armijo, 2011).

Eficiencia

Describe la relacidn entre dos magnitudes: la produccion fisica de un producto (bien o servicio) y
los insumos o recursos que se utilizaron para alcanzar ese nivel de produccion. Busca brindar
mayor cantidad de servicios dado el mismo nivel de recursos y alcanzar un determinado nivel de
servicios utilizando la menor cantidad de recursos posible (Armijo, 2011).

Enfoque burocratico de la Administracion Publica
Este enfoque plantea que en una organizacion basada en un sistema de autoridad, aquellos que
tienen encomendada una funcién subordinada aceptan como legitima la emision de
instrucciones por parte de las personas que ocupen una posicidn jerarquica de rango superior.
Dichas organizaciones estan basadas en el andlisis racional, el cual busca garantizar la maxima
eficiencia en el logro sus objetivos (Weber, 1964).

La administracion burocratica [...] es a tenor de toda la experiencia la
forma mads racional de ejercerse una dominacion; y lo es en los sentidos
siguientes: en precision, continuidad, disciplina, rigor y confianza;
calculabilidad, por tanto, para el soberano y los interesados; intensidad y
extension en el servicio; aplicabilidad formalmente universal a toda
suerte de tareas; y susceptibilidad técnica de perfeccion para alcanzar el
Optimo en sus resultados (Weber, 1964, p. 178).

Entidad publica®®

Para el Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos, se entiende como entidad
publica tipo A a aquella organizacién que cuente con personeria juridica de derecho publico,
cuyas actividades se realizan en virtud de potestades administrativas y, por tanto, se encuentran
sujetas a las normas comunes de derecho publico.

Asimismo, y solo para efectos del Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos, se
considera como entidad publica tipo B a aquellos dérganos desconcentrados, proyectos,
programas o unidades ejecutoras conforme a la Ley N2 28411 de una entidad publica tipo A que,
conforme a su manual de operaciones o documento equivalente, cumplan los siguientes
criterios:

a) Tener competencia para contratar, sancionar y despedir
b) Contar con una oficina de recursos humanos o la que haga sus veces, un titular,

88 Articulo 1V, literal a del Reglamento de la Ley N2 30057, Ley del Servicio Civil.
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entendiéndose como la méxima autoridad administrativa y/o una alta direccién o la que haga
sus veces

c) Contar con resolucion del titular de la entidad publica a la que pertenece definiéndola como
entidad tipo B

Escalas remunerativas
Son los niveles en los que estan determinados los ingresos de los servidores civiles en una
entidad.

Estructura organizacional

Es la suma de las formas en que el trabajo realizado es dividido en un conjunto de drganos
interrelacionados entre si. Estos organos tienen como finalidad cumplir funciones,
coordinaciones y tareas que se relacionan con los objetivos de la entidad.

Evaluacion de desempefio®

Es el proceso obligatorio, integral, sistemdtico y continuo de apreciacién objetiva y demostrable
del rendimiento del servidor publico en cumplimiento de los objetivos y funciones de su puesto.
En el caso de los directivos publicos, se centra en la verificacion y calificacion del cumplimiento de
metas definidas para el directivo publico en el periodo de gestidn, asi como la identificacion de
brechas y competencias.

Familia de puestos®

Es el conjunto de puestos con funciones, caracteristicas y propdsitos similares. Cada familia de
puestos se organiza en niveles de menor a mayor complejidad de funciones y responsabilidades.
Los puestos de directivos publicos, servidores civiles de carrera y servidores de actividades
complementarias se organizan en familias de puestos, considerando criterios particulares segun
la naturaleza de cada grupo.

Funcién®!
Conjunto de acciones afines y coordinadas que corresponde realizar a la entidad, sus 6rganos y
unidades organicas para alcanzar sus objetivos.

Funcién del puesto®
Conjunto de actividades diferentes entre si, pero similares por el objetivo comun que persiguen.
Describen lo que se realiza para cumplir la misién del puesto.

Funcionario publico®
Es un representante politico o cargo publico representativo que ejerce funciones de gobierno en
la organizacion del Estado. Dirige o interviene en la conduccion de la entidad, asi como aprueba

89 Ley del Servicio Civil, Ley N2 30057.

90 Directiva Familias de puestos y roles y Manual de Puestos Tipo (MPT) aplicables al régimen del servicio civil.

91 Decreto Supremo N2 043-2006-PCM, Aprueban Lineamientos para la elaboracion y aprobacion del Reglamento de Organizacién y
Funciones - ROF por parte de las entidades de la Administracién Publica.

92 Resolucién de Presidencia Ejecutiva N2 161-2013-SERVIR/PE, Directiva Normas para la formulaciéon del Manual de Perfiles de
Puestos-MPP.

93 Ley del Servicio Civil, Ley N2 30057.
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politicas y normas.

Funciones de administracion interna

Son aquellas que permiten el funcionamiento de la entidad y son el soporte para el ejercicio de
las funciones sustantivas. En ese sentido, estas funciones estan relacionadas con la utilizacion
eficiente de los medios y recursos materiales, econdmicos y humanos asignados. Son algunos
ejemplos de funciones de la administracion interna las relacionadas con actividades tales como
planeamiento, presupuesto, contabilidad, organizacién, recursos humanos, sistemas de
informacion y comunicacion, asesoria juridica, entre otras.

Funciones sustantivas

Son aquellas directamente vinculadas a la formulacidon, ejecucion y evaluacion de politicas
publicas. Asimismo, lo son aquellas actividades normativas, de asesoria técnica y de ejecucion
directamente vinculadas al cumplimiento de los objetivos de las entidades, establecidos en el
marco de sus normas sustantivas®.

Funciones técnico-operativas

Son aquellas funciones, por lo general especificas, que requieren competencias esencialmente
técnicas para su realizacién o cumplimiento. Estas funciones requieren una aplicaciéon de
conocimientos generales y especificos relacionados con determinados puestos y/o procesos
administrativos de la entidad. Estas funciones son realizadas, por lo general, por los servidores
civiles de carrera.

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 gestidn, observando el desempefio de
las personas y apoyandolo, la evaluacién del rendimiento, contrastando las pautas y objetivos de
rendimiento con los resultados y la retroalimentacion o ‘feedback’ al empleado.” (lacoviello,
2014, en Longo, 2002, p.18).

Complementando lo sefialado, la gestion del rendimiento es el subsistema encargado de
identificar, reconocer y promover el aporte de los servidores civiles a los objetivos y metas
institucionales. Evidencia las necesidades requeridas por los servidores para mejorar el
desempefio en sus puestos y de la entidad®.

Gestidn por resultados

“La gestidn por resultados puede definirse como el modelo que propone la administracién de los
recursos publicos centrada en el cumplimiento de las acciones estratégicas definidas en el plan
de gobierno, en un periodo de tiempo determinado. De esta forma, permite gestionar y evaluar
la accién de las organizaciones del Estado con relacidn a las politicas publicas definidas para
atender las demandas de la sociedad” (Makédn, 2000, p. 3).

94 Decreto Supremo N2 040-2014-PCM “Reglamento General de la Ley N2 30057, Ley del Servicio Civil”.
95 Articulo 252 del Reglamento General de la Ley del Servicio Civil.
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Habilidades®
Cualidades de las personas que son inherentes a sus caracteristicas personales y/o son adquiridas
por la practica constante.

Induccion

La induccion es el proceso que comprende la funcidn de orientacion del directivo publico que se
incorpora en la entidad. Incluye la induccién general referida a la informacién sobre el Estado, la
entidad y normas internas. Incluye también la induccién especifica referida al puesto,
proporcionandole la informacion necesaria para facilitar y garantizar su integracion y adaptacion
a la entidad y al puesto.

Institucionalidad

“La institucionalidad plantea que las instituciones son patrones de interaccién regulados, que son
conocidos, seguidos y cominmente aceptados —aunque no necesariamente aprobados mediante
normas— por los agentes sociales que esperan continuar interactuando bajo las reglas y normas
formal o informalmente plasmadas bajo esos patrones (O’Donnell, 1994, pp. 55-69)”. En ese
sentido, la institucionalidad supone un proceso sistematico de consolidaciéon de conductas e
ideas a través de medios e instrumentos (como lo son organizaciones y normas) para alcanzar un
fin social (O’ Donnell, 1994).

Manual de organizacién y funciones (MOF)*’

El manual de organizacion y funciones es un documento normativo que describe las funciones
especificas a nivel de cargo o puesto de trabajo desarrollandolas a partir de la estructura organica
y funciones generales establecidas en el reglamento de organizacién y funciones, asi como en
base a los requerimientos de cargos considerados en el cuadro para asignacién de personal.

Manual de perfiles de puestos (MPP)*®
El manual de perfiles de puestos (MPP) es un instrumento en el que se describe de manera
estructurada todos los perfiles de puestos de la entidad.

Manual de Puestos Tipo (MPT)*°

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

Mapeo de puestos'®

Es una actividad que consiste, basicamente, en el recojo y sistematizacién de la informacion de
los puestos y recursos humanos existentes en la entidad y en la elaboracion del informe de
analisis de esta.

96 Resolucidn de Presidencia Ejecutiva N2 161-2013-SERVIR/PE — Directiva Normas para la formulacion del Manual de Perfiles de
Puestos — MPP.
97 Resolucidn Jefatural N2 095-95- INAP/DNR - Normas para la formulacion del Manual de Organizacion y Funciones, Articulo 4
98 Reglamento de la Ley del Servicio Civil - Ley N2 30057.
99 Reglamento de la Ley del Servicio Civil - Ley N2 30057.
100 Resolucidn de Presidencia Ejecutiva N2 106-2014-SERVIR/PE — Guia de Mapeo de Puestos en la Entidad.
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Meritocracia'™

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

Metas institucionales
Las metas institucionales son los resultados que se esperan lograr y responden a los objetivos
generales y especificos de la institucion. Pueden ser de corto, mediano y largo plazo.

Modelo de direccion publica burocratica

“Se caracteriza por ser un sistema ‘cerrado’ de funcion directiva. Es decir, quienes acceden a la
funcién directiva sélo pueden ser funcionarios, estando cerrado el sistema para ‘outsiders’. Este
modelo expresa el paradigma de la llamada ‘profesionalizacién’, pues la funcion directiva es la
culminacion de la carrera vertical. Existe una limitacidn legal pues no admite ‘externos’ al servicio
publico. Asimismo, el desempeiio de puestos directivos se ejerce con caracter vitalicio.
Finalmente, las competencias directivas no estan definidas formalmente y la seleccidn sigue
criterios de carrera y cooptacion interna” (Villoria, 2009, pp. 106-107).

Modelo de direccién publica politizado

“Se caracteriza por ser un sistema ‘abierto’ de puestos directivos, en el cual se puede nombrar a
cualquier persona para el cargo, siempre que goce de confianza politica. Por ello, el criterio de
confianza politica es predominante o exclusivo en el nombramiento. La designacidn se realiza con
discrecionalidad absoluta. No se exigen requisitos de desempefio para mantenerse en el cargo,
pues la evaluacién del rendimiento es politica. En ultima instancia, el sistema no mide
capacidades ni competencias profesionales; solo garantiza lealtad politica”(Villoria, 2009, p. 107).

Modelo gerencial

“Es el modelo resultante del desarrollo de ideas y valores de eficacia y eficiencia en el sector
publico. Tiene cierta influencia del sector privado y exige la caracterizacidén de puestos directivos.
Su objetivo inicial fue el de reclutar directivos publicos con experiencia en funciones directivas en
el sector publico o privado. El acceso se realiza mediante instrumentos que garanticen el mérito.
Los directivos publicos son profesionales de la direccion (por dedicacion, conocimientos,
habilidades y destrezas). Existe un procedimiento publico de seleccidn o designacién basado en la
demostracion de la posesion de competencias. Los directivos, una vez seleccionados, disponen de
poderes propios o delegados para dirigir la organizacion (personal, organizacion, presupuestos,
etc.). Se intenta dejar que los gestores gestionen, en el marco de planes o contratos programa
definidos por el principal, que es el gobierno. Estd asegurado un sistema de incentivos para
favorecer la eficacia y eficiencia: premios (especialmente los bonos y retribuciones variables) y
sanciones (sobre todo el cese por incumplimiento del contrato o los indicadores asumidos). El
sistema de cese esta vinculado, sobre todo, al rendimiento: no caben los ceses discrecionales o
‘politicos’. El cese normal es por resultados insuficientes en la gestion o por finalizacién del
periodo para el que ha sido designado el directivo” (Villoria, 2009, pp. 107-108).

101 Tomado del Reglamento de la Ley del Servicio Civil, Ley N2 30057.
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Modernizacién del Estado

Como sefiala la politica nacional de modernizacién de la gestidn publica al 2021, el proceso de
modernizacion de la gestién del Estado tiene como objetivo orientar, articular e impulsar en
todas las entidades publicas el proceso de modernizacidon hacia una gestion publica para
resultados que impacte positivamente en el bienestar del ciudadano y el desarrollo del pais.
Tiene como principios orientadores la orientacion al ciudadano, la articulacién
intergubernamental e intersectorial, el balance entre flexibilidad y control de la gestidn, la
transparencia, rendicién de cuentas y ética publica, la innovacién y aprovechamiento de las
tecnologias y el principio de sostenibilidad.

Movilidad

Referido al movimiento de las personas entre puestos de trabajo de la organizacion. Cabe
distinguir entre la movilidad funcional, la cual implica solo cambios de tarea, y la movilidad
geografica, que implica ademds traslado del lugar de trabajo con cambio de residencia (Longo,
2002a).

Nueva gestion publica

La nueva gestidn publica es un paradigma que “adopta el supuesto del comportamiento racional
de los funcionarios de gobierno y recomienda aumentar los mecanismos de control e introducir
sistemas de pago por desempefio para mejorar la eficiencia en las acciones del gobierno. Basada
en el gerencialismo, la NGP asume que para mejorar la gestidn es necesario otorgar mayor
flexibilidad y autonomia a las agencias y altos directivos” (Morales, 2014: 418).

Organo'®
Son las unidades de organizacidn que conforman la estructura orgdnica de la entidad.

Organos desconcentrados'®

Dependencia que ejerce competencias o atribuciones por delegacion de la entidad publica a la
cual pertenece.
Perfil de puesto’®

Es la informacion estructurada respecto a la ubicacion de un puesto dentro de la estructura
orgénica, mision, funciones, asi como también los requisitos y exigencias que demanda para que
una persona pueda conducirse y desempefiarse adecuadamente en un puesto.

Periodo de prueba

Para los puestos directivos publicos, es un proceso que se lleva a cabo en un periodo no menor
de tres ni mayor de seis meses. Tiene como objetivo validar y valorar las competencias y
experiencia del directivo publico en su puesto de trabajo en la entidad. Asimismo, verifica la
adaptacion al puesto y la conveniencia de este para el directivo seleccionado. El periodo de

102 Tomado del Decreto Supremo N2 043-2006-PCM, “Aprueban Lineamientos para la elaboracién y aprobacion del Reglamento de
Organizacion y Funciones - ROF por parte de las entidades de la Administracion Publica”.

103 Ley N226922, Ley Marco de Descentralizacion.

104 Resolucion de Presidencia Ejecutiva N2 161-2013-SERVIR/PE, Directiva Normas para la formulacion del Manual de Perfiles de
Puestos-MPP.
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prueba empieza cuando el directivo inicia la prestacion de servicios en la entidad y su duracién
debe constar por escrito en la resolucién administrativa de inicio.

Posicion'®

Cada uno de los ocupantes que puede tener un puesto con un Unico perfil. Las posiciones de un
puesto pueden variar en cuanto a condiciones del puesto y aspectos directamente relacionados.
Proceso’®

Conjunto de actividades relacionadas entre si, que tienen el propdsito de producir un bien y/o
servicio para un cliente dentro o fuera de la entidad. Los procesos involucran combinaciones de
personas, maquinas, herramientas, técnicas, materiales y mejoras en una serie definida de pasos
y acciones.

Proceso de seleccién”’

Es el mecanismo de incorporacion al grupo de directivos publicos, servidores civiles de carrera y
servidores de actividades complementarias. Tiene por finalidad seleccionar a las personas mas
idoneas para el puesto sobre la base del mérito, competencia y transparencia, garantizando la
igualdad en el acceso a la funcion publica.

Profesionalizacion del grupo directivo

Como sefiala la Carta Iberoamericana de la Funcion Publica, la profesionalizacion de la funcion
publica, sobre todo del grupo directivo, se entiende como la garantia de posesion, presente y
sostenible en el tiempo, por parte de los servidores publicos de una serie de atributos como el
mérito, la capacidad, la vocacién de servicio, la eficacia en el desempefio de su funcidn, la
responsabilidad, la honestidad y la adhesidn a los principios y valores de la democracia.

Programa'®

Los programas son estructuras funcionales creadas para atender un problema o situacion critica,
o implementar una politica publica especifica, en el ambito de competencia de la entidad a la que
pertenecen. Solo por excepcion, la creacion de un programa conlleva a la formacion de un érgano
o unidad orgdnica en una entidad.

Proyecto especial'®

Los proyectos especiales son un conjunto articulado y coherente de actividades orientadas a
alcanzar uno o varios objetivos en un periodo limitado de tiempo, siguiendo una metodologia
definida. Solo se crean para atender actividades de caracter temporal. Una vez cumplidos los
objetivos, sus actividades, en caso de ser necesario, se integran en o6rganos de linea de una
entidad nacional o, por transferencia, a una entidad regional o local, segln corresponda.

105 Proyecto de directiva “Normas para la elaboracién y aprobacion del cuadro de puestos de la entidad - CPE”.
106 Directiva “Normas para la aplicacién del dimensionamiento de las entidades publicas”.

107 Ley del Servicio Civil, Ley N2 30057.

108 Ley Organica del Poder Ejecutivo, Ley N2 29158.

109 Ley Organica del Poder Ejecutivo, Ley N2 29158.
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Puesto®®

Es el conjunto de funciones y responsabilidades que corresponden a una posicién dentro de una
entidad, asi como los requisitos para su adecuado ejercicio.

Puesto tipo'!

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

Puestos directivos

Son los puestos de alta direccion y de gerencias de mandos medios ocupados por los directivos
publicos. Estos puestos se encuentran entre los niveles de los funcionarios publicos y el ultimo
nivel de los servidores civiles de carrera.

Puestos jefaturales

Un puesto jefatural es entendido como aquella posicién del érgano o unidad orgénica encargada
de su direccion. En otras palabras, los titulares de drganos, unidades organicas y 6rganos
desconcentrados. Estos puestos perteneceran, una vez pasen las entidades publicas al régimen
del servicio civil, al grupo de directivos publicos o al nivel mas alto del grupo de servidores de
carrera. Los puestos jefaturales necesariamente tienen personal a su cargo.

Racionalidad econémica

“El principio de racionalidad econdmica se suele expresar como el principio de que el individuo
toma la mejor decisién dentro del conjunto de decisiones posibles. El conjunto de posibilidades
que enfrenta el individuo depende de las restricciones existentes, que pueden afectar tanto qué
decisiones puede tomar, como cudles son las consecuencias de esas decisiones. Segun los
objetivos del individuo se puedan formular en términos monetarios o no monetarios, distincion
entre racionalidad en sentido limitado (maximizacion de beneficios) y racionalidad en sentido
amplio (optimizacion de utilidad)” (Streb, 1998, p. 1). En el caso de la racionalidad econdmica, los
individuos buscaran la maximizacion de sus beneficios para llegar a su maxima satisfaccion a
través de lograr la mayor utilidad o beneficio del ingreso que perciben (Streb, 1998).
Reglamento de organizaci6n y funciones (ROF)!!2

Es el documento técnico normativo de gestidn institucional que formaliza la estructura orgénica
de la entidad orientada al esfuerzo institucional y al logro de su mision, vision y objetivos.
Contiene las funciones generales de la entidad y las funciones especificas de los dérganos y
unidades orgdnicas y establece sus relaciones y responsabilidades.

110 Reglamento de la Ley del Servicio Civil, Ley N2 30057.

111 Directiva Familias de puestos y roles y Manual de Puestos tipo (MPT) aplicables al régimen del servicio civil.

112 Decreto Supremo N2 043-2006-PCM, Aprueban Lineamientos para la elaboracidn y aprobacion del Reglamento de Organizacion
y Funciones - ROF por parte de las entidades de la Administracion Publica.
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Relaciones clientelares

Se refiere a relaciones de poder y en algunos casos dependencia politica y econdmica que se
establece entre individuos y/o representantes politicos basadas en el intercambio de favores.
Existe en el Perd un estilo clientelar que involucra a politicos o funcionarios que utilizan
discrecionalmente recursos publicos, ofreciéndolos a sus seguidores a cambio de apoyo, lealtad
y legitimacion.

Remocion
Es el acto administrativo de cese de la designacion o nombramiento realizado por la entidad o
funcionario competente.

Rendicién de cuentas®®
La obligacion de los funcionarios y servidores publicos de dar cuenta ante las autoridades
competentes y ante la ciudadania por los fondos y bienes del Estado a su cargo y por la misién u
objetivo encomendado.

Responsabilidad por resultados

La responsabilidad hace referencia al compromiso y obligatoriedad que asumen las personas que
ocupan cargos directivos en la consecucion de resultados en el ejercicio de sus funciones
establecidas. En otras palabras, rinden cuenta sobre los recursos a su cargo y los resultados de su
gestion en el dmbito de su competencia. Este principio busca que los directivos centren su accionar
y su gestion en la blusqueda de resultados y logros concretos dentro de su competencia vy, en
general, dentro de la instituciéon como medio para evaluar su desempefio y continuidad en el cargo.

Roles

Los roles agrupan puestos de mayor afinidad entre si dentro de una familia de puestos. Para el
caso de los directivos publicos, existe una Unica familia de puestos denominada “familia de
direccién institucional”, la cual consta de tres roles: direccién politico-estratégica, direccidn
estratégica y direccion operativo-estratégica.

Rotacién'!*

Es el desplazamiento temporal del servidor civil de carrera y complementario dentro de una
misma entidad a un puesto similar. Se efectta por decision de la entidad. Excepcionalmente, en
caso hubiera una diferencia en la compensaciéon econdmica con el puesto de origen, esta es
cubierta por la entidad de destino. La rotacién puede darse por un plazo maximo de un afio,
mediante una Resolucion de la Oficina de Recursos Humanos o quien haga sus veces,
debidamente fundamentada, requiere del consentimiento del servidor si se efectua fuera del
lugar habitual de trabajo, con excepcidn de los puestos que conlleven, dentro de sus funciones,
el traslado permanente cada cierto tiempo.

Servidor civil'*®
Se refiere a los servidores del régimen de la Ley del Servicio Civil organizados en los siguientes
grupos: funcionario publico, directivo publico, servidor civil de carrera y servidor de actividades

113 Directiva Familias de puestos y roles y Manual de Puestos Tipo (MPT) aplicables al régimen del servicio civil.
114 Reglamento de la Ley del Servicio Civil, Ley N2 30057.
115 Reglamento de la Ley del Servicio Civil, Ley N2 30057.
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complementarias. Comprende, también, a los servidores de todas las entidades,
independientemente de su nivel de gobierno, cuyos derechos se regulan por los Decretos
Legislativos N2 276, Ley de Bases de la Carrera Administrativa y de Remuneraciones del Sector
Publico, Decreto Legislativo N2 728, Ley de Productividad y Competitividad Laboral, de carreras
especiales de acuerdo con la Ley, a los contratados bajo el régimen del Decreto Legislativo N2
1057, asi como bajo la modalidad de contratacion directa a que hace referencia el presente
reglamento.

Servidor civil de carrera''®

Es el servidor civil que realiza funciones directamente vinculadas al cumplimiento de las
funciones sustantivas y de administracion interna de la entidad.

Servidor civil de confianza"’

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

Servidor de actividades complementarias'®

Es el servidor civil que realiza funciones indirectamente vinculadas al cumplimiento de las
funciones sustantivas y de administracion interna de la entidad.

Sistema de botin

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

Sistemas!?®

Los sistemas son los conjuntos de principios, normas, procedimientos, técnicas e instrumentos
mediante los cuales se organizan las actividades de la Administracidon Publica que requieren ser
realizadas por todas o varias entidades de los poderes del Estado, los organismos
constitucionales y los niveles de gobierno. Son de dos tipos: sistemas funcionales y sistemas
administrativos.

116 Ley del Servicio Civil, Ley N2 30057.

117 Ley del Servicio Civil, Ley N2 30057.

118 Ley del Servicio Civil, Ley N2 30057.

119 Tomado de la Enciclopedia de la Politica de Rodrigo Borja.
120 Ley N2 29158, Ley Orgdnica del Poder Ejecutivo.
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Sistemas de patronazgo

Los sistemas de patronazgo son estructuras piramidales de contratos entre superiores y multiples
subordinados, en la cual un puesto en el sector publico se retribuye con alguna forma de lealtad
al superior.

Sistemas administrativos'*

Los sistemas administrativos tienen por finalidad regular la utilizaciéon de los recursos en las
entidades de la administracién publica, promoviendo la eficacia y eficiencia en su uso.

Los sistemas administrativos de aplicacion nacional estan referidos a la gestion de recursos
humanos, abastecimiento, presupuesto publico, tesoreria, endeudamiento publico, contabilidad,
inversion publica, planeamiento estratégico, defensa judicial del Estado, control y modernizacion
de la gestidn publica.

Sistemas funcionales'?

Los sistemas son los conjuntos de principios, normas, procedimientos, técnicas e instrumentos
mediante los cuales se organizan las actividades de la Administracién Publica que requieren ser
realizadas por todas o varias entidades de los poderes del Estado, los organismos
constitucionales y los niveles de gobierno. Los sistemas funcionales tienen por finalidad asegurar
el cumplimiento de politicas publicas que requieren la participacion de todas o varias entidades
del Estado. El Poder Ejecutivo es responsable de reglamentar y operar los sistemas funcionales.
Las normas del sistema establecen las atribuciones del ente rector del sistema.

Tarea'?
Pasos a seguir para la ejecucion de una actividad dentro de una entidad publica u organizacion.

Transito a la Ley del Servicio Civil'**

Es un proceso de cuatro etapas secuenciales organizadas en dos grandes momentos. Un primer
momento se refiere al transito de las entidades publicas, la cuales deben realizar un andlisis de su
situacion actual para identificar y aplicar algunas mejoras al modo de elaborar o prestar bienes o
servicios, y determinar la cantidad y las caracteristicas particulares de los puestos necesarios para
operar de un modo eficiente. Un segundo momento esta relacionado con el transito de los
servidores, que implica la realizacién de concursos publicos por parte de las entidades publicas
que han transitado para ocupar progresivamente todas aquellas posiciones consideradas
necesarias.

Transparencia

Se define como una practica y valor social en la ejecucion de determinadas acciones. En este caso,
la transparencia dentro de una entidad publica u organizacion se define como el conocimiento de
las decisiones tomadas por las diversas instancias de gobierno. En ese sentido, toda informacién
que posea el Estado se presume publica'® y este debe adoptar medidas bésicas que garanticen y

121 Ley N2 29158, Ley Orgdnica del Poder Ejecutivo.

122 Ley Organica del Poder Ejecutivo, Ley N2 29158.

123 Directiva normas para la aplicacién del dimensionamiento de las entidades publicas.

124 Lineamientos para el Transito de una Entidad Publica al Régimen del Servicio Civil, Ley N2 30057.
125 Tomado de la Ley de Transparencia.
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promuevan la transparencia y el cumplimiento de su funcién de entregar la informacién que
demanden los ciudadanos.

Unidad organica®®®

Es la unidad de organizacién que conforma los 6rganos contenidos en la estructura organica de la
entidad.
Valor publico'”

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

Valorizacién de la compensacién econémica'?®

La valorizacion de la compensacion econdmica es el mecanismo por el cual se determina el
monto que se asigna a un puesto determinado y que, como contraprestacién en dinero,
corresponde otorgar al servidor civil que lo ocupe. En el caso de las compensaciones de la Ley del
Servicio Civil, la determinacion de ese monto implica la valorizacidn del puesto, y corresponde ser
validada por el Ministerio de Economia y Finanzas, a través de su Direccién General de Gestion de
Recursos Publicos, considerando lo propuesto por la entidad.

Vinculacion

La vinculacién es el proceso mediante el cual se formaliza el inicio del vinculo entre el directivo y
la entidad publica. En el caso de los directivos de confianza, es a través de una resolucién
administrativa. En el caso de los directivos que concursan, es a través de un convenio o contrato,
a través de lo cual se fijan los derechos y deberes correspondientes al puesto, ademas de las
caracteristicas y condiciones concernientes a la prestacidn de los servicios.

126 Tomado del Decreto Supremo N2 043-2006-PCM “Aprueban Lineamientos para la elaboracidn y aprobacion del Reglamento de
Organizacion y Funciones - ROF por parte de las entidades de la Administracion Publica”.

127 Para mayor informacién, ver Moore, M. (1998). Gestidn estratégica y creacion de valor en el sector publico.

128 Decreto Supremo N2 138-2014-EF — Reglamento de Compensaciones de la Ley N2 30057, Ley del Servicio Civil.




ANEXO N22 ,
SUBSISTEMAS DE GESTION
DE RECURSOS HUMANOS

Es el sistema que establece, desarrolla y ejecuta la politica de Estado respecto del servicio civil, a
través del conjunto de normas, principios, recursos, métodos, procedimientos y técnicas
utilizados por las entidades del sector publico en la gestion de los recursos humanos. Se
encuentra descrito en la directiva “Normas para la gestion del Sistema Administrativo de Gestidn
de los Recursos Humanos en las Entidades Publicas”.

Este sistema integrado de gestion opera a través de siete subsistemas cuyo desarrollo permitira
atraer personas calificadas al sector publico, retener y promover su desarrollo. Ello con la
finalidad de cumplir los objetivos institucionales y generar compromiso hacia una cultura de
servicio al ciudadano.

Los subsistemas que comprende son los siguientes:

1) Planificacién de politicas de recursos humanos

2) Organizacion del trabajo y su distribucion

3) Gestién del empleo

4) Gestidn del rendimiento

5) Gestion de la compensacion

6) Gestion del desarrollo y capacitacién

7) Gestidn de relaciones humanas y sociales
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GRAFICO N2 27
Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos

Ss1. PLANIFICACION DE POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

( 1. Estrategias, politicas y procedimientos ) C 2. Planificacién de RRHH )
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19. Relaciones laborales 20. Seguridad y 21. Bienestar 22. Culturay clima 23. Comunicacién
individuales y colectivas salud en el trabajo social organizacional interna

Fuente: SERVIR

Estos subsistemas contienen, como minimo, los siguientes procesos:

Planificacidn de politicas de recursos humanos

Este subsistema es el que permite organizar la gestién interna de recursos humanos, en
congruencia con los objetivos estratégicos de la entidad. Asimismo, permite definir las politicas,
directivas y lineamientos propios de la entidad con una vision integral, en temas relacionados
con recursos humanos. Los procesos que se consideran dentro de este subsistema son:

a) Estrategia, politicas y procedimientos
b) Planificacion de recursos humanos

Organizacion del trabajo y su distribucién

En este subsistema, se definen las caracteristicas y condiciones de ejercicio de las funciones, asi
como los requisitos de idoneidad de las personas llamadas a desempefiarlas. Los procesos que se
consideran dentro de este subsistema son los siguientes:

a) Disefio de los puestos
b) Administracién de puestos
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Gestion del empleo

Incorpora el conjunto de politicas y practicas de personal destinadas a gestionar los flujos de
servidores en el Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos desde la incorporacién
hasta la desvinculacidn. Este subsistema contiene procesos que han sido clasificados en dos grupos:

Gestion de la incorporacién
i) Seleccién
i) Vinculacion
iii) Induccién
iv) Periodo de prueba
Administracién de personas
v) Administracion de legajos
vi) Control de asistencia
vii) Desplazamientos
viii) Procedimientos disciplinarios
ix) Desvinculacion

Gestion del rendimiento

En este subsistema, se identifica y reconoce el aporte de los servidores civiles medio de este
subsistema, se evidencian las necesidades de los servidores civiles para mejorar el desempefio
en sus puestos y, como consecuencia de ello, de la entidad.

El proceso de este subsistema es la evaluacion de desempefio.

Gestion de la compensacion

Este subsistema incluye la gestion del conjunto de ingresos y beneficios que la entidad destina al
servidor civil, como contraprestacidn a la contribucion de este a los fines de la organizacién, de
acuerdo con los puestos que ocupa. Los procesos que se consideran dentro de este subsistema son:

a) Administracion de compensaciones
b) Administracién de pensiones

Gestion del desarrollo y la capacitacion

Este subsistema contiene politicas de progresién en la carrera y desarrollo de capacidades,
destinadas a garantizar los aprendizajes individuales y colectivos necesarios para el logro de las
finalidades organizativas, desarrollando las competencias de los servidores vy, en los casos que
corresponda, estimulando su desarrollo profesional. Los procesos que se consideran dentro de
este subsistema son:

a) Capacitacion
b) Progresion en la carrera

Gestion de relaciones humanas y sociales

Este subsistema comprende las relaciones que se establecen entre la organizaciéon y sus
servidores civiles en torno a las politicas y practicas de personal. Los procesos que se consideran
dentro de este subsistema son:

a) Relaciones laborales individuales y colectivas
b) Seguridad y salud en el trabajo (SST)

c) Bienestar social

d) Cultura y clima organizacional

e) Comunicacion interna
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