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GLOSARIO

Ley del Servicio Civil. Establece un régimen Unico y exclusivo para las personas que
prestan servicios en las entidades publicas del Estado, asi como para aquellas personas
que estan encargadas de su gestién, del ejercicio de sus potestades y de la prestacion de
servicios a cargo de estas.

Gestion del Rendimiento. Comprende el proceso de evaluacion de desempefio y tiene
por finalidad estimular el buen rendimiento y el compromiso del servidor civil. Identifica
y reconoce el aporte de los servidores con las metas institucionales y evidencia las
necesidades requeridas por los servidores para mejorar el desempefio en sus puestos y de
la entidad.

Modernizacion de la gestion publica. Consiste en la seleccion y utilizacion de todos
aquellos medios orientados a la creacion de valor pablico en una determinada actividad o
servicio a cargo de las entidades publicas.

Gestion para resultados. Las entidades publicas aplican la gestion para resultados como
un modelo de gestion que permite identificar y adoptar decisiones sobre todos aquellos
aspectos que contribuyan a la creacion de valor publico.

Simplificacion administrativa. Tiene como proposito identificar y eliminar requisitos,
exigencias y formalidades innecesarias en los procedimientos administrativos y reducir
los tiempos de espera.

Gobierno abierto. Se basa en los pilares de transparencia y acceso a la informacion,
participacion ciudadana, rendicion de cuentas y colaboracién e innovacién, buscando
incluir a la ciudadania en el proceso de toma de decisiones de la administracion publica,
la formulacion e implementacion de politicas publicas y la mejora de la calidad de la
provision de bienes, servicios y regulaciones, para fortalecer la democracia, legitimidad
de la accién publica y el bienestar colectivo.

Gestion de procesos. Tiene como propdsito organizar, dirigir y controlar las actividades
de trabajo de una entidad publica de manera transversal a las diferentes unidades de
organizacion, para contribuir con el logro de los objetivos institucionales. Comprende
acciones conducentes a la determinacion de los procesos de la entidad, si como a su
medicion y analisis con el proposito de implementar mejoras en su desempefio,
priorizando los procesos que contribuyan al logro de los objetivos de la entidad publica o
que puedan afectar dicho logro, representen mayor demanda, concentren la mayor
cantidad de reclamos o quejas, entre otros similares. Las entidades publicas disponen de
herramientas de gestion de la calidad y toman acciones con el fin de incrementar su
eficacia y eficiencia.

Gestion publica. Tiene como propoésito planificar, movilizar, desplegar, organizar y
transformar recursos financieros, humanos, materiales, tecnoldgicos y metodolégicos
para proveer, asignar y distribuir bienes y servicios publicos tangibles e intangibles,
solucionando problemas o satisfaciendo necesidades, originando resultados significativos
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para la sociedad y el pais, consistentes con los objetivos gubernamentales, en forma
eficiente, eficaz y equitativa, creando valor publico para la sociedad como un colectivo.

Directivos publicos. Son los servidores civiles que desarrollan funciones relativas a la
planeacion, direccion, organizacion y evaluacion de una entidad, 6rgano, forma de
organizacion o, en casos especificos dispuestos en el reglamento de la presente ley, unidad
organica; en colaboracion directa o indirecta a las funciones ejercidas por un funcionario
publico.

Administracion de recursos humanos. Es el conjunto de politicas y précticas necesarias
para dirigir los aspectos administrativos en cuanto a las “personas” o los recursos
humanos, como el reclutamiento, la seleccion, la formacion, las remuneraciones y la
evaluacion del desempefio.
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RESUMEN

Durante las Gltimas décadas, uno de los problemas que ha enfrentado al Estado peruano
en la gestion publica, debido a las limitaciones profesionales del recurso humano, por falta
de continuidad de una politica de Estado articulada en la gestion de los trabajadores, afectando
directamente la calidad de los servicios publicos en el pais. Por ello, nuestro pais en los
altimos afios se ha enfocado en dar mejores servicios a la ciudadania a través de una serie de
reformas legislativas que promuevan una administracion puablica moderna y eficiente, basada
en la creacién de valor publico, en respuesta a las necesidades de la poblacion. La
investigacion tuvo por objetivo general, estudiar la contribucion de la ley N° 30057, Ley del
Servicio Civil, en la gestion del rendimiento de los servidores publicos de la sede central del
gobierno regional de Cajamarca, con el propdsito de elaborar una propuesta de mejora.
Disefio no experimental; porque no se ha manipulado ninguna variable, se basé en la
observacion de los 165 trabajadores. Nivel correlacional, porque se busca determinar el grado
de relacion entre las variables de estudio. Enfoque cuantitativo; porque se recopil6 y analiz6
la informacion del cuestionario. Corte transversal, porque la informacién se recogié en un
tiempo Unico. Se utilizé los métodos generales, inductivo, deductivo, analitico y sintético; y
métodos especificos, el descriptivo y estadistico. La poblacion estuvo constituida por 420
servidores publicos. La unidad de analisis, por 165 trabajadores. La técnica fue la encuesta
y el instrumento el cuestionario. Los resultados indicaron que la implementacion de la Ley
del Servicio Civil, contribuye en la gestion del rendimiento, obteniendo un coeficiente de
correlacién de Spearman de 0.778. Se comprueba alta relacion positiva entre las variables de

estudio.

Palabras clave: Ley del Servicio Civil, Gestién del rendimiento, Modernizacion de la gestion
publica, Gestion publica, Administracion de recursos humanos, Gobierno abierto, gobierno

articulado y gobierno electronico.
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ABSTRACT

During the last decades, one of the problems that the Peruvian State has faced in public
management, due to the professional limitations of human resources, due to lack of continuity
of a State policy articulated in the management of workers, directly affecting quality of public
services in the country. For this reason, in recent years our country has focused on providing
better services to citizens through a series of legislative reforms that promote a modern and
efficient public administration, based on the creation of public value, in response to the needs
of the population. The general objective of the research was to study the contribution of Law
No. 30057, Civil Service Law, in the management of the performance of public servants at
the headquarters of the regional government of Cajamarca, with the purpose of developing a
proposal for improvement. Non-experimental design; Because no variable has been
manipulated, it was based on the observation of the 165 workers. Correlational level, because
it seeks to determine the degree of relationship between the study variables. Quantitative
approach; because the questionnaire information was collected and analyzed. Cross section,
because the information was collected at a single time. The general, inductive, deductive,
analytical and synthetic methods were used; and specific methods, the descriptive and
statistical. The population was made up of 420 public servants. The unit of analysis, for 165
workers. The technique was the survey and the instrument was the questionnaire. The results
indicated that the implementation of the Civil Service Law contributes to performance
management, obtaining a Spearman correlation coefficient of 0.778. A high positive

relationship is proven between the study variables.

Keywords: Civil Service Law, Performance Management, Modernization of public
management, public management, Human resources administration, Open government,

articulated government and electronic government.
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CAPITULO |
INTRODUCCION
El Peru, en los Gltimos afios ha emprendido una de las reformas méas importantes, referido
al servicio civil en la gestion publica en las instituciones del Estado, esta realidad
normativa busca la transformacion sustantiva en la funcion publica, a fin de brindar un
mejor servicio a los ciudadanos.

La reforma del servicio civil peruano, parte de un diagndstico en el que se evidencia
problemas de servicios publicos, como la ausencia de planificacién, un amplio desorden
normativo, varios regimenes laborales, disparidad en las compensaciones, debilidades en
las contrataciones de personal, ausencia de la posibilidad de hacer carrera publica
eficiente, inexistencia de evaluaciones de desempefio, debilidades en la capacitacion,
ausencia de programas de mejora continua y finalmente, una fuerte debilidad en la capa
directiva.

Bajo este contexto, el Estado peruano esta emprendiendo el reto a través de nuevas
reglas del servicio civil, mediante un marco normativo; para ello, a traves de la Autoridad
Nacional del Servicio Civil se hizo la recopilacion de experiencias extranjeras que
permitieron conocer las mejores préacticas aplicadas en los servicios civiles de otros paises
y se elaboré el nuevo modelo del servicio civil.

Por ello, el nuevo modelo comprende un enfoque del servicio civil, que incorpora el
mérito, una nueva organizacion de los puestos en grupos y familias de puestos, la
definicidn de reglas comunes parte del marco normativo, la organizacion de las funciones
de recursos humanos en subsistemas, la politica de compensaciones, la gestién del
rendimiento, la capacitacion, la definicién de una linea de carrera, la mejora continua
interna de las entidades en el marco de la implementacion de la reforma, y una mejora de

la capa directiva.



Estas mejoras tienen como fin ultimo, brindar un mejor servicio al ciudadano, mejoras
que no solo apuntan a fortalecer el servicio civil peruano en cuanto a reglas, organizacion
y gestion, sino que se traducen en mejoras del servicio a la ciudadania. Estos elementos
se pueden apreciar a través de la continuidad de las politicas publicas, los servicios
oportunos prestados con calidad, el uso adecuado de los recursos publicos y la mejora en
la confianza en el Estado. La implementacion de la reforma y el logro de las mejoras en
los servicios al ciudadano son grandes retos para la presente y futura agenda del Estado,
en su calidad de impulsor de la reforma y del servicio civil peruano.

De la problematica expuesta, vemos que se correlaciona con la politica nacional de
modernizacion de la gestion publica al 2030, que define como problema puablico el
enunciado, “bienes, servicios y regulaciones que no responden a las expectativas y
necesidades de las personas y a la creacion de valor publico”, en atencion a ello, se
desdarrolla el presente trabajo de investigacion, Ley del servicio civil y gestion del
rendimiento en los servidores publicos de la sede central del gobierno regional de
Cajamarca, 2020; ya que, desde esta perspectiva mas especifica el gobierno regional de
Cajamarca deberia contar con funcionarios y servidores civiles méas capacitados, a fin de

brindar un mejor servicio a los ciudadanos.



1.1.

Planteamiento del problema.

1.1.1. Contextualizacion.

Uno de los problemas que ha enfrentado el Estado peruano, al igual que
otras naciones latinoamericanas, ha sido la debilidad en la gestion de sus
entidades publicas, siendo el factor mas importante, el humano; debido a
la falta de continuidad de una politica de Estado articulada referida a la
gestion de los servicios publicos; en tal sentido, el Peru se ha enfocado en
dar mejores servicios a la ciudadania a través de una serie de reformas que
promuevan una administracion pablica moderna y eficiente basada en la
creacion del valor publico y en respuesta a las necesidades la poblacion.

Por ello, el Estado necesita de una serie de elementos para poder
funcionar y proporcionar adecuadamente los bienes y servicios que la
ciudadania requiere. En ese sentido, el recurso humano es el elemento
principal para lograrlo. El Estado es primordialmente un conjunto de
entidades prestadoras de servicios, de manera tal, que una parte importante
de lo que recibe la poblacidn, depende de los servidores con que se cuente,
es decir, los recursos humanos.

En esa perspectiva, el Perd, ha emprendido una de las reformas mas
ambiciosas de los ultimos afios, como es la reforma del Servicio Civil en
la gestion publica en las instituciones del Estado, esta realidad normativa
busca la transformacion sustantiva en la funcion puablica, a fin de brindar
un mejor servicio a los ciudadanos, en atencion a las debilidades del
servicio publico que reciben los peruanos.

La reforma del servicio civil, nace normativamente con la vigencia de

la ley 30057 (2013), estableciendo un nuevo régimen laboral,



configurdndose el Unico en el servicio al Estado y con el Decreto Supremo
040 (2014), se emite su reglamento; desde entonces se viene trabajando en
su implementacion en cada nivel de gobierno; sin embargo, la gestion del
rendimiento ain no se practica, debido a la flexibilizacién normativa.

En este contexto normativo se busca fortalecer la calidad de la
prestacién de bienes y servicios que el Estado brinda a las personas.
Decreto Supremo 123 (2018), invoca a los ministerios para que, en el
marco de su rectoria sectorial determinen los estandares de calidad de los
bienes o servicios a cumplir por las entidades publicas y estan dirigidas,
segun corresponda, a conocer las necesidades de las personas a las que
atiende la entidad, ampliar, diversificar los canales de atencidn, establecer
estandares de calidad, utilizar tecnologias de informacion y comunicacion
en la interaccion con las personas o entre entidades publicas.

Entonces, el nuevo modelo comprende un enfoque del servicio civil, que
incorpora el mérito, una nueva organizacion de los puestos en grupos y
familias de puestos, la definicion de reglas comunes que ordenan en buena
parte el marco normativo, la organizacion de las funciones de recursos
humanos en subsistemas, la politica de compensaciones, la gestion del
rendimiento, la capacitacion, la definicion de una linea de carrera, la
mejora interna de las entidades en el marco de la implementacién de la
reforma, y una mejora de la capa directiva.

Ahora bien, segun la Resolucion de Presidencia Ejecutiva 076 (2021),
emitida por el servir, aprueba la guia para la implementacion del
Subsistema de Gestién del Rendimiento, considerandolo como un proceso

continuo, flexible, adaptable, y orientado a resultados; cuyo objetivo esta



1.1.2.

orientado a identificar, reconocer y promover el aporte de los servidores
civiles a los objetivos y metas institucionales, evidenciando sus
necesidades para mejorar el desempefio en sus puestos.

En relacion a la problemética expuesta y en el marco de politica
nacional de modernizacion de la gestion publica al 2030, que define como
problema publico el enunciado, “bienes, servicios y regulaciones que no
responden a las expectativas y necesidades de las personas y a la creacion
de valor ptblico”, se desarrolla el presente trabajo de investigacion, Ley
del servicio civil y gestion del rendimiento en los servidores publicos de
la sede central del gobierno regional de Cajamarca, 2020; desde esta
perspectiva mas especifica el gobierno regional de Cajamarca deberia
contar con funcionarios y servidores mas capacitados, a fin de brindar un
mejor servicio a los ciudadanos.

Descripcion del problema.

El principal problema de la gestion publica en la sede central del
gobierno regional de Cajamarca, es el de la designacion en el cargo de
confianza y directores a personas que no tienen las competencias,
capacidades, habilidades profesionales y éticas para ejercer tales cargos,
pese a que, en los ultimos afios, nuestro pais ha insistido en la
modernizacion de la gestion publica del Estado.

Esta realidad probleméatica existente en el gobierno regional de
Cajamarca, conlleva al desconocimiento sobre las bondades que presenta
la Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil, para su implementacion, a ello,
se suma la falta de decisiones politicas de la autoridad politica, para su

aplicacion de la reforma del servicio civil meritocratico, siendo la mejor



manera de resolver el problema ineficiente e ineficaz de la gestién publica,
en relacion con el marco de la Modernizacion de la Gestion Publica del
Estado; por lo tanto, se desconoce la importancia de establecer un régimen
Unico y exclusivo para los trabajadores que prestan servicios en la
organizacion institucional.

En el este contexto el gobierno regional de Cajamarca, como entidad
publica del Estado no alcanza mayores niveles de eficiencia y eficacia en
la prestacion de bienes y servicios de calidad a los ciudadanos; asi mismo,
no promueve el desarrollo de las personas, esto limita el acceso de buenos
profesionales a la gestion publica, su permanencia en el cargo, no existe
progresion de los servidores publicos y menos mejora sus compensaciones
de forma estandarizada.

Respecto de la gestion del rendimiento en la sede central del gobierno
regional de Cajamarca, no esta implementado absolutamente nada,
trayendo consigo el deficiente desempefio de los servidores publicos; en
consecuencia se desconoce los aportes del cumplimiento de las metas
institucionales, tampoco se puede conocer sus debilidades profesionales;
por su puesto, este fendmeno lleva a la imposibilidad objetiva de elaborar
un programa de capacitacion, a fin de mejorar su desempefio en sus puestos
de trabajo.

En este contexto, la sede central del gobierno regional de Cajamarca,
no esta cumpliendo con los pilares de la Modernizacion de la Gestién
Publica, observandose deficiente planificacion de la politica publica
regional, no se obtiene los resultados esperados, la gestion de sus proceso

se tornan burocraticos, los recursos con que cuenta la entidad no son



utilizados de la mejor manera para obtener mejores resultados, falta de
calidad en la prestacion de los servicios publicos; en relacion a esta
probleméatica expuesta, no se puede prestar los bienes, servicios y
regulaciones que respondan a las expectativas y necesidades de las
personas y a la creacion de valor pablico, en bien de la poblacién regional.

Del anélisis precedente, se infiere la existencia de deficiencias en la
prestacion de los servicios de calidad y cantidad necesaria para satisfacer
las necesidades publicas de la poblacion. También, se observa una falta de
transparencia en la administracion de los recursos humanos, con poca
accesibilidad a los profesionales que responden al servicio civil
meritocratico; en tal sentido, se adolece de una buena integridad pablica
en la gestion del talento humano que rinda cuentas de su desempefio de
acuerdo a su perfil de puesto, limitando la evaluacion de su desempefio,
obteniendo resultados negativos que afectan la sistematizacion de sus
procesos por resultados y la efectiva solucion de la problematica regional.

Por eso, en relacion a las ideas precedentes, nace la inquietud del
presente trabajo de investigacion, Ley del servicio civil y gestion del
rendimiento en los servidores publicos de la sede central del gobierno
regional de Cajamarca, 2020; como una propuesta para la
implementacién de la reforma del servicio civil meritocratico en la gestion
publica en el gobierno regional de Cajamarca, donde la gestion del
rendimiento se convierte en un catalizador de los intereses ciudadanos al
traducirse en una mejora sustancial del servicio a la ciudadania; por ello, a
los funcionarios responsables de la organizacion institucional, se invoca

en conocer los alcances de la presente tesis de investigacion, a fin de que



les sirva como ayuda en la implementacion la Ley del Servicio Civil y la
Gestion del Rendimiento; por lo tanto, se plantea la siguiente pregunta.
1.1.3. Formulacion del problema.

Pregunta general.

¢De qué manera se relaciona la Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil en la

gestion del rendimiento de los servidores publicos de la sede central del

gobierno regional de Cajamarca, en el afio 2020?

Preguntas auxiliares.

a) ¢Como es el nivel de implementacion de la Ley del Servicio Civil en
la gestion del rendimiento de los servidores publicos de la sede central
del gobierno regional de Cajamarca, en el afio 20207

b) ¢Como es el nivel de implementacidn de la gestion del rendimiento en
los servidores publicos de la sede central del gobierno regional de
Cajamarca, en el afio 20207

c) ¢Qué, propuesta de mejora se puede elaborar?

1.2.  Justificacion.
1.2.1. Justificacion cientifica.

Esta investigacion se apoyd en la teoria de las relaciones humanas,
siendo Elton Mayo (1880-1949, el fundador de esta escuela, y que, gracias
al experimento de Hawthorne, en 1927, se baso en la “necesidad de
humanizar y democratizar la administracién, liberandola de los conceptos
rigidos y mecanicistas de la teoria clasica y adecuandola a los nuevos
patrones de vida”. (Chiavenato , 2018, p. 69). También, tuvo influencia del

desarrollo de las ciencias humanas, “principalmente de la psicologia y la



sociologia, asi como su creciente influencia intelectual y sus primeras
aplicaciones en las organizaciones industriales”. (Chiavenato, 2018, p. 69).
Asi mismo, nuestro trabajo de investigacion guarda mucha relacion con
la teoria del anéalisis del trabajo sustentada por Fayol (1974) autor que
funda su teoria en catorce principios, y que para nuestro trabajo se
considera el principio de la estabilidad del personal, a la letra expresa.
Una persona necesita tiempo para iniciarse en una funcion nueva y
para llegar a realizar la bien, siempre que goce de las aptitudes
necearias, en efecto para conocer a las personas y las cosas de una
empresa 0 entidad, para encontrase capacitado, para decidir un
programa de accion, para adquirir confianza en si mismo e inspirar
confianza a los demas. Por eso, para el autor, se ha comprobado
con frecuencia que un jefe de mediana capacidad que se mantiene
largo tiempo en su puesto es preferible cambiarlo por otro que
tenga elevada capacidad, a fin de tener una gestion prospera.
También, guarda estrecha relacion con el principio de la unién del
personal, en base al proverbio, la unién hace la fuerza,
imponiéndose la mediacion entre los jefes y el personal; en
consecuencia, hay que esforzarse por establecerla. El principio que
se debe observar es la unidad de mando y evitar de fomentar la
divisién del personal. (Fayol, 1974, pp. 181-182).
Asi también, nuestra investigacion se relaciona con la Teoria de la
motivacion y la personalidad de Maslow (1991) quien manifiesta que:
En el transcurso de un analisis de las relaciones humanas, no

tendremos mas remedio que enfrentarnos con la necesidad, asi



como también la posibilidad, de diferenciar las relaciones buenas
de las relaciones pobres. Tal distincion se puede hacer de forma
aceptable basandonos en el grado de satisfaccion de las necesidades
basicas que la relacion origina; esto quiere decir, mantener las
buenas relaciones humanas es fructifera para cualquier
organizacion. (p. 149).

Finalmente, en relacion al tema de investigacion, el trabajo guarda
relacion con la teoria del disefio organizacional de Daft, puesto que, toda
empresa o entidad publica del Estado, tiene que cumplir un rol estratégico
en el disefio organizacional; es decir, el disefio organizacional es la
administracion y ejecucion del plan estratégico.

La direccion organizacional se implementa por medio de
decisiones acerca de la forma estructural, que incluye si la
organizacion se disefiara para aprendizaje u orientacion de la
eficiencia, ello incluye las opciones acerca de los sistemas de
informacion y control, el tipo de tecnologia de produccion, las
politicas de recursos humanos, la cultura y los vinculos con otras
organizaciones. (p. 59).

Por ello, las decisiones que toman los altos directivos respecto a las
metas, las estrategias y el disefio organizacionales influyen en gran medida
en la efectividad organizacional.

Recuerde que las metas y la estrategia no estan fijas ni se dan por
un hecho. Los gerentes de niveles alto y medio deben elegir metas
para sus respectivas unidades y la capacidad de tomar buenas

decisiones determina ampliamente el éxito de la empresa. El
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disefio organizacional se utiliza para implementar las metas y la
estrategia, ademas de que determina el éxito organizacional.
(Daft, 2011, p. 59-60).

Visto de esta forma, el presente trabajo de investigacion sobre la gestion
del rendimiento, esté referido al desempefio de un servidor en su puesto de
trabajo, es decir, en el comportamiento de la persona que lo ocupa, es un
desempefio situacional, la misma que tiene variacion entre una persona y
otra, dependiendo de factores condicionantes que influyen en su
desempefio, siendo el valor remunerativo y la percepcion de que éstas
dependen del interés personal, llegando a determinar la magnitud del
esfuerzo que el servidor esta dispuesto a hacer.

Dandose una relacion perfecta de costo-beneficio. A su vez, el
esfuerzo individual depende de las habilidades y las capacidades
personales y de su percepcion del papel que desempefia. Asi, el
desempefio en el puesto esta en funcion de todas las variables que
méas lo condicionan. Por consiguiente, la evaluacion del
desempefio es una apreciacion sistematica de como se desempefia
una persona en un puesto y de su potencial de desarrollo. Toda
evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor,
excelencia y cualidades de una persona. Para evaluar a los
servidores que trabajan en una organizacion se aplican varios
procedimientos que se conocen por distintos nombres, como
evaluacion del desempefio, evaluacion de meritos, evaluacién de
los empleados, evaluacién del rendimiento. (Chiavenato, 2011,

p.202).
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Asi, también Wether y Davis (2008), menciona que la evaluacién del
desempefio constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento
global del empleado:

Su contribucion total a la institucion, justificando su permanencia
en la entidad. La mayor parte de los servidores publicos procura
obtener realimentacién sobre la manera en que cumple sus
actividades, y los funcionarios de las labores de otros servidores
deben evaluar el desempefio individual para decidir las acciones
que deben tomar.

Cuando el desempefio es inferior a lo estipulado en los
indicadores de desempefio, funcionario y el evaluador debe
emprender un plan de mejora; igualmente el desempefio
satisfactorio o que excede lo esperado debe ser estimulado.
Existen evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son
necesarias pero insuficientes.

Cuando cuenta con un sistema formal y sistematico de evaluacion
de desempefio, el area de gestién de recursos humanos puede
identificar a los trabajadores que cumplen o exceden lo esperado,
y a los que no lo hacen. Asimismo, un sistema de evaluacion del
desempefio  bien fundamentado ayuda a evaluar los
procedimientos de reclutamiento, seleccion e induccién. Incluso
las decisiones sobre promociones internas, compensaciones y
otras bonificaciones del area de recursos humanos dependen de la
informacion sistematica y bien documentada disponible sobre el

empleado.
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Cuando la evaluacion del desempefio se considera desde el punto
de vista de un gerente o funcionario, una evaluacién formal del
desempefio parece con frecuencia una interrupcién innecesaria,
después de todo, los directivos saben como esta comportandose
cada uno de sus servidores e identifica dificultades. Las personas
que se desempefian de manera insuficiente pueden poner en
evidencia procesos equivocados o pobres de seleccidn, induccion
y capacitacion. lgualmente, importante resulta identificar el
desempefio inferior al esperado, que puede indicar que el disefio
del puesto o los desafios externos no han sido considerados en
todas sus facetas. (p. 302).

Tambien en asunto tedrico hablamos de la administracion de recursos
humanos que, decir de Deslsler (2011) se refiere a:

Las practicas y a las politicas necesarias para manejar los asuntos
que tienen que ver con las relaciones personales de la funcion
gerencial; en especifico, se trata de reclutar, capacitar, evaluar,
remunerar, y ofrecer un ambiente seguro, con un codigo de ética
y trato justo para los empleados de la organizacion. (p. 2).

1.2.2. Justificacion técnica — practica.

La finalidad del presente trabajado de investigacion, sobre la ley del
servicio civil y la gestién del rendimiento, obedece a la experiencia vivida
como servidor publico y ciudadano de a pie. Por ello, es importante
conocer la reforma que viene emprendiendo el Estado peruano en la

funcion publica.
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La reforma del servicio civil y la gestion del rendimiento, tiene por
objeto lograr mayores niveles de eficacia y eficiencia en la prestacion de
los servicios publicos de calidad a los ciudadanos, promoviendo el
desarrollo de las personas que lo integran, tanto de funcionarios y
servidores y que la ley del servicio civil y la gestion del rendimiento estan
presentes como variables que apunta a mejorar el servicio civil, no sélo
para una mejora per se, sino como una orientacién de mejorar los servicios
que el Estado entrega a la poblacion.

Como se ha venido exponiendo en el anlisis previo, se busca mejorar
sustancialmente la funcion publica que deviene en la satisfaccion
ciudadana respecto a los servicios publicos. La reforma normativa abarca
principalmente los ejes meritocraticos, garantizando el mérito en el acceso,
la permanencia y la progresion, se quiere poner énfasis en la planificacion
de personal, que permite orientar el crecimiento de la entidad en
concordancia con sus funciones, se adopta una mejora interna de la entidad
como parte del proceso del transito de las entidades al nuevo régimen que
implementa la reforma, se plantea realizar una carrera en el servicio civil,
para un grupo de servidores, en que se establece una linea de carrera que
da predictibilidad respecto a sus opciones de progresion, dandoles
motivacidn para permanecer y crecer en el Estado.

En este sentido, se busca el desarrollo de temas claves como la
capacitacion y evaluacion de desempefio en los servidores publicos, que
permite medir su desempefio y plantear capacitaciones de acuerdo a las

brechas identificadas en conocimientos y capacidades.
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De esa manera, nuestro trabajo responde a los retos que se han planteado
lineas arriba, dando un enfoque al ciudadano, cuya realidad se enmarca en
la modernizacion de la gestién publica peruana, proceso emprendido por
el Estado peruano mediante la Politica Nacional de Modernizacion de la
Gestion Pablica.

Conocer la politica de la gestion publica del Estado peruano, sobre la
vision que tiene es estar al servicio del ciudadano, mejorando sus procesos,
sus productos y resultados en funcion a las necesidades de los ciudadanos.
En tal sentido, el presente trabajo de investigacion, la ley del servicio civil,
pretende adecuarse a las distintas necesidades de la poblacion, a los
cambios sociales, politicos y econdmicos del entorno.

Por lo tanto, se pretende exponer una gestion publica en la que
funcionarios publicos calificados y motivados se preocupen por entender
y responder a las necesidades de los ciudadanos; Por eso, el servicio civil
meritocratico es un pilar de la modernizacion y se requiere que su
orientacion sea la satisfaccion de las necesidades ciudadanas.

Ademas, el trabajo de investigacion busca plantear una planificacion de
personal, que permite garantizar los recursos humanos necesarios para la
prestacion de servicios, proponer capacitacion, lo que brinda a los
servidores los conocimientos y le ayuda a desarrollar las capacidades que
requiere para su buen desempefio, esto devendria en la mejora interna de
la entidad como elemento necesario en el proceso en que las entidades

transitan al nuevo servicio civil.

15



1.2.3.

También implica que la entidad del gobierno regional identifique
oportunidades de mejora en cuanto a los procesos y a su estructura
organizacional la que debe estar enfocada a la satisfaccion ciudadana.

Finalmente, en el plan de la propuesta, se tiene que sugerir la apuesta
por un servicio civil de carrera, que contribuya a fortalecer la gestion
publica frente a los cambios politicos que normalmente la debilitan, al
imponer el acceso por mecanismos no meritocraticos, incorporando las
evaluaciones de desempefio, tal como lo plantea el nuevo servicio civil
peruano Yy favorecer un mejor servicio al ciudadano, en la satisfaccion de
sus necesidades y la mejora de su calidad de vida. (Servir, 2018, p. 39).

Para nuestro trabajo de investigacion, estas teorias aportan al
conocimiento cientifico sobre el manejo de los recursos humanos dentro
de una entidad publica del Estado, cualquiera sea el nivel de gobierno,
porque permite conocer sobre la importancia de reclutar al personal con
mayores competencias profesionales para el desempefio en cargo de
puesto, responder a resultados institucionales y a la satisfaccion de las
necesidades de las personas; a fin de desarrollar una gestion publica
eficiente, eficaz y transparente.

Justificacion institucional y personal.

La finalidad del presente trabajo de investigacién, obedece a la
perspectiva vivida como servidor publico y ciudadano de a pie. Por ello,
es importante conocer la reforma que viene emprendiendo el Estado
peruano en la funcion publica.

La reforma del servicio civil y la gestion del rendimiento, tiene por

objeto lograr mayores niveles de eficiencia y eficacia en la prestacion de
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los bienes y servicios publicos de calidad a los ciudadanos, promoviendo
el desarrollo de las personas que lo integran, tanto de funcionarios y
servidores y que la ley del servicio civil y la gestion del rendimiento esta
presentes como variables que apunta a mejorar el servicio civil, no sélo
para una mejora per se, sino como una orientacion de mejorar los servicios
que el Estado entrega a la poblacién.

Como se ha venido exponiendo en el analisis previo, se busca mejorar
sustancialmente la funcién publica que deviene en la satisfaccion
ciudadana respecto a los bienes y servicios publicos. La reforma normativa
abarca principalmente los ejes meritocraticos, garantizando el merito en el
acceso, la permanencia y la progresion, se requiere poner énfasis en la
lanificacion de personal, que permita orientar el crecimiento de la entidad
en concordancia con sus funciones, se adopta una mejora interna de la
entidad como parte del proceso del transito de las entidades al nuevo
régimen que implementa la reforma, se plantea realizar una carrera que da
predictibilidad respecto a sus opciones de progresion, dandoles motivacion
para permanecer y crecer en el Estado.

Ademas, se propone ahondar sobre el divorcio existente entre la gestion publica
del gobierno regional de Cajamarca, como proveedor de servicios al ciudadano,
en el que se encuentra como centro de la discusion; el rol del Estado y el
ciudadano que no confia en la gestion gubernamental, en la eficiencia de sus
funcionarios, en su organizacidn institucional y en la gobernanza de las politicas
publicas; porque, los funcionarios publicos, quienes disefian, implementan y
monitorean las politicas publicas, no estarian a la altura de las necesidades de los

ciudadanos de a pie.
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Por otro lado, en calidad de usuario — investigador, al recibir un servicio
publico, se denota que la capacidad del gobierno regional de Cajamarca como
proveedor servicios no se dan de manera oportuna y eficiente, tanto por la
burocracia administrativa y la deficiente capacidad profesional y técnica de los
servidores; por ello, es relevante el rol del investigador analizar y proponer la
implementacion de la ley del servicio civil y la gestion del rendimiento, tanto para
funcionarios como para los servidores publicos.

A partir de este analisis, se planteara que ain existen oportunidades para
mejorar y avanzar a niveles altos de acceso a la carrera publica, en funcion a la
meritocracia, seguimiento y evaluacion de los recursos humanos y de las politicas
publicas, que permita generar un valor agregado al aprendizaje, desempefio y
mejora continua, brindando un servicio con mayor trasparencia de la gestion
publica a traves, de la provisién de informacion, que contribuya no sélo a la
vigilancia por parte de los ciudadanos, sino al reconocimiento de la funcién

publica institucional de la sede del gobierno regional de Cajamarca.

1.3.  Delimitacion de la investigacion.

1.3.1.

1.3.2.

Delimitacion espacial.
La presente investigacion se ha desarrollado en la sede central del
gobierno regional de Cajamarca, ubicado en el jiron Santa Teresa de

Juornet N° 351-Urbanizacion la Alameda-Cajamarca.

Delimitacion temporal.

En la presente investigacion sobre la ley del servicio civil y la gestion
del rendimiento, tuvo como contexto desequilibrador la postpandemia
causada por la Covid-19, factor de cambio disruptivo que afectd los
procesos de la investigacion, tanto en el recojo de la informacion y de la

gestion publica en el gobierno regional de Cajamarca, cuyas dinamicas
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de transformacion prevalecieron sobre la continuidad en el proceso de
investigacion, para lo cual se tuvo que utilizar herramientas tecnologicas;
sin embargo, no fue suficiente porque también afecté la salud del
investigador, haciéndose mas tardia la elaboracion de todo el trabajo de

investigacion que se aborda.

1.3.3. Delimitacion temética.

La presente investigacion abordé el estudio de la Ley del Servicio
Civil y la gestion del rendimiento en los servidores civiles de la sede central

del gobierno regional de Cajamarca.

1.4. Limitaciones.

La limitacion mas importante ha sido la postpandemia, causada por la
Covid-19, la fidelidad y veracidad de los datos, por tratarse de un trabajo
de investigacion con un componente subjetivo basado en analisis,
traducido en la aplicacion del cuestionario tipo Likert de frecuencia,
instrumento de recopilacion de datos, sobre las variables, la ley del servicio
civil y la gestion del rendimiento.

Ademas, otra limitacion no menos importante es que, el tamafio de la
muestra es 177 trabajadores civiles de la sede central del gobierno regional
de Cajamarca; sin embargo, en el barrido de las encuestas aplicadas, se ha
encontrado 12 cuestionarios incompletos; en consecuencia, se ha decidido
trabajar con 165 encuestas o cuestionarios completos. De esta manera no

se altere el objeto de estudio, motivo de la presente investigacion.
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1.5. Obijetivos de la Investigacion.
1.5.1. Objetivo general.
Determinar la relacion de la ley N° 30057, Ley del Servicio Civil, en
la gestion del rendimiento de los servidores publicos de la sede central
del gobierno regional de Cajamarca, con el proposito de elaborar una
propuesta de mejora en su gestion.
1.5.2. Objetivos especificos.

a) Determinar el nivel de implementacién de la ley del servicio civil en
los servidores publicos de la sede central del gobierno regional de
Cajamarca, en el afio 2020.

b) Determinar el nivel de implementacion de la gestion del rendimiento
en los servidores publicos de la sede central del gobierno regional de
Cajamarca, en el afio 2020.

c) Elaborar una propuesta de mejora de la ley del servicio civil y la
gestion del rendimiento en los servidores pablicos de la sede central

del gobierno regional de Cajamarca, en el afio 2020.
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2.1.

CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Marco legal.

> Ley 27658. (2002, 17 de enero). Congreso de la Republica. Diario Oficial el

peruano.

Ley 27867 de 2002. (2002, 18 de noviembre). Congreso de la Republica.
Diario Oficial el peruano.

Ley 28175. (2004, 18 de febrero). Congreso de la Republica. Diario Oficial el
peruano.

Ley 30057. (2013, 04 de julio). Congreso de la Republica. Diario Oficial el
peruano.

Decreto Supremo 103. (2022, 21 de agosto). Presidencia del Consejo de
Ministros.

Decreto Supremo 127. (2019, 15 de junio). Presidencia del Consejo de
Ministros.

Decreto Supremo 123. (2018, 19 de diciembre). Presidencia del Consejo de
Ministros.

Decreto Supremo 040. (2014, 13 de junio). Congreso de la Republica. Diario
Oficial el peruano.

Decreto Supremo 044. (2018, 26 de abril). Presidencia del Consejo de
Ministros.

Resolucion de Presidencia Ejecutiva 076. (2021, 29 de abril). Autoridad
Nacional del Servicio Civil.

Resolucion de Secretaria de Gestion Publica 006. (2019, 27 de febrero).

Secretaria de Gestion Publica de la Presidencia del Consejo de Ministros.

21



2.2.

» Resolucion de Presidencia Ejecutiva 257. (2018, 29 de diciembre). Autoridad

Nacional del Servicio Civil.
> Resolucion de Presidencia Regional 718. (2002, 25 de noviembre). Consejo

Transitorio de Administracion Regional.

» Oficio maltiple 018. (2002, 22 de noviembre). Presidencia del Consejo de

Ministros.

Antecedentes de la investigacion.
A Nivel Internacional.

Molina (2016). Gestion de personas en la administracion central del estado y
asesoria de la direccion nacional del servicio civil. [Tesis de maestria,
Universidad de Chile]. Tuvo como objetivo general, realizar una revision de la
asesoria brindada por la Direccion Nacional del Servicio Civil y estudiar como
dicha asesoria influye en la consolidacion de buenas préacticas laborales en los
servicios publicos.

Concluyo que la asesoria brindada por la Direccion Nacional del Servicio
Civil, en gestion de personas permite la creacion de politicas laborales en sistemas
de gestion del rendimiento, pero sin asegurar el desarrollo sostenido y sistematico
de reformas relativas a la carrera meritocratica en el Estado. Si bien, la Direccion
Nacional del Servicio Civil, utilizé modelos de sistemas de recursos humanos para
orientar la gestion de personas, a través de ciclos temporales, dicho modelo
genérico fue de cierta utilidad a la hora de explicar y enmarcar los avances y
cambios alcanzados en estructura y politicas de los sistemas de recursos humanos.

Asi, la Direccion Nacional del Servicio Civil, sobre la asesoria brindada ha
hecho un trabajo en conjunto, que les ha permitido fortalecer la gestion interna de

la institucion, se fundamenta en la instalacién de diversos instructivos, manuales

22



y procesos de capacitacion, como también manuales de buenas practicas laborales,
trabajos con gremios de empleados publicos; pero que, se encuentran en distintos
niveles de avance y desarrollo.

Del mismo modo se evidencid que si bien la normativa regula y modula el
comportamiento de los distintos actores politicos en el entendido de que el
funcionamiento de la Direccién Nacional del Servicio Civil, resguarda la gestion
de la administracion publica de la esfera del mundo politico, mas no excluye ni
enajena un componente del otro, es que se hace necesario observar el control de
los gerentes por otros actores sociales, ya que dicha relacion generan précticas
clientelares, generando el descontento organizacional originado a través de los
procesos de ascensos y despidos los que no obedecen a patrones comunes de una
gestion publica moderna, otorgando un nivel amplio de discrecionalidad a los
decisores, en materias que deben tener lineamientos rectores de una instancia
superior gerencial.

Sosa (2015). Democracia, descentralizacion y cambio en las administraciones
publicas de México (1982-2010). [Tesis de doctorado, Universidad Complutense
de Madrid de Espafia]. Consigné como objetivo general, analizar la democracia,
descentralizacion y cambio en las administraciones publicas de México (1982-
2010). Universidad Complutense de Madrid. Espafia, quien arribo a las siguientes
conclusiones y que gurda relacion con nuestro trabajo de investigacion, arribando
a las siguientes conclusiones.

En primer lugar, concluye que existen debilidades en la planificacion vy
consecucion de objetivos relativos a los modelos de gestion desarrollados por la

legislacion vigente, puesto gue los niveles de avance y consecucion de objetivos
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en la actualidad son parciales y disimiles en las diversas reparticiones publicas en
sus unidades internas de gestion de recursos humanos.

En segundo lugar, concluye que la mayoria de las reformas de gestion con base
al desempefio implementadas en buen nimero de paises de los diferentes
continentes, después de la crisis del Estado de bienestar, han estado orientadas al
proposito de superar la fragmentacion gubernamental e impulsar la eficiencia y
eficacia de las acciones, programas y politicas del gobierno frente a la limitacion
creciente de los recursos fiscales necesarios para atender las crecientes
necesidades sociales de la poblacion; de cualquier manera, el esfuerzo
institucional de los gobiernos federales durante los Gltimos afios para contar con
un sistema de evaluacion del desempefio y el presupuesto basado en resultados ha
sido enorme.

En tercer término, concluye que la gestion para resultados es un elemento
fundamental en la generacion de estrategias que buscan mejorar cualquier servicio
0 actividad proporcionada por un organismo publico, es preciso mencionar que
dentro de estas estrategias intervienen diversos procesos, tanto de evaluacion,
presupuesto y fiscalizacion, con el objetivo de medir el grado de satisfaccion o
impacto que se genera en la ciudadania, con ello se puede observar que la gestion
publica vigente en los gobiernos, es que el enfoque tradicional de administracion
publica impide que las diversas directrices modernizadoras sean orientadoras a
mejoras en la gestion pablica.

Torrado (2014). El marco juridico de la modernizacion en la gestion publica:
el caso de Espafa. [Tesis de doctorado, Universidad JND de Espafia]. Cuyo

objetivo general fue, analizar el marco juridico de la modernizacion en la gestion
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publica en Espafa. Tesis de doctorado. Universidad JND. Espafia, autor que arribo
a las siguientes conclusiones.

En primer lugar, considera que en el legislador recae la responsabilidad de
mantener un régimen juridico administrativo capaz de subsumir las practicas de
la actividad administrativa bajo principios publicos debidamente sistematizados
bajo un sistema juridico, de lo contrario la recepcién juridica de los fenémenos
recurrentes de la actuacion administrativa quiebra la capacidad de direccion del
Estado de derecho de la organizacion pablica y la tutela de los intereses generales
de su actividad. Asi mismo, la necesidad de determinacion del marco juridico crea
en la organizacion y gestion administrativa obligaciones que, desde el enfoque de
las exigencias del cumplimiento de la legalidad, mejoran la eficacia y la calidad
de sus servicios.

En segundo término, el servicio a los intereses generales obliga a la accion
publica no solo de forma pasiva, sino activa; es decir, los efectos de la falta de
regulacion de los derechos y obligaciones o el grado de cohesion social no son
habitualmente dimensiones evaluadas; por otro lado, la corrupcion, la asignacion
ineficiente de los capitales y devaluacion de los bienes y servicios, el
estancamiento de la produccion, o el desempleo, entre otros fendbmenos, pueden
proceder de la nula o errénea toma en consideracion de aquellas dimensiones en

el disefio de las politicas publicas.

A Nivel Nacional.

Diaz (2015). La vulneracién de la ley del servicio civil a los derechos
colectivos de trabajo de los empleados publicos del Perd. [Tesis de maestria,
Universidad Nacional de Trujillo del Perd]. Tuvo como objetivo general,

determinar si Ley N° 30057 - Ley del Servicio Civil, vulnera los derechos
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colectivos de trabajo de los empleados publicos del Pert, el mismo que arrib6 a
las siguientes conclusiones.

En la actualidad, existen 15 regimenes laborales en las entidades del Estado,

entre generales y especiales, lo cual conlleva a un desorden en la administracion
publica en la medida que cada régimen implica distintos derechos y deberes para
los empleados publicos. En tanto se implemente de modo integral, la ley del
servicio civil, el sistema administrativo de gestion de recursos humanos
comprenderd a los regimenes de carrera y formas de contratacion de servicios de
personal utilizados en la administracion publica, con excepcion de algunos
regimenes especiales.
Pezo (2016). Nivel de eficiencia de la implementacion de la ley servir en el
desempefio laboral de los trabajadores del INPE — Tarapoto. [Tesis de maestria,
Universidad Cesar Vallejo del Per]. Consigné como objetivo general, establecer
la relacion entre eficiencia de la implementacion de la Ley Servir en el desempefio
laboral de los trabajadores del INPE — Tarapoto, 2016.

En su investigacion concluye que el desempefio laboral de los trabajadores del
INPE, en un porcentaje de 47.62% tiene como rendimiento sujeto a observacion,
esto significa que la mayoria de los trabajadores desarrolla una labor fruto de una
supervision, monitoreo y control permanente, lo que indica que no se busca una
orientacion para resultados, ni brinda un servicio de calidad, que las actividades
son producto de la iniciativa. Sin embargo, si existe buenas relaciones
interpersonales, busca un proceso de organizacion en la institucion y se desarrolla
un adecuado trabajo en equipo.

Suarez (2018). Implementacién de la Ley del Servicio Civil y desempefio laboral

de los trabajadores de la Marina de Guerra del Per(. [Tesis de maestria,
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Universidad César Vallejo del Per(]. tuvo como objetivo general, establecer la
eficiencia de la implementacion de la Ley Servir en el desempefio laboral de la
Marina de Guerra del Pert — Lima, 2018. Autor que arrib6 a la siguiente
conclusion que guarda relacion con nuestro trabajo de investigacion.

Concluye que el desempefio laboral de los trabajadores de la Marina de Guerra
del Per, arroja un resultado del 48% en el rendimiento, el cual esta retenido por
las sugerencias, es decir, que gran cantidad de servidores realiza el mismo trabajo,
bajo inspeccion, esto implica que no estan realizando su trabajo en base a
resultados, mucho menos tienen un rendimiento adecuado y que, existe un vinculo
entre la implementacion de la Ley Servir y el desempefio laboral.

Ortega (2018). Ejercicio de la funcién publica desde la perspectiva constitucional
y las innovaciones de la ley 30057 o del servicio civil. [Tesis de maestria,
Universidad Andina Néstor Caceres Velasquez, de Jullaca del Peru].

Siendo su objetivo general, analizar cual es la concepcion que se tiene sobre el
ejercicio de la funcién publica desde la perspectiva de la Constitucion de 1993 y
cuéles son las innovaciones que contienen la nueva Ley N° 30057 o Ley del
Servicio Civil recientemente promulgado por el presidente de la Republica. Segin
el investigador, concluye que, segun la Constitucion de 1993, todos los
funcionarios y trabajadores publicos estan al servicio de la Nacion y la norma
establece el principio de que los funcionarios y trabajadores publicos estan al
servicio de la Nacion; en consecuencia, estos trabajadores deben servir a ese
objetivo, en orden a la atencion de los intereses del pais y de la poblacion.

Segun los principios constitucionales y la ley, los servidores publicos no deben
ser entendidos como trabajadores al servicio de un partido, de una faccién, o

siquiera de su jefe, sea éste el ministro, el presidente del congreso, de la Corte
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Suprema o el propio presidente de la Republica. Tales servidores estan al servicio
de la nacion. La ley regula el ingreso a la carrera administrativa, y los derechos,
deberes y responsabilidades de los servidores publicos.

En el Estado constitucional y democratico, el servicio publico, y los sistemas
de servicio civil, son piedra angular de los sistemas politicos democraticos, porque
constituyen uno de los pilares de la comunicacién entre los gobernantes y
gobernados, el servicio publico es el puente que comunica a los ciudadanos con
el gobierno, es el vehiculo para asegurar que las respuestas gubernamentales sean
eficaces, es coadyuvante de la legitimidad democratica en los aspectos de
legitimidad, civilidad, participacion, logro del bienestar y las formas de
cooperacion social, de acuerdo a la nueva ley, el servicio civil se basa en el mérito.

El mérito busca que los puestos del servicio civil sean ocupados por las
personas idéneas, en virtud de sus habilidades, aptitudes y capacidades; en
consecuencia, el mérito es el fundamento en los procesos de seleccion, progresion
en la carrera y evaluacion de desempefio, asi como en la gestion de la capacitacion,
gestion del rendimiento y la permanencia en el servicio civil. EI mérito en la
evaluacion de desempefio se demuestra en funcion de los aportes del servidor a
los objetivos de la entidad.

Asimismo, el servicio civil se basa en la igualdad de oportunidades, ello es
esencial para la incorporacion y progresion de los servidores, en mérito de ello,
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 seleccidn, siempre
que cumpla con las condiciones generales para la postulacion y los requisitos del

perfil del puesto vacante.
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El servicio civil se orienta, a través de la aplicacion de las mejores practicas y
mejora continua en los procesos de cada entidad, a la obtencidn de los resultados
y metas programados que redunden en la mejora de la calidad de las actividades,
acciones y servicios del Estado que corresponden a la ciudadania, es decir, se
requiere un servicio civil eficiente, eficaz y competitivo al servicio de los

ciudadanos.

A Nivel Local.

Pajares (2017). Modelo de evaluacién del desempefio del personal administrativo
en la Universidad Nacional de Cajamarca. [Tesis de doctorado, Universidad
Nacional de Cajamarca del Perd]. Consignando como objetivo general, disefiar un
modelo de evaluacion del desempefio del personal administrativo de Ila
Universidad Nacional de Cajamarca. Arribando a la siguiente conclusion.

Se elabor6 una propuesta para evaluar el desempefio del personal
administrativo en la Universidad Nacional de Cajamarca de acuerdo a los
lineamientos técnicos y profesionales que establece el Decreto Legislativo N° 276
Ley de Bases de la Carrera Administrativa, D.S. N° 005-90PCM-Reglamento Ley
de Bases de la Carrera Pablica que regula la funcionalidad de las instituciones
publicas, con la finalidad de tener un instrumento de gestién administrativa de
personal que permita realizar una evaluacion del desempefio mas justa y razonable
que cubra las expectativas de dichos servidores publicos.

Alcalde (2018). Relacion entre la motivacion y el desempefio laboral de los
colaboradores de la Empresa de Transportes Turismo Dias S.A. — filial
Cajamarca. [Tesis de maestria, Universidad Nacional de Cajamarca del Perd].
Que tuvo como objetivo general, conocer la relacion entre la motivacion y el

desemperio laboral de los colaboradores de la Empresa de Transportes Turismo
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2.3.

Dias S.A. - filial Cajamarca, 2016. Concluyendo que, segun los resultados
obtenidos, se determina que existe relacion entre la motivacion y el desempefio
laboral de los colaboradores de la empresa de transportes Turismo Dias S.A. —
filial Cajamarca, 2016.

Que, las necesidades predominantes de los colaboradores de la empresa de
transportes Turismo Dias S.A. — filial Cajamarca son, la de seguridad y sociales,
los trabajadores cada dia se esfuerzan por cumplir sus necesidades de estima y
autorrealizacién, se preocupan por su desempefio laboral, los colaboradores
cumplen los objetivos establecidos en la empresa y su desarrollo profesional va
incrementando segun su formacion y capacitacion de nuevas ideas y objetivos.
Bases teoricas.

2.3.1. Teoria de las relaciones humanas de Elton Mayo.

Para efecto del presente trabajo de investigacion, se considera la teoria de
relaciones humanas, por estar orientado a la administracion de recursos humanos
en la gestion publica de la sede del gobierno regional de Cajamarca, en tal sentido,
lateoria de las relaciones humanas tiene su origen en dos hechos muy importantes.

En primer término, se basa en la necesidad de humanizar y democratizar la
administracion, liberandola de los conceptos rigidos y mecanicistas de la teoria
clasica y adecuandola a los nuevos patrones de vida de los pueblos. En efecto, la
teoria de las relaciones humanas se reveld como un movimiento tipicamente
estadounidense dirigido hacia la democratizacion de los conceptos
administrativos. En segundo orden, se basa en el desarrollo de las ciencias
humanas, principalmente de la psicologia y la sociologia, asi como su creciente
influencia intelectual y sus primeras aplicaciones en las organizaciones

industriales. (Chiavenato, 2018, p. 69).
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En los afios de 1927 y 1932, bajo la coordinacién de Elton Mayo, se llevo a
cabo el experimento de Hawthorne, donde el Consejo Nacional de Investigaciones
inicié un experimento en la planta de Hawthorne, de la empresa Western Electric
Company, con domicilio en Chicago, para evaluar la correlacion entre la
iluminacion y la eficiencia de los obreros en razon de la produccion. Elton Mayo
coordind el experimento, que se extendid al estudio de la fatiga, los accidentes
laborales, la rotacion de personal y el efecto de las condiciones de trabajo sobre
la productividad del personal. La experiencia paso por tres fases:

En la primera etapa se escogieron dos grupos de obreros para hacer el mismo
trabajo y en idénticas condiciones el grupo de observacion trabajaba bajo luz de
intensidad variable, mientras que el de control tenia una intensidad constante. De
esta forma se pretendia conocer el efecto de la iluminacion sobre el rendimiento
de los obreros. Los observadores no encontraron una relacion directa entre estas
dos variables; pero, sorprendidos, se dieron cuenta de la existencia de una variable
dificil de aislar, denominada factor psicolégico. Lo que sucedié fue que los
obreros reaccionaban de acuerdo con sus creencias, es decir, consideraban que
tenian la obligacion de producir mas cuando la intensidad de la iluminacién
aumentaba, y de producir menos cuando disminuia. Se comprobd la
preponderancia del factor psicolégico sobre el factor fisioldgico: las condiciones
psicoldgicas afectaban la eficiencia de los obreros. Para aislar el inoportuno factor
psicoldgico, extendieron la experiencia para verificar fatiga, horarios e intervalos
de descanso.

En la segunda fase, se cred un grupo experimental compuesto de seis mujeres
jovenes que montaban relés en una sala de prueba, comparado con el grupo de

control integrado por el resto de la fabrica. Ambos grupos tenian un supervisor y
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un observador. Al grupo que fue invitado a participar en la investigacion
(experimental) se les aclaré el objetivo, que consistia en evaluar el efecto de los
cambios en las condiciones de trabajo (periodos de descanso, almuerzos,
reduccién en el horario de trabajo, etc.). Fueron informadas respecto de los
resultados y las modificaciones que se hicieron se sometieron a su aprobacion. Se
insisti6 en que trabajaran dentro de la normalidad y que se quedaran
voluntariamente. Observando las diferencias de actitudes entre el grupo
experimental y el grupo de control, los investigadores se fueron apartando del
objetivo inicial de verificar las condiciones fisicas de trabajo y se concentraron en
el estudio de las relaciones humanas en el trabajo.

En latercera fase, en 1928 se inicié un programa de entrevistas a los empleados
para conocer sus actitudes y sentimientos, oir sus opiniones sobre el trabajo, el
trato que recibian de los supervisores y escuchar sugerencias respecto de la
capacitacion de éstos. El plan era muy ambicioso para una empresa con mas de
40 mil empleados y que revel6 la existencia de una organizacion informal de los
obreros a fin de protegerse contra lo que consideraban como amenazas de la
administracion contra su bienestar. Esa organizacion informal se manifesto por
medio de a) Produccion controlada por estandares que los operarios tomaban
como la produccion normal que deberian lograr y que ninguno de ellos debia
sobrepasar. b) Practicas no formalizadas de castigo social que el grupo aplicaba a
los obreros que excedian los estandares y eran considerados saboteadores. c)
Expresiones que transparentaban la insatisfaccién con los resultados del sistema
de pagos de incentivos por produccién. d) Liderazgo informal de ciertos obreros
gue mantenian unidos a los grupos y aseguraban el respeto por las reglas de

conducta. e) Sefiales de contento o descontento en relacion con las actitudes de
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los superiores respecto del comportamiento de los obreros. Con una organizacion
informal, los obreros se mantienen unidos por medio de lazos de lealtad. Los
investigadores también notaron que algunos obreros también pretendian ser leales
a la empresa, esa lealtad dividida entre el grupo y la empresa genera conflictos,
tension, inquietud y descontento.

Este experimento permitid definir los principios basicos de la escuela de
relaciones humanas, arribando a sus conclusiones siguientes:

1) El nivel de produccidn es resultado de la integracion social. Se verificd que
el nivel de produccion no estd determinado por la capacidad fisica o fisioldgica
del empleado (como afirmaba la teoria clasica), sino por normas sociales y
expectativas grupales. La capacidad social del trabajador es la que determina su
nivel de competencia y eficiencia, no su capacidad para efectuar movimientos
eficientes dentro del tiempo establecido. Cuanto mayor sea la integracion social
en un grupo de trabajo, tanto mayor sera su disposicion a producir. Si el empleado
presenta excelentes condiciones fisicas y fisiologicas para el trabajo, pero no esta
socialmente integrado, su desajuste social influira en su eficiencia.

2) Comportamiento social de los empleados. EI comportamiento del individuo
se apoya totalmente en el grupo. Los trabajadores no acttan ni reaccionan de
forma aislada, sino como miembros de grupos. Los individuos no se sentian libres
de establecer por si mismos la cuota de produccion, pues era establecida e
impuesta por el grupo. Por cualquier desviacion de las normas del grupo, sus
integrantes sufren sanciones sociales 0 morales de sus compafieros, en un intento
para que se sometan a dichas normas. La amistad y el agrupamiento social de los
trabajadores deben considerarse como aspectos relevantes para la administracion.

La teoria de las relaciones humanas contrapone el comportamiento social del
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empleado al comportamiento de tipo méquina propuesto por la teoria clésica,
basado en una concepcién atomistica del hombre.

3) Recompensas y sanciones sociales. EI comportamiento de los trabajadores
esta condicionado por normas y patrones sociales. Los obreros que producen por
arriba o por abajo de lo que establece la norma socialmente determinada pierden
el respeto y la consideracion de sus compafieros. Por ello, prefieren producir
menos (Y ganar menos) que poner en riesgo sus relaciones de amistad con sus
iguales. Cada grupo social desarrolla creencias y expectativas respecto de la
administracion. Esas creencias y expectativas, sean reales o imaginarias, influyen
en las actitudes, las normas y los patrones de comportamiento que el grupo define
como aceptables. El grupo evaltua a las personas en razén de esas normas y
patrones de comportamiento, es decir, son buenos compafieros Ssi Su
comportamiento se sujeta a las normas y patrones establecidos, y son pésimos si
su comportamiento se desvia de ellos.

4) Grupos informales. Si bien los autores clasicos se interesaron por los
aspectos formales de la organizacion (como la autoridad, la responsabilidad, la
especializacion, los estudios de tiempos y movimientos, los principios generales
de la administracion, la departamentalizacion, etc.), los autores humanistas se
concentraron en los aspectos informales de la organizacion (como los grupos
informales, el comportamiento social, las creencias, las actitudes y las
expectativas, la motivacion y otros aspectos similares). La empresa era vista como
una organizacion social compuesta por grupos sociales informales, cuya
estructura no siempre coincide con la organizacion formal de la compafiia, es
decir, con los propositos definidos por ésta. Los grupos informales definen sus

reglas de comportamiento, formas de recompensas o sanciones sociales, objetivos,
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escala de valores sociales, creencias y expectativas y cada participante las va
asimilando e integrando a sus actitudes y comportamiento.

5) Relaciones humanas. Los individuos dentro de la organizacion participan
en los grupos sociales y mantienen una constante interaccion social. La teoria de
las relaciones humanas estudid esa interaccion social a efecto de explicar el
comportamiento humano en las organizaciones. Las relaciones humanas son las
acciones y actitudes desarrolladas a partir de los contactos entre personas y
grupos. Cada persona posee el comportamiento y en las actitudes de las otras
personas con las que entra en contacto y, por otro lado, también es influida por
ellas. Cada persona trata de adaptarse a las demas y también a los grupos: quieren
ser comprendidas, aceptadas y participar con la intencion de satisfacer sus
intereses y aspiraciones personales. La comprension de las relaciones humanas
permite al administrador obtener mejores resultados de sus subordinados y crear
un ambiente que aliente a cada persona a expresarse de manera libre y sana.

6) Importancia de la descripcion del puesto. La especializacion (y, por lo tanto,
la fragmentacion de las tareas) no es la forma mas eficiente de dividir el trabajo.
Aun cuando no se habian interesado por este aspecto, Elton Mayo y sus
colaboradores encontraron que la especializacion, propuesta por la teoria clasica,
no produce una organizacion mas eficiente. Observaron que los obreros
cambiaban de posicion para variar y evitar la monotonia, lo cual contradecia la
politica de la empresa. Esos cambios producian efectos negativos en la
produccidn, pero elevaban la moral del grupo. El contenido y la indole del trabajo
tienen influencia en la moral del trabajador. Los trabajos simples y repetitivos se
vuelven monoétonos y aburridos, pues afectan negativamente la actitud del

trabajador y reducen su satisfaccion y eficacia.
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7) Importancia de los aspectos emocionales. En la teoria de las relaciones
humanas, los aspectos emocionales no planeados e irracionales del
comportamiento humano merecen especial atencion. (Chiavenato, 2018, pp. 70-
72).

2.3.2. Teoria del anélisis del trabajo sustentada por Fayol.

Sobre el trabajo, Fayol (1974), emplea la palabra principios, donde refiere que
no hay nada rigido ni absoluto en materia administrativa; todo es en ella cuestion
de medida, no hay que aplicar casi nunca dos veces el mismo principio en
condiciones idénticas, es preciso tener en cuenta circunstancias diversas y
cambiantes, hombres igualmente diversos y cambiantes; por eso, los principios
son flexibles y susceptibles de adaptarse a todas las necesidades, se trata de saber
utilizarlos. (p. 157).

Fayol (1974), al manifestar sobre el analisis trabajo refiere que, “Es un arte
dificil que exige inteligencia, experiencia, decision y mesura. Hecho de tacto y de
experiencia, la mesura es una de las principales cualidades del administrador de
recursos humanos”. (p. 157).

La division del trabajo tiene por objeto llegar a producir mas y mejor con el
mismo esfuerzo. “El obrero que hace siempre la misma pieza, el jefe trata
constantemente los mismos asuntos, adquiere una habilidad, una seguridad, una
precision que aumentan su rendimiento. Cada cambio de ocupacion lleva consigo
un esfuerzo de adaptacion que disminuye la produccion” . (Fayol, 1974, p. 158),

El autor, plantea catorce principios a tener en cuenta. El primero, se refiere a
la division del trabajo que permite reducir el namero de objetos sobre los cuales
deben recaer la atencion y el esfuerzo, siendo el mejor medio de utilizar los

individuos y las colectividades. El segundo, esta referido a la autoridad y la
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responsabilidad, siendo que, la autoridad es el derecho de mandar y el poder de
hacer obedecer, depende de la funcion, de la inteligencia, de saber, de experiencia,
de valor moral, entre otros aspectos propios de la entidad, ello conlleva a expresar
que, no se concibe la autoridad sin responsabilidad, es decir, sin una sancién,
recompensa o castigo que acomparie el ejercicio del poder. El tercero se refiere la
disciplina, es esencialmente la obediencia, ya hayan sido estas convenciones
libremente discutidas o impuestas sin discusion previa; ya sean escritas o tacitas;
ya resulten de la voluntad de las partes o de leyes y usos, son ellas las que fijan
las modalidades de la disciplina. El cuarto esta circunscrito a la unidad de mando,
es una regla de una necesidad general y continua, donde la disciplina queda
comprendida, el orden, la estabilidad, no deberia existir dos jefes, porque si
ejercen su autoridad sobre el mismo individuo o sobre le mismo servicio se
experimenta cierto malestar que puede afectar la organizacion, o bien la dualidad
cesa por la desaparicion o la anulacion de uno de los dos jefes, y renace la salud
social. El quinto principio es la unidad de direccion, el autor pronuncia, un solo
jefe y un solo programa para un conjunto de operaciones que tiendan al mismo
objeto. El sexto se refiere a la subordinacion del interés particular al interés
general, esto se expresa en una organizacion, el interés de una persona, 0 un grupo
de personas, no debe prevalecer contra el interés de toda la organizacidn; es decir,
que el interés del Estado debe anteponerse al de un ciudadano o de un grupo de
ciudadanos. EI sétimo, esta referido a la remuneracion del personal, es el precio
del servicio prestado, debe ser equitativa y en lo posible la satisfaccion del
personal. El octavo asunto, se refiere a la centralizacion, es un hecho de orden
natural, este consiste en que todo organismo no es un sistema de administracion

bueno o malo en si, que puede ser adoptado o abandonado a voluntad de los
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dirigentes o de las circunstancias, debe existir siempre en mayor o menor medida.
El noveno, se basa en la jerarquia, la via jerarquica es la serie de jefes que va de
la autoridad suprema a los agentes inferiores, es el camino que sigue pasando por
todos los grados de la jerarquia, las comunicaciones que parten de la autoridad
superior o que le son dirigida, este camino esta impuesto a la vez por la necesidad
de una transmisién asegurada y por la unidad de mando. En el décimo, se
encuentra el orden, es de orden material, un lugar para cada cosa y cada cosa en
su lugar, en la formula del orden social es idéntica, un lugar para cada persona y
cada persona en un lugar. El onceavo esta referido a la equidad, que viene a ser el
deseo de la igualdad, son aspiraciones que hay que tener en cuenta en el trato de
personal, hay que dar la mayor satisfaccion de las necesidades, sin perder de vista
el interés general. En el doceavo, se encuentra la estabilidad del personal, una
persona necesita tiempo para iniciarse en una funcion nueva y para llegar a
realizarla bien, es necesario que goce de las aptitudes necesarias, se ha
comprobado con frecuencia que un jefe de mediana capacidad que se mantiene
largo tiempo en un puesto es infinitamente preferible a otros jefes de elevada
capacidad que no hacen mas que pasar por encima de él. El treceavo principio
radica en la iniciativa, se refiere a la concepcidn de un plan y asegurar su éxito es
una de las mas vivas satisfacciones que puede experimentar el hombre inteligente,
es también uno de los mas poderosos estimulos de la actividad humana, la libertad
de proponer y ejecutar, y finalmente el catorceavo principio es la union del
personal, parte del proverbio, la unién hace la fuerza, es la armonia y la unién en
el personal de una organizacion, sin perder de vista la unidad de mando, dividir
las fuerzas enemigas para debilitarlas es habil; pero dividir las propias tropas es

una grave falta sobre la organizacion. No se necesita ningun talento para sembrar
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la division entre los subordinados; esta al alcance de cualquiera, por el contrario,
un talento efectivo para coordinar los esfuerzos, estimular el celo, utilizar las
facultades de todos y recompensar el mérito de cada uno sin despertar suspicacias
celosas y sin alterar la armonia de las relaciones humanas. (Fayol, 1974, p. 158-
183).

2.3.3. Teoria de la motivacion y la personalidad segun Maslow.

Para Maslow (1991), para hablar de una teoria de la motivacion, parte
describiendo “las necesidades que se toman generalmente como punto de partida
para una teoria de la motivacion son los asi llamados impulsos fisiologicos™. (p.
21). Satisfechas estas necesidades basicas, “en seguida surgen otras (y superiores)
necesidades y éstas dominan el organismo mas que el hambre fisiologica. Y
cuando éstas a su vez estan satisfechas, de nuevo surgen otras necesidades
(todavia mas superiores) y asi, sucesivamente”. (p. 25).

Lo que determina la motivacion interna y externa, es lo que caracteriza a la
conducta de funcionamiento que estd mas determinada por elementos
relativamente externos que la conducta expresiva, con frecuencia, es una respuesta
funcional a una emergencia, un problema o una necesidad cuya solucién o
gratificacion proceden del mundo cultural y/o fisico. (Maslow, 1991, p. 104).

Esta teoria, guarda muchisima relacion con nuestro trabajo de investigacion,
porque en una relacion laboral, juega un papel muy importante la motivacion,
puesto que las buenas relaciones humanas laborales, se puede encontrar
satisfaccion, ya que a partir de otro ser humano podemos conseguir satisfacer
plenamente el respeto, la proteccion y el amor, pero también sélo a otros seres
humanos podremos dar lo mismo en igual medida. Pero esto es precisamente lo

gue se dan mutuamente los buenos amigos, los buenos enamorados, los buenos
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padres e hijos, los buenos profesores y alumnos. Estas son las verdaderas
satisfacciones que buscamos en las buenas relaciones humanas de cualquier tipo.
(Maslow, 1991, p. 150).

Sobre la motivacion, parafraseando a Maslow, se puede empezar por ir
haciendo preguntas de topicos como el estudio de la justicia, la igualdad, la
libertad, el deseo de libertad y justicia. ¢Por qué las personas luchan por la justicia
pagando un alto precio de si mismos, incluso dando su propia vida en ocasiones?
¢Por qué algunos que no tienen nada que ganar para si mismos van en ayuda de
los desfavorecidos, los maltratados, los que sufren? De alguna manera, los seres
humanos desean sus metas, sus propositos y fines mas que ser conducidos por
impulsos y fuerzas ciegos.

El abandono de las necesidades superiores y el obviar las diferencias entre las
necesidades elementales y superiores lleva a la decepcion cuando el deseo
prevalece incluso después de gratificar una necesidad. En una persona sana la
gratificacion no hace cesar el deseo, sino que, tras un periodo de satisfaccion, se
produce una sustitucion de deseos y frustraciones mas elevados junto con la
inquietud y la insatisfaccion primeras.

Apetitos, preferencias, gustos, junto a las viejas hambres desesperadas de vida
0 muerte. No entendemos suficientemente las motivaciones de un martir, un
héroe, un patriota, un hombre generoso. Las explicaciones reduccionistas,
excluyentes, de Freud, no explican a la persona sana. (Y la psicologia del bien y
el mal, la de la ética y la moral? La psicologia de la ciencia, de lo cientifico, del
conocimiento, de la bisqueda de conocimiento, de los impulsos de busqueda de
conocimiento, del impulso filosofico. Apreciacion, contemplacion, meditacion.

Se suele discutir el sexo como un tema que debe ser evitado cual plaga. La
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preocupacion por los riesgos del sexo ha oscurecido lo obvio que es, o debiera ser,
el sexo como pasatiempo divertido o, posiblemente, como profunda terapia
educacional. (Maslow, 1991, p. 265 - 166).

Maslow propuso una teoria que impactd en el mundo del trabajo, cuando se
refiere a la naturaleza humana, precisa que se ha valorado muy poco. EI hombre
tiene una naturaleza superior, tan instinto como su naturaleza inferior, y esta
naturaleza humana incluye la necesidad de trabajo significativo, de
responsabilidad, de creatividad, de ser honrado y justo, de hacer lo que merece la
pena, y de preferir hacerlo bien.

Mediante sus observaciones en Non-Linear Systems, Maslow descubrio que
sus teorias se podian aplicar a la direccion organizativa. Descubrié que las
personas consiguen un nivel 6ptimo de funcionamiento cuando las organizaciones
desarrollan practicas que abarcan la naturaleza holistica de los seres humanos.
Pensaba que una politica de empresa humana y bien formada, centrada en el
potencial humano, también resultaria ventajosa econémicamente.

La teoria Z revolucioné el modelo clasico de escasez econdmica al incluir el
impulso de autorrealizarse, de amar y de alcanzar los valores humanos mas altos.
La teoria Z toma la decisidbn compartida, la confianza mutua, la intimidad, el
cuidado vy la cooperacién como algo esencial para el desarrollo de la organizacion.
Las empresas que utilizan esta teoria se preocupan de la educacion presente de sus
empleados, reforzando la idea de que el negocio tiene el potencial de transformar
y apoyar a las personas que se autorrealizan.

Reconoce las relaciones complejas y cambiantes entre las personas de todos
los niveles de una empresa. Las necesidades de crecimiento y estima personal son

tan importantes como la seguridad econdmica. Al trabajo se lo ve como una
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experiencia psicoldgica y un fin econdomico a la vez. La teoria Z de Maslow
precedio en veinte afios al bien conocido libro de Ouchi sobre las practicas de la
empresa japonesa, certeramente titulado Teoria Z (1981). (Maslow, 1991, p. 388
- 390).

2.3.4. Teoria del disefio organizacional de acuerdo a Daft.

La teoria organizacional proporciona las herramientas para analizar y entender
de qué manera una empresa grande y poderosa, 0 una institucion publica de
cualquier nivel de gobierno, puede morir, o surgir casi de la noche a la mafiana
como un éxito. La teoria organizacional ayuda a explicar qué sucedio en el pasado,
asi como lo que podria suceder en el futuro, con el fin de administrar las
organizaciones en forma mas efectiva.

La Globalizacion nos afirma que el mundo es cada vez mas pequefio y
notoriamente cierta en el caso de las organizaciones actuales. Con los rapidos
avances en la tecnologia y las comunicaciones, el tiempo necesario para ejercer
una influencia en todo el mundo, incluso en los lugares mas remotos, se redujo de
afios a sdlo segundos. Mercados, tecnologias y organizaciones estan cada vez mas
conectadas entre si. Las organizaciones exitosas actuales se sienten “como en
casa” en cualquier parte del mundo. Las empresas pueden ubicar distintas partes
de la organizacion en cualquier lugar donde tenga sentido que estén, la alta
gerencia en un pais, el conocimiento técnico y la produccién en otros.

La ética y responsabilidad social, los funcionarios publicos o gerentes
enfrentan hoy una gran presion de parte del gobierno de cualquier nivel y del
publico por conservar en sus organizaciones y empleados altos estandares éticos

y profesionales. Después de escandalos morales y financieros corporativos
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extensamente difundidos, las organizaciones estan bajo escrutinio como nunca
antes. (Daft, 2011, p. 6 - 7).

Las organizaciones, que pueden ser tan diversas como un banco, una granja
corporativa, un organismo gubernamental, como es el objeto de estudio a la sede
del gobierno regional de Cajamarca, tienen caracteristicas en comudn. Las
organizaciones son 1) entidades sociales que 2) estan dirigidas a las metas, 3)
estan disefladas como sistemas de actividades estructuradas y coordinadas en
forma deliberada y 4) estan vinculadas al entorno. El elemento clave de una
organizacion no es una construccion ni un conjunto de politicas y procedimientos;
las organizaciones estan constituidas por las personas y las relaciones entre ellas.
Una organizacion existe cuando las personas interactlan entre si para realizar
funciones esenciales que ayudan a alcanzar las metas. Las tendencias recientes en
la administracion reconocen la importancia de los recursos humanos, con la mayor
parte de los enfoques nuevos disefiados para facultar a los empleados con
magnificas oportunidades de aprender y contribuir, mientras trabajan juntos por
lograr metas comunes. (Daft, 2011, p. 11).

En el presente trabajo planteamos la propuesta de que las organizaciones deben
tener una estructura horizontal ya que es un enfoque organizacional reciente, y
consiste en organizar a los trabajadores en torno a los procesos centrales. Por lo
general, las organizaciones cambian hacia una estructura horizontal durante un
proceso llamado reingenieria. La reingenieria de procesos de negocio o gestion,
significa basicamente el redisefio de una organizacidn vertical junto con sus flujos
de trabajo y procesos horizontales. Un proceso se refiere a un grupo organizado
de tareas y actividades relacionadas que trabajan en conjunto para transformar los

insumos en resultados que generan valor agregado a los ciudadanos. La
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reingenieria cambia la forma de pensar de los gerentes respecto a como se debe
llevar a cabo el trabajo. En lugar de enfocarse en puestos estrechos estructurados
en diferentes departamentos funcionales, se enfatizan en procesos centrales que
cruzan horizontalmente a la organizacion e implican a equipos de empleados que
trabajan juntos para servir a los ciudadanos. (Daft, 2011, p. 115).

En toda organizacion exite un rol estrategico de cambio y que las
organizaciones se deben apresurar para mantenerse a la par con los cambios que
ocurren a su alrededor. Las empresas grandes deben encontrar formas de actuar
como organizaciones pequefias y flexibles. Las empresas de manufactura
necesitan buscar una nueva tecnologia de manufactura flexible y las empresas de
servicios una nueva tecnologia de la informacion. Esto significa que, la gestion
publica en cada nivel de gobierno, también deben adecuarse a los cambios que se
producen en la sociedad, para otorgar los servicios necesarios y satisfacer sus
necesidades.

Las organizaciones al interior de una institucion publica, deben mantenerse
abiertas a las continuas innovaciones y no para prosperar sino simplemente para
sobrevivir en un mundo de cambios disociadores y de una competencia cada vez
mas rigida. Existen varias fuerzas del entorno que impulsan esta necesidad de un
importante cambio organizacional. Las poderosas fuerzas asociadas con la
avanzada tecnologia, la integracion econdémica nacional, la madurez de los
mercados domésticos y el cambio al capitalismo en las regiones antes comunistas,
han traido consigo una economia globalizada que afecta a todas las empresas e
instituciones del Estado, desde la mas grande hasta la mas pequefia, creando mas
amenazas Yy oportunidades. Para reconocer y administrar las amenazas y

aprovechar las oportunidades, las empresas actuales pasan por sorprendentes

44



cambios en todas las areas de sus operaciones. Numerosas organizaciones
responden a las fuerzas globales adoptando equipos autodirigidos y estructuras
horizontales que mejoran la comunicacion y la colaboracion, modernizando los
canales de suministro y distribucién y superando las barreras del tiempo y del
espacio por medio de la tecnologia de la informacion y de bienes y servicios.
Algunas adoptan innovaciones estructurales como la modalidad de red virtual para
enfocarse en sus competencias centrales, mientras que los especialistas externos
manejan otras actividades. Ademas, las organizaciones actuales enfrentan la
necesidad de un importante cambio estratégico y cultural y de innovaciones
rapidas y continuas en la tecnologia, los servicios, productos y procesos. En la
actualidad, la norma es el cambio, no la estabilidad. Mientras que antes el cambio
ocurria de forma gradual y poco frecuente, en la actualidad es considerable y
constante. (Daft, 2011, p. 412).

2.3.5. Autoridades politicas, delegacion de poder de decision y
descentralizacion.

Cabe considerar para el acapite, discernir el asunto de la autoridad dentro de la
organizacion institucional, lo que serd util distinguir entre autoridad y poder. A
decir de Harold Koontz (2012), “El poder es un concepto mucho mas amplio que
la autoridad y consiste en la capacidad que tienen los individuos o grupos para
inducir o influir en las creencias o acciones de otras personas o grupos” (p.236),
este mismo autor Harold Koontz (2012), menciona que la “autoridad es el
derecho, inherente a un cargo y, mediante él, el derecho de la persona que lo
ocupa, de ejercer discrecionalidad en la toma de decisiones que afectan a otros”.

(p.236).
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Del supuesto precedente, se desprende que un poder en el &ambito
organizacional — institucional, es el poder legitimo que confiere un cargo. Aun
cuando existen muchos fundamentos del poder, el poder surge de la posicién y se
deriva de nuestro sistema cultural de derechos, obligaciones y deberes, por el cual
las personas aceptan una posicion como legitima. (Harold Koontz, 2012, p.236).

En cuanto a la delegacion de facultades, en los ultimos afios ha estado de moda
utilizar una variedad de enfoques para la delegacién del poder de decision; es
decir, que los empleados, gerentes o equipos de todos los niveles de la
organizacion gubernamental reciban el poder de decidir sin solicitar autorizacion
de sus superiores. La idea subyacente es que los que estan méas proximos a la tarea
son mas capaces de tomar decisiones, siempre que tengan las capacidades
necesarias. En realidad, la nocién de delegacion de poder de decision se basa
histéricamente en esquemas de sugerencias, ampliacion de las responsabilidades
laborales y participacion del trabajador. (Harold Koontz, 2012, p. 238).

En cuanto a la descentralizacion de la gestion publica, viene a ser la autoridad
organizacional, que es simplemente la discrecionalidad conferida a las personas
para utilizar su juicio en la toma de decisiones y dar instrucciones. La
descentralizacion es el grado en que se distribuye la autoridad para la toma de
decisiones en una estructura organizada; es un aspecto fundamental de la
delegacion, al grado de que la autoridad que se delega se descentraliza. Podria
haber una centralizacion absoluta de la autoridad en una persona, lo que supone
que no hay gerentes subordinados y, por tanto, tampoco organizacion
estructurada. En todas las organizaciones o instituciones hay cierta
descentralizacion, pero ésta no puede ser absoluta, pues si los gerentes o

funcionarios delegan toda su autoridad, su estatus como gerentes dejaria de existir,
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sus cargos serian eliminados y, de nuevo, no habria organizacion. La
centralizacién y la descentralizacion son graduales. (Harold Koontz, 2012, p.
241).

Ahora bien, la descentralizacién como filosofia y politica, implica algo méas
que delegar, refleja una filosofia organizacional y administrativa. Requiere tanto
de una seleccion cuidadosa de qué decisiones impulsar hacia abajo en la estructura
de la organizacion institucional y cuales conservar cerca de la cima, como de la
elaboracién de politicas especificas para orientar la toma de decisiones, la
seleccion y la capacitacion apropiadas del personal, y los controles adecuados.
Una politica de descentralizacion de la gestion publica afecta todas las areas de la
administracion y puede considerarse como un elemento esencial del sistema
gerencial; de hecho, sin ella los gerentes no podrian utilizar su discrecion para
administrar las siempre cambiantes situaciones que enfrentan. (Harold Koontz,
2012, p. 242).

Una forma importante de reducir los problemas asociados con jerarquias
demasiado altas y disminuir los costos burocraticos es descentralizar la autoridad,
es decir, conferir autoridad a los funcionarios y directores en los rangos inferiores
de la jerarquia, asi como a los de rangos superiores. La autoridad se centraliza
cuando los funcionarios en los rangos superiores de la jerarquia de una entidad
retienen la autoridad para tomar las decisiones mas importantes, cuando la
autoridad se descentraliza, se delega a las divisiones, funciones y trabajadores en
los niveles inferiores de la entidad. Delegar la autoridad de esta forma, reduce los
costos burocraticos debido a que evita los problemas de comunicacion y

coordinacion que surgen cuando la informacién debe enviarse constantemente
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hacia arriba en la jerarquia, en ocasiones hasta la cima de la organizacion, para
que se tomen las decisiones y después hacia abajo de nuevo. (Jones, 2011, p. 385).
2.3.6. Politicas publicas y planeamiento estratégico.

Las politicas pablicas también son planes, y deben ser estratégicos, pues son
declaraciones o interpretaciones generales que orientan o dirigen las reflexiones
para la toma de decisiones. No todas las politicas son declaraciones, a menudo
sOlo estan implicitas en las acciones de los gerentes; la practica de promover al
personal interno, lo que puede interpretarse como politica y seguirse al pie de la
letra por los subordinados. De hecho, uno de los problemas que enfrentan los
gerentes es el asegurarse de que los subordinados no interpreten como politica
decisiones gerenciales menores que no tienen la intencion de servir como modelo.

Las politicas definen un area dentro de la cual debe tomarse una decision y
aseguran que ésta sea consistente con un objetivo y contribuya a su logro. Las
politicas publicas ayudan a solucionar problemas antes de que se vuelvan serios,
hacen innecesario analizar la misma situacion cada vez que se presenta y unifican
otros planes, lo que, si bien permite que los gerentes deleguen autoridad, sea con
el control sobre lo que hacen sus subordinados. Hay muchos tipos de politicas,
algunos ejemplos son promover las sugerencias de los empleados para una mejor
cooperacion, promover desde dentro, apegarse estrictamente a un alto estandar de
ética en las entidades y organizaciones, establecer servicios competitivos y de mas
utilidad. (Harold Koontz, 2012, p. 111).

Las entidades del Estado deben efectuar una planificacidén real como parte del
proceso y estar atentos a las oportunidades, tanto a los entornos externo e interno
de la institucion, siendo el verdadero punto de partida de la planeacion. Todos los

gerentes deben echar un vistazo preliminar a las posibles oportunidades futuras y
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verlas con claridad y de manera integral, asi como saber cual es la posicion de su
organizacion respecto de sus fortalezas y debilidades, comprender qué problemas
debe resolver y por qué; ademas, saber qué puede esperar para desarrollar los
propositos de la institucion. Establecer objetivos realistas depende de esta
percepcion. La planeacion requiere un diagnostico realista de la situacion de
oportunidad. (Harold Koontz, 2012, p. 114).

A decir del mismo autor sobre la planificacion a corto y largo plazo, a menudo
se hacen planes de corto plazo sin referirlos a los de largo plazo; éste es,
evidentemente, un grave error. La importancia de integrar a los dos tipos no puede
exagerarse, pero no debe hacerse un plan de corto plazo a menos que contribuya
al logro relevante de un plan a largo plazo. Se pierde mucho tiempo al tomar
decisiones relativas a situaciones inmediatas que no consideran su efecto en
objetivos mas lejanos. Los gerentes responsables deben revisar y analizar
continuamente las decisiones inmediatas para determinar si contribuyen a los
programas de largo plazo, y han de informar con regularidad a los gerentes
subordinados y servidores o trabajadores sobre los planes a largo plazo para que
tomen decisiones consistentes con las metas a largo plazo de la organizacion o
entidad publica.

Hacer esto es mucho mas sencillo que corregir inconsistencias mas adelante,
en especial cuando los compromisos ya se definieron, los objetivos como los fines
importantes hacia los que se dirigen las actividades institucionales e individuales.
El principal interés de las entidades debe estar en los objetivos verificables, lo que
significa que al final del periodo debe ser posible determinar si los objetivos se
consiguieron. La meta de cada gerente es crear valor agregado que en las

organizaciones institucionales significa éxitos en la gestion. Los objetivos claros
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y verificables facilitan la medicion del avance de los planes estratégicos, asi como
la efectividad, la eficiencia, calidad del servicio y, por tanto, la eficacia de las
acciones gerenciales y servidores publicos. (Harold Koontz, 2012, p. 117).

Continuando con el andlisis de las teorias sobre las estrategias y politicas
publicas que, estan estrechamente relacionadas, ambas orientan, son el marco de
los planes, la base de los planes operativos institucionales e influyen en todas las
areas de la administracion. Para el caso en estudio, la estrategia se refiere a la
determinacion de la mision, o el propdsito fundamental a lograr y los objetivos
bésicos a largo plazo de una institucion, seguidos de la adopcion de cursos de
accion y la asignacion de los recursos necesarios para alcanzar las metas; por
tanto, los objetivos son parte de la formulacion de la estrategia.

Las politicas publicas son declaraciones que orientan las reflexiones de los
gerentes o funcionarios para la toma de decisiones y aseguran que estas se realicen
dentro de ciertos limites; casi nunca requieren una accién, sino que tienen el
propésito de orientar a los gerentes a comprometerse con la decision que
finalmente tomaron. La esencia de la politica de gestion es el criterio, y la
estrategia se refiere a la direccion en la que se aplicaran los recursos humanos y
materiales para aumentar la oportunidad de alcanzar los objetivos elegidos. Para
ser efectivas, las estrategias y las politicas de gestion deben ponerse en préactica
mediante planes, con detalles crecientes hasta llegar a lo esencial de la operacion.
Los planes de accion a través de los cuales se realizan las estrategias se conocen
como tacticas, y éstas deben ser efectivas para el apoyo de las primeras. (Harold
Koontz, 2012, p. 130).

Para el caso en estudio, se dice que los funcionarios deben decidir con

racionalidad los objetivos para alcnazar las metas que no pueden lograrser sin
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accion, ellos son los que deben entender claramente los cursos de accién mediante
los cuales se pretende llegar a una meta en las circunstancias y limitaciones
existentes, ya sean internas o externas a la institucion, asi como reunir la
informacion y capacidad para analizar y evaluar alternativas a la luz de la meta
buscada y, por ultimo, tener el deseo de llegar a la mejor solucidn al seleccionar
la alternativa que satisfaga el logro de la meta de la manera méas efectiva y en
favor de los ciudadanos. (Harold Koontz, 2012, p. 130).

Dentro de este marco, Jones (2011), afirma que, “La cultura organizacional es
creada por el liderazgo estratégico que proporcionan la maxima autoridad en cada
nivel de gobierno y los altos directivos de una entidad”. (p. 395).

Para Sotomayor (2016), “La planeacion representa la vision del futuro
comprendiendo conceptos relativos a metas, objetivos, estrategias, politicas,
programas y en la actualidad se le denomina como estratégica”. (p. 71).

En la planeacion de recursos humanos, existen corrientes de pensamiento que
sustentan tratadistas de esta disciplina y que en cierta medida coinciden en afirmar
que las funciones basicas son la planeacién de recursos humanos, reclutamiento,
seleccion, induccion, contratacion, separacion, capacitacion y adiestramiento,
desarrollo profesional, evaluacion del desempefio, planes de remuneracion o
compensaciones, prestaciones, seguridad en el trabajo e higiene y la de relaciones
laborales. (Sotomayor, 2016, p. 75).

Cabe resaltar que en la planeacion se determina la demanda potencial de la
fuerza de trabajo e indudablemente estudia el mercado laboral, en reclutamiento
y seleccidn hacen referencia a la captacion de candidatos y la aprobacién final de
ellos, en contratacion expresa el acuerdo libre de voluntades ya sea en lo

individual o bien colectivamente, en induccidn se identifica con la socializaciéon
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inicial de la persona, en separacion indica la fase final de una vida laboral, en
capacitacion y adiestramiento alude a la preparacion de la fuerza de trabajo en el
dominio de sus tareas y la preparacién para nuevas formas del trabajo, en
desarrollo profesional es una funcién que propala un programa para que la persona
se proyecte apoyada por su superior y en la seguridad e higiene expone lo relativo
al resguardo de la persona en las instalaciones y el manejo de equipo y las
condiciones de salubridad en ellas, ademas en evaluacion del desempefio
contempla la revisidn de los resultados que se obtengan por la actividad que se
efectlia, mismos que tienen repercusiones en diferentes sentidos, en compensacion
involucra la remuneracion integral que recibe la persona por trabajo desempefiado
y en las relaciones laborales involucra la relacion empresa sindicato y las
repercusiones del clima laboral. (Sotomayor, 2016, p. 77).

2.3.7. Autoridad administrativa, responsabilidad administrativa y
modernizacion de la gestion publica.

La autoridad administrativa, tiene el derecho legitimo para tomar decisiones y
de instruir a la gente acerca de lo que debe hacer. En las compafiias privadas, los
propietarios tienen la autoridad maxima. En las entidades del Estado la autoridad
como un gobierno regional la autoridad politica lo asume el gobernador y la
méaxima autoridad administrativa el gerente general, funcionarios y directores.
Para el caso en estudio, la autoridad es la que deriva del puesto es, por lo general,
el medio mas importante para llevar una organizacion. La gente con experiencia
particular, cualidades personales y demas virtudes muy probablemente tenga gran
autoridad formal; pero, debe estar altamente capacitado para ayudar en el logro de

las metas y objetivos institucionales. (Snell, 2009, p. 292).

52



La responsabilidad estda estrechamente relacionada con el principio de
autoridad. En el momento de delegar el trabajo es importante tener en mente las
distinciones clave entre los conceptos de autoridad y responsabilidad, asi como la
rendicion de cuentas. La responsabilidad significa que a una persona le es
asignada una tarea que debe llevar a cabo. Cuando se delegan las
responsabilidades laborales, el director también debe delegar suficiente autoridad
a su subordinado para que pueda hacer el trabajo. La autoridad significa que la
persona cuenta con el poder y el derecho para tomar decisiones, dar érdenes,
vislumbrar los recursos y hacer todo lo necesario para cumplir con su
responsabilidad. Irdnicamente, es muy comun que las personas tengan mas
responsabilidad que autoridad; deben trabajar en la mejor forma posible a través
de influencias tacticas informales en lugar de confiar exclusivamente en la
autoridad. (Snell, 2009, p. 297).

La modernizacion de la gestion publica en nuestro pais debe estar al servicio
del ciudadano, mejorando la prestacion de los servicios de forma eficiente y eficaz
para la satisfaccion de las necesidades de la poblacion.

La administracion figura hoy como la Unica institucién que trasciende las
fronteras de paises y organizaciones, asi como presenta un significado global y
mundial. La administracién moderna no tiene limites o fronteras nacionales; para
la administracibn moderna, las fronteras nacionales perdieron la antigua
relevancia. Ademas, el centro de nuestra sociedad y nuestra economia ya no es la
tecnologia, ni la informacion o la productividad. El futuro central estd en la
organizacion: la organizacién administrada que maneja la tecnologia, la
informacion y la productividad. La organizacién es la forma por la cual la

sociedad logra que las cosas se hagan. Y la administracion es la herramienta, la
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funcién o el instrumento que hace que las organizaciones sean capaces de generar
resultados y producir el desarrollo de una sociedad. (Chiavenato, 2006, p. 532).

Al respecto, Vegas y Flores (2022), menciona, “El Estado moderno surge para
responder sobre los derechos naturales de las personas (vida, libertad, propiedad)
y su seguridad en un entorno de igualdad bajo la premisa de que los gobernantes
y gobernados nos sometemos al imperio de la ley”. (p.14).

Por consiguiente, cuando se habla de las politicas publicas son pues las que
definen objetivos que se encuentran en un nivel estratégico, nos ayudan a
responder qué debe hacer el Estado para resolver los complejos problemas y
demandas sociales, exigiendo de los servidores publicos un vasto conocimiento
de la realidad social y una interaccion, necesaria e indispensable, con los actores
para definir problemas y disefiar propuestas de soluciones. Asi, la gestion publica
es la que se encarga de administrar los recursos para cumplir con los objetivos,
estd a un nivel operativo que nos ayuda a responder como el Estado implementa
las politicas publicas para resolver los problemas, necesidades y demandas
sociales y es la que contiene el conocimiento de la estructura y funcionamiento
del Estado y de la ejecucion de los recursos publicos. (Vegas y Flores, 2022, p.
20).

Dentro de este orden de ideas, la modernizacion de la gestién publica debe
estar al servicio del ciudadano, se entiende que es indispensable para brindar
servicios de mayor calidad, con transparencia y fortaleciendo los mecanismos de
control; a su vez, se alienta que se fomente una participacion ciudadana mas
activa, que sea consciente de su rol propositivo para alcanzar los cambios
esperados. Asi, este modelo promueve el cambio en la organizacion y gestion de

las Administraciones publicas, incorporando, métodos mas dinamicos, rapidos y
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sinérgicos, teniendo como premisa alcanzar el éxito y tomando, una serie de
técnicas o herramientas que han funcionado en el mundo privado; y, al mismo
tiempo, aplican medios de articulacion con los actores no gubernamentales para
que sean parte de los procesos de cambio y generen valor agregado respecto a su
aplicacion y resultado. (Vegas y Flores, 2022, p. 29).

El PerG en los esfuerzos por modernizar la gestion publica, tiene como base la
politica veinticuatro del acuerdo nacional, la cual establece el compromiso por
construir y mantener un Estado eficiente, eficaz, moderno y transparente al
servicio de las personas y de sus derechos, y que promueva el desarrollo y buen
funcionamiento del mercado y de los servicios publicos. Asi, se busca un Estado
que atienda las demandas de la poblacidn y asegure su participacion en la gestion
de politicas publicas y sociales, asi como en la regulacion de los servicios publicos
en los tres niveles de gobierno. En esa linea, la modernizacion de la gestion
publica se articula con los cinco ejes de la Vision Pert al 2050, al proponer un
Estado moderno, eficiente, transparente y descentralizado que garantiza una
sociedad justa e inclusiva, sin corrupcion y sin dejar a nadie atras, por cuanto la
politica nacional de modernizacion de la gestion publica al 2030, tiene como
centro a las personas y busca que las mismas alcancen su potencial en igualdad de
oportunidades y sin discriminacién para gozar de una vida plena, dentro de una
sociedad democratica, pacifica, respetuosa de los derechos humanos y libre del
temor y de la violencia, siendo uno de sus principios la sostenibilidad ambiental.
(DS, 103-2022-PCM, p. 2).

La modernizacion de la gestion publica implica una cultura organizacional con
liderazgo y promocién del comportamiento ético, las entidades deben articular de

manera explicita los valores mediante el cddigo de ética, una declaracion formal
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de las prioridades éticas a las que la entidad se adhiere articulado a la misién de
la entidad, ningun funcionario o servidor puede, dar o recibir ningun regalo o pago
que sea, 0 que pueda ser interpretado como un soborno. Cualquier peticion u oferta
de soborno debe ser rechazada de inmediato y reportada al area correspondiente,
esto debe estar claro para todos los trabajadores. (Jones, 2011, p. 372).

Asi mismo, Jones (2011), expresa que, “El valor moral permite a los
funcionarios alejarse de una decision rentable pero no ética, los servidores deben
decir no a los superiores que les piden que se comporten de manera no ética y la
integridad de denunciar tal comportamiento”. (Jones, 2011, p. 373).

2.3.8. La administracion como sistema, disefio organizacional y calidad de
la gestion.

La administracion como sistema, considera que debe estar al servicio de los
ciudadanos, se precisa que la informatica es la disciplina que lidia con el
tratamiento racional y sistematico de la informacion por medios automaticos. No
se debe confundir informatica con computadoras; la primera existe porque existen
las segundas. En realidad, la informética es la parte de la cibernética que trata de
las relaciones entre las cosas y sus caracteristicas, para representarlas por medio
de soportes de informacion; se trata de la forma de manipular esos soportes, en
lugar de manipular las propias cosas. La informética es uno de los fundamentos
de la teoria y de los métodos que proveen las reglas para el tratamiento de la
informacion (Chiavenato, 2006, p. 394).

Se plantea, entonces gue, con esos cambios y transformaciones, la tecnologia
constituye la principal herramienta o instrumento al servicio del hombre, y no mas
la variable independiente y dominadora que imponia condiciones y caracteristicas

tanto a la estructura como a la conducta de las organizaciones o instituciones. Es
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la tecnologia la que guarda, recupera, procesa, divulga y propaga la informacién
y es la informacién la que lleva al conocimiento. En la era de la informacion
instantanea, las cosas cambian rapida e incesantemente. La administracion en una
economia globalizada se hace un articulo de primera necesidad y no es posible
aplicar estrategias desfazadas para enfrentar los retos de la era de la informacion.
(Chiavenato, 2006, p. 397).

Es por eso, la administracién como sistema, obedece a la llegada de la era de
la informacién que trajo un nuevo contexto de administracion y un alud de
problemas a las organizaciones o instituciones, que afect6 a la mayor parte de los
profesionales y ciudadanos al servicio del Estado o instituciones privadas, que la
tomd desprevenida para la nueva realidad. La velocidad y la intensidad de los
cambios son mucho mas de lo que se esperaba. El diferencial entre lo que las
organizaciones estan haciendo y lo que deberian hacer se tornd enorme e
imposible de ser rebasado. En consecuencia, se tuvo que recurrir a medidas
extremas y rapidas para la busqueda de la supervivencia, y de la excelencia. Asi,
empezaron a surgir modismos en la administracién globalizada. (Chiavenato,
2006, p. 401).

En tal sentido, el enfoque sistémico de la administracion publica deberia estar
implementada en las entidades del Estado, para brindar un mejor servicio a los
ciudadanos, ya que las teorias sistémicas se oponen al mecanicismo y a las colas
en las entidades gubernamentales, convirtiéndose en una vision mas global e
integrada de la administracion al servicio del ciudadano, como dice Chiavenato
(2006) “No es Gnicamente una coleccién de cosas, Sino un concepto y una vision
unificadora del proceso productivo que requiere un gran nimero de cosas”. (p.

412).
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Para este mismo autor, respecto de la organizacion institucional, manifiesta
que cada organizacién crea su propia cultura con sus propios tabues, usos y
costumbres. La cultura del sistema refleja las normas y los valores del sistema
formal y su reinterpretacion por el sistema informal, asi como sucede con las
disputas internas y externas de las personas que la organizacion atrae, sus procesos
de trabajo y distribucion fisica, las modalidades de comunicacién y el ejercicio de
la autoridad dentro del sistema. Asi como la sociedad tiene una herencia cultural,
las organizaciones sociales poseen estandares distintivos de sentimiento y
creencias colectivas, que se transmiten a los nuevos miembros. (Chiavenato, 2006,
p. 419).

Por consiguiente, una organizacion no existe en el vacio, sino que depende de
su ambiente externo, que forma parte de sistemas mayores, como el sistema
econdmico Y de la sociedad. Por ello, el sistema de administracion responde a un
enfoque sistematico al proceso administrativo, ocupandose del funcionamiento
interno y externo de la organizacion o institucion. (Harold Koontz, 2012, p. 27).

A menudo los gerentes o funcionario pablicos, se ven bombardeados por
nuevos conceptos gerenciales o antiguos casi siempre disfrazados con nueva
terminologia, todos disefiados para hacer frente al cambio gerencial demandado
por la competencia global, las expectativas de los clientes y la necesidad de
responder con rapidez a los cambios ambientales. Por ello, es fundamental que
éstos gerentes otorguen confianza a la ciudadania, que es el meollo de la
comunicacion, colaboracion y disposicién de cambiar; entonces, la confianza se
compara con el de integridad, lealtad, atencion y cumplimiento de promesas en
las relaciones entre y con los individuos; por ello, la confianza debe ir mas alla de

las relaciones individuales y extenderse a la organizacion o institucion mediante
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la creacion de una cultura de confianza que trascienda el liderazgo individual. Los
lideres vienen y van, pero la organizacion permanece; ademas se debe practicar
una filosofia que se basa en un codigo de ética de la funcion puablica que
permanezca en toda la organizacién y sigue vigente después del cumplimiento de
sus funciones. (Harold Koontz, 2012, p. 58).

En cuanto a la calidad de la administracién, diremos que se ha convertido en
un arma estratégica en la administracion de una organizacion o institucion, a decir,
de las compafias estadounidenses, alguna vez reconocidas como lideres
mundiales en productividad, se han visto opacadas por empresas de todo el
mundo, esto pudo suceder porque muchas se volvieron complacientes y dejaron
de ver las necesidades cambiantes del mercado mundial, que exigia cada vez mas
productos de calidad. Esta complacencia y la falta de prevision permitieron que
los competidores usaran un arma poderosa para aumentar su participacion de
mercado, sobre todo en los mercados de Estados Unidos y Europa, esto es la
calidad. Antes de que los gerentes puedan revolucionar el proceso de produccion,
primero deben revolucionar la forma de pensar respecto de la calidad. Hoy la meta
de las compariias debe ser la excelencia; sin embargo, para alcanzarla, los gerentes
tendrian que estar dispuestos a anteponer las necesidades de sus clientes. Por ello,
en comparacién con lo que sucede en las entidades del Estado es que los gerentes,
funcionarios y servidores nunca deben olvidarse de que los ciudadanos son
indispensables, son el motivo de la existencia de la entidad gubernamental.
(Harold Koontz, 2012, p. 86).

Las entidades del Estado deben disefiar su organizacion institucional, de
acuerdo a la normatividad actualizada, capacidad de su estructura organica,

cultura y sistemas de modernizacién de la gestion publica, que motiven y
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coordinen para lograr un alto nivel de desempefio. El disefio organizacional es un
factor importante que influye en las capacidades de gestion de una entidad;
también es una determinante fundamental de la capacidad de una institucion para
crear las competencias funcionales que le dan una ventaja competitiva. La forma
en que los funcionarios estratégicos toman decisiones de disefio organizacional
como cuanta autonomia se necesita dar a los gerentes de niveles inferiores en la
jerarquia, que tipo de normas y valores se deben desarrollar para crear una cultura
corporativa y hasta como decorar el edificio de sus oficinas para alentar el libre
flujo de ideas, es una determinante importante de la capacidad de un gobierno
regional diversificada para beneficiarse de su modelo innovador. La estructura y
los controles organizacionales eficaces crean incentivos que alientan a los
gerentes de unidades o sectores a maximizar la eficiencia y eficacia de sus
unidades sectoriales. (Jones, 2011, p. 319).

A decir del autor Jones (2011), “Con mucha frecuencia los costos burocréaticos
de la diversificacion administrativa exceden a los beneficios para los que han sido
creados como estrategia de modernidad de la gestion publica”. (p. 325).

La calidad implica una debida planificacion de las actividades laborales,
recopilar datos, analizar resultados, vigilar el progreso y resolver problemas, para
ello, deben pasar por un programa de capacitacion, la estadistica es una
herramienta de disefio experimental que puede utilizarse para optimizar los
marcos de los procesos a fin de reducir retrasos o aumentar el rendimiento. Esto
ayudara a medir las actividades de planificacion, control y mejoramiento de la

calidad de servicio. (Lindsay, 2015, p. 67).
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2.3.9. Liderazgo politico, estrategias de cambio organizacional y demanda
social.

Para Lindsay (2015), conceptua a “Liderazgo como la capacidad de influir de
manera positiva sobre las personas y los sistemas que se encuentran bajo la
autoridad del lider, de modo que se cause un impacto significativo y se obtengan
resultados importantes”. (p. 637).

Los lideres exitosos promueven de manera continua su vision de la gestion
publica, usando muchas formas de comunicacion; interaccion personal, platicas,
boletines, seminarios, correo electronico, medios de prensa y lineamientos de
politica pablica. También, los lideres de nivel superior comunican los valores, la
direccion y las expectativas a todos los empleados por medio de los puntos
destacados semestrales “rendicion de cuentas” resume las tendencias y el
desempefio de su gestion. (Lindsay, 2015, p. 639).

Las entidades publicas consideran el cambio estructural en el marco de la
modernizacion de la gestion publica, es preciso responder algunas preguntas
complejas: ¢por qué es necesario el cambio?, ;qué causara a la organizacion
institucional?, ¢qué problemas encontraré? y ;qué gano con eso? El cambio
incomoda a las personas, por tanto, gestionarlo pocas veces es placentero. La
gestion del cambio por lo comdn exige un proceso debidamente definido. Pensar
en ella como un proceso de ayuda para definir los pasos necesarios para obtener
los resultados deseados. También obliga a la organizacion a pensar en sus
servidores publicos como usuarios en los que el cambio influird. La mayoria de
los procesos de cambio constan de tres etapas basicas, la primera implica
cuestionar el estado actual de la entidad y desplazar los patrones de

comportamiento aceptados, la segunda es un estado de flujo, en el que se
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desarrollan nuevos métodos para reemplazar las viejas actividades suspendidas y
la Gltima consiste en institucionalizar los nuevos comportamientos y actitudes.
(Lindsay, 2015, p. 667).

La eficacia de una entidad en la prestacion de los servicios publicos, depende
en parte de la estructura organizacional de la entidad, de la autoridad, la
responsabilidad, las lineas de mando, informes oportunos, la atencién a los
usuarios y los estandares de desempefio de los servidores involucrados en cada
uno de sus niveles de puesto de trabajo. También es cierto que el despliegue eficaz
de la estrategia depende de la estructura de la organizacion y tiende a moldearla,
porque dicha estructura debe alinearse con el logro de las iniciativas estratégicas
y apoyarlo. Por tanto, el disefio de la organizacion es una decision estratégica
importante, las organizaciones tradicionales desarrollan estructuras que las
ayudan a mantener la estabilidad, tienden a ser muy estructuradas, tanto en
términos de normas y regulaciones como en la altura de la “escalera corporativa”,
en ocasiones con capas de gerentes con mucha experiencia ejecutiva, pero, con
deficiente capacitacién y compromiso con la entidad, en contraste, las que se
encuentran en los ambientes rapidamente cambiantes caracteristicos de las
organizaciones modernas que tienen que construir flexibilidad en las estructuras
de la organizacion institucional. Por tanto, tienen menos reglas y regulaciones
escritas, asi como estructuras mas planas. (Lindsay, 2015, p. 578-579).

Manejar adecuadamente la cultura organizacional de una entidad es
fundamental porque permite compartir un conjunto de valores y normas
especificas, puesto que, los valores de la organizacidn son creencias e ideas acerca
de qué tipo de metas deben perseguir sus miembros que lo integran y del tipo

adecuado de estandares de comportamiento que deben tener para lograr estas, el
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autor enfatiza que los gerentes de nivel més bajo deben tener autonomia y ser
alentados a asumir riesgos y no actuar como burdcratas. (Jones, 2011, p. 394).

En lo que se refiere a las demandas sociales locales tiene una estrecha relacion
con la demanda nacional, lo que significa que, impulsar las mejoras en la gestion
publica del Estado en cada nivel de gobierno, incorporando una mejor capacidad
de respuesta a las necesidades de los ciudadanos. Por tanto, las caracteristicas de
la demanda nacional, regional y local son particularmente importantes, a fin de
brindar servicios innovadores y de calidad, de forma eficiente y eficaz. (Jones,
2011, p. 249).

Los grupos de interés de una sociedad son individuos o grupos con intereses,
demandas o necesidades que tienen, relacionados con lo que hace y con lo bien
que se desempefia, también incluye a los funcionarios y servidores y publico en
general, por ello, los grupos de interés pueden dividirse en internos y externos.
Los grupos de interés internos son todos los trabajadores de la entidad y los grupos
de interés externos son todos los demas individuos y grupos que tienen algun
interés en la politica de gestion; por lo general, este grupo se compone de
ciudadanos, proveedores, acreedores (incluidos bancos y tenedores de bonos),
gobiernos, sindicatos, comunidades locales y el pablico en general. (Jones, 2011,
p. 347).

Para Jones (2011), “El termino ética publica se refiere a los principios
aceptados de lo correcto y lo incorrecto que regulan el comportamiento de una
persona y que a veces pisotean los derechos de los grupos de interés o infringen
la ley”. (p. 364).

La responsabilidad social representa el compromiso de la organizacion estatal

que tiene mas alla de la obtencién de un gobierno y que es el de la sociedad en la
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que opera, existiendo la creencia que al mediano y largo plazo se esta
convenciendo de las acciones a favor de la comunidad, también aparecen
opiniones en contra de lo que se expone, pero en ninguna forma cambian la accion
practicada. (Sotomayor, 2016, p. 63).

2.3.10. Nuevos enfoques de la gestion publica.

La modernizacién de la gestion publica del Estado, emprendido con una serie
de leyes y normas, plantea tener un gobierno abierto que, en suma, el sistema
abierto puede entenderse como un conjunto de partes en constante interaccion é
interdependencia, constituyendo un todo sinérgico (el todo es mayor que la suma
de las partes), orientado hacia determinados propositos (conducta teleoldgica
orientada hacia fines) y en permanente relacion de interdependencia con el
ambiente (entendida como la doble capacidad de influenciar en el medio externo
y ser por él influenciado. (Chiavenato, 2011, p. 414).

A decir de Chiavenato (2011), “las organizaciones son una casa abierta, los
que por ella transitan tienen consigo sefiales muy fuertes del mundo de afuera; las
ventanas Yy las puertas estan siempre abiertas”. (p. 416).

Un gobierno abierto es aquel que se abre al escrutinio publico, es accesible a
los ciudadanos que lo eligieron, es capaz de responder a sus demandas y
necesidades, y rinde cuentas de sus acciones y resultados. Asimismo, es un
gobierno en el cual las organizaciones de la sociedad civil y los ciudadanos
pueden: (i) obtener informacidon relevante y comprensible; (ii) interactuar con las
instituciones publicas y fiscalizar la actuacién de los servidores publicos; y (iii)

participar en los procesos de toma de decisiones.
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Un gobierno abierto es aquel que garantiza y promueve la transparencia, la
participacion ciudadana, la integridad publica y que aprovecha el poder de la
tecnologia para elevar sus niveles de eficacia y garantizar la rendicion de cuentas.

El reto esta en asegurar que la informacion sea relevante, completa, confiable
y objetiva a lo largo del tiempo. La accesibilidad implica abrir canales de
comunicacion con la ciudadania para debatir las politicas publicas, y recibir
opiniones sobre la calidad de los servicios publicos y el desempefio de las agencias
publicas21. Finalmente, la colaboracion, consiste en la concrecion de “valor
publico” entre gobierno, sociedad y personas.

Un gobierno abierto se expresa, en la incorporacion de criterios de
interculturalidad e inclusion en el disefio de sus politicas publicas o en las
practicas democraticas y de transparencia de sus autoridades y administraciones.
La innovacion tecnoldgica es un medio que permite generar mayor accesibilidad
y potenciar la capacidad de la sociedad para disefiar herramientas de
transparencia, participacion y colaboracion, por medio del uso de tecnologias de
informacion y comunicacion para mejorar la informacion y los servicios ofrecidos
a los ciudadanos. (Ministros, Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion
Publica, 2012, p. 23).

Los nuevos enfoques al disefio organizacional de las entidades del Estado, se
enfoca en sistemas abiertos, el disefio organizacional retrata la configuracion
estructural de la organizacion e implica el arreglo de los drganos dentro de la
estructura para aumentar la eficiencia y la eficacia, como las organizaciones viven
en un mundo de cambio su estructura debe caracterizarse por la flexibilidad y

adaptabilidad al ambiente y a la tecnologia. (Chiavenato, 2011, p. 456).
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Analizando al autor, plantea tres requisitos del disefio organizacional: 1) Como
estructura bésica, contribuye para la implementacion en los planes de la
organizacion, asignando personas y recursos para las tareas relevantes vy
proporcionando mecanismos para su coordinacion adecuada, la estructura basica
toma la forma de descripciones de puestos, organigramas, equipos, etc.; 2) Como
mecanismo de operacién, indica a los miembros aquello que de ellos se espera,
por medio de procedimientos de trabajo, estandares de desempefio, sistema de
evaluacion, recompensas y comunicacion de 360 grados y, 3) Como mecanismo
de decision, permitiendo medios para auxiliar el proceso de decision y el
procesamiento de informacion, incluye arreglos para obtener informacion del
ambiente, procedimientos para cruzar, evaluar y hacer disponibles la informacion
para los tomadores de decision. (Chiavenato, 2011, p. 457).

En cuanto al gobierno electrénico, es decir, el papel de la tecnologia se ha
constituido como la principal herramienta al servicio del hombre y ya no es la
variable independiente y dominadora. La tecnologia es servil y esclava, ya no es
dominadora e inhumana; guarda, recupera, procesa, divulga y propaga la
informacion y es la informacién la que lleva al conocimiento, la edad de la
informacion instantanea, las cosas cambian rapida e incesantemente, en una
economia globalizada, la administracion se hace un articulo de primera necesidad
y ya no es posible implementar estrategias de tercera generacion para enfrentar
retos en la era de la informacidén. (Chiavenato, 2011, p. 503).

El gobierno electrdnico se refiere al uso de las tecnologias de la informacion y
la comunicacién, en los 6rganos de la administracion publica para mejorar la
informacion y los servicios ofrecidos a los ciudadanos, orientar la eficacia y

eficiencia de la gestion publica e incrementar sustantivamente la transparencia del
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sector publico y la participacion de los ciudadanos, es una herramienta
fundamental para la modernizacion de la gestion pablica, en tanto complementa
y acompafa la gestién por procesos, apoya el seguimiento y la evaluacion, y
permite impulsar el gobierno abierto, en un contexto peruano, donde el déficit de
infraestructura sumado a otros factores inciden en un insuficiente uso de tic, el
reto para impulsar el gobierno electrénico implica asegurar el desarrollo de
propuestas para atender tanto a ciudadanos y empresas que tienen acceso a las tic
como a aquellos que tienen un nivel de acceso limitado a las mismas.

Los enfoques del gobierno electronico pueden ser analizado tanto desde una
mirada del ciudadano, como desde la mirada interna e institucional, desde la
mirada del ciudadano generalmente el mas avanzado, le toca a las instituciones
abordar aspectos de trabajo en las ventanillas Unicas de atencion al ciudadano o
empresas, las definiciones alrededor de los servicios publicos en linea y el
aprovechamiento de los diferentes canales; presencial, telefonico, virtual, otros de
acuerdo con las necesidades y posibilidades de los ciudadanos y empresas, y
permitiria un mayor acceso a informacion y a servicios publicos organizados. Otro
aspecto que debe seguir siendo abordado es el trabajo sobre las plataformas web
institucionales y las vinculadas a la transparencia de informacion, entre otros
temas que son parte del cambio que se puede impulsar en las instituciones
publicas. (Politica Nacional de Modernizacion de la Gestién Publica, 2012, p. 23-
24).

Los cambios en la tecnologia han causado modificaciones en el proceso de
produccién de una actividad privada o publica, como su base de conocimientos y
habilidades, que permiten una competencia distintiva, estos cambios estan

disefiados para hacer que la produccion y gestion sea mas eficiente o para producir
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una mayor inversion, los cambios en la tecnologia incluyen las técnicas para
fabricar productos o prestar servicios y mejorar la atencién al ciudadano. (Daft,
2011, p. 413).

En cuanto al gobierno articulado se debe manejar la filosofia de la mejora
continua y gradual, implementado por medio del involucramiento activo y
comprometido de todos los miembros de la organizacion o entidad publica en lo
que hacen y en la forma con la cual las cosas se hacen, practicar una filosofia de
continuo mejoramiento por todos los trabajadores de la entidad, de forma que
realicen sus tareas un poco mejor a cada dia, es decir, hacer siempre mejor.
(Chiavenato, 2011, p. 505).

La velocidad del cambio y los retos del mundo globalizados se estan yendo a
un sentido de emergencia en cuanto al ajuste y a la adaptabilidad de las
organizaciones; en consecuencia las entidades del Estado deberia seguir este
camino, como condicidn para que sobrevivan en el nuevo ambiente de gestion
publica, desde que el enfoque sistémico que sustituyo los principios universales
clasicos y cartesianos en que se basaron las anteriores teorias administrativas, hay
un nuevo enfoque y una nueva vision del futuro de las organizaciones, las
tendencias en el mundo moderno se caracterizan por: 1) Cadenas de mando mas
cortas, la tendencia actual es tener niveles jerarquicos exactos con la finalidad de
encontrar organizaciones no jerarquicas, exactas y flexibles, es decir,
comprension o eliminacion de la jerarquia para proporcionar estructuras
horizontales o achatadas, que representan una enorme ventaja competitiva en
términos de fluidez y flexibilidad; 2) Menos unidad de mando, el tradicional
principio de que una persona nada mas puede reportarse a un Unico superior esta

actualmente siendo cuestionada, la ascendencia vertical (subordinacion al jefe) se
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esta sustituyendo por la relacién horizontal (en direccion al usuario, sea el interno
0 externo), el énfasis horizontal en el proceso esta ocupando el lugar de la
jerarquia vertical, la tendencia actual es de utilizar equipos funcionales cruzados,
fuerzas tareas y estructuras horizontales para aproximar el servidor con el
ciudadano; 3) Amplitudes de control més amplias, las organizaciones estan
partiendo hacia amplitudes administrativas mas amplias, que reducen la
supervision directa y facilitan la delegacion de responsabilidades y mayor
autonomia a las personas, la participaciébn es el proceso de transferir
responsabilidades y decisiones a las personas, los gerentes estan delegando mas
medios para fortalecer a las personas en todos los niveles para que ellas puedan
tomar todas las decisiones que afectan su trabajo, se proporciona mayor
responsabilidad y autonomia a las personas, que tienen el respaldo para trabajar
con mayor libertad y con un minimo de supervision directa; 4) Actuar como
consultor y no como ejecutor, la tendencia actual es la de transformar el consultor
de prestador y ejecutor de servicios en consultor interno, quien debe ejecutar, es
la linea, la funcion del consultor es orientar la linea para que haga todo su trabajo
y no sustituirla en ciertas actividades; 5) Enfasis en los equipos de trabajo, los
antiguos departamentos y divisiones estan dando lugar a equipos de trabajo,
definitivos o transitorios, esa aparente “desorganizacion" del trabajo significa una
orientacion rumbo a la flexibilidad, la agilidad, al cambio y a la innovacion; 6) La
infraestructura, la nueva arquitectura organizacional estd interconectada por
medio de latecnologia que permite una organizacion integrada sin necesariamente
estar concentrada en un Unico lugar, las personas pueden trabajar en sus casas 0
en cualquier lugar. Esta estructura dispensa también la antigua jerarquia porque

los niveles gerenciales no se hacen mas necesarios, pues la informacion esta

69



instantaneamente disponible en formato electronico y se ofrece a toda la
organizacion para la toma de decisiones y acciones competitivas. cada equipo o
unidad de como usuario o proveedor o, servidor conectado en red y trabajando en
una estructura molecular, &gil y flexible; y 7) Consolidacién de la economia del
conocimiento, la economia del conocimiento representa un porcentaje cada vez
mas grande de la fuerza de trabajo, significa la presencia mayor del trabajo mental
y cerebral, en el cual predomina la creatividad y la innovacién en la busqueda de
soluciones nuevas, resultados rapidos, procesos nuevos para agregarle valor a la
entidad estatal y ofrecer soluciones creativas a las necesidades de los ciudadanos,
significa que las personas dejan de ser proveedoras de mano de obra para ser
proveedoras de conocimientos capaces de agregar valor agregado a la entidad, a
la organizacion y al ciudadano. (Chiavenato, 2011, p. 515-516).

Un estado unitario y descentralizado requiere articular y alinear la accion de
sus niveles de gobierno y el gran nimero de entidades que los componen, cada
uno en el ejercicio de sus respectivas competencias, de manera de asegurar el
logro de objetivos y metas de conjunto que contribuyan a equiparar las
oportunidades de desarrollo a las que pueden acceder sus ciudadanos en cualquier
lugar del pais.

Un estado unitario y descentralizado es entonces un estado complejo y mas
interdependiente entre sus partes. en un escenario como éste, para que las politicas
publicas se mantengan coordinadas hasta llegar a los ciudadanos, se requiere
poner en juego mecanismos efectivos de coordinacién y cooperacién entre los
niveles de gobierno y las entidades que componen la organizacion del estado.

(Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica, 2012, p. 23-24).
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A decir de Daft (2011), “Apoyar una orientacion a la modernidad es hacer
hincapié en los valores culturales de apertura y colaboracién, mejora continua y
asuncion de riesgos, crear una poderosa cultura interna que fomente la adaptacion
a las condiciones cambiantes del entorno”. (p. 387).

Por su puesto que, dichos cambios tienen que tener un plan estratégico,
basicamente se considera: 1) diagnosticar los entornos interno y externo de la
entidad estatal, 2) decidir cual serd su vision y misién, 3) plantear sus metas
generales, 4) crear y seleccionar las estrategias generales que aplicara y 5) asignar
los recursos necesarios para alcanzar sus metas. En el proceso de la planeacion
estratégica, los altos directivos deben adoptar una perspectiva que abarque a toda
la institucion, su enfoque se debe concentrar en formular estrategias que aborden
con efectividad las oportunidades y amenazas que se derivan de las fortalezas y
debilidades de la organizacion institucional. (Hellriegel; Susan E. Jackson & John
W. Slocum, 2009, p. 215).

Por su puesto que, para asegurar el cambio en una entidad publica, se tiene que
gozar de una necesidad definida, una idea, la decision de su adopcién, una
estrategia de implementacion y recursos humanos competentes, a fin de evitar los
fracasos no procediendo sino hasta que se haya tomado en cuenta cada elemento
de la estructura institucional.

2.3.11. Admnistracion de recursos humanos y reforma del servicio civil.

La administracion publica y recursos humanos, se refiere a esa funcién
gerencial de integracion de personal, se define como cubrir y mantener cubiertos
los cargos en la estructura de la organizacion institucional. Esto se hace al
identificar las necesidades de la fuerza de trabajo, ubicar los talentos disponibles

y reclutar, seleccionar, colocar, promover, evaluar, planear las carreras
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profesionales, compensar y capacitar, o desarrollar de otra forma a los candidatos
y ocupantes actuales de los puestos para que cumplan sus tareas con efectividad,
eficiencia y, por lo tanto, eficacia. Esta claro que la integracion de personal debe
estar ligada a organizar, es decir, al establecimiento de estructuras intencionales
de funciones y cargos. (Harold Koontz, 2012, p.284).

Es importante tomar en cuenta un enfoque sistémico para la integracion de
personal, una vez establecida la necesidad administrativa; es decir, se debe
reclutar a los mejor calificados para cubrir las funciones organizacionales de la
institucion; entre ellos se selecciona a los gerentes potenciales. Este es el proceso
para elegir entre los solicitantes a los mas adecuados, y la meta es colocar a las
personas en cargos que les permitan utilizar sus fortalezas personales y, quiza,
superar sus debilidades al adquirir experiencia o capacitacion en las que necesitan
mejorar. Por Gltimo, asignar a un gerente de dentro de la organizacion a un nuevo
cargo a menudo significa promocion, lo que casi siempre supone mas
responsabilidad. Dado que el reclutamiento, la seleccion, la colocacion y la
promocion son procesos complejos. (Harold Koontz, 2012, p. 289).

Asi mismo, el autor Harold Koontz (2012) hace referencia a que la gestion
administrativa “decidira si los beneficios de una politica de promocion interna
supera sus limitaciones, promoviendo el principio de competencia abierta al abrir
los puestos vacantes a las personas mejor calificadas disponibles dentro o fuera
de la institucion”. (p. 296).

La reforma del servicio civil en el Perq, introduce un modelo de desarrollo de
las personas que trabajan en el Estado que tiene como objetivo Gltimo la mejora
de los servicios publicos. La reforma del servicio civil introduce la meritocracia,

como via para el desarrollo profesional y la mejora de la calidad de los servicios
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que el Estado brinda a los ciudadanos, eleva los ingresos de la mayoria de los
servidores publicos e incentiva su crecimiento personal y profesional en la
administracion publica.

Se trata por tanto de hacer de las instituciones del Estado un lugar donde las
personas se desarrollen como profesionales de alta cualificacién y donde
predomine el sentir de la contribucién al beneficio pais, al desarrollo y
modernizacion del Estado y a la prestacion de cada vez mejores servicios publicos,
y por tanto de una mejor calidad de vida para todos los peruanos. Hacer de las
instituciones del Estado un buen lugar para trabajar y para relacionarse.

La reforma implica una transformacion integral de las entidades, porque las
entidades son fundamentalmente las personas que trabajan en ellas y la reforma
cambia radicalmente el modelo de gestion de las personas. Sin duda, esta reforma
puede traer importantes ventajas para el pais, empezando por la estabilidad laboral
que puede proporcionar, clave para un mejor desarrollo de las politicas de las
diferentes instituciones y por tanto el efecto y resultado de las mismas. Para los
servidores publicos, revaloriza la funcion publica, se instaura una carrera publica
dinamica y con reales posibilidades de mejorar, se establece un sistema mas
equitativo y la remuneracion estara acorde al puesto. (Servir, 2018, p. 166).

En nuestra opinion, implementar una politica de reclutamiento de forma abierta,
tal como propone la ley del servicio civil, seria el mejor y mas honesto medio para
asegurar la competencia gerencial y de servidores publicos, a esto los tedricos lo
Ilaman competencia abierta, claro estd empleando métodos justos y objetivos para
evaluar y seleccionar a los funcionarios y servidores civiles mas competentes.
Para cumplir con el mandato de la ley, los gerentes requieren ciertas habilidades

técnicas, humanas, conceptuales, de disefio y habilidades blandas. La importancia
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relativa de éstas varia segun el nivel en la organizacion institucional; también, se
busca que las personas retinan capacidades analiticas y de resolucion de
problemas en bien de los ciudadanos.

Sobre la gestién publica para Thompson, Peteraf, & Il (2012), significa
“gestionar los recursos y capacidades de la entidad, y esto representan sus activos
competitivos y gestion administrativa exitosa con grandes oportunidades en la
prestacion de los servicios publicos a los ciudadanos de a pie”. (p. 94).

En cuanto a la reforma del servicio civil es clave la organizacion de los recursos
humanos y significa la unidad de trabajo privada o publica, mercantil, de servicio
de fines altruistas o de servicio a la comunidad que tiene su mision y vision,
valores, estrategias, herramientas y ha sido debidamente planeada, estructurada y
proyectada con caracteristicas legales, fiscales y administrativas propias ya que
actla en un marco politico, social, laboral imperante el pais de origen y en el
mundo globalizado. (Sotomayor, 2016, p. 37).

Las disposiciones legales emitidas en el pais en su diferente especialidad
constituyen un factor de especial importancia, debiéndose seguir siempre el
respeto a ellas, disciplina, observancia y conduccion en el marco ético. Las
innovaciones representan un reto latente ya que ante la embestida de la
competencia es pertinente buscar mejoras en los procesos utilizados
retroalimentandose con el personal operario que dia a dia realiza las operaciones
y por otra parte el producto, es decir, cuando se estima o por los resultados
obtenidos se desprende que ya concluyo6 su vida. El rol de la administracion de
recursos humanos es fundamental en la vida organizacional de la entidad, es
imprescindible otorgar la importancia de administrar los procesos en recursos

humanos con eficiencia, eficacia, economia y calidad e identificar nuevos
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paradigmas que alienten mejorar el campo laboral y promoviendo el trabajo
honesto y responsable. (Sotomayor, 2016, p. 40).

Sobre nuestro tema de investigacion, la ley N° 30057, Ley de Reforma del
Servicio Civil, busca mejorar la eficiencia, eficacia, calidad de los servicios
publicos, promocion de las personas en sus puestos de trabajo, promover una
gestion transparente, meritocratica y orientada a resultados. En el caso del
gobierno regional de Cajamarca, se puede citar a PROREGION, en la actualidad
cuenta con diez funcionarios de confianza, cuarenta servidores mas locadores o
terceros; sin tener mejores resultados para la poblacion cajamarquina. La ley del
servicio vivil permite establecer un régimen laboral Gnico, donde el personal de
los regimenes (276, 728 y CAS) irian pasando progresivamente al nuevo régimen
laboral, previa evaluacion de méritos, promoviendo una mejor profesionalizacion
y capacitacion constante de los servidores, mejorando la eficiencia en la
prestacion de los evicios publicos a la ciudadania; por tanto, reducir la capa
directiva de recursos humanos en PROREGION, es transparentar la gestion de
personal, pues la reforma busca establecer procedimientos claros y transparentes
para la seleccion, contratacion y evaluacion del desempefio, donde el eje central
sea la meritocracia. Esto significa reducir de diez funcionarios a tres funcionarios
claves de acuerdo a lo previsto en la presente ley y contar con los servidores
publicos comprometidos y capacitados; ademas, habria ahorro presupuestal,
menos burocracia administrativa y un servicio de calidad a la poblacion.

2.3.12. Cambios en la gestion institucional y rol de recursos humanos.

Los cambios en la gestidn institucional obedece a las contribuciones de cada

participante a la organizacion, dependen de sus diferencias individuales y del

sistema de recompensas Yy contribuciones a la organizacion. La organizacion actla
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en un medio ambiente y su existencia y sobrevivencia dependen de la forma como
ella se relaciona con ese medio, por tanto, la organizacién debe ser estructurada y
dinamizada en funcion de las condiciones y circunstancias que caracterizan el
medio en que opera. (Chiavenato, 2006, p. 319).

El concepto de cambio es la transicién de una situacion a otra diferente o el
pasaje de un estado a otro diferente. Cambio implica ruptura, transformacion,
perturbacién, interrupcién, el mundo actual se caracteriza por un ambiente
dindmico en constante cambio y exige de las organizaciones una elevada
capacidad de adaptacion, como condicion basica de sobrevivencia profesional.
(Chiavenato, 2006, p. 322).

En muchas instituciones, tanto recursos humanos como las otras areas
"piensan” que las evaluacionesde desempefio son herramientas que pueden “dar
poder”, yaque permiten tomar decisiones sobre el futuro de las personas. Esto es,
desde ya, un grave error. Sibien recursos humanos tienen un papel preponderante
en estos temas, lo ejerce desde otro lugar muy diferente. Las evaluaciones de
desempefio tienen una correlacion con las carreras de las personas, ya que uno
de los derivados de las mismas son las acciones de promocion y desarrollo de
los evaluados. El area de recursos humanos tiene un papel de asesor que ayuda
al cumplimiento de las politicas de la institucion e implementa los resultados
de las avaluaciones, las decisiones de promocidn, etc., y vela por la objetividad
del sistema. (Alles, 2005, p. 58-59).

Las instituciones gubernamentales pueden encontrarse en un estado de
equilibrio, con fuerzas que empujan hacia el cambio, por una parte, y fuerzas que
se resisten a éste, al intentar mantener el statu quo. Al iniciar el cambio, la

tendencia es incrementar las fuerzas impulsoras; de hecho, esto puede producir
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algun movimiento, pero a menudo también incrementa la resistencia al reforzar
las fuerzas restrictivas. Otro enfoque, uno que casi siempre es mas efectivo, es
reducir o eliminar las fuerzas restrictivas y luego ir a un nuevo nivel de equilibrio.
En las instituciones del Estado, un cambio en las politicas tiene menos resistencia
cuando quienes se van a ver afectados por éste participan en él.

El proceso del cambio incluye varios asuntos a tomar en cuenta, como la
resistencia al cambio, hay muchos motivos por los que las personas se resisten al
cambio, aqui algunos ejemplos. Lo desconocido causa temor e induce a la
resistencia. Las personas quieren sentirse seguras y tener cierto control del
cambio. Una reestructuracion organizacional puede dejar a una persona insegura
sobre las consecuencias en su trabajo. No conocer el motivo del cambio también
causa resistencia. De hecho, casi nunca esta claro para los afectados por qué es
necesario el cambio. ElI cambio también puede ocasionar una reduccién de los
beneficios o0 una pérdida de poder. La reduccion de la resistencia se logra de
maneras muy distintas; a su vez, la participacion de los miembros de la entidad en
la planeacion del cambio reduce la incertidumbre. La comunicacién_sobre lo que
se propone cambiar también ayuda a aclarar los motivos o efectos. Algunos
enfoques se concentran en las personas involucradas en el cambio y otros incluyen
cambios en la estructura de la entidad. ElI enfoque de sistemas sociotécnicos
sugiere que la entidad efectiva requiere la consideracion de las dimensiones
sociales y técnicas de un sector institucional.

Por su puesto que, frente a todo cambio existen muchas fuentes potenciales de
conflicto, el sistema administrativo en una entidad se caracteriza por tener
relaciones complejas y un alto grado de interdependencia de actividades, asi que

son comunes las fricciones. Méas aln, las metas de las partes a menudo son
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incompatibles, en especial cuando compiten por recursos limitados, o por el poder
gerencial. Las personas también tienen diferentes valores y percepciones de los
problemas, un gerente administrativo puede asumir la posicion de que, si no se le
consulta sobre tal asunto de la gestion institucional, puede hacer que la gestion
sea ineficiente, en tanto que un gerente con una vision de gestion estratégica, pero
aislado, puede satisfacer las demandas de la ciudadania.

El conflicto también puede surgir de otras fuentes, es decir, entre quienes
ocupan puestos de linea o apoyo. El estilo de liderazgo autocréatico de un superior
puede ocasionar conflictos. Tener diferentes antecedentes educativos tambien es
una fuente potencial de conflicto. Quiza la que se menciona con mayor frecuencia
es la falta de comunicacion. Por consiguiente, el conflicto puede manejarse de
diferentes maneras, algunas enfocandose en las relaciones interpersonales y otras
en los cambios estructurales.

Evadir la situacion que lo ocasiona es un ejemplo del enfoque interpersonal;
otra forma de hacerle frente es suavizarlo, es decir, dar mas importancia a las areas
de acuerdos y metas comunes, y menos a los desacuerdos; otra forma es forzar,
esto es, imponer nuestro punto de vista a los demas, lo que por supuesto
ocasionara resistencia abierta o encubierta.

Una forma tradicional de manejar el conflicto es llegar a un compromiso,
aceptando en parte el punto de vista o demanda de la otra persona y lograr las
metas institucionales en bien de los ciudadanos. Otro de los caminos es, hacer
intentos por cambiar el comportamiento de los individuos, tarea en verdad dificil.
En ocasiones, puede reasignarse al individuo a otra unidad de la entidad o solicitar

su renuncia, y en muchas situaciones el conflicto lo maneja una persona con
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mayor jerarquia en la organizacién, con autoridad suficiente para decidir sobre un
problema.

En el enfoque de solucidén de problemas al conflicto organizacional de una
entidad, cualquiera sea el nivel de gobierno, las diferencias se confrontan
abiertamente y los problemas se analizan con la mayor objetividad posible. Otra
forma de hacer frente al conflicto es realizar cambios estructurales, lo que
significa modificar e integrar los objetivos de los grupos con diferentes puntos de
vista; mas aun, quiza deba cambiarse la estructura de la organizacién y aclarar las
relaciones de autoridad-responsabilidad. Quiza se necesiten nuevas formas de
coordinar las actividades y también reconformarse las actividades y los lugares de
trabajo. (Harold Koontz, 2012, p. 356-360). En nuestra opnion es la
reestructuracion de la organizacion de la entidad, de acuerdo a lo previsto en la
ley, reglamentos y directivas del ente rector de recursos humanos (Servir) y en el
marco de la modernicacion de la gestion pablica del Estado.

El autor, Harold Koontz (2012), concluye, “La organizacion que aprende se
adapta a los cambios en el ambiente interno y externo a partir de la renovacion
constante de su estructura y capacitacion para mejorar sus practicas”. (p. 362).

Es importante reconocer que el cambio organizacional no unicamente implica
la revision de estrategias, estructuras o tecnologia, sino que a menudo entrafia
cambios en un nivel mas personal, es necesario que los trabajadores del area
cambien en sus capacidades, y que los gerentes y funcionarios cambien su base
de conocimiento profesional o técnico, incluso sobre el ciudadano, ya que estos
necesitan tener significativamente mas conocimiento sobre las necesidades de los
pueblos, el cambio de estrategia no es posible sin el cambio de los individuos en

la organizacion. (Hitt & Porter, 2006, p. 41).
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Para vencer la imposibilidad de ver los cambios, si las personas estan ciegas
ante la necesidad de cambiar, surge la interrogante, ;como las ayudaria a verla?
usted no puede llegar y sélo decirles, jfijense!, si los individuos son capaces de
ver por si mismos, sin su ayuda, las transformaciones que ocurren en el ambiente
y, por lo tanto, los cambios que se necesitan, probablemente los haran. Para
entender mejor por qué no percibimos la necesidad de cambiar y la forma en que
superariamos tal inconveniente, veamos lo que nos puede ensefar la vision fisica.
Para observar los objetos fisicos es necesario contrastar la forma, la luz y el color,
entre otros fenOmenos. También vemos mejor los objetos que estan directamente
frente a nosotros, que aquellos que se encuentran al extremo de nuestra vision
periférica aun cuando en el contexto del cambio no nos referimos a ver fisicamente
objetos, los dos factores que nos ayudaran a ver los objetos fisicos (contraste y
confrontacion) sirven para que los sujetos perciban la necesidad de cambiar el
rumbo de la gestion. (Hitt & Porter, 2006, p. 56).
2.3.13.La carrera profesional publica para el desarrollo institucional.

La evaluacion del desempefio debe identificar las fortalezas y debilidades de
un individuo, y esta identificacion puede ser el punto de partida de un plan de
carrera profesional. La estrategia personal debe disefiarse para utilizar las
fortalezas y superar las debilidades con el fin de aprovechar las oportunidades en
la carrera. Aun cuando existen diferentes enfoques en el desarrollo de una carrera
profesional, se debe considerar como el proceso evolutivo de desarrollar una
estrategia personal conceptualmente similar a una estrategia organizacional de la
institucion.

Las instituciones publicas, dentro de sus instrumentos de gestion institucional,

deberia considerar la preparacion de un perfil personal, pese a ser una de las tareas
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mas dificiles; no obstante, éste es un primer paso esencial para desarrollar una
estrategia de carrera profesional publica, verbigracia, ningun aeroplano
despegaria sin un plan de vuelo, que incluya, por supuesto, un destino; sin
embargo, ;qué tan clara tienen los gerentes la direccion de su desempefio? Las
personas a menudo se resisten a la planeacion de la carrera profesional publica,
porque eso supone tomar decisiones, elegir metas, ceder oportunidades, sujetarse
a los cambios del ambiente, asumir compromisos, perder el temor al fracaso,
mediar el ego, etc.

Pero al comprender los factores que inhiben el establecimiento de metas,
pueden darse los pasos necesarios para aumentar el compromiso. Cuando el
establecimiento de las metas de desempefio se convierte en parte del proceso de
evaluacion, es més facil identificar las metas de la carrera; ademas, éstas no se
establecen todas de una sola vez, es un proceso continuo que permite flexibilidad
y las metas profesionales debe ir de la mano con las metas institucionales, pueden
revisarse a la luz de los cambios en las circunstancias. Otro factor que reduce la
resistencia al establecimiento de metas es la integracion de metas a largo plazo
con el requisito de acciones mas inmediatas. Las organizaciones o instituciones,
deben planificar desde el principio en que se asumen los compromisos, de
cualquier forma, la meta a largo plazo debe traducirse en objetivos a corto plazo,
pero antes de hacerlo es necesario realizar una cuidadosa evaluacion del ambiente,
que incluye amenazas y oportunidades.

En toda evaluacion de desempefio, deberia existir el monitoreo como proceso
y dirigida hacia las metas institucionales y hacer las correcciones necesarias en

los programas y planes estratégicos, revisar los objetivos por cada area de
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desempefio y cumplimiento de los puntos clave de los panes institucionales.
(Harold koontz, 2012, p. 332-237).

Una institucion publica del Estado se desarrolla cuando se administra con ética,
nociones comunes que debe sostener la cultura organizacional, porque permite
distinguir lo bueno de lo malo, dando origen a estandares éticos universales que
se aplican a los miembros de todas las entidades publicas; en consecuencia, no se
debe llevar de diversas creencias religiosas, usos y costumbres y normas de
conducta que afectan a la gestion publica del estado, el pago de sobornos y
comisiones son contrarios al codigo de ética, sin embargo, es un problema muy
preocupante en nuestro pais, donde los pagos de comisiones y sobornos se
arraigaron como costumbre durante decenios y la poblacion ya los considera una
costumbre. (Thompson, Peteraf, & iii, 2012, p. 288-291).

El desempleo en nuestro pais es notorio, de igual manera sucede en nuestra
region y ambito local y el decidido impulso que realiza el gobierno en sus
diferentes niveles y el sector privado en las Gltimas consideraciones se estima que
la generacion de empleos esta en déficit porque no se ha podido alcanzar hasta la
fecha la satisfaccion laboral, sobre todo para la juventud. La realidad es que la
generacion de empleo constituye una de las prioridades béasicas de todo pais, pero
esa situacion es compartida y no s6lo le compete al gobierno ya que incluye a los
inversionistas e incluso a la persona que desea prestar sus servicios porque es
necesario estar atento a lo que sucede en el mercado laboral y a las exigencias que
presentan los centros de trabajo, encontrandose en ocasiones que no es posible
localizar el personal especializado que se busca y de acuerdo a lo anterior es
pertinente que las autoridades de cada nivel de gobierno efectlien una planeacion

educativa que permita disponer de personal calificado en especialidades que se
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requerird en el mediano y largo plazo de acuerdo a las estrategias delineadas.
(Sotomayor, 2016, p. 107).

2.3.14. Gestion del rendimiento por competencias en el puesto para alcanzar
metas institucionales.

Alles (2005), en relacion al tema en estudio nos dice, “La competencia aplicada
a nuestro trabajo, es un comportamiento superior en relaciéon a un estandar o
situacion determinados, es una parte profunda de la personalidad y puede predecir
el comportamiento en una amplia variedad de situaciones y desafios laborales™.
(p. 78-79).

Segtin Alles (2005). “En la evaluacion de desempefio por competencias, es
necesario tener la descripcion del puesto de trabajo, otro elemento es el
tratamiento de los evaluadores y el instrumento a utilizar, en funcion a ello se
evaluara a la persona involucrada”. (p. 94).

La evaluacion de 360° es una herramienta para el desarrollo de los recursos
humanos. Si bien es una evaluacion conocida su utilizacion no se ha
generalizado. Su puesta en practica implica un fuerte compromiso tanto de la
entidad como del personal que la integra. Ambos deben reconocer el verdadero
valor de las personas como el principal componente del capital humano en la
institucion. (Alles, 2005, p. 142).

La evaluacion de desempefio de las personas ha existido desde tiempos
inmemoriales, pero en el transcurso del tiempo se ha tecnificado porque la
evaluacion del desempefio es un proceso encaminado a evaluar precisamente el
desempefio laboral de la persona dentro de la organizacion y obviamente a los
resultados y productos generados en el puesto que ocupa y se identifican en su

concepto cuatro elementos como son proceso, desempefio, resultado y puesto;
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ahora bien, este proceso no necesariamente va dirigido solamente con fines de
compensacion, sino que va mas alld como es el caso de detectar potencialidades,
el objetivo esencial de esta funcion es el de determinar el grado de eficiencia con
el cual se ha cumplido la realizacion de la actividad. (Sotomayor, 2016, p. 254).

La evaluacion debe medir el desempefio mostrado por el servidor publico para
alcanzar metas y desarrollar planes, asi como el desempefio en las funciones
gerenciales. Para una funcién administrativa nadie quiere a una persona que
parece hacerlo todo bien como gerente, pero que no puede presentar resultado en
la poblacion, cualquiera que sea su area de responsabilidad. Tampoco es suficiente
contar con un ejecutante en un cargo administrativo que no puede operar con
eficacia como gerente o servidor, algunos funcionarios estrella pueden haber
tenido un éxito azaroso y no como resultado de una administracion eficaz. (Harold
Koontz, 2012, p. 318).

Al evaluar la gestion del rendimiento, los sistemas de evaluacion que
consideran  objetivos cuantificables preestablecidos tienen un valor
extraordinario. Dada una planeacion consistente, integrada y comprendida
disefiada para lograr objetivos cuantificados, quiza los mejores criterios de
desempefio gerencial se relacionen con la capacidad de establecer metas de
manera inteligente, planear los programas que ayuden a realizarlas y tener éxito
al alcanzarlas. Aquellos que han operado con alguna variante de este sistema a
menudo sostienen que estos criterios son inadecuados y que no se excluyen
elementos de azar u otros factores que el gerente no puede controlar en una
evaluacion de este tipo. En demasiados casos se promueve a quienes logran
resultados por azar y se culpa de los fracasos a quienes no alcanzaron los

resultados esperados debido a factores fuera de su control; por tanto, la evaluacién

84



frente a objetivos cuantificables es de suyo insuficiente. (Harold Koontz, 2012, p.
319).

Desarrollar competencias implica también control estratégico, que consiste en
disefiar un sistema que establezca metas y objetivos ambiciosos para todos los
gerentes y servidores, y después desarrollar medidas de desempefio que alienten
y pongan a prueba a funcionarios y empleados para sobresalir en su busqueda de
mejorar el desempefio. Una estructura funcional promueve esta meta debido a que
aumenta la capacidad de funcionarios y servidores de monitorear y hacer mejoras
constantes en los procedimientos operativos. La estructura también alienta el
aprendizaje organizacional debido a que los gerentes, que trabajan de cerca con
sus subordinados, pueden orientarlos y ayudarlos a desarrollar sus habilidades
técnicas. (Jones, 2011, p. 399).

Para Sotomayor (2016) “La competencia esta en el producto o servicio que esta
atenta a la superacion y cada vez es mas notorio que no solo siguen el ejemplo del
lider en su giro sino incluso lo superan”. (p. 39).

El mercado laboral tiene definitivamente su influencia sobre todo en la forma
en la que esta compactado a factores como la oferta y demanda del empleo son de
especial interés para la captacion y retencion del personal; sin embargo, la politica
en las diferentes dimensiones tiene indudablemente sus efectos negativos, pero se
busca siempre lo positivo, el aliento a inversiones, la infraestructura e incentivos
de tipo fiscal. (Sotomayor, 2016, p. 40).

En la gestion de rendimiento o evaluacion por competencias, necesariamente
el puesto representa la unidad impersonal que esta claramente identificada por su
denominacion especifica y mision, amalgamando actividades, jerarquia,

dependencia, autoridad, responsabilidad y que en el contexto general coadyuva a
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la obtencion de metas. El puesto se presenta en una forma administrativa que
indudablemente varia de acuerdo al perfil, pero en esencia contempla informacion
béasica relativa a su identificacién general, misién, descripcion de actividades,
especificacion e informacion relativa a la fecha de su aprobacion o modificacion
y es obvio que deba de existir este documento por todos los puestos existentes e
incluso incluidos en el manual de organizacion y funciones, siendo elemental que
la persona lo conozca y en su oportunidad se la haya explicado ya que en él se
hablara de actividades, pero no de la forma en las que las va a efectuar, de ahi lo
importante del manual de procedimientos, en el puesto estaran enmarcadas las
actividades que en forma fija se realizaran, pero no debe pasarse por alto que la
forma en la que la persona se desarrolla las enriquece y en ocasiones las amplia.
(Sotomayor, 2016, p. 80).

La evaluacion de competencias se enfoca en los conjuntos de habilidades y
conocimientos que los empleados necesitan para tener éxito, en particular para los
puestos orientados a la toma de decisiones e intensivos en conocimiento, pero la
evaluacion de competencias va mas alld de s6lo describir los rasgos que un
empleado debe tener para desempefiar con éxito su trabajo, también implica
consideraciones de como esos rasgos deben utilizarse en el contexto y la cultura
de la organizacién, eso puede incluir niveles de motivacion para los empleados,
rasgos de personalidad, habilidades interpersonales, etcétera. (Snell G. B., 2008,
p. 300).

2.3.15. La evaluacion de desempefio en base a objetivos cuantificables.
Para Snell G. B. (2008), la evaluacién de desempeio puede definirse como “un

proceso que realiza un supervisor a un subordinado (por lo general una vez por
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afio) y que es disefiado para ayudar a los empleados a entender sus funciones,
objetivos, expectativas y éxito en el desempeiio”. (p. 348).

Con este proposito, la evaluacion del rendimiento debe orientarse al futuro, hacia
lo que los trabajadores pueden hacer para desarrollar su maximo potencial en la
entidad, el analisis del rendimiento se realizara sobre la base de esos objetivos
cuantificables, a su vez estos objetivos deben ser mensurados o ponderados de
algin modo, idealmente con valores que sumen diez o cien para su rapida
visualizacion. (Alles, 2005, p. 45)

Para una adecuada implementacion de la evaluacion de desempefio deben
reunirse tres elementos basicos con el proposito de crear confianza y credibilidad,
que se sefialan como comprensibles, una buena herramienta, apropiada a la
entidad, al tamafio del sector institucional; un buen instructivo que explique
claramente como se realiza la evaluacion, como se completan los formularios, qué
se evalGa y como entrena a los evaluadores. (Alles, 2005, p. 55).

Evaluar el rendimiento en base a objetivos cuantificables, son basicas para la
administracion eficaz y son medios para mejorar la calidad de la administracion,
la evaluacion por areas de desempefio, tiene la gran ventaja de ser operacional,
puesto que, las evaluaciones no son diferentes de las tareas que los gerentes y
servidores realizan, sino que son una revision de lo que en realidad hicieron como
administradores. Siempre hay preguntas sobre qué tan bien se desempefidé una
persona, si las metas se lograron 0 no y por qué motivos, y cuanto deberia
esperarse respecto de la consecucion de sus metas; pero se dispone de informacion
sobre lo que una persona hizo, medido contra lo que acordd que era un objetivo
razonable. Esta informacién proporciona sélidos supuestos de objetividad y se

reducira el elemento de mera opinién en una evaluacion. Ademas, la evaluacién

87



puede realizarse en una atmosfera en la que los superiores trabajen en cooperacion
con los subordinados en lugar de sentarse a juzgarlos. (Harold Koontz, 2012, p.
322).

La gestion del rendimiento debe estar sujeto a un programa capaz de ser
evaluado con objetivos cuantificables, con estandares mas apropiados para
evaluar a los gerentes respecto de sus funciones. No es suficiente con una
estimacion general o evaluar sélo el desempefio de sus funciones basicas, la
evaluacion debe ir mas alla. ElI mejor enfoque es utilizar como estandares las
técnicas y los principios basicos de la administracion. Si son basicos, como han
demostrado ser en una amplia variedad de ambientes y cargos gerenciales, deben
servir como estandares razonablemente buenos. Tan crudos como puedan ser, y
aun cuando fuera necesario cierto juicio para aplicarlos en la practica, dan al
evaluador algunos puntos de comparacion para medir qué tan bien comprenden y
siguen sus subordinados las funciones de administrar. Definitivamente son mas
especificos y aplicables a la evaluacidn que los estandares generales; los habitos
de trabajo, la cooperacion, la inteligencia, el juicio y la lealtad; enfocan su
atencién en lo que puede esperarse de un gerente respecto de sus funciones, y al
utilizarlos junto con la evaluacion del desempefio de planes de gestién (planes de
gobierno, planes estratégicos, planes operativos institucionales y metas), pueden
ayudar a eliminar gran parte de las debilidades existentes en muchos sistemas de
evaluacion administrativa. En suma, el programa de evaluacién supone clasificar
las funciones del gerente, luego tratar cada funcion mediante una serie de
preguntas, las cuales estan disefiadas para reflejar los fundamentos mas

importantes de la administracion en cada area. (Harold Koontz, 2012, p. 322).
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En relacion con el anlisis sobre la evaluacion de desempefio, también se debe
tomar en cuenta el ambiente mayor que rebasa mucho en la sociedad; este
macroambiente incluye componentes como, las caracteristicas demogréficas,
valores y estilos de vida de la sociedad, factores legales, politicos y regulatorios,
factores ecoldgicos y medioambientales, factores tecnoldgicos, condiciones
econdmicas generales, y fuerzas globales. (Thompson, Peteraf, & I11, 2012, p. 50).
2.3.16. El reclutamiento, capacitaciones en el puesto y rotaciones.

El reclutamiento y seleccion de recursos humanos, ambas funciones estan
amalgamadas para proporcionar un servicio de excelencia a la organizacion
institucional, teniendo como objetivo prioritario la atraccion y captacion de
personal idoneo a los perfiles establecidos a través de un proceso que garantice la
seleccion del mismo al enfatizar en la informacion presentada que ha sido validada
con conocimientos, ética y competencias laborales, es decir, el saber hacer, pues
en su conjunto garantizaran el cubrir las vacantes solicitadas, ya sea por el
programa de planeacion previamente elaborado y/o situaciones surgidas por la
operatividad de la gestion institucional. (Sotomayor, 2016, p. 121).

Para el autor, Sotomayor (2016), “El talento y su desarrollo en sentido
especifico el talento significa la inteligencia y capacidad intelectual de una
persona y por ello su administracion es imperativo en la organizacién, de ahi la
relevancia de estas funciones de reclutamiento y seleccion”. (p. 138).

El término capacitacion a menudo se utiliza para describir casi cualquier
esfuerzo que inicia una organizacién con el fin de fomentar el aprendizaje entre
sus miembros. Sin embargo, muchos expertos distinguen entre capacitacion, la
cual tiende a tener un enfoque mas estrecho y orientado hacia cuestiones de

desempefio a corto plazo, y desarrollo, el cual tiende a estar méas orientado hacia
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la ampliacion de las habilidades de una persona para responsabilidades futuras. Se
tiende a combinar los dos términos en una sola frase, capacitacion y desarrollo,
para reconocer la combinacion de actividades que las organizaciones utilizan para
aumentar la base de habilidades de sus empleados. La razon fundamental por la
que las organizaciones capacitan a los nuevos trabajadores es la de aumentar sus
capacidades hasta el nivel requerido para su desempefio satisfactorio. A medida
que estos empleados contindan en el puesto, una capacitacion adicional les ofrece
las oportunidades para que adquieran nuevos conocimientos y habilidades. (Snell
G. B., 2008, p. 294).

En toda entidad publica, deben disefiar un programa de capacitacion los
gerentes deben considerar las dos condiciones que deben existir para el
aprendizaje, la disposicion y la motivacion; ademas, para crear un ambiente que
favorezca el aprendizaje deben tener en cuenta los principios de éste, los cuales
incluyen el establecimiento de metas, la importancia de la presentacion, el
modelado, las diferencias individuales, la préactica activa y la repeticion, el
aprendizaje global en comparacion con el segmentado, el aprendizaje masivo en
comparacion con el distribuido, la retroalimentacion y el refuerzo. (Snell G. B.,
2008, p. 336).

El analisis del desempefio o de la gestion de una persona es un instrumento
para dirigir y supervisar personal, entre sus principales objetivos podemos
sefialar el desarrollo personal y profesional de colaboradores, la mejora
permanente de resultados de la organizacion y el aprovechamiento adecuado
de los recursos humanos. (Alles, 2005, p. 27).

En el trabajo, la capacitacion en el puesto, busca encontrar muchas

oportunidades de desarrollo, los empleados publicos quienes se capacitan
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aprenden mientras contribuyen al logro de las metas institucionales; sin embargo,
ya que este enfoque requiere gerentes de alto nivel y competencia probada que
puedan ensefiar y asesorar a los servidores en capacitacion, existen limitaciones a
este tipo de capacitacion. El avance planeado es una técnica que da a los
administradores una idea clara de su trayectoria de desarrollo, saben donde se
encuentran y hacia dénde van; por ejemplo, un gerente de menor nivel puede tener
un perfil de trayectoria de supervisor a gerente de obras y de ahi a gerente de
produccion, por lo que el administrador conoce los requisitos para avanzar y los
medios para lograrlo. Por desgracia puede dar una importancia excesiva al puesto
siguiente en lugar de tener un buen desempefio en las tareas actuales.

El personal en capacitacion puede percibir el avance planeado como un camino
sin obstaculos hacia la cima, pero en realidad es un enfoque paso a paso que
requiere que las tareas se realicen bien en cada nivel.

Sobre rotacion de puestos, el propdsito es ampliar los conocimientos de los
administradores o0 gerentes potenciales y servidores. Los trabajadores en
capacitacion aprenden sobre las distintas funciones de la gestion institucional al
rotar en distintos cargos. La idea de la rotacion de puestos es buena, pero tiene sus
desventajas, en algunos programas institucionales los participantes no tienen
autoridad gerencial, en lugar de ello, observan o asisten a los gerentes de linea y
no recae en ellos la responsabilidad que tendrian si en verdad dirigieran. Hasta en
rotaciones hacia puestos gerenciales los participantes del programa de
capacitacion pueden no permanecer el tiempo suficiente en cada cargo para
demostrar su efectividad futura como gerentes; mas ain, una vez que el programa
de capacitacion se completa, puede no haber puestos adecuados disponibles para

los administradores recién capacitados. A pesar de estas limitaciones, si tanto
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gerentes como quienes estan en capacitacion comprenden las dificultades
inherentes, la rotacion de puestos tiene aspectos positivos y debe beneficiar a los
capacitados, a la institucion y satisfaccion de los ciudadanos. (Harold Koontz,
2012, p. 347-348).

Los programas de conferencias y congresos pueden utilizarse en el desarrollo
interno o externo, exponen a los gerentes actuales o potenciales a las ideas de
oradores expertos en su campo, dentro de la organizacion institucional, los
servidores publicos seran instruidos sobre la historia de la entidad, sus propositos
y politicas de gestion, asi como sobre sus relaciones con los ciudadanos. Las
conferencias externas y congresos pueden variar mucho, desde programas sobre
técnicas gerenciales especificas, a otros sobre temas amplios, como la relacion
entre el sector y la sociedad. Estos programas pueden ser valiosos si satisfacen
una necesidad de desarrollo y se planean con cuidado. Una cuidadosa seleccion
de temas y oradores aumentara la efectividad de este dispositivo de desarrollo;
mas aun, las conferencias y congresos pueden hacerse mas utiles al incluir
andlisis, ya que la comunicacion de dos vias permite a los participantes pedir la
aclaracion de temas que son relevantes para los trabajadores, la institucion y los
ciudadanos. (Harold Koontz, 2012, p. 250).

Las entidades del Estado tienen un gran desafio en lo relativo a conducirse en
forma ética, es decir, respetando principios y normas morales que regulan las
actividades humanas definiendo lo correcto o incorrecto pues hay que considerar
que el entorno no le favorece en este sentido y la actuacion se refleja en las
operaciones que realizan, en lo particular en el ambito de los recursos humanos
ya que son conocidos los hechos y escandalos acontecidos a nivel nacional e

incluso internacionalmente que merman la credibilidad de las personas que
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esperan lo contrario cuando se incorporan al medio laboral, el esfuerzo prioritario
que se realiza es el disefio y difusion del codigo de ética, el mismo que constituye
la declaracién formal de los valores de la organizacion teniendo como finalidad
guiar la conducta de los servidores en las situaciones que se le presentan en su
centro de labores. (Sotomayor, 2016, p. 49).

2.3.17. Liderazgo organizacional, la motivacion y el seguimiento en la
evaluacion de desempefio.

Para Hitt & Porter (2006), define el “Liderazgo organizacional como un
proceso interpersonal que implica los intentos de influir en otros individuos para
lograr una determinada meta. con esta definicion destacamos, asimismo, el
liderazgo como un proceso de influencia social”. (p. 350).

En este acépite, la motivacion se define como un conjunto de fuerzas que
impulsan, dirigen y mantienen cierta conducta. Tales fuerzas quiza provengan del
interior de las personas, y se conocen como “empuje” de las fuerzas internas; o tal
vez provengan del entorno y se denominan “arrastre” de las fuerzas externas. (Hitt
& Porter, 2006, p. 412).

Debido a que las revisiones de desempefio pueden ser emocionales,
especialmente para el empleado y, en ocasiones, también desde la perspectiva de
los jefes o superiores, es conveniente realizar una revision con una agenda en
mente. El planeamiento es muy importante para objetivizar el proceso y manejar
las emociones. Se sugiere transmitir el mensaje deseado prescindiendo de la
eventual reaccion del empleado. (Alles, 2005, p. 57).

El liderazgo y la motivacion, funciona si el gerente es efectivo, en tal sentido
sera lider; esto parte desde la planeacién cuidadosa, establecer una estructura

organizacional que ayude a las personas a alcanzar las metas e integrar personal
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lo més competente posible en esa estructura. La evaluacion, debe ser motivadora
y el seguimiento de las actividades del personal mediante el control es también
una funcién importante de la administracion gerencial; sin embargo, todas estas
funciones gerenciales lograran poco si los gerentes no saben cémo dirigir a las
personas 0 no comprenden los factores humanos de sus operaciones de manera
que generen los resultados deseados. La funcién gerencial de dirigir se define
como el proceso de influir en las personas para que contribuyan a las metas
organizacionales y del equipo institucional. Administrar requiere la creacién y el
mantenimiento de un ambiente donde los individuos trabajen en equipos hacia la
consecucion de objetivos integrados. Es importante conocer y aprovechar los
factores humanos y de motivacion para hacer efectivo un buen seguimiento o
acompafiamiento en la gestion de la entidad pablica. (Harold Koontz, 2012, p.
356-360).

Para Harold Koontz (2012) “La motivacion debe considerarse desde un punto
de vista sistémico y contingente”. (p. 407).

Harold Koontz (2012), sosotiene que, “Liderazgo es el arte o proceso de
influir en las personas para que participen con disposicion y entusiasmo hacia el
logro de las metas del grupo y de la entidad”. (p. 413).

Desde nuestra experiencia, sobre el asunto que nos ocupa, el liderazgo se logra
cuando a los trabajadores se les ofrece atender sus metas personales, cuanto mas
se comprenda, qué motiva a los servidores y saber coOmo operan estos
motivadores, y a mayor reflejo de esta comprensién al realizar sus acciones, es
mas probable que se pueda ser un lider eficaz.

Para fortalecer una gestion institucional es muy importante mantener una

buena comunicacion, asi, Harold Koontz (2012), manifiesta que, “El propésito de
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la comunicacion en una entidad es disponer de informacién para actuar en los
procesos de cambio e influir en la accidn para lograr el bienestar, siendo esencial
para el funcionamiento interno de la entidad” (p. 456).

En una organizacion efectiva la comunicacion fluye en varias direcciones,
hacia abajo, hacia arriba y cruzada. Tradicionalmente se destacé la comunicacién
descendente, pero hay bastante evidencia de que habra problemas si sélo fluye
hacia abajo; de hecho, puede sostenerse que para ser efectiva debe empezar en el
subordinado, lo que significa que primordialmente debe ser ascendente. La
comunicacion también fluye horizontal y diagonalmente. (Harold Koontz, 2012,
p. 461).

Harold Koontz (2012) “La comunicacion descendente fluye desde quienes
estan en los niveles superiores hacia los inferiores en la jerarquia organizacional.
Este tipo de comunicacion existe sobre todo en organizaciones con una atmosfera
autoritaria”. (p. 461).

En la comunicacién ascendente, su transmision objetiva es esencial para
propdsitos de control. La alta gerencia necesita saber de manera especifica los
hechos del desempefio, y en la comunicacion horizontal, se utiliza para acelerar el
flujo de informacion, mejorar la comprension y coordinar los esfuerzos para el
logro de los objetivos institucionales. (Harold Koontz, 2012, p. 462-463).

La labor de control y seguimiento es necesario que se realicen para comprobar
el funcionamiento y simultaneamente valorizar lo realizado. Se tiene presente en
lo general que en las organizaciones se delinean normas que permiten encauzar
las actividades que se realizan y ésta que nos ocupa no es la excepcion, por ello
esta sujeta al monitoreo y evaluacion correspondiente, ahondando en lo que se ha

expresado. Es pertinente sefialar que es imprescindible corroborar lo que se realiza
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en forma periodica y obviamente informar del desenvolvimiento de la persona ya
que la evaluacion en si tiene como caracteristica fundamental que representa una
accion positiva, asi como la de ser constructiva en un sentido general y la
evaluacion debe comprender no solamente los conocimientos adquiridos sino
también lo relativo a la nueva actitud que indudablemente es lo mas positivo.
(Sotomayor, 2016, p. 221).

2.3.18. Retroalimentacién y procesos de mejora continua.

Como toda actividad, la capacitacion tiene una mision que representa su razén
de ser y ella hace referencia a que cubre una necesidad y por eso contribuye al
desarrollo del individuo y naturalmente al de la organizacion, teniendo un caracter
humano y social a través del mejoramiento de los conocimientos, habilidades y
actitudes para que encuentren en su trabajo un ambiente propicio que le permita
obtener una 6ptima realizacion, misma que repercutira potencialmente en su
crecimiento y en la obtencion de alicientes que le permitan disfrutar de un mejor
nivel de vida y contribuir al mejoramiento de su desempefio laboral. (Sotomayor,
2016, p. 179).

La evaluacion de desempefio, como toda funcidn, es necesaria para monitorear,
revisar y examinar el programa y a las personas que participan ya que en esencia
se deben de detectar cambios visibles en el tiempo, como informe directivo es
indudablemente la informacién del programa, asi como sus resultados necesitan
ser informados en forma periddica a la alta gerencia ya que la premisa basica en
la capacitacion es de que después de un tiempo razonable que se haya impartido
el cambio debe ser notorio y si no lo fuese es pertinente delimitar por qué y tomar

acciones al particular. (Sotomayor, 2016, p. 189).
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Para Alles (2005), “Siun empleado conoce las competencias requeridas
para su puesto y entonces en grados se puede, verificar, analizar y controlar sus
propias conductas con lo requerido, al llegar el momento de la evaluacion de
desempefio no pueden presentarse “grandes sorpresas”. (p. 49).

Ademas, Alles (2005), nos dice, “Esto requiere que los directores
proporcionen una retroalimentacion a los trabajadores con el fin de que estos
alcancen niveles mas altos de rendimiento. (p. 45).

La evaluacion de la gestion del rendimiento, es el acto de recabar datos para
cuantificar los valores o resultados, servicios, procesos y otros instrumentos de la
entidad. Las mediciones y los indicadores se refieren a los resultados numéricos
que se obtienen de la evaluacion. En el caso de los servicios publicos, las
mediciones de la calidad serian, la satisfaccion de las necesidades de los
ciudadanos. El termino indicador en general se utiliza para las mediciones que no
constituyen una medida directa o exclusiva del desempefio, aunque no puede
medirse directamente la insatisfaccion, puede utilizar la cantidad de quejas de
usuarios que no encuentran soluciones a sus problemas. (Lindsay, 2015, p. 375).

Los procesos de control, se efectia una vez realizada la evaluacion de
desempefio, para cuyo efecto son importantes los planes estratégicos, que son los
criterios frente a los que los gerentes disefian sus controles, l6gicamente el primer
paso del proceso de control sera establecer esos planes; sin embargo, dado que
éstos varian en detalles y complejidad y que, por lo comun, los funcionarios no
pueden vigilar todo, se establecen estandares especiales. Los estandares
simplemente son criterios de desempefio, los puntos seleccionados de todo un
programa de planeacién en los que se establecen medidas de desempefio para que

los funcionarios reciban indicios sobre como van las cosas y no tengan que vigilar
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cada paso en la ejecucion de los planes. Aun cuando no siempre sea posible, la
medicion del desempefio frente a los estdndares deberia hacerse apropiadamente
de forma anticipada para detectar las desviaciones antes de que ocurran y evitarlas
mediante acciones apropiadas. El funcionario que esta alerta y tiene vision de
futuro puede, en ocasiones, predecir posibles desviaciones de los estandares; sin
embargo, en ausencia de tal capacidad éstas deben descubrirse tan pronto como
sea posible. (Harold Koontz, 2012, p. 496).

El control estratégico requiere del monitoreo sistematico en puntos de control
estratégicos, asi como de modificar la estrategia de la organizacion con base en
esa evaluacion. Como se sefialo, planear y controlar se relacionan estrechamente;
por tanto, los planes estratégicos requieren control estratégico, y ya que el control
facilita la comparacion de las metas propuestas con el desempefio real, también
permite oportunidades de aprendizaje, que a su vez son la base del cambio
organizacional. (Harold Koontz, 2012, p. 500).

El control gerencial es, en esencia, el mismo proceso de control basico que se
encuentra en los sistemas fisicos, ambientales y sociales. Muchos sistemas se
autocontrolan mediante la realimentacion de informacion que muestra las
desviaciones de los estandares e inicia los cambios; en otras palabras, los sistemas
utilizan parte de su energia para realimentar informacién que compara el
desempefio con un estandar e inicia una accion correctiva. Este sistema coloca la
funcion de control en una perspectiva mas compleja y realista que si se la
considera s6lo como cuestién de establecer estandares, medir el desempefio,
corregir las desviaciones y retroalimentar. Los gerentes miden el desempefio real,
comparan esta medicién contra los estandares e identifican y analizan las

desviaciones, y entonces, para hacer las correcciones necesarias, deben desarrollar
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2.4.

un programa de accion correctiva e instrumentarlo para llegar al desempefio

deseado. (Harold Koontz, 2012, p. 501).

Harold Koontz (2012), define a control como, “Un control adecuado revelara

donde ocurren las fallas y quién es su responsable, garantizara que se tome una

accion correctiva, se corrigen las desviaciones de los planes mediante la

planeacion, la organizacion, la integracion de personal y la direccién adecuados.

(p. 513).

Marco conceptual.

2.4.1. Ley del servicio civil.

a)

b)

Ley del servicio civil.

La ley del servicio civil, busca establecer un régimen dnico y
exclusivo para las personas que prestan servicios en las entidades
publicas del Estado, asi como para aquellas personas que estan
encargadas de su gestion, del ejercicio de sus potestades y de la
prestacion de servicios. La finalidad de la presente 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, asi como promover el desarrollo de las
personas que lo integran. (Ley N° 30057, p. 01).

La eficiencia.

Para Rojas & Jaimes (2017), define eficiencia como “Criterio
econdmico que revela la capacidad administrativa de producir el
maximo resultado con el minimo de recurso, energia y tiempo, por
lo que es la 6ptima utilizacion de los recursos disponibles para la

obtencidn de resultados deseados. (p. 3).

99



d)

Para Chiavenato (2011), “La eficiencia se mide por la cantidad
de recursos para una unidad de produccion; la eficiencia aumenta a
medida que disminuyen los costos y los recursos utilizados”. (p. 20).
La eficacia.

Para Rojas & Jaimes (2017), definen a eficacia como “Capacidad
de una organizacién para lograr los objetivos, incluyendo la
eficiencia y factores del entorno. (p. 3).

Para Chiavenato (2011), “En términos econémicos, la eficacia de
una organizacion se refiere a su capacidad de satisfacer una
necesidad de la sociedad mediante los productos (bienes o servicios)
que proporciona”. (p. 22).

Calidad de los procesos en recursos humanos.

Es la manera de seleccionar a las personas, de reclutarlas en el
mercado, de integrarlas y orientarlas, hacerlas producir,
desarrollarlas, recompensarlas o evaluarlas y auditarlas, es decir, la
calidad en la manera de gestionar a las personas en la organizacion,
es un aspecto crucial en la competitividad organizacional, los
procesos basicos en la gestidn de personas son cinco: integrar,
organizar, retener, desarrollar y evaluar a las personas, el ciclo de la
gestion de personas se cierra en cinco procesos basicos: integracion,
organizacion, retencion, desarrollo y control de personas. Integrar,
organizar, retener, desarrollar y controlar a las personas son cinco
procesos intimamente interrelacionados interdependientes. por su
interaccién, todo cambio en uno de ellos ejerce influencia en los

demas, la cual realimentara nuevas influencias y asi sucesivamente,
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con lo que genera ajustes y acomodos en todo el sistema.
(Chiavenato, 2011, p. 100).
Desarrollo de las personas.

Son los conocimientos, las habilidades y las capacidades que
muestre un empleado en relacién con los requisitos contenidos en la
descripcion y especificacion de ese puesto proporcionan pistas de las
necesidades de capacitacion; también, el desarrollo de carrera
profesional, como parte de la funcién de capacitacion, se relaciona
con preparar a los empleados para un avance hacia los puestos donde
sus capacidades puedan emplearse al maximo, los requisitos de
calificacion formal asignados a los puestos de alto nivel indican
cuanta mas capacitacion y desarrollo necesitan los empleados para

avanzar hacia esos puestos. (Snell G. B., 2008, p. 143).

2.4.2. Indicadores.

a)

b)

Planificacion de objetivos institucionales.

La planificacion de objetivos de la institucion coadyuva con la
organizacion, proporcionando el personal con mayor potencialidad
para cubrir no sélo el puesto actual sino a futuro y mantener y
acrecentar su aportacion individual y de equipo por la importancia de
la fijacidn de objetivos resulta pertinente al menos sefialar directrices
de tipo general susceptibles de observar. (Sotomayor, 2016, p. 31).
Logro de resultados de la institucion.

Es la capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo
esperado, actuando con velocidad y sentido de urgencia ante

decisiones importantes, necesarias para satisfacer las necesidades de
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d)

los usuarios, superar los retos y mejorar la gestion; también se entiende
como la habilidad de administrar los procesos establecidos para que no
interfieran con la concesién de los resultados esperados, fijando metas
desafiantes por encima de los estandares, mejorando la capacidad de
logro y manteniendo altos niveles de rendimiento en el marco de la
gestion publica del Estado.

Gestion por procesos.

En el marco de la politica nacional de modernizacion de la gestion
publica, que plantea la implantacion de la gestion por resultados en la
administracion publica debe también adoptarse de manera paulatina, la
gestion por procesos en todas las entidades para que brinden a los
ciudadanos servicios de manera mas eficiente y eficaz y logren
resultados que los beneficien. Para ello, deberan priorizar aquellos
procesos que sean mas relevantes de acuerdo a la demanda ciudadana,
a su plan estratégico, sus competencias y componentes de programas
presupuestales que tuvieran a su cargo, para luego poder organizarse
en funcion a dichos procesos. (Politica Nacional de la Modernizacion
de la Gestion Publica, 2012, p. 19).

Recursos utilizados.

La gestion publica esta enfocada en la administracion eficiente de
todos los recursos con los que cuenta una entidad estatal, con la
finalidad de dar respuesta a las demandas de los ciudadanos, a la vez

que garantizar el desarrollo de la sociedad en su conjunto.
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€)

9)

Nivel de gestion de calidad de servicios.

La calidad esta entendida como la medida en que los bienes y
servicios brindados por el Estado satisfacen las necesidades y
expectativas a las personas. Es decir, esta vinculado con el grado de
adecuacion de los bienes y servicios a los fines o propositos que las
personas esperan obtener, para lo cual las entidades publicas se
organizan de manera efectiva, logrando el resultado esperado con el
uso eficiente de los recursos. (Resolucién de Secretaria de Gestidn
Publica N° 006-2019- PCM/SGP, 2019, p. 3).

Liderazgo y compromiso de la alta direccion.

La alta direccion de cada entidad del Estado debe demostrar su
liderazgo y compromiso con las normas técnicas para la gestion de la
calidad de servicios de manera activa y visible, para lo cual coadyuve
en reducir barreras de cambio, promoviendo y participando en los
espacios de articulacion que demande el fortalecimiento de los bienes
y servicios, sean estos entregados directamente por la entidad o como
parte de una cadena de tramite o evento de vida en la que participan
diferentes entidades, para aseguras los mecanismos de seguimiento y
medicion de los resultados. (Resolucion de Secretaria de Gestion
Publica N° 006-2019- PCM/SGP, 2019, p. 9).

Planeacion de recursos humanos

El concepto planeacion en sentido general, alude a la vision del
futuro involucrando estrategias, objetivos y metas, elementos que
necesariamente se identifican con este recurso porque se puede afirmar

que en este tema es la funcion que fortalece la vision para anticiparse,
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h)

prevenir y consolidar la presencia y desplazamiento del recurso
humano que participa en la institucion. (Sotomayor, 2016, p. 98-99).
Reclutamiento y seleccién.

El reclutamiento implica un proceso que varia de acuerdo con la
organizacion institucional, el inicio del proceso de reclutamiento
depende de una decision de linea, en otras palabras, el area de
reclutamiento no tiene autoridad para efectuar ninguna actividad al
respecto sin que el area en el que se encuentre la vacante haya tomado
la decision correspondiente. Como el reclutamiento es una funcién de
consultoria, sus medidas dependen de una decision de linea, que se
oficializa con una especie de orden de servicio, generalmente
denominada requerimiento de personal, se trata de un documento que
llena y firma la persona responsable de cubrir alguna vacante en su
perfil de puesto, los elementos del documento dependen del grado de
complejidad en el area de recursos humanos, cuanto mayor sea la
complejidad, mas detalles debe llenar en el documento el responsable
del area emisora. (Chiavenato, 2011, p. 132-133).

Una vez que la entidad dispone de personal para cubrir el puesto
solicitado es indudable que continuara otra fase de un proceso que esta
representada por la seleccion, misma que alude a decidir sobre la
eleccion del candidato final basandose en los resultados de sus
evaluaciones, disposicion, desenvolvimiento y la adhesion a trabajar

en equipo. (Sotomayor, 2016, p. 127-128).
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i)

)

Contratacion e induccion.

La contratacion representa un acuerdo de voluntades en forma libre
y personal, siendo necesario que una vez que se acepten las
condiciones contractuales se formalice el contrato individual
respectivo y se proceda a los registros fiscales de la persona si no los
tuvieran y los de seguridad social, ello preferentemente antes de que se
ingrese al &rea de trabajo o bien en forma simultanea, en la misma
forma se deberan cubrir los tramites internos como el alta en némina e
identificacion de la persona. (Sotomayor, 2016, p. 153).

Para Sotomayor (2016), “La induccion representa una actividad
que realiza la institucion a efecto de que se integre a ella y en su
momento al area de trabajo respectivo”. (p. 155).

Capacitacion y formacion.

La capacitacion es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de
manera sistematica y organizada, por medio del cual las personas
adquieren conocimientos, desarrollan habilidades y competencias en
funcion de objetivos definidos. la capacitacion entrafia la transmision
de conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a
aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, asi como
desarrollo de habilidades y competencias. (Chiavenato, 2011, p. 322).

La formacion debe tratar de orientar las experiencias de aprendizaje
en un sentido positivo y benéfico, completarlas y reforzarlas con una
actividad planeada, para que los individuos de todos los niveles de la

entidad desarrollen mas rapido sus conocimientos, las actitudes y
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habilidades que les beneficiaran a ellos y a la institucion. (Chiavenato,
2011, p. 324).
k) Seguridad en el trabajo.

La seguridad en el trabajo, debe ser una elaboracion conjunta de
programas de seguridad bésica para los que van a observarlos, los
conozca y los cumpla, la seguridad e higiene es elemental en los
centros de trabajo, de ahi la dedicacion a ellos y a su calendarizacion
porque ella se debe de iniciar desde el primer dia de labores de la
persona y ser constante y con las modalidades de teoria y préactica, es
imprescindible que se tengan relaciones gubernamentales adecuadas.
(Sotomayor, 2016, p. 294).

2.4.3. Gestion del Rendimiento.

Proceso que realiza un supervisor a un subordinado (por lo general una
vez por afio) y que es disefiado para ayudar a los empleados a entender sus
funciones, objetivos, expectativas y exito en el desempefio. (Snell G. B.,
2008, p. 348).

La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica de como
se desempefia una persona en un puesto y de su potencial de desarrollo,
toda evaluacidn es un proceso para estimular o juzgar el valor, excelencia
y cualidades de una persona, para evaluar a los individuos que trabajan en
una organizacion se aplican varios procedimientos que se conocen por
distintos nombres, como evaluacion del desempefio, evaluacion de
méritos, evaluacion de los trabajadores, gestion del rendimiento.

(Chiavenato, 2011, p. 202).
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a) La planificacion.

La planeacion de recursos humanos, es el proceso de anticipar y
hacer previsiones ante el ingreso de personas a una entidad, su estancia
en ella y su salida de la misma. En conjunto, el propdsito de ambos
tipos de planeacién es ayudar a los gerentes a desplegar los recursos
humanos de manera tan efectiva como sea posible, en el lugar y el
momento en que se les necesite, para lograr los objetivos de la
organizacion. (Snell G. B., 2008, p. 50).

La actividad de planeacion de recursos humanos tiene que ver con
la evaluacion de las necesidades futuras del recurso humano
(demanda), la determinacion de la disponibilidad del tipo de gente que
se necesita (suministro) y la creacién de planes acerca de como
satisfacer la necesidad (satisfaccién). En el nivel de las
organizaciones, la planeacion de recursos humanos a veces es una
responsabilidad compartida por especialistas y otras areas funcionales
de la entidad. (Hitt & Porter, 2006, p. 528).

La etapa de planificacion abarca todas aquellas acciones necesarias
para preparar a la entidad para la ejecucion de las etapas del ciclo,
asegurando la informacion y participacién de todos los actores
involucrados, contempla la elaboracion del cronograma institucional,
acciones de comunicacion y sensibilizacién, la planificacion de las
acciones de capacitacion a cargo de la oficina de recursos humanos,
asi como el establecimiento de las metas grupales e individuales y los
compromisos individuales para cada servidor. (Decreto Supremo N°

127-2019, p. 4).
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b) Seguimiento.

Por lo general el departamento de recursos humanos tiene la
principal responsabilidad de supervisar y coordinar el programa de
evaluacion, los gerentes de los departamentos operativos también
deben participar de forma activa, en especial para ayudar a establecer
los objetivos para el programa. Ademas, si los empleados tienen la
oportunidad de participar en el desarrollo del programa de evaluacion
del desempefio, hay mas probabilidades de que acepten y estén
satisfechos con él, sus preocupaciones acerca de la justicia y precision
para determinar aumentos, promociones y cuestiones relacionadas
tienden a disminuir un poco cuando han participado en la etapa de
planeacidn y han ayudado a desarrollar los estandares de desemperio.

(Snell G. B., 2008, p. 352).

c) Evaluacion.

Evaluar los resultados y emprender acciones, es sin lugar a dudas
la tarea administrativa més dificil de todo el proceso de control, los
resultados que surgen de las comparaciones del desempefio podrian
requerir que se emprenda acciones o no, los administradores necesitan
considerar si una comparacién por si misma o un patrén de ellas
requiere que se tome medidas. si el desempefio real se desvia del
esperado, ¢(qué tanta diferencia se requeriria antes de hacer algo al
respecto? esa pregunta no tiene una respuesta Unica, requiere la
evaluacion de la importancia y la magnitud de la desviacion. (Hitt &

Porter, 2006, p. 575).
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d) La retroalimentacién.

La retroalimentacion de 360 grados tiene que ver con la
racionalidad que subyace a los sistemas de evaluacion de
retroalimentacion de 360 grados, es decir, que el desempefio de un
individuo debe verse desde multiples perspectivas, la mayoria de
sistemas de retroalimentacion de 360 grados implica la recoleccion de
evaluaciones del desempefio de un individuo por parte de su jefe,

colegas y subalternos. (Hitt & Porter, 2006, p. 528).

e) Elaboracion y ejecucion de las acciones de comunicacion.

Las acciones de comunicacidn son necesarias para dar soporte a la
implementacion de la gestion del rendimiento, se sugiere elaborarlas
en coordinacion con el area encargada de comunicacion interna de la
entidad, el producto de esta actividad es la matriz de acciones de
comunicacion. (Resolucion de Presidencia Ejecutiva N° 076, 2021-

Servir-PE, p.8).

f) Matriz de participantes aplicando la segmentacion.

Para la implementacion de la gestion del rendimiento, los
servidores civiles son segmentados en grupos, cada segmento tiene un
nivel de responsabilidad en relacion con su aporte o contribucion a la
concretizacion de las prioridades anuales de gestién del érgano o
unidad organica; asimismo, los segmentos determinan los roles dentro
del ciclo de gestion del rendimiento (evaluador, evaluado o ambos).
La segmentacion es también necesaria para uniformizar las diversas
clasificaciones de los regimenes laborales. (Resolucion de Presidencia
Ejecutiva N° 076, 2021-Servir-PE, p. 8).
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g) Aprobacion del cronograma.

El cronograma es elaborado y aprobado mediante resolucién del
titular de la entidad, contiene las actividades a realizar en todas las
etapas del ciclo; excepcionalmente, podria requerir modificaciones
posteriores, por lo que se sugiere que se evalle que la resolucion
considere otorgarle a la oficina de recursos humanos la potestad para
hacer cambios en el documento, justificados con cargo a dar cuenta al
titular de la entidad y a servir. Las entidades pueden consolidar los
instrumentos generados en esta etapa para facilitar la gestion del
subsistema. (Resolucion de Presidencia Ejecutiva N° 076, 2021-

Servir-PE, p. 9).

h) Factores de evaluacion.

Los factores de evaluacion, constituyen el eje del ciclo de gestion
del rendimiento y dentro de la etapa de planificacion, es especialmente
relevante su definicion, siendo el factor de metas lo mas importante;
para este proceso, se recomienda coordinar con el area de
planeamiento de la entidad ya que se usaran como insumo algunos
instrumentos de gestion elaborados por dicha area. (Resolucion de

Presidencia Ejecutiva N° 076, 2021-Servir-PE, p. 9).

i) Entrega de evidencias, revision y retroalimentacion a las
evidencias presentadas.

Cada evidencia la elabora el evaluado de acuerdo a lo indicado en

el formato para la gestion del rendimiento, principalmente mediante

informacion consolidada, y de preferencia en version digital. El

evaluado se responsabiliza de entregar sus evidencias tantas veces
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como plazos establecidos tenga en su formato, aplicando el
procedimiento y herramientas que haya determinado y comunicado la
oficina de recursos humanos, las que deberian ser principalmente

digitales.

El evaluador registra la retroalimentacion en la celda
correspondiente del formato, al menos para una de las evidencias
presentadas y en tiempo prudencial para que el evaluado tome
conocimiento de las acciones correctivas o recomendaciones que se
registren, la oficina de recursos humanos mediante las actividades
informativas, promueve la participacion activa de los evaluadores para
el registro de retroalimentacion. Cuando se trata de la evidencia final,
el evaluador puede registrar el seguimiento y retroalimentacion,
porque para este caso, la retroalimentacion se hara en la etapa de
evaluacion. (Resolucion de Presidencia Ejecutiva N° 076, 2021-

Servir-PE, p. 18).

J) Reuniones de seguimiento.

Se debe realizar como minimo una reunién de seguimiento dentro
del periodo establecido para esta etapa, cada reunién a desarrollarse
debe estar vinculada a uno de los plazos programados en el formato
para la gestion del rendimiento, con excepcion del Gltimo plazo, para
el que se desarrolla la reunidn de retroalimentacion final, previamente
a la reunién de seguimiento, el evaluador cita a cada uno de los
evaluados mediante el canal definido y comunicado por la oficina de
recursos humanos, la citacion puede ser colectiva, es decir, evaluador

y evaluado, indicando la hora de cada reunion individual y el lugar si

111



es presencial o el enlace si es virtual. La informacion a registrar como
producto de la reunion de seguimiento durante la etapa de seguimiento
y especialmente en la reunidn, es necesaria la identificacion de
oportunidades de mejora para el desempefio individual e institucional,
siendo especialmente importantes las necesidades de capacitacion
para el plan de desarrollo de personas. (Resolucién de Presidencia

Ejecutiva N° 076, 2021-Servir-PE, p. 18).

La etapa de planificacion abarca todas aquellas acciones necesarias
para preparar a la entidad para la ejecucion de las etapas del ciclo,
asegurando la informacion y participacion de todos los actores
involucrados, contempla la elaboracion del cronograma institucional,
acciones de comunicacion y sensibilizacién, la planificacion de las
acciones de capacitacion a cargo de la oficina de recursos humanos,
asi como el establecimiento de las metas grupales e individuales y los
compromisos individuales para cada servidor. (Decreto Supremo N°
127-2019, p. 4).
k) Valoracion del desempefio.

Se ejecuta en los plazos establecidos en el cronograma, siguiendo
las actividades especificas, la puntuacion es la valoracién cuantitativa
del nivel de logro del servidor, por las metas establecidas y es el
insumo para otorgar la calificacion, se realiza utilizando,
principalmente, las Gltimas evidencias presentadas por cada meta,
entregada en el Gltimo plazo programado. La calificacion es la

valoracion cualitativa que se asigna al servidor, de acuerdo a la
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puntuacion final obtenida. (Resolucion de Presidencia Ejecutiva N°

076, 2021-Servir-PE, p. 23).

I) Notificacion de la calificacion.

La hace el evaluador individualmente a cada uno de sus evaluados,
utilizando principalmente el correo electrdnico, para lo cual la oficina
de recursos humanos debe haber realizado un procedimiento previo a
fin de que el servidor autorice expresamente que se le notifique la
calificacion por este medio, la notificacion de la calificacion se realiza
en un plazo maximo de cinco dias habiles, contados desde el dia habil
siguiente de culminado el plazo para la asignacion de la calificacion
segun el cronograma, esta notificacion debe contener como datos la
calificacion obtenida en letras y pude incluirse también la puntuacion
final en nimeros. Luego de notificada la calificacion, el evaluador cita
anticipadamente a cada evaluado a la reunién de retroalimentacion
final, la que debe realizarse dentro de los plazos establecidos en el
cronograma, que son diez dias habiles contados a partir del dia
siguiente de notificada la calificacion. (Resolucion de Presidencia

Ejecutiva N° 076, 2021-Servir-PE, p. 24).

m) Retroalimentacion final de la gestion del rendimiento.

En esta reunion se revisa y comenta la informacién identificada
durante el periodo (etapas de planificacion y seguimiento) como base
para la retroalimentacion final, en la parte correspondiente a
retroalimentacion final y acciones de mejora, de la seccion resultados
finales del formato para la gestién del rendimiento, se registra la

informacion de los acuerdos y conclusiones de esta reunion final del
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ciclo, el registro es concreto. (Resolucion de Presidencia Ejecutiva N°

076, 2021-Servir-PE, p. 24).

n) Capacitaciones.

Son propuestas de capacitacién para los servidores civiles con
calificacién de rendimiento sujeto a observacion, que busquen cerrar
las brechas que le han impedido lograr mejor puntuacion final, estas
propuestas son consolidadas por la oficina de recursos humanos para
su inclusion en el plan operativo institucional de acuerdo a la
normatividad establecida por el proceso de capacitacion. (Resolucion

de Presidencia Ejecutiva N° 076, 2021-Servir-PE, p. 24).

0) Iniciativas
No son temas de capacitacion, pero si acciones a ejecutarse en el
corto plazo para que el servidor, individualmente o en equipo, logre
un mejor desempefio, el registro de iniciativas se podria obviar,
principalmente, para los servidores con calificacion de buen
rendimiento o puntajes finales sobre los noventa puntos. (Resolucion

de Presidencia Ejecutiva N° 076, 2021-Servir-PE, p. 25).

p) Oportunidades de mejora
La retroalimentacion en general, de acuerdo a los aspectos
positivos evidenciados y las oportunidades de mejora identificadas,
son insumos generados de acuerdos o pautas de mejora del desempefio
por lo que las acciones complementarias y oportunidades de mejora
se deben registrar para todos los servidores civiles que han sido
evaluados, la ejecucion de estas iniciativas las gestiona el evaluador,

con el acompafiamiento de la oficina de recursos humanos para su
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2.5.

ejecucion puede ser necesaria la coordinacién con otros érganos o
unidades orgéanicas de la entidad e incluso con organizaciones
externas. (Resolucion de Presidencia Ejecutiva N° 076, 2021-Servir-

PE, p. 25).

Definicion de términos bésicos.

a)

b)

Politica publica.

Las politicas pablicas son las opciones, los modelos, o formas de organizar las
relaciones econdmicas, sociales, u otras que a través del tiempo va eligiendo
una sociedad. Dada su naturaleza dinamica y cambiante en el tiempo, reflejan
inevitablemente un juicio de valor sobre “en qué” y “como” debe actuar el
Estado para cumplir sus fines. (Decreto Supremo N° 103-PCM, p. 7).
Modernizacion de la gestion publica.

Se refiere a la construccion y mantenimiento de un Estado eficiente, eficaz,
moderno Yy transparente al servicio de las personas y de sus derechos, y que
promueva el desarrollo y buen funcionamiento del mercado y de los servicios
publicos. Asi, se busca un Estado que atienda las demandas de la poblacion y
asegure su participacion en la gestion de politicas publicas y sociales, asi como
en la regulacion de los servicios publicos en los tres niveles de gobierno.

Esta Politica de Estado busca que las personas alcancen su potencial en
igualdad de oportunidades y sin discriminacién para gozar de una vida plena,
dentro de una sociedad democratica, pacifica, respetuosa de los derechos
humanos y libre del temor y de la violencia, siendo uno de sus principios la

sostenibilidad ambiental. (Decreto Supremo N° 103-PCM, p. 5).
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c)

d)

Valor publico.

Es el cambio que acontece en la sociedad, sucede cuando: a) las
intervenciones publicas, que adoptan la forma de bienes, servicios o
regulaciones, satisfacen las necesidades y expectativas de las personas,
generando beneficios a la sociedad y, b) se optimiza la gestion interna a través
de un uso mas eficiente y productivo de los recursos publicos, para, directa o
indirectamente, satisfacer las necesidades y expectativas de las personas,
generando beneficios a la sociedad. (Decreto Supremo N° 103-PCM, p. 8).
Servicio civil meritocratico.

Es el conjunto de medidas institucionales por las cuales se articula y
gestiona a los servidores publicos, que armoniza los intereses de la sociedad y
los derechos de los servidores publicos, y tiene como propdsito principal el
servicio al ciudadano. En este sentido, la reforma del servicio civil iniciada
por la Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR) se orienta a mejorar
el desempefio y el impacto positivo que el ejercicio de la funcidn pablica debe
tener sobre la ciudadania sobre la base de los principios de mérito e igualdad
de oportunidades como principales caracteristicas del servicio civil.
(Ministros, Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Pdblica, 2012,
p, 44).

Gobierno abierto.

Es un componente transversal a la gestion de los componentes de politicas
publicas y regulacién, estrategia, bienes y servicios, gestion interna vy
resultados, se incorpora ante la necesidad de apertura del Estado hacia las
personas, con el fin de que provean informacion a través de canales de

informacion y comunicacion que deben poner a su disposicion todas las
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9)

entidades publicas, asi como las acciones que promuevan la participacion de
las personas en el ciclo de vida de las intervenciones publicas; y a su vez
ampliar el alcance de los mecanismos de integridad pablica y rendicion de
cuentas de las entidades. (Decreto Supremo N° 103-PCM, p. 11).

Gobierno electronico.

Se refiere al uso de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion
(TIC) en los 6rganos de la administracion publica para mejorar la informacion
y los servicios ofrecidos a los ciudadanos, orientar la eficacia y eficiencia de
la gestion publica e incrementar sustantivamente la transparencia del sector
publico y la participacion de los ciudadanos. Es una herramienta fundamental
para la modernizacion de la gestion publica, en tanto complementa y
acompafia la gestion por procesos, apoya el seguimiento y la evaluacion, y
permite impulsar el gobierno abierto. (Ministros, Politica Nacional de
Modernizacion de la Gestion Publica, 2012, p, 50).

Articulacion interinstitucional.

Un Estado unitario y descentralizado requiere articular y alinear la accion
de sus niveles de gobierno, y el gran nimero de entidades que los componen,
cada uno en el ejercicio de sus respectivas competencias, de manera de
asegurar el logro de objetivos y metas de conjunto que contribuyan a equiparar
las oportunidades de desarrollo a las que pueden acceder sus ciudadanos en
cualquier lugar del pais. En un escenario como éste, para que las politicas
publicas se mantengan coordinadas hasta llegar a los ciudadanos, se requiere
poner en juego mecanismos efectivos de coordinacion y cooperacion entre los

niveles de gobierno y las entidades que componen la organizacion del Estado.
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h)

)

(Ministros, Politica Nacional de Modernizacion de la Gestién Pablica, 2012,
p, 52).
Gestion por procesos.

Los procesos de la cadena productiva y el alineamiento correspondiente de
los procesos de soporte deben comenzar tomando las definiciones de la
estrategia en relacion con cuél es el bien o servicio que se tiene que producir
y cuales son las caracteristicas o atributos de ese producto que més valora el
ciudadano al cual esta dirigido; luego se deben identificar todas y cada una de
las operaciones necesarias para producir ese bien o servicio. Esto permitira
identificar y priorizar los procesos que agregan valor, de manera que no se
trabaje sobre procesos innecesarios o irrelevantes. (Ministros, Politica
Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica, 2012, p, 42).
Organizacion institucional.

La determinacion de objetivos claros y la asignacion y uso eficiente de los
recursos presupuestales orientados a resultados, estan relacionados y tienen
que estar alineados con la manera como las entidades publicas se organizan.
En otras palabras, una vez definidos los objetivos prioritarios de la entidad,
deben identificarse los procesos relevantes y en funcién de ellos, la entidad
debe organizarse de manera adecuada para lograr llevar adelante
eficientemente esos procesos y alcanzar los resultados esperados en la entrega
de los bienes y servicios publicos de su responsabilidad. (Ministros, Politica
Nacional de Modernizacion de la Gestion Pablica, 2012, p, 43).

Calidad de servicio.
Es la medida en que los bienes y servicios brindados por el estado

satisfacen las necesidades y expectativas a las personas, es decir, esta
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vinculado con el grado de adecuacién de los bienes y servicios a los fines o
propositos que las personas esperan obtener, para lo cual las entidades
publicas se organizan de manera efectiva. En ese sentido, la satisfaccion
ciudadana se define como la valoracion que hacen las personas sobre la
calidad percibida del bien o servicio que recibe de la entidad publica.

(Resolucidn de Secretaria de Gestion Pablica N° 006-2019-PCM/SGP, p. 10).
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CAPITULO Il

PLANTEAMIENTO DE LAS HIPOTESIS Y VARIABLES

3.1. Hipdtesis.
3.1.1. Hipdtesis General.
La Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil, se relaciona de manera
positiva en la gestion del rendimiento de los servidores publicos de la sede
central del gobierno regional de Cajamarca, en el afio 2020.
3.1.2. Hipdtesis Especificas.
a) El nivel de implementacion de la ley del servicio civil, es limitado en
los servidores publicos de la sede central del gobierno regional de
Cajamarca, en el afio 2020.
b) El nivel de implementacion de la gestion del rendimiento es bajo en
los servidores publicos de la sede central del gobierno regional de
Cajamarca, en el afio 2020.
3.2.  Variables.
Variable X.
Ley del Servicio Civil.
Variable Y.

Gestién del Rendimiento.
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3.3.
Tabla 1:

Operacionalizacion de los componentes de las hipotesis.

Titulo: Ley del servicio civil y la gestion del rendimiento en los servidores publicos de la sede central del gobierno regional de Cajamarca, 2020.

Definicién operacional de las variables

en sus puestos y de la entidad. (Ley N°
30057, Ley del Servicio Civil, p, 4)

Reuniones de seguimiento.

Nivel de evaluacién

Valoracion del desempefio.

Notificacion de la calificacion.

Hipotesis Definicién conceptual Variables Dimensiones Indicadores Instrumentos de
recoleccion de
datos
La Ley N° 30057, Ley | Ley del servicio civil Nivel de eficiencia Planificacion de objetivos. La investigacion
del Servicio Civil, se | Busca establecer un régimen unico, Logro de resultados. utilizé el
relaciona de manera | para las personas que prestan servicios . . Gestion de procesos. instrumento  del
positiva en la gestion | en las entidades publicas del Estado y Nivel de eficacia Recursos utilizados. Cuestionario.
del rendimiento de los | para las que estan encargadas de su . . . Gestion de calidad de servicio.
servidores publicos de | gestion, de sus potestades y de la | Variable X | Nivel de calidad de Liderazgo y compromisode la | La técnica es la
la sede central del | prestacion de servicios. La finalidad Leydel | los procesos alta direccion. encuesta con
gobierno regional de | es que las entidades alcancen mayores | Servicio civil Planeacion de recursos preguntas
Cajamarca, en el afio | niveles de eficacia y eficiencia, y humanos. estructuradas para
2020. presten servicios de calidad y Nivel de desarrollo | Reclutamiento y seleccion. Ia_l I_ey del servipjo
promover el desarrollo de las de las personas Contratacién e induccion. civil y _Ia _gestlon
personas. _(L_ey N° 30057, Ley del Capacitacion y formacion. de_I rendimiento; la
Servicio Civil, p, 1) Sequridad en el trabajo. mlls:m’a que Ise
Gestidn del rendimiento Elaboracién y ejecucién de las ?rgtl):c')a dor:s de cl):\
La gestion del rendimiento comprende acciones de comunicacion. q I tral  del
el proceso de evaluacién de Definicidn de la matriz de € b? central, el
desempefio y tiene por finalidad Nivel de participantes aplicando la gg Ié;r]:m;?géon?a
estimular el buen rendimiento y el planificacion segmentacion. y "
. : - = encuesta es tipo
compromiso del servidor civil. Variable Y Aprobacion del cronograma. escala de Likert.
Iden_tlflca y reconoce el aporte de los Gestion  del Definicion de los factores de
_serv_ldores con I_as ~ Mmetas rendimiento evaluacion.
|nst|tL_JC|onaIes y _eV|denC|a las Entrega de evidencias, revision
necgmdades requ_erldas por |PS Nivel de y retroalimentacion a las
servidores para mejorar el desempefio seguimiento evidencias presentadas.
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Nivel de
retroalimentacion.

Capacitaciones.

Iniciativas.

Oportunidades de mejora.

Hipotesis especificas

El nivel de
implementacion de la
ley del servicio civil,
es limitado en los
servidores publicos de
la sede central del
gobierno regional de
Cajamarca, en el afio
2020.

El nivel de
implementacién

de la gestion del
rendimiento es
bajo en los

servidores
publicos de la sede
central del

gobierno regional
de Cajamarca, en
el afio 2020.
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4.1.

CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

Ubicacion geografica.
La region de Cajamarca esta situada en la zona norte del pais, cubre una
superficie de 33 318 Km?, que representa el 2,6 por ciento del territorio nacional.
Limita por el norte con la Republica del Ecuador, por el este con el
departamento de Amazonas, por el sur con La Libertad y por el oeste con
Lambayeque y Piura.

Politicamente esta dividido en 13 provincias y 127 distritos, siendo su capital
la ciudad de Cajamarca.

El territorio comprende dos regiones naturales, sierra y selva, siendo
predominante la primera.

La altura de la regidn
Cajamarca oscila entre los 400
m.s.n.m. (distrito de Choros -
provincia de Cutervo) y los 3
550 m.s.n.m. (distrito Chadin -
provincia de Chota).

El relieve cajamarquino es
muy accidentado debido a que
su territorio es atravesado de
sur a norte por la cordillera

occidental de los Andes.

123



4.2.

Disefio de la investigacion.

Disefio no experimental - transeccional correlacional.

A decir de Sampieri (2014) “La investigacion no experimental son estudios
que se realizan sin la manipulacién deliberada de variables y en los que sélo se
observan los fendmenos en su ambiente natural para analizarlos” (p. 152).

En la investigacion se tomé como variables a la Ley del Servicio Civil y la
Gestion del Rendimiento, las misma que no fueron manipulada, es decir, no se
hizo variar en forma intencional, s6lo utilizamos medidas en un contexto natural
y que luego fueron analaizadas.

Continuando con el andlisis del autor Sampieri (2014), “Los disefios
correlacionales pueden limitarse a establecer relaciones entre variables sin
precisar sentido de causalidad o pretender analizar relaciones causales, estos
disefios describen relaciones entre dos o0 mas categorias, conceptos o variables en
un momento determinado” (p. 157).

Al respecto, nuestro trabajo de investigacion tuvo como variables de estudio la
Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil y la gestion del rendimiento, y se ha basado
en la observacion de larealidad, esto es, a los trabajadores civiles de la sede central
del gobierno regional de Cajamarca; que, luego de la aplicacidn de la encuesta se
ha procedido con el anélisis e interpretacion de los datos recogidos.

En este sentido, segin Torres (2018). “este tipo de estudios tiene como
finalidad conocer la relacién o grado de asociacion que existe entre dos 0 mas
conceptos, categorias o variables en un contexto en particular” (p. 109).

En resumen, un disefio no experimental podria definirse como la
investigacion que se realiza sin manipular deliberadamente variables. es decir, se

trata de estudios en los que no haces variar en forma intencional las variables
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independientes para ver su efecto sobre otras variables. lo que efectdas en la
investigacion no experimental es observar o medir fenémenos y variables tal como
se dan en su contexto natural, para analizarlas. (Torres, 2018, p. 174).

De acuerdo al nivel de investigacion, el presente trabajo es correlacional, ya
que el tema de investigacion es sobre el analisis dogmatico de la Ley del Servicio
Civil y la gestion del rendimiento aplicado a los servidores publicos de la sede
central del gobierno regional de Cajamarca, en tal sentido, la investigacion se ha
realizado sin manipulacién de las variables, se ha basado en la observacién de los
trabajadores; es decir, como se ha manifestado en la realidad, en base al
cuestionario analizado posteriormente , esto es que no se requiere de un estimulo
ni tratamiento alguno, lo que se ha realizado es la observacion y analisis de los
encuestados en su realidad laboral institucional. Entonces, el presente trabajo de
investigacion tiene disefio no experimental, transeccional correlacional, puesto
que, se ha logrado determinar el grado de relacidn entre las variables de estudio.

Ademas, se dice que es correlacional porque las variables interacttian entre si,
de modo que cuando una variable cambia, la otra variable también cambia. En el
caso de mi trabajo de investigacion, al implementar la Ley del Servicio Civil,
mejora el rendimiento de los trabajadores.

También, la investigacién es no experimental porque busca encontrar la
relacion que existe entre causas Yy efectos, sin ejercer control sobre las variables,
independiente y dependiente, en tanto el objeto de estudio ya existe y se regula
por leyes y normas existentes. (Aguilar, 2019, p. 178-180).

Este tipo de de estudio tiene como finalidad conocer la relacién o grado de
asociacién que existe entre los dos categorias o variables, en la muestra aplicada

a 165 trabajadores de la sede central del gobierno regional de Cajamarca, por ello,
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4.3.

también se analizd la relacion entre las dos variables, esto permitio evaluar el
grado de asociacion entre las dos variables. Sampieri (2014) no expone, “En los
estudios correlacionales primero se mide cada una de éstas, y después se
cuantifican, analizan y establecen las vinculaciones” (p. 93).

Asi mismo, la investigacion tiene un Enfoque cuantitativo, porque los datos
obtenidos se han efectuado mediante el cuestionario, debidamente estructurado,
definido y aplicado a los 165 trabajadores de la sede central del gobierno regional
de Cajamarca, el cual se ha realizado en algunos casos presencialmente,
permitiendo a la entidad interactuar con la persona y el investigador, y en otros
casos de forma virtual. (Resolucién de Secretaria de Gestion Publica N° 006-
2019-PCM/SGP, p. 32).

La investigacion es transversal, porque el estudio se llevo a cabo con las
mismas variables, Ley del Servicio Civil y la Gestion del Rendimiento, durante
todo el periodo de investigacion; decir, el estudio se realizo en un sélo tiempo, a
diferencia de los estudios longitudinales o experimentales, donde las variables
pueden cambiar durante el periodo de investigacion.

Métodos de investigacion.

Cabe considerar en forma general que, el método es un medio para efectuar
nuestra tarea cognoscitiva, pero cuando analizamos el conocimiento nos damos
cuenta que este puede ser empirico o popular y cientifico, si bien la obtencién del
conocimiento empirico o popular reconoce una forma l6gica y natural de proceder,
en el conocimiento cientifico los planteamientos son mas rigurosos y los procesos,
procedimientos, técnicas e instrumentos resultan mas especificos. (Rocha, 2016,

p. 68).
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Para Rocha (2016), “el método cientifico es el camino o pauta que se seguira
en la investigacibn mediante procesos, reglas y técnicas establecidas
reflexivamente para alcanzar un conocimiento cientifico de la realidad”. (p. 70).

En el andlisis, podemos afirmar que el método cientifico es la forma de
acercarse a la realidad, que comprende dentro de si los procedimientos que se
siguen en la actividad cientifica, de modo que mediante dichos procedimientos el
cientifico puede proyectar, planear y organizar su trabajo, asi como las actividades
para ejecutarlo. (Rocha, 2016, p. 71).

Partiendo de que el método cientifico es la forma o pauta general para
acercarnos a los objetos, su grado de especificidad es muy amplio; por otra parte,
hacer investigacion en cualquier ciencia es igual, pues la actividad cientifica se
hace con el mismo rigor, la misma disciplina y la misma metodologia de la
investigacion cientifica general; la diferencia de la investigacion cientifica en cada
ciencia se encuentra en procedimientos, técnicas e instrumentos empleados. Por
ello, se ha empelado para el caso materia del presente trabajo como metodos
generales.

1) Meétodo inductivo, ya que es un método l6gico que procede de lo particular a
lo general, es decir, a partir de la observacion a los 165 trabajadores de la sede
del gobierno regional de Cajamarca, a los que fue aplicada la encuesta.
Partiendo de estos hechos particulares observados y via el razonamiento se ha
podido arribar a conclusiones generales; en consecuencia, aceptado como
valido el objeto de estudio; vale decir, se ha encontrado relaciones validas
entre la variable, la ley del Servicio Civil y la gestion del rendimiento, puesto
que, se ha considerado para cada variable interrogantes en un ndmero

suficiente, permitiendo obtener conclusiones para todos los encuestados, sin
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2)

3)

necesidad de validarlas a toda la poblacion del objeto de estudio. A decir de
Rocha (2016), “La naturaleza de las leyes que rigen actian en forma
invariable, los fendmenos concretos ocurren siempre de la misma manera. Es
importante precisar, para llegar a las conclusiones generales y especificas, los
resultados de casos particulares tienen validez estadistica” (Rocha, 2016, p.
77).

Método deductivo, se ha utilizado el método deductivo, puesto que representa
el proceso inverso, es decir, de lo general a lo particular, en este método se
parte de un principio de validez general que puede aplicarse a cada uno de los
trabajadores en particular, el procedimiento deductivo ha sido valido cuando
las premisas son de tal naturaleza que permiten apoyarnos en ellas como
fundamento seguro para llegar a una conclusion, cuando hemos aplicado la
deduccion, se ha tratado de entender la relacion entre las variables de estudio
y sus dimensiones tratados en la investigacion y, principalmente, distinguir
entre las deducciones que son validas de las que no lo son. Para el caso de
nuestro objeto de estudio sobre la Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil, se
concluye de manera general que si contribuye de manera positiva en la gestion
del rendimiento de los servidores publicos de la sede central del gobierno
regional de Cajamarca, en tanto nuestro estudio es una ciencia factica social.
Rocha (2016), “Estos métodos predominan en algun grupo de ciencias, en
realidad se puede emplear indistintamente y en lo que si varian las ciencias es
en el tipo y nimero de técnicas, procedimientos e instrumentos que se emplean
en la investigacion. (Rocha, 2016, p. 77).

Método analitico, se ha empleado en la descomposicion del objeto de estudio,

es decir, de la Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil en la gestion del

128



4)

5)

rendimiento de los servidores publicos de la sede central del gobierno regional
de Cajamarca, donde a cada una de las variables se ha dividido en sus
dimensiones, a su vez en sus indicadores; los que han sido plasmados en la
encuesta y estudiados separadamente por variables. Para nuestro trabajo de
investigacion nos ha servido por la estrecha relacion entre el método inductivo,
permitiéndonos observar de manera particular a los 165 trabajadores civiles
de la sede central del gobierno regional de Cajamarca y arribando a
conclusiones particulares, resumidas al final de nuestro trabajo.

Método sintético, después de la descomposicion del objeto de estudio, via el
razonamiento analitico se ha procedido a integrar los componentes en que se
ha dividido el objeto de estudio, es decir, partiendo de los indicadores hacia
las dimensiones y estas a las variables, para llegar a ordenar el objeto de
estudio, que se encontraba disperso en la realidad concreta y finalmente llegar
a estudiarlos en su totalidad, es decir, relacionando los hechos aparentemente
aislados y formulando conclusiones generales, pero unificadas. Rocha (2016),
“Se aprecia una relacion intima entre el método deductivo y sintético, pues la
deduccidn es parte de la sintesis; por ello, algunos autores prescinden del
método analitico como del sintético y se quedan con el inductivo y el
deductivo” (p. 78). A continuacion, se precisan los métodos especificos
utilizados en la presente investigacion.

Método descriptivo, a través de este método me ha permitido especificar las
caracteristicas particulares e importantes de los 165 trabajadores civiles
encuestados de la sede central del gobierno regional de Cajamarca. Que,
posteriormente se ha sometido a realizar el andlisis particular de cada uno de

ellos, segln su encuesta desarrollada, pudiendo medir y evaluar las variables
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de la Ley del Servicio Civil y la gestion del rendimiento, a través de las
dimensiones y los items del objeto de estudio.

6) Meétodo estadistico, con el uso del método estadistico se ha logrado obtener
las conclusiones sobre el objeto de estudio, luego de la aplicacion de la
encuesta a los 165 trabajadores de la sede central del gobierno regional de
Cajamarca, virtud de los datos obtenidos. Con ello, se ha podido analizar e
interpretar la informacién, para arribar a juicios o inferencias de caracter
cientifico; en tal sentido, se puedo organizar, resumir, analizar, interpretar y
simplificar en términos generales el objeto de estudio, frente a la
incertidumbre, sin manipulacion de las variables, llegando a determinar que,
la Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil, contribuye de manera positiva en la
gestion del rendimiento de los servidores publicos de la sede central del
gobierno regional de Cajamarca.

4.4. Poblacion, muestra, unidad de analisis y unidades de observacion.
4.4.1. Poblacion.
La poblacion estd compuesta por 420 servidores publicos, de los
cuales, al Decreto Legislativo N° 276 pertenecen 213; y CAS 207
servidores publicos de la sede central del gobierno regional de
Cajamarca, segun la oficina de recursos humanos.
4.4.2. Muestra.
Para, Torres (2018), una muestra es un “subgrupo de la poblacion o
universo que interesa, sobre la cual se recolectaran los datos pertinentes,
y deberé ser representativa de dicha poblacion (de manera probabilistica,
para que puedas generalizar los resultados encontrados en la muestra a la

poblacion)”. (p. 196).
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En las muestras probabilisticas todas las unidades, casos o elementos
de la poblacidn tienen al inicio la misma posibilidad de ser escogidos
para conformar la muestra y se obtienen definiendo las caracteristicas de
la poblacion y el tamafio adecuado de la muestra, y por medio de una
seleccion aleatoria de las unidades de muestreo (Torres, 2018, p. 200).

Por ello, para el presente trabajo de investigacion, la muestra, es del
tipo probabilistica y estd conformado por 165 servidores publicos de la
sede central del gobierno regional de Cajamarca, la misma que fue
calculada con la siguiente formula, con un nivel de confianza del 95 % y
un margen de error del 5 %.

_ NZ%.p.q
(N—-1)E?*+Z%p.q

n

Donde:

N: poblacion (420 servidores publicos)

Z: Nivel de confianza 95% = 1.96

E: Margen de error aceptable 0.05 (5 %)

p: Proporcion histdrica o de antecedentes

gestion del rendimiento es 73% (0.73) buscar antecedente
g: Proporcién no deseada (0.27) 27%

(1.96)% * (420) * (0.73) * (0.27)
[(420 — 1)(0.05)2] + (1.96)2 * (0.73) * (0.27)

_ 319.0153312
"= (1.0475 + 0.75717936)
n=176.77 = 177
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n>= 177 tamafio minimo de muestra
n=177
Morales (2012). Margen de error es el error que estamos dispuestos
a aceptar de equivocarnos al seleccionar nuestra muestra; este margen de

error suele ponerse en torno a un 5 %.

Una vez calculada la muestra, se procedi6 a seleccionar a los
servidores publicos de forma aleatoria, es decir, cada servidor tenia la
misma probabilidad de ser seleccionado para que pueda participar en la

investigacion.

Nota: En cuanto al tamafio de la muestra que es 177 trabajadores
civiles de la sede central del gobierno regional de Cajamarca, en el
barrido de las encuestas aplicadas, se ha encontrado 12 cuestionarios
incompletos; en consecuencia, se ha decidido trabajar con 165 encuestas
0 cuestionarios completos. De esta manera no se altera el objeto de
estudio, motivo de la presente investigacion.

4.4.3. Unidad de analisis.

La unidad de andlisis estd dada por la muestra de 165 servidores
publicos que trabajan en la sede central del gobierno regional de
Cajamarca, cada uno de los cuales contestard a las preguntas de un
cuestionario sobre la Ley del servicio civil y la gestion del rendimiento.

4.4.4. Unidad de observacion.
Son las variables y sus respectivas dimensiones (matriz de

operacionalizacion de variables). siendo las siguientes:
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4.5.

Variable X: Ley del servicio civil: dimensiones: nivel de eficiencia,
nivel de eficacia, nivel de calidad de los procesos y nivel de desarrollo
de las personas.

Variable Y: Gestion del rendimiento: dimensiones: nivel de
planificacion, nivel de seguimiento, nivel de evaluacion y nivel de
retroalimentacion.

Técnicas e instrumentos de recopilacion de informacion.

Para la recoleccion de la infromacion, se ha utilizado como técnica la encuesta
y como instrumento para la recopilacion de la informacion del trabajo de
investigacion se ha utilizado el cuestionario, en tanto la investigacion se encuentra
en el campo de las ciencias sociales, siendo el instrumento méas adecuado para la
recoleccion y procesamiento de la informacion.

El cuestionario fue elaborado para ser aplicado a 165 trabajadores de la sede
central del gobierno regional de Cajamarca, a fin de estudiar la contribucion de la
Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil, en la gestion del rendimiento de los
servidores publicos de la sede central del gobierno regional de Cajamarca;
describir el nivel de implementacion de esta ley, analizar el nivel de gestion del
rendimiento y determinar el nivel de relacion de asociacion entre la ley del servicio
civil y la gestion del rendimiento, para que con estos resultados obtenidos se pueda
elaborar una propuesta de mejora, en bien de la institucién y del ciudadano.

Siendo el cuestionario un conjunto de preguntas respecto de las variables a
medir, ha sido congruente con el planteamiento del problema, objetivos e
hipdtesis, para calificar el desempefio de los trabajadores de la sede central del

gobierno regional de Cajamarca, a fin de conocer sus competencias profesionales
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4.6.

segun el perfil de puesto y sugerir programas de capacitacion para la mejora
continua de los servidores publicos.

El cuestionario fue elaborado con preguntas para ambas variables, es decir,
para la Ley del Servicio Civil y gestion del rendimiento, con preguntas cerradas,
de respuesta delimitada, s6lo con posibilidades de respuesta a los participantes;
quienes deben acotarse a estas, se ha elaborado preguntas faciles de codificar y
analizar. Dicho cuestionario fue elaborado por el investigador, producto de la
sistematizacion de la parte dogmatica de la Ley, Decretos Supremos,
Reglamentos, Resoluciones y Directivas, emitidas por los gobiernos de turno, la
Presidencia del Consejo de Ministros y el Servir, normas que regulan el servicio
civil meritocratico.

Torres (2018), precisa que “Las preguntas cerradas son mas faciles de codificar
y analizar, requieren un menor esfuerzo por parte de los encuestados, que no
tienen que escribir o verbalizar pensamientos, sino Unicamente seleccionar la
alternativa que sintetice mejor su respuesta” (p. 254).

En el mismo sentido, Rocha (2016), “El cuestionario debe construirse de
acuerdo con el problema y en funcion de la informacion que interesa obtener,
segun las preguntas de investigacion, debe traducir los objetivos en preguntas
especificas, cuyas respuestas proporcionaran los datos para comprobar la
hipotesis”. (p. 203)

Técnicas para el procesamiento y andlisis de la informacion.

Después de la recoleccién de la informacion con el cuestionario, los datos
fueron codificados y ordenados en una hoja de célculo de Excel, luego se procedio
a pasarlos software estadistico, con el cual se realiz6 el procesamiento de los

datos.
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4.7.

Para el analisis de los datos se utilizo la estadistica descriptiva, y en la

inferencial se empled el estadistico de prueba de Rho de Spearman (Prueba

seleccionada segun la prueba de normalidad), con el cual se determind la relacion

entre la Ley del Servicio Civil y la gestion del rendimiento en los servidores

publicos de la sede central del gobierno regional de Cajamarca, 2020, ademas con

la misma prueba se verificd si la relacion es significativa. Los resultados se

presentan en tablas y figuras con sus respectivas interpretaciones.

Validez y confiabilidad.

4.7.1.

4.7.2.

Validez.

Para la validez del instrumento de medicidn se procedio al juicio de tres
expertos, quienes después de una evaluacion en base a su experiencia
profesional e investigacion cientifica y técnica opinaron 100% favorable;
en consecuencia, el instrumento fue valido.

Confiabilidad.

Para la confiabilidad del instrumento de medicion se tomo una muestra
piloto de 25 servidores publicos, el cual se obtuvo para el cuestionario
sobre la ley del servicio civil (20 items) un Alpha de Cronbach de 0.900
de categoria excelente.

Para el cuestionario de gestion del rendimiento (20 items) un Alpha de
Cronbach de 0.953 de categoria excelente y en general (40 items) un Alpha
de Cronbach de 0.956 de categoria excelente. En consecuencia, el

instrumento es confiable.
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4. 8. Matriz de consistencia metodoldgica.

Tabla: 2

Titulo: Ley del servicio civil y la gestion del rendimiento en los servidores publicos de la sede central del gobierno regional de Cajamarca, 2020.

Instrumentos de

Formulacién del Objetivos Hipotesis Variables Dimensiones Indicadores recoleccion de Metodologia Poblacion y
problema datos muestra
PROBLEMA OBJETIVO GENERAL HIPOTESIS GENERAL Nivel de Planificacién de objetivos. La técnica es la | TIPO DE POBLACION:
PRINCIPAL Determinar la relacion de La Ley N° 30057, Ley del eficiencia Logro de resultados. encuesta con | INVESTIGACION:
¢De qué manera se | laley N°30057, Ley del ) Servicio Civil, se relaciona_qe vl ficaci Gestion de procesos. preguntas ) Esta compuesta
relaciona la  Ley N° | Servicio Civil, en lagestion | manera positiva en la gestion Nivel de eficacia = - os. estructuradas para | No experimental por 420
30057, Ley del Servicio | del rendimiento de los del ~rendimiento de los Nivel de calidad Gestion de calidad de servicio. | 1@ ley del servicio | cuantitativo. servidores
CIVI! en la gestion del | servidores publicos Qe la servidores publl_cos de Ia_sede Variable X Ivel de calidal Liderazgo y compromiso de Ia CIVI|.y gestion del publicos
rendimiento  de  los | sede central del gobierno central del gobierno regional Ley del de los procesos alta direccion. rendimiento, NIVEL DE )
servidores publicos de la | regional de Cajamarca, en de Cajamarca, en el afio 2020. | carvicio civil Planeacion de recursos misma que se | INVESTIGACION: MUESTRA:
sede central del gobierno | el afio 2020. humanos aplic6 a los Esta
regional de Cajamarca, en Nivel de R - — trabajadores de la | Explicativo conformado por
= eclutamiento y seleccion. -
el afio 2020? desarrollo de las Contratacion e induccion sede central del ] 165 servidores
personas — gobierno regional | METODO: publicos en
PROBLEMAS OBJETIVOS HIPOTESIS Capacitacién y formacion. de Cajamarca; la total, de la sede
ESPECIFICOS ESPECIFICOS ESPECIFICAS Seguridad en el trabajo. encuesta se | Correlacional del gobierno
Elaboracion y ejecucion delas | estryctur6 ~ tipo regional de
a) ¢Como es el nivel de | a) Determinar el nivel de | a) El nivel de acciones de comunicacion. escala de Likert. DISENO DE Cajamarca
implementacion de la implementacion de la implementacion de la ley ) Definicion de la matriz de INVESTIGACION:
Ley del Servicio Civil Ley del Servicio Civil en del servicio civil, es NI_V_9| d?, part|0|pant§§ aplicando la
en los servidores los servidores publicos limitado en los servidores planificacion segmentacion. El instrumento es | Descriptivo
plblicos de la sede de la sede central del plblicos de la sede central Aprobacion del cronograma. el cuestionario. correlacional.
central del gobierno gobierno  regional de del gobierno regional de Definicion de los factores de
regional de Cajamarca, Cajamarca, en el afio Cajamarca, en el afio 2020. Variable Y evaluacion.
en el afio 2020? 2020. Gestion del Nivel de Entrega de evidencias, revision 1
b) ¢Como es el nivel de | b) Determinar el nivel de | b)El nivel de | rendimiento seguimiento y retroalimentacion a las /UI
implementacion de la implementacion de la implementacion de la evidencias presentadas. r
gestion del gestion del rendimiento gestion del rendimiento es Reuniones de seguimiento. M: |
rendimiento en los en los servidores bajo en los servidores Nivel de Valoracién del desempefio. T 02
servidores publicos de pablicos de la sede publicos de la sede central evaluacion Notificacidn de la calificacion.
la sede central del central del gobierno del gobierno regional de Nivel de Capacitaciones. Donde:
gobierno regional de regional de Cajamarca, Cajamarca. retroalimentacion. | Iniciativas.
en el afio 2020. M: Muestra

Oportunidades de mejora.
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Cajamarca, en el afio
2020?

c) (Qué, propuesta de
mejora  se  puede
elaborar?

¢) Elaborar una propuesta

de mejora para la
implementacion de la
gestion del rendimiento
en los servidores
publicos de la sede
central del gobierno
regional de Cajamarca,
2020.

1: Observacion de la
variable 1: Ley del
servicio civil.

2: Observacion de la
variable 2: Gestion del
rendimiento.

R: Correlacién entre la
variable 1y 2.
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CAPITULO V
RESULTADOS Y DISCUSION
Después de recopilar los datos obtenidos a través de la aplicacion del cuestionario, se
procedié a presentar las tabulaciones y frecuencias correspondientes a los niveles de
ambas variables: la Ley del Servicio Civil y la gestion del rendimiento en los servidores
publicos de la sede central del gobierno regional de Cajamarca en el afio 2020. Ademas,
se presentaron los resultados descriptivos e inferenciales que responden a los objetivos

planteados en el estudio.

5.1. Presentacién de resultados
Tabal 1

Diagndstico de la aplicacion de la Ley del Servicio Civil.

Nivel Frecuencia Porcentaje Porcentaje Acumulado
Alto 42 25.5% 25.5%
Regular 48 29.1% 54.5%

Bajo 75 45.5% 100.0%

Total 165 100.0%

Figura 1

Diagndstico de la aplicacion de la Ley del Servicio Civil
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A través del anlisis del cumplimiento de la Ley Servir en los servidores publicos de
la sede central del gobierno regional de Cajamarca para el afio 2020, como se muestra en
la tabla 1y la figura 1, se ha determinado que el porcentaje de servidores que consideran
el cumplimiento de la Ley como bajo es del 55.5%. Por otro lado, un 45% de los
servidores lo califican como regular y un 25.5% lo consideran alto. Para determinar los
puntos de corte y establecer los niveles de cumplimiento en relacion con la aplicacion de
la Ley Servir, se ha empleado un procedimiento que consiste en sumar los resultados de
los 20 items pertinentes. De esta forma, se transforman los datos cuantitativos en niveles
cualitativos (alto, medio, bajo). El criterio utilizado es el siguiente:

e Alto: Cuando los puntajes son mayores o iguales al tercer cuartil.

e Medio: Cuando los puntajes son mayores o iguales al segunda cuartil y menores que
el tercer cuartil.

e Bajo: Cuando los puntajes estan por debajo del segundo cuartil.

Tabal 2

Niveles por dimensiones de la Ley del Servicio Civil.

Dimensiones de la Ley del servicio civil Nivel Frecuencia Porcentaje
Alto 51 30.9%
Nivel de eficiencia Regular 38 23.0%
Bajo 76 46.1%
Alto 59 35.8%
Nivel de eficacia Regular 27 16.4%
Bajo 79 47.9%
Alto 48 29.1%
Nivel de calidad de los procesos Regular 60 36.4%
Bajo 57 34.5%
Alto 49 29.7%
Nivel de desarrollo de las personas Regular 46 27.9%
Bajo 70 42.4%
Total 165 100.0%

Nota: Alto cuando es mayor o igual al tercer cuartil, Regular cuando es mayor o igual al
segundo cuartil y menor que el tercer cuartil; Bajo cuando es menor que el

segundo cuartil.
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Figura 2

Niveles por dimensiones de la Ley del Servicio Civil
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Nota: Alto cuando es mayor o igual al tercer cuartil, Regular cuando es mayor o igual al
segundo cuartil y menor que el tercer cuartil; Bajo cuando es menor que el
segundo cuartil.

En la tabla 2 y figura 2 se presentan los niveles por dimensiones de la Ley del Servicio
Civil. En cuanto a la dimension de Nivel de eficiencia, se observa que un 30.9% de los
participantes obtuvo un nivel alto, un 23.0% se ubicé en el nivel regular y un porcentaje
mas elevado, el 46.1%, alcanzo6 un nivel bajo. En relacidn con la dimension de Nivel de
eficacia, se encontré que el 35.8% obtuvo un nivel alto, el 16.4% un nivel medio y el
47.9% un nivel bajo. En cuanto al Nivel de calidad de los procesos, se evidencid que el
29.1% alcanzé un nivel alto, el 36.4% un nivel medio y el 34.5% un nivel bajo. Por ultimo,
en la dimension de Nivel de desarrollo de las personas, se encontr6 que el 29.7% alcanzé

un nivel alto, el 27.9% un nivel medio y el 42.4% un nivel bajo.
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Tabal 3

Diagndstico de la gestion del rendimiento.

Nivel Frecuencia Porcentaje Porcentaje Acumulado
Alto 42 25.5% 25.5%
Regular 102 61.0% 86.5%

Bajo 21 12.7% 99.2%

Total 165 99.2%

Figura 3

Diagndstico de la gestion del rendimiento
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Nota: Alto cuando es mayor o igual al tercer cuartil, Regular cuando es mayor o igual al
segundo cuartil y menor que el tercer cuartil; Bajo cuando es menor que el
segundo cuartil.

A través del analisis de la gestion del rendimiento en los servidores pablicos de la sede
central del gobierno regional de Cajamarca para el afio 2020, como se muestra en la tabla
3 y la figura 3, se ha determinado que el porcentaje de servidores que consideran el
cumplimiento de gestion del rendimiento como bajo es del 43.6%. Por otro lado, un

30.0% de los servidores lo califican como regular y un 25.5% lo consideran alto.
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Tabal 4

Niveles por dimensiones de la Gestion del rendimiento.

Dimensiones de gestion del rendimiento Nivel Frecuencia Porcentaje
Alto 59 35.8%
Nivel de planificacidn Regular 24 14.5%
Bajo 82 49.7%
Alto 49 29.7%
Nivel de seguimiento Regular 54 32.7%
Bajo 62 37.6%
Alto 52 31.5%
Nivel de evaluacién Regular 35 21.2%
Bajo 78 47.3%
Alto 54 32.7%
Nivel de retroalimentacion Regular 35 21.2%
Bajo 76 46.1%
Total 165 100.0%

Nota: Alto cuando es mayor o igual al tercer cuartil, Regular cuando es mayor o igual al
segundo cuartil y menor que el tercer cuartil; Bajo cuando es menor que el
segundo cuartil.

Figura 4

Niveles por dimensiones de Gestion del rendimiento

. 46.1%
I )1.0%

Nivel de retroalimentacién 32.7%
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Nivel de seguimiento 29.7%
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I 14.5%

Nivel de planificacion 35.8%
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Porcentajes

Nota: Alto cuando es mayor o igual al tercer cuartil, Regular cuando es mayor o igual al
segundo cuartil y menor que el tercer cuartil; Bajo cuando es menor que el

segundo cuartil.
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Estos resultados indican que la mayoria de las dimensiones presentan un nivel bajo en
las dimensiones de planificacion con un 49.7%, seguimiento con un 37.6%, evaluacion
con un 47.3%, y retroalimentacion del rendimiento con un 46.1%. Esto puede indicar la
necesidad de implementar estrategias y acciones para mejorar la gestion del rendimiento
en las organizaciones. Es importante destacar que contar con un nivel alto en estas
dimensiones puede contribuir a mejorar el desempefio organizacional, asi como la
satisfaccion de los empleados. Por lo tanto, es fundamental que el gobierno regional de
Cajamarca preste mayor atencion a estas areas y promuevan practicas efectivas de gestion
del rendimiento.

5.2. Andlisis, interpretacion y discusion de los resultados.

En relacion a la tabla y figura 1, respecto al problema de investigacion, se puede
deducir que la implementacion de la Ley N° 30057, conocida como Ley del Servicio Civil,
contribuye positivamente a mejorar la gestion del rendimiento. Esto se evidencia en el
coeficiente de correlacion de Spearman Rho=0.778 y p-value=0.010, el cual indica una
correlacién directa y significativa de categoria fuerte, decir, al aumentar la
implementacion de la Ley del Servicio Civil, también se incrementa la calidad de la
gestion del rendimiento.

Probablemente porque la evaluacién debe medir el desempefio mostrado por el
servidor publico para alcanzar las metas institucionales y desarrollar planes estratégicos,
a fin de mejorar la gestion publica; esto implica el cumplimiento satisfactorio del personal
en el perfil de puesto; resultado que guarda relacion con la conclusion de Molina (2016),
en su tesis sobre, la gestion de personas en la administracion central del estado y asesoria
de la direccion nacional del servicio civil, la Direccion Nacional del Servicio Civil, utilizé
modelos de sistemas de recursos humanos para orientar la gestion de personas, a través

de ciclos temporales, dicho modelo genérico fue de cierta utilidad a la hora de explicar y
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enmarcar los avances y cambios alcanzados en estructura y politicas de los sistemas de
recursos humanos.

También, concuerda con Pezo (2016), en su trabajo, nivel de eficiencia de la
implementacion de la ley servir en el desempefio laboral de los trabajadores del INPE —
Tarapoto, en el que concluye, el desempefio laboral de los trabajadores del INPE, en un
porcentaje de 47.62% tiene como rendimiento sujeto a observacidn, esto significa que la
mayoria de los trabajadores desarrolla una labor fruto de una supervision, monitoreo y
control permanente.

Asi mismo, coincide con Suarez (2018) que, en su tesis, implementacion de la Ley del
Servicio Civil y desempefio laboral de los trabajadores de la Marina de Guerra del Perq,
concluye que, el desempefio laboral de los trabajadores de la Marina de Guerra del Per,
arroja un resultado del 48% en el rendimiento, el cual esta retenido por las sugerencias,
es decir, que gran cantidad de servidores realiza el mismo trabajo, bajo inspeccion, esto
implica que no estan realizando su trabajo en base a resultados, deficiencia en la
implementacion de la Ley del Servicio Civil y el desempefio laboral.

Para los tedricos, Sotomayor (2016), menciona que, en una funcién administrativa
nadie quiere a una persona que parece hacerlo todo bien como gerente o servidor publico,
pero que no puede presentar resultados a la poblacion, cualquiera sea su tarea o
responsabilidad; concordante con la opinion de Harold Koontz (2012), quien explica
sobre la evaluacién de la gestion del rendimiento, los sistemas de evaluacion que
consideran objetivos cuantificables preestablecidos tienen un valor extraordinario en la
ejecucion de los planes de gestion.

Esto significa que, el gobierno regional de Cajamarca, a través de la alta direccion

administrativa, en la figura de su gerente general, deberia implementar la Ley del Servicio
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Civil en la gestion del rendimiento, en tanto contribuye en la mejora al otorgar los bienes
y servicios publicos a nivel institucional y a las personas usuarias.

La implementacion de la reforma del servicio civil en la sede central del gobierno
regional de Cajamarca es pieza clave de la modernizacion de la gestion publica y la
creacion de valor publico de cara al ciudadano, toda vez que, el motor de la
transformacién de la administracion son las personas que trabaja en la entidad.

La reforma del servicio civil introduce el modelo de desarrollo de las personas y que
tienen como objetivo Ultimo la mejora de los servicios al publico, principalmente
introduce la meritocracia como via para el desarrollo profesional y la mejora de la calidad
de los servicios que el Estado brinda a los ciudadanos.

Para Molina (2016), en su tesis, gestion de personas en la administracion central del
estado y asesoria de la direccion nacional del servicio civil, en una parte de su conclusion,
menciona que, la gestion de la administracion pablica debe estar alejada de la esfera del
mundo politico, sin embargo, no excluye ni enajena un componente del otro, es que se
hace necesario observar el control de los gerentes por otros actores sociales, ya que dicha
relacion evitaria las practicas clientelares.

También, Diaz (2015), en su tesis, la vulneracion de la ley del servicio civil a los
derechos colectivos de trabajo de los empleados publicos del Peru, concluye que, en tanto
se implemente de modo integral, la Ley del Servicio Civil, el sistema administrativo de
gestion de recursos humanos comprendera a los regimenes de carrera y formas de
contratacién de servicios de personal utilizados en la administracion puablica, con
excepcion de algunos regimenes especiales.

Para el Servir (2018), indica que, se trata de hacer de las instituciones del Estado un lugar
donde las personas se desarrollen como profesionales de alta cualificacion y donde predomine el

sentir de la contribucién al beneficio del pais, al desarrollo y modernizacion del Estado y a la

prestacion de cada vez mejores bienes y servicios publicos, por tanto, de una mjeor calidad de
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vida para todos los peruanos. La reforma implica una transformacion integral de las entidades,
porque las entidades son fundamentalmente las personas que trabajan en ellas y la reforma cambia
radicalemente el modelo de gestion de las personas, clave para un mejor desarrollo de las politicas
de las diferentes instituciones del Estado (p. 166).

En la tabla 2 y figura 2, se presentan los niveles de las dimensiones de la Ley del
Servicio Civil. En cuanto al Nivel de eficiencia, se observa que el 30.9% de los
participantes obtuvo un nivel alto, el 23.0% se ubic6 en el nivel regular y el 46.1% alcanz6
un nivel bajo. En relacion con el Nivel de eficacia, se encontrd que el 35.8% obtuvo un
nivel alto, el 16.4% un nivel medio y el 47.9% un nivel bajo. En cuanto al Nivel de calidad
de los procesos, se evidencio que el 29.1% alcanzé un nivel alto, el 36.4% un nivel medio
y el 34.5% un nivel bajo. Por ultimo, en el Nivel de desarrollo de las personas, se encontro
que el 29.7% alcanzd un nivel alto, el 27.9% un nivel medio y el 42.4% un nivel bajo.

Esto es probable porque, el cuestionario ha sido elaborado en base a la normativa que
regula el subsistema de recursos humanos en el pais, es decir, la reforma del Servir (2018),
situa a las personas en el centro del sistema, otorgando a la meritocracia un papel central,
y profesionalizando el servicio civil a traves de la evaluacion constante, la capacitacion y
el cumplimiento de metas, busca revalorar la funcion publica, atraer al talento y que sea
un orgullo trabajar para el Estado (p. 166).

En el caso de la sede del gobierno regional de Cajamarca, se percibe lo contrario, es
decir, los funcionarios con cargo de confianza y la capa directiva, no estarian
respondiendo a una gestion que se espera sea por resultados, ya que estarian designados
por decisiones politicas mas que, por sus competencias y habilidades profesionales; dicho
de otro modo, la doctrina y la legislacion peruana, precisa que los trabajadores deben ser
revalorados en su funcion, con reales posibilidades de mejora, estableciendo un sistema
mas equitativo y su remuneracion acorde a su evaluacién de desempefio, en su puesto de

trabajo.
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Por otro lado, la percepcion de los ciudadanos es que, la continuidad de politicas
publicas y el contar con personas mas competentes debe repercutir en la mejora de la
calidad del servicio puablico, mejor control y uso de recursos pubicos y mayor
transparencia. El articulo 11 de la Ley del Servicio Civil establece que, la finalidad de la
presente 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, asi como promover el desarrollo de las personas que lo integran.

Por ello, el gobierno regional de Cajamarca, deberia implementar la Ley N° 30057, Ley
del Servicio Civil, a fin de mejorar la gestion publica en el otorgamiento de los bienes y
servicios a las personas, con eficiencia, eficacia, en calidad y promover la meritocracia
laboral. Opinion que coincide con las conclusiones de Ortega (2018), en su tesis, ejercicio
de la funcion publica desde la perspectiva constitucional y las innovaciones de la ley
30057 o del servicio civil, segun la Constitucion de 1993, todos los funcionarios y
trabajadores publicos estan al servicio de la Nacion; en consecuencia, estos trabajadores
deben servir a ese objetivo, en orden a la atencion de los intereses del pais y de la
poblacion, los servidores publicos no deben ser entendidos como trabajadores al servicio
de un partido, de una faccidn, o siquiera de su jefe, sea éste el ministro, el presidente del
congreso, de la Corte Suprema o el propio presidente de la Republica. Tales servidores
estan al servicio de la nacion. La ley regula el ingreso a la carrera administrativa, y los
derechos, deberes y responsabilidades de los servidores publicos.

Segun el anélisis realizado sobre la gestion del rendimiento de los servidores publicos
de la sede central del gobierno regional de Cajamarca en el afio 2020, se observa en la
tabla 3 y la figura 3 que el 12,7% de los servidores consideran que el cumplimiento de
la gestién del rendimiento es bajo. En contraste, un 61,0% lo califica como regular y un

25,5% lo considera alto.
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Es posible que se haya reconocido y promovido el aporte de los servidores civiles a
los objetivos y metas institucionales, pero se evidencia las necesidades de los trabajadores
para mejorar el desempefio en sus puestos de trabajo, y como consecuencia de ello, de la
entidad.

Este resultado tiene coincidencia con el trabajo de Ortega (2018), en su tesis, ejercicio
de la funcion publica desde la perspectiva constitucional y las innovaciones de la ley
30057 o del servicio civil, al concluir que, el servicio publico, y los sistemas de servicio
civil, son piedra angular de los sistemas politicos democréaticos, porque constituyen uno
de los pilares de la comunicacion entre los gobernantes y gobernados, el servicio publico
es el puente que comunica a los ciudadanos con el gobierno, es el vehiculo para asegurar
que las respuestas gubernamentales sean eficaces, es coadyuvante de la legitimidad
democratica en los aspectos de legitimidad, civilidad, participacion, logro del bienestar y
las formas de cooperacion social, de acuerdo a la nueva ley, el servicio civil se basa en
el mérito; en consecuencia, sujeto a evaluacion de desemperio.

El mérito busca que los puestos del servicio civil sean ocupados por las personas
idoneas, en virtud de sus competencias, habilidades, aptitudes y capacidades; en
consecuencia, el mérito es el fundamento en los procesos de seleccion, progresion en la
carrera y evaluacion de desempefio, asi como en la gestion de la capacitacion, gestion del
rendimiento y la permanencia en el servicio civil. EI mérito en la evaluacion de
desempefio se demuestra en funcion de los aportes del servidor a los objetivos de la
entidad, de los planes estratégicos y sobre todo en la satisfaccion de las necesidades de
las personas.

Asimismo, la gestion del rendimiento se basa en la igualdad de oportunidades, ello es
esencial para la incorporacion y progresion de los servidores, en mérito de ello, cualquier

persona interesada en un puesto en una entidad publica puede acceder y hacer carrera, en
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el caso de la progresion, puede postular en igualdad de condiciones en los procesos de
seleccién, siempre que cumpla con las condiciones generales para la postulacion y los
requisitos del perfil del puesto vacante.

Segun, el Servir (2018), la gestion del rendimiento esta formado por un proceso de
evaluacion del desempefio que se constituye como un proceso integral, sistémico y
continuo de apreciacion objetiva y demostrable del rendimiento del servidor civil en
cumplimiento de los objetivos y funciones del puesto, y por tanto del cumplimiento de
aquellas actividades que permiten el cumplimiento de los objetivos y estrategia de la
entidad , es decir, implica planificacion, establecimiento de metas y objetivos para los
trabajadores, el seguimiento y la evaluacion, y también el establecimiento de procesos de
retroalimentacion. (p. 170-171).

El articulo 19° de la Ley del Servicio Civil, establece que la gestion del rendimiento
comprende el proceso de evaluacion de desempefio y tiene por finalidad estimular el buen
rendimiento y el compromiso del servidor civil. Identifica y reconoce el aporte de los
servidores con las metas institucionales y evidencia las necesidades requeridas por los
servidores para mejorar el desempefio en sus puestos y de la entidad.

Los resultados de la tabla y figura 4 indican que la mayoria de las dimensiones
presentan un nivel bajo en las dimensiones de planificacion con un 49.7%, seguimiento
con un 37.6%, evaluacidén con un 47.3%, y retroalimentacion del rendimiento con un
46.1%. Esto puede indicar la necesidad de implementar estrategias y acciones para
mejorar la gestion del rendimiento en la sede central del gobierno regional de Cajamarca.

Es importante destacar que contar con un nivel alto en estas dimensiones puede
contribuir a mejorar el desempefio organizacional, asi como la satisfaccion de los
empleados. Por lo tanto, es fundamental que el gobierno regional de Cajamarca preste

mayor atencidn a estas areas y promuevan practicas efectivas de gestion del rendimiento.
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En base a estos resultados se sugiere que, la mayoria de los participantes presentan un
nivel bajo en las dimensiones de planificacion, seguimiento, evaluacion y
retroalimentacion del rendimiento. Esto puede indicar la necesidad de implementar
estrategias y acciones para mejorar la gestion del rendimiento en el gobierno regional de
Cajamarca. Es importante destacar que contar con un nivel alto en estas dimensiones
puede contribuir a mejorar el desempefio individual y organizacional, asi como la
satisfaccion de los empleados. Por lo tanto, es fundamental que la entidad preste atencién
a estas areas y promuevan préacticas efectivas de gestion del rendimiento.

Esto se puede inferir que la gestion de recursos humanos ocupa un lugar preponderante
en la produccion de bienes publicos y en la satisfaccion ciudadana, hay que agregar que
la gobernanza del sistema es clave para la solidez de la gestion de personal en su
rendimiento, como expresa la Civil, A. N. (2018), “la gestidn de recursos humanos como
gobernanza institucional impacta en tres niveles, i) gestion de recursos humanos en su

conjunto; ii) efectividad institucional; y ii1) satisfaccion ciudadana”. (p. 181).

En nuestra opinion, la gestion del rendimiento es clave, porque ocupa un alto valor
estratégico en la mision de la organizacion de la entidad pabica, el personal evaluado
ocupa un lugar todavia mas importante que el presupuesto y las innovaciones
tecnoldgicas, pues un buen desempefio del servidor civil, puede potenciar la capacidad
presupuestaria y tecnologica de organismos con deficiencias en ambos campos y lograr

mejores resultados de lo esperado.

Por el contrario, organizaciones publicas con abundante presupuesto o sistemas
tecnoldgicos de Ultima generacion, pueden producir muy por debajo de sus posibilidades
si el desempefio del recurso humano es deficiente, es decir, el recurso humano evaluado
que permanece en la entidad publica, es el capital mas valioso de una organizacion del

Estado.
150



Nuestros resultados guardan relacién con Pajares (2017), en su tesis, modelo de
evaluacion del desempefio del personal administrativo en la Universidad Nacional de
Cajamarca, si bien obedece a otro régimen laboral; sin embargo, su propuesta para
evaluar el desempefio del personal administrativo en la Universidad Nacional, tiene por
la finalidad, contar con un instrumento de gestién administrativa de personal que permita
realizar una evaluacion del desempefio mas justa y razonable que cubra las expectativas

de dichos servidores publicos.

También coincide con la conclusién de Alcalde (2018), en la tesis, relacién entre la
motivacion y el desempefio laboral de los colaboradores de la Empresa de Transportes
Turismo Dias S.A., donde los trabajadores cada dia se esfuerzan por cumplir sus
necesidades de estima y autorrealizacion, se preocupan por su desempefio laboral, los
colaboradores cumplen los objetivos establecidos por la empresa y su desarrollo
profesional va incrementando segun su formacion y capacitacion de nuevas ideas y

objetivos.

Por consiguiente, el gobierno regional de Cajamarca, tiene la alta responsabilidad de
implementar la Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil y la gestion del rendimiento, a fin
de mejorar la gestion pablica en bien de los ciudadanos, maxime si el Decreto Supremo
N° 103 (2022), aprueba la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestién Publica, al
afio 2030; en tal sentido, en el marco de la vision y los compromisos que establecen las
politicas publicas del gobierno regional de Cajamarca, tanto funcionarios en cargo de
confianza y servidores de carrera, deben sumar esfuerzos e iniciar la construccion de una
gestion publica eficiente, eficaz, moderna, meritocratica, en base a la gestion del
rendimiento y transparente al servicio de las personas, de la propia institucién

gubernamental y la ciudadania.
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5.3.  Contrastacion de la hipdtesis.
5.3.1. Prueba de normalidad.
Tabla 5

Prueba de normalidad

Kolmogorov-Smirnov

Variables

Estadistico N Sig.
Ley del servicio civil 0.084 165 0.010
Gestion del rendimiento 0.081 165 0.010
Figura 5

Prueba de normalidad de la Ley de servicio civil.
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Los datos de la Ley de servicio civil no provienen de una poblacion normal,

porque su p-value (0.010) es menor que el valor de significancia a = 0.05.
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Figura 6

Prueba de normalidad de la gestion del rendimiento.
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Los datos de la gestion del rendimiento no provienen de una poblacién normal,
porque su p-value (0.010) es menor que el valor de significancia a = 0.05.

Para establecer el coeficiente de correlacion apropiado, se uso la prueba de
normalidad de Kolmogorov Smirnov teniendo en cuenta que el tamafio de la
muestra (n) es mayor de 50 observaciones, el cual tuvo Sig. menor a 0.05 (ver
tabla 5, figura 5, y figura 6) para las dos variables de investigacion, en
consecuencia, las mediciones no se distribuyen normalmente. El coeficiente a usar
es el coeficiente de correlacion no paramétrico Rho de Spearman.

5.3.2. Hipdtesis General
H1: La Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil, se relaciona de manera positiva,
significativa y directamente en la gestion del rendimiento de los servidores

publicos de la sede central del gobierno regional de Cajamarca, 2020.
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Ho: LaLey N° 30057, Ley del Servicio Civil, no se relaciona de manera positiva
significativa y directamente en la gestion del rendimiento de los servidores
publicos de la sede central del gobierno regional de Cajamarca, 2020.

Nivel de significacion: a = 0.05 0 5%

Tabla 6

Correlacion para Ley de servicio civil y gestidon del rendimiento

Correlacion de RHO de Spearman 0.778

Valor p 0.000

Decision: De la tabla 6 se obtuvo un coeficiente de correlacion Rho de
Spearman (Rho = 0.778) y un p-valor = 0.000 que es menor que el nivel de
significancia (o= 0.05), lo que indica que la Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil,
se relaciona de manera positiva fuerte y significativa en la gestion del rendimiento
de los servidores publicos de la sede central del gobierno regional de Cajamarca,
2020.

5.3.3. Hipdtesis especificas.

Hipotesis Especifica 1.

H1: EIl nivel de implementacion de la Ley del Servicio Civil, se relaciona
positiva, significativa y directamente en la gestion del rendimiento, es
deficiente.

Ho: El nivel de implementacién de la Ley del Servicio Civil, se relaciona positiva,
significativa y directamente en la gestion del rendimiento, no es deficiente.

Nivel de significacion: a = 5%, 1 - a = 95%,

X =70.6 (promedio de implementacién de la Ley de servicio civil)

8 = 2.5 (desviacién estandar)

154



Para ser considerado eficiente debe tener un nivel de cumplimiento de “Alto”,
quiere decir que debe ser mayor o igual que el tercer cuartil (Q3 = 77).

H1: pu<77

Ho: p=77

Figura 7

Gréfica de distribucion de la Ley de servicio civil.
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Se identifica el estadistico de prueba, donde Z; = -2.56

0.00

El valor critico se encuentra en la tabla para 0=0.05 donde Z, = -1.646 (Valor
de Z de una distribucién unilateral izquierda de una cola)
Decision: Se rechaza Ho porque: Zc = -2.56 < Z, = -1.646, entonces se puede
concluir que el nivel de implementacion de la Ley del Servicio Civil en la gestién

del rendimiento es deficiente.
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Hipétesis Especifica 2
H1: El nivel de implementacion de la gestion del rendimiento es bajo en los
servidores publicos de la sede central del gobierno regional de Cajamarca.
Ho: El nivel de implementacion de la gestion del rendimiento no es elevado en los
servidores publicos de la sede central del gobierno regional de Cajamarca.
Nivel de significacion: a = 5%, 1 - a = 95%,
X =81.7 (promedio de cumplimiento de la gestion del rendimiento)
8 = 2.5 (desviacion estandar)
Para ser considerado eficiente debe tener un nivel de cumplimiento de “Alto”,
quiere decir que debe ser mayor o igual que el tercer cuartil (Q3 = 90).
H1: u<90
Ho: u=90
n= 164
Figura 8

Grafica de distribucion de la gestion de rendimiento.
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Se identifica el estadistico de prueba, donde Z. = -3.32

El valor critico se encuentra en la tabla para 0=0.05 donde Z, = -1.646 (Valor
de Z de una distribucion unilateral izquierda de una cola)
Decision: Se rechaza Ho porque: Zc = -3.32 < Z, = -1.646, entonces se puede

concluir que el nivel de cumplimiento en la gestion del rendimiento es deficiente.
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6.1.

CAPITULO VI
PROPUESTA

Formulacién de la propuesta para la solucién del problema.

PROPUESTA PARA IMPLEMENTAR LA LEY DEL SERVICIO CIVIL EN LA

GESTION DEL RENDIMIENTO EN LA SEDE CENTRAL DEL GOBIERNO

REGIONAL DE CAJAMARCA

GOBIERNO REGIONAL DE CAJAMARCA

SEDE CENTRAL DEL GOBIERNO REGIONAL DE CAJAMARCA

IMPLEMENTACION DEL PLAN DE GESTION DEL RENDIMIENTO 2020

En acuerdo plenario del consejo regional del gobierno regional de Cajamarca,
gobernador Roger Guevara Rodriguez, deja constancia, de que luego de haber
llevado el debate sobre la implementacion de la ley del servicio civil en la gestion
del rendimiento, los sefiores consejeros participantes, han arribado a las
conclusiones que se exponen a continuacion. “Ley del servicio civil y la gestion
del rendimiento en los servidores publicos de la sede central del gobierno
regional de Cajamarca, 2020”.

En la ciudad de Cajamarca, a los 18 dias del mes diciembre del afio 2020,
reunidos en pleno del consejo regional de Cajamarca, da cuenta de la siguiente
problematica: “el gobierno regional de Cajamarca, al realizar su informe sobre la
gestion, a través de audiencia publica de rendicion de cuentas. la transparencia en
la gestion publica se sustenta en el principio de publicidad, que rige en un estado
democratico, conforme al cual toda la informacion que este posee se presume
publica, lo que contribuye a fortalecer el vinculo entre el estado y la poblacion,

prevenir la comisidn de actos de corrupcion y facilitar el ejercicio de los derechos
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de participacion y vigilancia ciudadana. un elemento clave para que una gestion
publica sea transparente, es la rendicion de cuentas, siendo un mecanismo de
transparencia y control social que tiene como objetivo que las autoridades
informen a la poblacién sobre los avances, logros, dificultades y perspectivas de
la gestion publica, asi como el uso de los recursos publicos, a fin de que la
ciudadania pueda cumplir su rol vigilante del quehacer de las autoridades.

La audiencia publica de rendicion de cuentas, a cargo de la autoridad politica,
constituye un espacio que convoca a los representantes de la sociedad civil
organizada y poblacion en general, con el propésito de informar sobre el
desempefio de la gestion publica para alcanzar las metas de desarrollo regional,
estableciendo una relacion de didlogo entre autoridades y ciudadania. de acuerdo
con la ley organica de gobiernos regionales, estas entidades deben realizar como
minimo dos audiencias publicas de rendicion de cuentas durante el afio. asimismo,
conforme a la dltima modificacion a la ley organica de gobiernos regionales, el
gobierno regional debe realizar, como minimo dos audiencias publicas en los
meses de mayo y setiembre de cada afio, para la evaluacion de la ejecucion
presupuestal y la perspectiva de proyeccion al cierre del afo fiscal. Por ello, la
implementacion de la ley del servicio civil y la gestion del rendimiento en los
servidores publicos de la sede central del gobierno regional de Cajamarca, no son
eficientes y eficaces, no siguen los criterios doctrinales o teoricos y la legislacion
actualizada sobre la politica nacional de modernizacién de la gestion publica al
2030, y que define como problema publico el siguiente enunciado: “bienes,
servicios y regulaciones que no responden a las expectativas y necesidades de

las personas y a la creacién de valor publico”.
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6.2.

Dicha afirmacion se realiza teniendo en cuenta que esta politica debe ser
implementada por el gobierno regional de Cajamarca, por ello, se ha planteado el
trabajo de investigacion presentado en la escuela de post grado de la universidad
nacional de Cajamarca titulado: “Ley del servicio civil y la gestion del rendimiento
en los servidores publicos de la sede central del gobierno regional de Cajamarca,
20207, en el cual se analizé la eficiencia de sus objetivos y procesos; de la eficacia
de los servicios con los recursos utilizados y gestion de servicios de calidad; la
calidad de los procesos, el liderazgo y compromiso de la alta direccion y
planeacion de recursos humanos; en el desarrollo de las personas el reclutamiento
y seleccidn, contratacion e induccion, capacitacion y formacion, y seguridad en el
trabajo; en cuanto a la planificacion, elaboracion y ejecucion de las acciones de
comunicacion y definicion de la matriz de participantes aplicando la
segmentacion; seguimiento entrega de evidencias, revision y retroalimentacion a
las evidencias presentadas y reuniones de seguimiento; evaluacion la valoracion
del desempefio notificacion de la calificacion; finalmente en la retroalimentacion
de la gestion del rendimiento capacitaciones, iniciativas Yy oportunidades de
mejora.

Costos de implementacidn de la propuesta.

Se sabe que las fuentes de financiamiento del Estado comprenden los fondos
publicos de donde se obtienen los ingresos publicos; sin embargo, segun nuestro
trabajo de investigacion, no se necesitan recursos econémicos, pues la propuesta
estd basicamente orientada con el recurso humano de la propia sede central del
gobierno regional de Cajamarca, esto es, por los funcionarios y trabajadores, s6lo

depende de la voluntad politica del gobierno regional.
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6.3.

A través de este componente, se implementan las decisiones adoptadas en el
componente de politica publica y regulacidn, estrategia y de bienes y servicios;
para lo cual se asignan los recursos necesarios para la generacién de bienes y
servicios segun lo planificado y se ejecutan los procesos.

Los costos deben cubrir basicamente el componente que esta orientado a medir
los resultados e impactos logrados a través de la entrega de bienes, servicios y
regulaciones, comprende la evaluacién de todos los componentes; el componente
de politicas puablicas y regulacion, a través de indicadores que reflejen los
resultados y el impacto logrado, el alcance de objetivos y el grado en el que se han
solucionado los problemas puablicos; el componente de estrategia, a través de
indicadores que reflejen cobertura y efectividad en la provision de recursos;
finalmente, el componente de bienes y servicios, a través de indicadores que
midan principalmente si los bienes y servicios son los indicados para solucionar
el problema publico de los ciudadanos del gobierno regional de Cajamarca.
Beneficios que aportara la propuesta.

En tal sentido, en virtud a los resultados contrastados de la investigacion antes

aludida, la presente propuesta planteada por ante el pleno del consejo regional del
gobierno regional de Cajamarca, pues se pretende modernizar la gestion publica,
esto, entendido como un proceso de transformacion constante que debe tener la
institucion, a fin de mejorar lo que hace la sede central del gobierno regional y, de
esa manera, generar valor publico. En dicho trabajo de investigacion, se ha logrado
determinar el valor publico cuando: (a) las intervenciones pablicas, que adoptan la
forma de bienes, servicios o regulaciones, satisfacen las necesidades y expectativas
de las personas, generando beneficios a la sociedad y, (b) se optimiza la gestién

interna a través de un uso mas eficiente y productivo de los recursos publicos, para,
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directa o indirectamente, satisfacer las necesidades y expectativas de las personas,

generando beneficios a la sociedad.

La variable central del enunciado del problema publico: “Bienes, servicios y
regulaciones que no responden a las expectativas y necesidades de las personas
y a la creacion de valor publico”, se refleja en los bienes, servicios y regulaciones,
toda vez que estos constituyen la “bisagra” entre las personas (naturales y juridicas)
y la administracion puablica y, por su posicion estratégica en la generacion de
resultados para las personas, ejercen un elevado impacto, no solo en la satisfaccion
de sus necesidades, sino en la valoracion de las personas con relacion a la actuacion

de los funcionario y servidores de la sede central del gobierno regional de Cajamarca.

También, fortalecera la gestion interna, puesto que en este componente se debe
abordar la capacidad de la gestion interna de la sede central del gobierno regional de
Cajamarca, asi como el funcionamiento articulado de todos los sistemas
administrativos para la provision de bienes, servicios y regulaciones de calidad;
comprende la ejecucion de todas las actividades y procesos tanto estratégicos, de

apoyo como los operativos o misionales de la entidad.

Respecto al seguimiento, evaluacion y mejora continua es un componente
transversal y de naturaleza permanente, cuyo fin es afianzar las acciones de
seguimiento, evaluacion y mejora continua, la cual es aplicable a los componentes
de politicas publicas y regulacion, estrategia, bienes y servicios, gestion interna y
resultados en el gobierno regional de Cajamarca, este componente debe incorporarse
como parte de la gestién permanente y continua de cada uno de los componentes; asi
la informacidn que resulte de la gestién de cada uno de ellos, debe ser insumo para

la evaluacion de los componentes y la mejora continua de la entidad.
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CONCLUSIONES

1. Sobre los resultados de la investigacion, en relacion a la Ley del Servicio Civil y
la gestion del rendimiento, se obtuvo un coeficiente de correlacion Rho de
Spearman (Rho = 0.778) y un p-valor = 0.000 que es menor que el nivel de
significancia (a0 = 0.05), observandose que la Ley N° 30057, Ley del Servicio
Civil, se relaciona de manera positiva fuerte y significativa en la gestion del
rendimiento de los servidores publicos de la sede central del gobierno regional de
Cajamarca, en el afio 2020; mejorando la prestacion de los bienes, servicios y
regulaciones acorde a las expectativas y necesidades de las personas, generando
valor publico y permitiendo el logro de objetivos institucionales.

2. Respecto de las dimensiones que abarca la implementacion de la Ley del Servicio
Civil, en el nivel de eficiencia, se observa que un 30.9% de los participantes
obtuvo un nivel alto, un 23.0% se ubico en el nivel medio y un 46.1%, alcanzo6 un
nivel bajo; en eficacia se encontrd que el 35.8% obtuvo un nivel alto, el 16.4% un
nivel medio y el 47.9% un nivel bajo; en calidad de los procesos, se evidencié que
el 29.1% alcanzo un nivel alto, el 36.4% un nivel medio y el 34.5% un nivel bajo
y en desarrollo de las personas, se encontré que el 29.7% alcanz6 un nivel alto, el
27.9% un nivel medio y el 42.4% un nivel bajo. En consecuencia, la reforma del
servicio civil sitia a las personas en el centro del sistema, otorgando a la
meritocracia un papel central, ya que permite a los funcionarios y trabajadores
hacer carrera publica, puesto que la Ley tiene por finalidad que las entidades
publicas del Estado alcancen mayores niveles de eficacia y eficiencia, y presten
efectivamente servicios de calidad a través de un mejor Servicio Civil, asi como
promover el desarrollo de las personas que integran la sede central del gobierno

regional de Cajamarca.
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3. Sobre las dimensiones que comprende la implementacion de la gestion del
rendimiento, los resultados indican que la mayoria de las dimensiones presentan
un nivel bajo, en la planificacion con un 49.7%, seguimiento con un 37.6%,
evaluacion con un 47.3%, y retroalimentacion del rendimiento con un 46.1%, de
esto se infiere la necesidad de implementar estrategias y acciones para mejorar la
implementacion de la gestion del rendimiento en la sede central del gobierno
regional de Cajamarca. Es importante precisar que, contar con un nivel alto de
implementacion puede mejorar el desempefio de la capa directiva y servidores
civiles; en este sentido, es fundamental que el gobierno regional de Cajamarca
preste mayor atencion a la direccion de recursos humanos y promover practicas
efectivas de gestion del rendimiento, al ocupar un lugar preponderante en la

prestacion de bienes y servicios pablicos a las personas.
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1.

RECOMENDACIONES

Al gerente general del gobierno regional de Cajamarca, se recomienda
implementar la Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil en la gestion del
rendimiento, porque contribuye de manera positiva en de los servidores publicos
de la sede central del gobierno regional de Cajamarca, en el afio 2020; mejorando
la prestacion de los bienes, servicios y regulaciones acorde a las expectativas y
necesidades de las personas, generando valor publico y permitiendo el logro de
objetivos institucionales.

Al gerente general del gobierno regional de Cajamarca, se recomienda
implementar la reforma del servicio civil, por situar a las personas en el centro del
sistema, otorgando a la meritocracia un papel central, porque permite a los
funcionarios y trabajadores hacer carrera publica, puesto que la Ley tiene por
finalidad que las entidades publicas del Estado alcancen mayores niveles de
eficacia y eficiencia, y presten efectivamente servicios de calidad a través de un
mejor Servicio Civil, asi como promover el desarrollo de las personas que integran
la sede central del gobierno regional de Cajamarca.

A la direccion de Recursos Humanos, se recomienda reconocer y promover la
importancia de la implementacion de la Gestion del Rendimiento, por ser un
proceso continuo, flexible, adaptable, y orientado a resultados, esto en el marco
de modernizacion de la gestion publica del Estado, debido a que tiene como
objetivo general generar las condiciones necesarias para que los trabajadores
participantes puedan evidenciar su contribucién a los objetivos y metas

institucionales.
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APENDICES
1. Instrumentos de investigacion de recojo de datos.

CUESTIONARIO DE EVALUCION TIPO LIKERT-DE FRECUENCIA

Ley del servicio civil y la gestion del rendimiento en los servidores publicos de la
sede central del gobierno regional de Cajamarca, 2020.

EDAD

SEXO

PUESTO

TIEMPO DE SERVICIO EN ANOS
UNIDAD ORGANICA
SEGMENTO

REGIMEN LABORAL
EVALUADOR

FECHA DE EVALUACION

INSTRUCCIONES:

Completar sus datos de forma clara y luego responder las preguntas de acuerdo con el

orden asignado, afio, 2020.
OBJETIVO GENERAL.:

Determinar la relacion entre la ley del servicio civil y la gestion del rendimiento en los
servidores publicos de la sede central del gobierno regional de Cajamarca, 2020.

V1:
Ley del servicio civil.

ESCALA DE LIKERT DE FRECUENCIA O DE REPETICION:

N° | ITEM Nunca | Casi Ocasio | Casi | Siem
nunca | nal siem | pre
mente | pre

Nivel de eficiencia

01 | ¢Usted participa en la elaboracion y/o
actualizacion de los instrumentos de
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gestion institucional y se socializan de
acuerdo a las reas de desempefio?

02

¢Usted conoce y participa en la
planificacion del proceso de trénsito a
la ley del servicio civil en la gestion
del rendimiento?

03

¢Usted se desempefia en base al
modelo de gestion para resultados
orientado al servicio del ciudadano?

04

¢Usted considera que la entidad
promueve el liderazgo orientado al
cumplimiento de sus
responsabilidades de acuerdo a sus
planes operativos institucionales?

05

¢Usted considera que la entidad logra
sus objetivos y metas institucionales
de acuerdo a sus planes estratégicos?

Nivel de eficacia

06

¢Usted conoce si la entidad
implementa planes de capacitacion
orientados a la necesidad del servicio,
para la persona ubicada de acuerdo
con su perfil de puesto?

07

¢Usted sabe si los servidores publicos
promueven liderazgo y compromiso
desde la alta direccion hasta los
servidores de actividades
complementarias?

08

¢Usted cree que la entidad cuenta con
el personal capacitado, para cumplir
con la gestion en el marco de la
modernizacion de la gestion publica?

09

¢Usted considera que cumple con sus
compromisos Yy responsabilidades
laborales programadas?

10

¢Para usted, los servidores publicos
practican la  escucha  activa,
ofreciendo al usuario orientacion, aun
cuando no sea de su competencia 0 no
lo soliciten?

Nivel de calidad de los procesos

11

¢Usted considera que la entidad tiene
la capacidad para orientar las acciones
a la consecucion de las metas
institucionales,  asegurando  los
estandares de calidad e identifica
oportunidades de mejora?

12

¢Usted considera que cumple con la
ejecucion de procesos dentro del plazo
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establecido por ley, conociendo su
responsabilidad administrativa?

13 | ¢Usted considera que su desempefio
satisface las  necesidades vy
expectativas de los usuarios, de
acuerdo a los estandares de calidad e
identifica oportunidades de mejora?

14 | ¢Usted presenta iniciativas y/o
participa en circulos de mejora
continua, sobre la prestacion del
servicio de calidad al ciudadano?

15 | ¢Usted considera que la entidad
cuenta con el personal idéneo para el
proceso de reclutamiento, de acuerdo
al cuadro de perfil de puesto?

Nivel de desarrollo de las personas

16 | ¢Usted conoce si el area de recursos
humanos como parte del programa de
reclutamiento del servidor publico
realiza la induccion al servicio
publico?

17 | ¢Usted sabe si la entidad se preocupa
por tener una propuesta de
homologacion de remuneraciones de
acuerdo al cuadro de perfil de puesto?

18 | ¢Usted conoce si la entidad realiza
evaluaciones de desempefio
orientados a la mejora del servicio?

19 | ¢Usted conoce si los servidores
promueven el intercambio de
informacion, solicitando opiniones y
muestran disposicion por ensefiar y
aprender de los demas?

20 | ¢(Usted estd de acuerdo con la
implementacion de la ley del servicio
civil, para mejorar el servicio al
ciudadano?

V2:

Gestion del rendimiento.

Ne ITEM Nunca | Casi Ocasio | Casi | Siem
nunca | nal siem | pre
mente | pre
Planificacion
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21

¢Usted sabe si la entidad socializa el
plan sobre la implementacion de la
gestion del rendimiento?

22

¢Usted conoce si la entidad informa el
cronograma de implementacion de la
gestion del rendimiento?

23

¢Usted participa en capacitaciones
sobre las etapas de la evaluacion de
desempefio?

24

¢Usted sabe si la oficina de recursos
humanos desarrolla talleres de
capacitacion e invita a formar parte
del Comité de evaluacion a servidores
publicos?

25

¢Usted conoce si la entidad dispone la
aplicacion progresiva de
COmMpPromisos, atendiendo al
desarrollo de la  capacidad
institucional para realizar
adecuadamente la identificacion de
aspectos  conductuales de los
servidores?

Segui

miento

26

¢Usted ha participado en la
elaboracién del plan de seguimiento,
con el propésito de mejorar su
rendimiento?

27

¢Para usted, el evaluador posee
habilidades de comunicacion,
empatia, realiza preguntas correctas,
fomenta la  autoevaluacion vy
comunica la calificacion al evaluado?

28

¢Para usted el evaluador muestra
legitimo  interés, confianza e
imparcialidad  al  realizar el
seguimiento, de acuerdo a las
caracteristicas individuales y perfil de
puesto del servidor?

29

¢Usted como parte del seguimiento ha
recibido orientaciébn oportuna y
pertinente, retroalimentacion,
motivacion y apoyo del evaluador, de
acuerdo con las metas trazadas y plan
de mejora?

30

¢Usted ha sido identificado
oportunamente sobre sus dificultades
en el cumplimiento de sus metas,
reforzado positivamente en los logros
parciales y ha ejecutado acciones de
mejora?
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Evaluacion

31

¢Usted acepta que se plasme en un
registro de evidencias la evaluacion
de su desempefio?

32

¢Usted cree que, en su evaluacion de
desempefio, se ha tomado en cuenta
las metas y compromisos establecidos
en la metodologia?

33

¢Usted, después de su evaluacién de
desempefio ha participado en la
elaboracion de algun plan de mejora?

34

¢Usted ha recibido retroalimentacion
COMO Proceso permanente que se
realiza desde la Etapa de
Planificacién hasta el cierre de la
Etapa de Evaluacion?

35

¢Usted esta de acuerdo con la
implementacion de la gestion del
rendimiento  para  mejorar  su
desarrollo personal y brindar un mejor
servicio al ciudadano?

Retroalimentacion

36

¢Usted participa en la elaboracion de
las propuestas de capacitacion cuando
su calificacion de rendimiento esta
sujeto a observacion?

37

custed considera que las propuestas
de capacitacion estdn orientado a
cerrar las brechas que le han impedido
lograr mejor puntuacion final?

38

¢Usted participa en acciones a
ejecutarse en el corto plazo a fin de
que logre un buen desempefio?

39

¢Usted en su retroalimentacion en
general, de acuerdo a los aspectos
negativos y positivos evidenciados le
plantean oportunidades de mejora?

40

¢Para usted el acompafiamiento de la
oficina de recursos humanos para su
ejecucion de capacitacion coordina
con otros oOrganos 0 unidades
organicas de la entidad e incluso con
organizaciones externas?

Fichas de validacion de los instrumentos

Validaciones de los expertos.
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VALIDACION DE LA FICHA DE EVALUACION DEL CUESTIONARIO
(JUICIO DE EXPERTOS)

Yo, JORGE DANIEL DIAZ GARCIA, identificado con DNI N° 26609702 con Grado
Académico de Doctor en Ciencias de la Educacion, Universidad Nacional “Pedro Ruiz
Gallo”- Lambayeque; hago constar que he leido y revisado los 40 items, distribuidos en:
(20 items de la vanable 1: Ley del servicio civil) y (20 items de la variable 2: Gestion
del rendimiento), items de la Ficha de Evaluacion del Proyecto: “Ley del servicio civil y
la gestion del rendimiento en los servidores publicos de la sede central del gobierno
regional de Cajamarea, 2020, del maestrista Rolando Rodriguez Vigo.

Los items de la Ficha de Evaluacion del instrumento estan distribuidos en 08
dimensiones: Nivel de eficiencia (05 items), Nivel de eficacia (05 items), Nivel de calidad
de los procesos (05 items), Nivel de desarrollo de las personas (05 items), Nivel de
planificacion (05 items), Nivel de seguimiento (05 items), Nivel de evaluacion (05 items)
y Nivel de retroalimentacion (05 items). El instrumento corresponde a la tesis:

“Ley del servicio civil y la gestion del rendimiento en los servidores publicos de la
sede central del gobierno regional de Cajamarca, 2020”. Luego de la evaluacion de

cada item y realizada las correcciones respectivas, los resultados son los siguientes:

_ CUESTIONARIO
Neitemsrevisados |  N°deitemsvalidos | % de items validos
VARIABLE 1: Ley del servicio civil
20 | 20 1 100
VARIABLE 2: Gestion del rendimiento
20 ] 20 ] 100

Lugar y Fecha: Cajamarca, 12 de noviembre de 2020.
Apellidos y Nombres del evaluador: JORGE DANIEL DIAZ GARCIA.

U
EL EVALUADOR
DNI: 26609702
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FICHA DE EVALUACION
(JUICIO DE EXPERTOS)

Apellidos y Nombres del Evaluador: JORGE DANIEL DIAZ GARCIA.

Grado académico: Doctor en Ciencias de la Educacion.

Titulo de 1a investigacion: “Ley del servicio civil y la gestion del rendimiento en los servidores
publicos de la sede central del gobierno regional de Cajamarca, 2020

VARIABLE 1: Ley del servicio civil

Pt bl bl bad bl b Ead bad Bad tat et ol bad tat bl Bl Ead Ead o

2: Gestion del rendimiento
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12

13

14

15

16

17

18

19
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20

EVALUACION. No vilido, Mejorar () Vilido, Aplicar ( X )

Nota: La validez exige el cumplimiento del 100%.
FECHA: Cajamarca, 12 de noviembre de 2020.
%RMA

DNI: 26609702
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VALIDACION DE LA FICHA DE EVALUACION DEL CUESTIONARIO
(JUICIO DE EXPERTOS)

Yo, JUAN FRANCISCO GARCIA CECLEN, identificado con DNI N° 41369982, con
Grado Académico de Doctor en Ciencias de la Educacion, Universidad Nacional “Pedro
Ruiz Gallo™- Lambayeque; hago constar que he leido y revisado los 40 items, distribuidos
en: (20 items de la variable 1: Ley del servicio civil) y (20 items de la variable 2: Gestion
del rendimiento), items de la Ficha de Evaluacion del Proyecto: *Ley del servicio civil y
la gestién del rendimiento en los servidores piblicos de la sede central del gobierno
regional de Cajamarca, 2020, del maestrista Rolando Rodriguez Vigo.

Los items de la Ficha de Evaluacion del instrumento estan distribuidos en 08
dimensiones: Nivel de eficiencia (05 items), Nivel de eficacia (05 items), Nivel de calidad
de los procesos (05 items), Nivel de desarrollo de las personas (05 items), Nivel de
planificacion (05 items), Nivel de seguimiento (05 items), Nivel de evaluacion (05 items)
y Nivel de retroalimentacion (05 items). El instrumento corresponde a la tesis:

“Ley del servicio civil y la gestion del rendimiento en los servidores piblicos de la
sede central del gobierno regional de Cajamarca, 2020”. Luego de la evaluacion de

cada item y realizada las correcciones respectivas, los resultados son los siguientes:

CUESTIONARIO |
N°itemsrevisados | N°deitemsvalidos | % de items validos
VARIABLE 1: Ley del servicio civil -
20 l 20 | 100
| VARIABLE 2: Gestion del rendimiento
20 | 20 [ 100

Lugar y Fecha: Cajamarca, 12 de noviembre de 2020.
Apellidos y Nombres del evaluador: JUAN FRANCISCO GARCIA CECLEN.

C

FIRMA DEL EVALUADOR
DNI: 41369982
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FICHA DE EVALUACION
(JUICIO DE EXPERTOS)

Apellidos y Nombres del Evaluador: JUAN FRANCISCO GARCIA CECLEN.

Grado académico: Doctor en Ciencias de la Educacion.

Titulo de la investigacion: “Ley del servicio civil y la gestion del rendimiento en los servidores
publicos de la sede central del gobierno regional de Cajamarca, 2020”.
Autor: ROLANDO RODRIGUEZ VIGO.

VARIABLE l Ley del semclo cml
01 X X X X
02 % X X X
03 X X X X
04 X X X X
05 X X X X
06 X X X X
07 X X X X
08 X X X X
09 X X X X
10 X X X y 4
11 X X X X
12 X X X X
13 X X X X
14 X X X X
15 X X X X
16 X X X X
17 X = X X
18 X X X X
19 X X X X
20 X X X X
VARIABLE 2: Gestion del rendimiento
01 X X X X
02 X X X X
03 X X X X
04 X X X X
05 X X X X
06 X X X X
07 X X X X
08 X X X X
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20

EVALUACION. No vilido, Mejorar () Vilido, Aplicar ( X )
Nota: La validez exige el cumplimiento del 100%.
FECHA: Cajamarca, 12 de noviembre de 2020.

DNI: 41369982

178



VALIDACION DE LA FICHA DE EVALUACION DEL CUESTIONARIO
(JUICIO DE EXPERTOS)

Yo, VICTOR SANCHEZ CACERES, identificado con DNI N° 26722763, con Grado
Académico de Doctor en Administracion de la Educacion, Universidad César Vallejo;
hago constar que he leido y revisado los 40 items, distribuidos en: (20 items de la variable
1: Ley del servicio civil) y (20 items de la variable 2: Gestion del rendimiento), items de
la Ficha de Evaluacién del Proyecto: “Ley del servicio civil y la gestion del rendimiento
en los servidores piblicos de la sede central del gobierno regional de Cajamarca,
20207, del maestrista Rolando Rodriguez Vigo.

Los items de la Ficha de Evaluacion del instrumento estan distribuidos en 08
dimensiones:; Nivel de eficiencia (05 items), Nivel de eficacia (05 items), Nivel de calidad
de los procesos (05 items), Nivel de desarrollo de las personas (05 items), Nivel de
planificacion (05 items), Nivel de seguimiento (05 items), Nivel de evaluacion (05 items)
y Nivel de retroalimentacion (05 items). El instrumento corresponde a la tesis:

“Ley del servicio civil y la gestion del rendimiento en los servidores publicos de la
sede central del gobierno regional de Cajamarca, 2020”. Luego de la evaluacion de

cada item y realizada las correcciones respectivas, los resultados son los siguientes:

N°itemsrevisados |  N°deftemsvalidos | % de items validos
VARIABLE 1: Ley del servicio civil o
20 | 20 1 100
VARIABLE 2: Gestion del rendimiento
20 [ 20 1 100

Lugar y Fecha: Cajamarca, 12 de noviembre de 2020.
Apellidos y Nombres del evaluador; VICTOR SANCHEZ CACERES.

FIRMA DEL EVALUADOR
DNI: 26722763
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FICHA DE EVALUACION
(JUICIO DE EXPERTOS)

Apellidos y Nombres del Evaluador: VICTOR SANCHEZ CACERES,

Grado académico: Doctor en Administracion de la Educacion.

Titulo de la investigacion: “Ley del servicio civil y la gestion del rendimiento en los servidores
publicos de la sede central del gobierno regional de Cajamarca, 20207,

Autor: ROLANDO RODRIGUEZ VIGO.

T T T T

'VARIABLE 1: Ley del serviciocivil

01 X X X X
02 X X X X
03 X X X X
04 X X X X
05 X X X X
06 X X X X
07 X X, X X
08 X X X X
09 X X X X
10 X X X X
11 X X X X
12 X X X X
13 X X b, 8 X
14 X X X X
15 X X X X
16 X X X X
17 X X X X
18 X X X X
19 X X X .4
20 X X X X
VARIABLE 2: Gestion del rendimiento
01 X X X X
02 X X X X
03 X X % X
04 X X X X
03 X X X X
06 X 2 X X
07 X X X X
08 X X X X
09 X X X X
10 X X X X
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11 X X X X

12 X X X X

13 X X X X

14 X X X X

15 X X X X

16 X X X X

17 X X X X

18 X X X X

19 X X X X

20 X X X X
EVALUACION. No vilido, Mejorar () Vilido, Aplicar ( X )

Nota: La validez exige el cumplimiento del 100%.
FECHA: Cajamarca, 12 de noviembre de 2020.

Ay

FIRMA
DNI: 26722763
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3. Matriz de consistencia metodoldgica.

Tabla: 2
Titulo: Ley del servicio civil y la gestion del rendimiento en los servidores publicos de la sede central del gobierno regional de Cajamarca, 2020.
. Instrumentos de -
Formulacién del Objetivos Hipdtesis Variables Dimensiones Indicadores recoleccion de Metodologia Poblacion y
problema datos muestra
PROBLEMA OBJETIVO GENERAL HIPOTESIS GENERAL Nivel de Planificacién de objetivos. La técnica es la | TIPO DE POBLACION:
PRINCIPAL Determinar la relacion de La Ley N° 30057, Ley del eficiencia Logro de resultados. encuesta con | INVESTIGACION:
¢De qué manera se | laley N°30057, Ley del Servicio Civil, se relaciona de . . Gestion de procesos. preguntas ) Esta compuesta
relaciona la Ley N° | Servicio Civil, en lagestion | manera positiva en la gestion Nivel de eficacia 2= li7ados. estructuradas para | No experimental por 420
390_57, Ley del S_(,arvmo del r_endlmlepto_ de los del ) rendlmlepto de los Nivel de calidad Gestion de calidad de servicio. Ia_l I_ey del servicio cuantitativo. se,rV|_d0res
CIVI! en la gestion del | servidores publicos Qe la servidores publl_cos de Ia_sede Variable X Ivel de calidal Liderazgo y compromiso de la CIVI|.y gestion del publicos
rendimiento  de los | sede central del gobierno central del gobierno regional Ley del de los procesos alta direccion. rendimiento, NIVEL DE ]
servidores publicos de la | regional de Cajamarca, en de Cajamarca, en el afio 2020. | qorvicio civil Planeacion de recursos misma que se | INVESTIGACION: MUESTRA:
sede central del gobierno | el afio 2020. humanos aplic6 a los Esta
regional de Cajamarca, en Nivel de R - — trabajadores de la | Explicativo conformado por
& eclutamiento y seleccion. ‘
el afio 2020? desarrollo de las Contratacion e induccion sede central del ) 165 servidores
personas — gobierno regional | METODO: puablicos en
PROBLEMAS OBJETIVOS HIPOTESIS Capacitacion y formacion. de Cajamarca; la total, de la sede
ESPECIFICOS ESPECIFICOS ESPECIFICAS Seguridad en el trabajo. encuesta se | Correlacional del gobierno
Elaboracion y ejecucion delas | estructur6 ~ tipo regional de
d) ¢(Como es el nivel de | d) Determinar el nivel de | c) El nivel de acciones de comunicacion. escala de Likert. DISENO DE Cajamarca
implementacion de la implementacion de la implementacion de la ley ) Definicion de la matriz de INVESTIGACION:
Ley del Servicio Civil Ley del Servicio Civil en del servicio civil, es Nivel de participantes aplicando la
en los servidores los servidores publicos limitado en los servidores planificacion segmentacion. El instrumento es | Descriptivo
plblicos de la sede de la sede central del plblicos de la sede central Aprobacion del cronograma. el cuestionario. correlacional.
central del gobierno gobierno regional de del gobierno regional de Definicion de los factores de
regional de Cajamarca, Cajamarca, en el afio Cajamarca, en el afio 2020. Variable Y evaluacion.
en el afio 2020? 2020. Gestion del Nivel de Entrega de evidencias, revision 1
e) ¢(Como es el nivel de | e) Determinar el nivel de | d)El nivel de rendimiento seguimiento y retroalimentacion a las /U|
implementacion de la implementacion de la implementacion de la evidencias presentadas. r
gestion del gestion del rendimiento gestion del rendimiento es Reuniones de seguimiento. M: |
rendimiento en los en los servidores bajo en los servidores Nivel de Valoracidn del desempefio. T 02
servidores publicos de publicos de la sede publicos de la sede central evaluacion Notificacion de la calificacion.
la sede central del central del gobierno del gobierno regional de Nivel de Capacitaciones. Donde:
gobierno regional de regional de Cajamarca, Cajamarca. retroalimentacion. | Iniciativas.
en el afio 2020. M: Muestra

Oportunidades de mejora.
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Cajamarca, en el afio
2020?

f) (Qué, propuesta de
mejora  se  puede
elaborar?

f) Elaborar una propuesta

de mejora para la
implementacion de la
gestion del rendimiento
en los servidores
publicos de la sede
central del gobierno
regional de Cajamarca,
2020.

1: Observacion de la
variable 1: Ley del
servicio civil.

2: Observacion de la
variable 2: Gestion del
rendimiento.

R: Correlacién entre la
variable 1y 2.
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