PONTIFICIA UNIVERSIDAD
CATOLICA DEL PERU

Facultad de Gestion y Alta Direccion

|ldentificacion de factores relevantes en la implementacion de la
Gestion del Rendimiento (GDR) en SUNAFIL en el periodo
2019 - 2023

Tesis para obtener el titulo profesional de Licenciada en Gestidon con
mencion en Gestion Publica que presenta:

Alexandra Alvarado Olivos

Tesis para obtener el titulo profesional de Licenciado en Gestion con
mencion en Gestion Publica que presenta:

David Quispe Zacarias

Asesora:

Cinthya Giselle Arguedas Gourzong

Lima, 2025



La tesis:

Identificacion de factores relevantes en la implementacion de la Gestién del
Rendimiento (GDR) en SUNAFIL en el periodo 2019 - 2023

ha sido aprobada por:

Mgtr. Mayen Lucrecia Ugarte Vasquez-Solis

[Presidente del Jurado]

Mgtr. Cinthya Giselle Arguedas Gourzong

[Asesor Jurado]

Mgtr. Pamela Alexandra Smith Bergelund

[Tercer Jurado]



INFORME DE SIMILITUD

Yo, Cinthya Giselle Arguedas Gourzong, docente de la Facultad de Gestidén y Alta
Direccion de la Pontificia Universidad Catdlica del Peru, asesor(a) de la tesis titulada
“Identificacion de factores relevantes en la implementacion de la Gestion del
Rendimiento (GDR) en SUNAFIL en el periodo 2019 -2023”, de los autores

Alexandra Alvarado Olivos y David Quispe Zacarias, dejo constancia de lo siguiente:

- El mencionado documento tiene un indice de puntuacién de similitud de 11 %.
Asi lo consigna el reporte de similitud emitido por el software Turnitin el
22/09/2025.

- He revisado con detalle dicho reporte y confirmo que cada una de las
coincidencias detectadas no constituyen plagio alguno.

- Las citas a otros autores y sus respectivas referencias cumplen con las pautas

académicas.

Lugar y fecha: Lima, 22 de setiembre de 2025

Apellidos y nombres:
Arguedas Gourzong Cinthya Giselle
DNI: 49007779 Firma:

ORCID: 0000-0003-2814-5052




A mi familia y amigos por su apoyo y motivacion constante en todas las etapas de mi vida. A
los trabajadores de la entidad por aceptar colaborar con nosotros y permitir que este trabajo
sea posible.

Alexandra Alvarado

A mi mama, papa, hermana y amigos cercanos. También a todos los buenos profesionales
que nos ayudaron amablemente en este largo proceso.

David Quispe



Agradecemos a nuestra familia por su motivacién y apoyo durante el proceso de
investigacion. A nuestra asesora Cinthya Arguedas por su tiempo, atencién y asesoria.
Asimismo, extendemos nuestro agradecimiento a los colaboradores de la entidad por su
disposicién a colaborar con nosotros para lograr efectivamente la culminacion del presente
trabajo.

Alexandra Alvarado y David Quispe



RESUMEN

Las entidades publicas brindan servicios a la ciudadania mediante el trabajo de sus
servidores. El medio por el cual las entidades puedan evaluar, reconocer y promover el aporte
de estos es a través de una herramienta que gestiona los recursos humanos conocida como
gestion del rendimiento (GDR), la cual es el modelo propuesto por la Autoridad Nacional del
Servicio Civil (SERVIR), entidad rectora de los recursos humanos.

En nuestro contexto especifico, la implementacion de esta herramienta o modelo lleva
nueve anos, desde el 2015 al 2023. Sin embargo, se ha observado que su implementacion
en las entidades involucradas carece de continuidad en el proceso, debido a factores externos
e internos que interfieren en mayor o menor medida en su ejecucion.

Por ello, la presente investigacion busca determinar los factores relevantes en la
implementacion de la GDR en SUNAFIL. Para la determinacion de estos, se utilizé el modelo
de Jung Wook Lee y Yoon Jik Cho, adaptado al contexto peruano.

Asimismo, se ha aplicado una metodologia cualitativa con alcance exploratorio que
permitiéo conocer detalles relevantes de la implementacion para caracterizar y comprender de

mejor manera los avances y limitaciones en ella.

Palabras clave: gestién publica, gestion del rendimiento, servicio civil, reforma del

servicio civil, implementacion, factores.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion tiene como propdsito identificar los factores
relevantes en la implementacién de la GDR en SUNAFIL en el periodo 2019 a 2023, de
acuerdo al modelo de Jung Wook Lee y Yoon Jik Cho, adaptado a nuestro contexto. Para
ello, se han elaborado seis capitulos.

El primer capitulo presenta el tema de investigacion en el cual se aborda el problema
empirico identificado en el sector publico peruano y la introduccién de la llamada gestion del
rendimiento, en adelante GDR. Ademas, se describen el objetivo general y los especificos,
las preguntas de investigacion, la justificacion y la viabilidad de este estudio.

El segundo capitulo presenta los conceptos tedricos de la investigacion. En primer
lugar, se aborda una mirada general de los recursos humanos apoyado de definiciones, asi
como la incidencia de los recursos humanos en el sector publico. En segundo lugar, se
describen las principales definiciones y caracteristicas de la gestion del rendimiento.
Finalmente, se exponen los factores que inciden en la implementacion de la GDR, como
herramienta de evaluacion, de acuerdo a diversos autores.

El tercer capitulo contextualiza a la GDR en el pais, describiendo su norma, el ciclo
interno, actores involucrados y sus fases. Ademas, se describen los factores de éxito y
limitantes que inciden en la implementacion de la herramienta de acuerdo a los informes
anuales presentados por SERVIR. Para concluir, se describe la implementacion en SUNAFIL
en el periodo determinado.

En el cuarto capitulo se desarrolla el marco metodologico empleado, la adaptacion del
modelo seleccionado, el alcance, disefio de la investigacion, técnicas de recoleccion de datos,
estrategias para el analisis de datos utilizados, la validez, y la ética de la investigacion.

El quinto capitulo presenta los resultados de la investigacidon. Primero se describe una
evolucién de la implementacion con fuentes secundarias para entrar en contexto. Segundo,
se realiza el analisis de los resultados de la encuesta por cada variable de los tres factores
del modelo seleccionado.

Por ultimo, en el sexto capitulo se abordan las conclusiones por cada factor de la
investigacion y se elaboran las recomendaciones para SUNAFIL como entidad que
implementa GDR en un periodo de largo plazo, y para SERVIR como ente rector de la
herramienta estratégica, se concluye con una pequefia reflexion final sobre posibles proximos

pasos a tomar.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Este capitulo expone a la GDR vy las dificultades que enfrenta su implementacién en
una entidad publica peruana. Asimismo, se resalta la importancia de fortalecer la gestion de
personas en el marco del servicio civil. Finalmente, se presenta el problema de investigacion,
los objetivos y preguntas, justificacion y limitantes del estudio.

1. Situacién problemética

En las entidades publicas del Estado peruano se presentan deficiencias en cuanto a
la calidad de la atencion prestada a los ciudadanos, debido a que no ha habido una correcta
gestion de recursos humanos por entornos politicos o econémicos desfavorables en los
gobiernos anteriores a la politica sobre el servicio civil (Alza, 2012). Dada esa situacion, el
sector publico peruano ha atravesado una serie de reformas econdémicas, politicas y sociales
en los ultimos 40 afios, con el fin de mejorar la gestiéon de recursos humanos en sus entidades,
para a su vez, mejorar el rendimiento del gobierno a través de la efectividad de los servicios
ofrecidos por las entidades que lo representan.

Es importante entender cémo estas reformas han evolucionado en el contexto
peruano en aquellas décadas hasta convertirse en un tema de politica publica. Como parte
de las pre reformas politicas y administrativas, se tiene como antecedente que, desde 1950,
en el Peru se presenta la nominacién “Servicio Civil” cuando se aprueba la Ley del Estatuto
y Escalafén del Servicio Civil y su reglamento, y es hasta 1978 que se aprueba un régimen
de remuneraciones para los servidores publicos a través del Decreto Ley 22404 (Ugarte &
Matos, 2015). Entre las décadas del 80 y 90, la crisis de los 80 causo que la percepcién de la
administracion publica de prestacién de servicios a los/as ciudadanos/as fuese negativa. El
boom de la descentralizacidon de 1989 pudo ser una oportunidad para el Estado de demostrar
su capacidad de servicio, pero la falta de capacidad técnica y el acelerado proceso de este,
produjo que se vean afectados los tres niveles de gobierno y, sobre todo, la gestion de
recursos humanos (Alza, 2012; Ugarte & Matos, 2015).

A partir de los 90, se identifican dos ciclos de reforma planteados por Juan Carlos
Cortazar: uno desde 1990 hasta 1996, y el otro desde 1996 hasta el 2000. El primer ciclo se
produce en el primer gobierno de Alberto Fujimori, durante el cual se presenté un cambio en
las relaciones laborales en el pais, cambios en los organismos con una avalancha de decretos
legislativos y politicas restrictivas. A lo largo de los afios, estos cambios ocasionaron
confusion y conflictos entre ministerios y otras entidades publicas. En el segundo ciclo de
reformas ya se percibia un desorden organizativo dentro de los ministerios y otras entidades,
superposicion de funciones y falta de flexibilidad en los regimenes laborales, por lo que se
plantearon lineas de accidén para resolver este problema; sin embargo, tuvieron impactos

negativos y no tuvieron respaldo del Ejecutivo (Alza, 2012).



Por otra parte, Carlos Alza (2012) menciona un tercer ciclo de reformas que rige desde
el 2001 al 2004; y un cuarto que se mantuvo desde el 2008 al 2011, en el que hubo cambios
mas certeros. En el tercer ciclo se destaca la creacion de entidades con un régimen especial,
nuevos entes rectores, reorganizacion de la carrera a través de la ejecucion de una nueva
Ley de Carrera Publica, participacion ciudadana en varios procesos y desarrollo de la
transparencia publica. En el cuarto ciclo, el Estado peruano declara una serie de medidas
para el fortalecimiento de la institucionalidad del servicio civil; por lo que, como medida
principal en el 2008 se crea un ente rector en materia de gestion de recursos humanos: la
Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR).

En esa linea, se evaluo si se necesitaba un cambio integral en la ley para el desarrollo
de un mejor servicio civil; por lo que en el 2011 se presentaron proyectos de una nueva
reforma que buscaba mejorar la gestion de personas en el ambito publico. Tras algunos afios,
en julio de 2013 se aprobé la Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil, que, entre otros asuntos,
dispuso la creacion de la gestion del rendimiento (GDR). Esta ultima se define como “una
herramienta de gestion de recursos humanos mediante la cual se identifica reconoce y
promueve el aporte de los/as servidores/as civiles al logro de los objetivos institucionales”
ademas de ser un subsistema del Sistema Administrativo de Gestién de Recursos Humanos
(SAGRH) (SERVIR, 2021c, p.3).

A partir de la implementacién de GDR, se esperaba obtener un esquema evaluativo
que promoviera la mejora continua de los servidores publicos y de sus labores, ya que sus
contribuciones alineadas a los objetivos institucionales de las entidades harian que los
servicios brindados mejoren y, por consiguiente, la satisfaccién de los(as) ciudadanos(as)
(Lacoviedo, 2014; Longo, 2002).

La implementacion de esta herramienta comenzé en el 2015, siendo este su primer
ciclo. Con un esquema gradual y progresivo, contemplé dos fases hasta el ciclo 2021 para
luego implementarse en la totalidad de las entidades. Al cierre de cada ciclo anual, SERVIR,
a través de la Gerencia de Desarrollo de Capacidades y Rendimiento del Servicio Civil
(GDCRSC), ha realizado “Informes de resultados y avances” a partir de los resultados
presentados por las entidades participantes en los “Informes de cierre de ciclo”. En el primer
informe se presenta, desde el ciclo inicial, una serie de factores que permiten o dificultan la
implementacion exitosa de GDR.

En la primera fase, denominada Piloto, se describen una serie de factores que se
caracterizan por permitir o dificultar la implementacion. Entre los factores que la permiten, se
encuentran caracteristicas internas positivas de cada entidad sobre su alta direccion,
servidores, oficinas y documentos estratégicos de gestion. Entre los factores que la dificultan,
se encuentran caracteristicas internas negativas y/o positivas que no existen en cada entidad

sobre los mismos actores mencionados (SERVIR, 2016).
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En la segunda fase de Desarrollo y Consolidacion, y después en la implementacion
regular, se identifican una serie de factores tipificados como de “éxito” o “limitantes” para la
implementacién de GDR. En estos informes se adiciona la informacion de que los factores
pueden ser internos o externos a la entidad. Por el lado de los factores de éxito, se encuentran
igualmente caracteristicas internas positivas de cada entidad sobre los actores mencionados
y elementos externos positivos como un presupuesto asignado adecuado. Por el lado de
factores limitantes, se menciona que la incidencia de estos factores indica el nivel de madurez
y desarrollo en el que se encuentran las entidades participantes con respecto a la
internalizacion o asimilacion de la GDR. Asi, se encuentran igualmente caracteristicas
internas negativas y/o positivas que no existen en cada entidad sobre los actores
mencionados, ademas de presentar elementos externos de coyuntura nacional o mundial
(SERVIR, 2023a).

Entonces, el presente estudio describe una situacién en la que la implementacion se
ve afectada de manera positiva o negativa por factores internos y externos que la permiten o
dificultan. En la primera fase Piloto, se tiene resultados y reflexiones generales positivas sobre
la herramienta, aunque igual se enuncian algunas complicaciones. Asimismo, en la segunda
fase de Desarrollo y Consolidacion, se hacen evidentes los obstaculos para una
implementacién exitosa, la cual se manifiesta con entidades que no culminan sus ciclos GDR
debido a diversos factores, que tienen dificultades en la implementacion, y que no logran
remitir sus resultados.

A continuacion, se describen ejemplos de estas situaciones durante el periodo 2019
a 2023. El primer ejemplo es el del ciclo 2019 que inicié con 90 entidades de las cuales 36
presentaron dificultad para implementar la herramienta (SERVIR, 2020a). En el ciclo 2020 se
inicio con 68 entidades de las cuales 5 tuvieron que suspender la implementacion debido a
factores internos y externos (SERVIR, 2021a). En el ciclo 2021 se tuvo una brecha de 5
entidades que no implementaron la GDR a pesar de estar consideradas en el esquema de
implementacion (SERVIR, 2021a). En el ciclo 2022 fueron 22 entidades que no comenzaron
la implementacion o la dejaron inconclusa (SERVIR, 2022a). Por ultimo, en el ciclo mas
reciente registrado, 2023, se tuvo a 17 entidades que no culminaron el ciclo GDR debido al
débil compromiso de la alta direccion, insuficiente capacidad operativa de la ORH, y otros
motivos particulares de cada entidad (SERVIR, 2023a). Las situaciones descritas en las que
la implementacion se ve afectada son circunstancias presentes en todos los ciclos realizados
hasta el momento (SERVIR, 2021a), lo cual las hace un elemento a describir, reflexionar y
estudiar a mayor profundidad.

La importancia de la GDR recae en que resulta fundamental en el proceso de reforma
del servicio civil y se integra como herramienta estratégica para la Politica Nacional de

Modernizacion de la Gestion Publica (PNMGP). Asimismo, constituye una accion priorizada
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en el Plan Nacional de Integridad y Lucha contra la Corrupcion y forma parte de la Norma
Técnica para la Gestiéon de la Calidad de Servicios en el Sector Publico (NTGCSSP) que
busca optimizar la calidad de los bienes y servicios proporcionados a la ciudadania. Ademas,
esta implementacion se vincula a otros subsistemas administrativos, funcionales vy
transversales del aparato estatal. Por ello, es una herramienta transversal que, al incluirse en
la gestion de personas y la gestidn estratégica, se convierte en uno de los medios para lograr
los objetivos de los/as servidores/as y de las instituciones (SERVIR, 2021a).

Con respecto al estudio de la implementacion de GDR, la mayor fuente de informacion
contextual se encuentra en los informes anuales mencionados que realiza SERVIR. Ademas,
de su marco normativo el cual incluye la ley del servicio civil, su reglamento respectivo, la
directiva del subsistema GDR, y su Guia de implementacion. En nuestro contexto especifico,
se han realizado investigaciones independientes y articulos con diversas perspectivas de
estudio sobre GDR, estos son:

e Ledn Vilela, C. C. (2015). La gestion del rendimiento como herramienta de cambio en
el marco del proceso de modernizacién peruano. [XX Congreso Internacional del CLAD
sobre la Reforma del Estado y de la Administracion Publica, Lima-Peru].
https://www2.congreso.gob.pe/sicr/cendocbib/con4 uibd.nsf/43DFAC01E301083505257
FAF0051D38B/$FILE/levicri.pdf

¢ Guillen Bendezu, C. R. (2016). Balance y conclusiones del Programa de Gestion del

Rendimiento en Peru 2015-2016. [XX Congreso Internacional del CLAD sobre la
Reforma del Estado y de la Administracién Publica, Lima-Peru].
https://www2.congreso.gob.pe/sicr/cendocbib/con4 uibd.nsf/AD82246C43431E2105258
100005A29F0/$FILE/guillben.pdf

¢ Rojas Reyes, R. R,, & Vilchez Paz, S. B. (2018). Gestion del Talento Humano y su

relacion con el desempeno laboral del personal del Puesto de Salud Sagrado Corazoén
de Jesus [Tesis de licenciatura, Universidad Norbert Wiener].
https://repositorio.uwiener.edu.pe/server/api/core/bitstreams/db68de83-2065-4c1a-893f-
a8abac7c8d75/content

e Céspedes Lépez, L. J., & Meza Gomez, D. (2018). Estrategia KAISEN y rendimiento

laboral en la Subgerencia de Medio Ambiente y Mantenimiento de la Municipalidad

Provincial de Pasco [Tesis de licenciatura, Universidad Nacional Daniel Alcides Carrion].
http://repositorio.undac.edu.pe/bitstream/undac/853/1/ESTRATEGIA%20KAISEN%20Y

%20RENDIMIENTO%20LABORAL%20EN%20LA%20SUB%20GERENCIA%20DE %20
MEDIO%20AMBIENTE%20Y %20MANTENIMIENTO%20DE%20LA%20MUNICIPALIDA
D%20PROVINCIAL%20DE%20PASC0O%2C%202018.pdf
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http://repositorio.undac.edu.pe/bitstream/undac/853/1/ESTRATEGIA%20KAISEN%20Y%20RENDIMIENTO%20LABORAL%20EN%20LA%20SUB%20GERENCIA%20DE%20MEDIO%20AMBIENTE%20Y%20MANTENIMIENTO%20DE%20LA%20MUNICIPALIDAD%20PROVINCIAL%20DE%20PASCO%2C%202018.pdf
http://repositorio.undac.edu.pe/bitstream/undac/853/1/ESTRATEGIA%20KAISEN%20Y%20RENDIMIENTO%20LABORAL%20EN%20LA%20SUB%20GERENCIA%20DE%20MEDIO%20AMBIENTE%20Y%20MANTENIMIENTO%20DE%20LA%20MUNICIPALIDAD%20PROVINCIAL%20DE%20PASCO%2C%202018.pdf
http://repositorio.undac.edu.pe/bitstream/undac/853/1/ESTRATEGIA%20KAISEN%20Y%20RENDIMIENTO%20LABORAL%20EN%20LA%20SUB%20GERENCIA%20DE%20MEDIO%20AMBIENTE%20Y%20MANTENIMIENTO%20DE%20LA%20MUNICIPALIDAD%20PROVINCIAL%20DE%20PASCO%2C%202018.pdf

¢ Reque Mittani, M. J. (2018). Liderazgo y gestion del rendimiento en el Programa
Nacional de Infraestructura Educativa [Tesis de Maestria, Universidad César Vallejo].
https://repositorio.ucv.edu.pe/handle/20.500.12692/17558

e Arévalo Ventocilla, S. D. (2018). La implementacion del Modelo de Gestion del
Rendimiento en el marco de la Reforma del Servicio Civil Peruano: El caso de la
implementacion del Plan Piloto en SERFOR 2015 — 2016 [Tesis de Maestria, PUCP].
https://tesis.pucp.edu.pel/items/4775393d-017f-4497-bd14-3b5cec982fas

e Gerdnimo Farfan, E. L. (2019). Gestion de la capacitaciéon y rendimiento del personal

administrativo del Instituto Nacional de Enfermedades Neoplasicas [Tesis de Maestria,
Universidad César Vallejo]. https://repositorio.ucv.edu.pe/handle/20.500.12692/39320

Se observa que la mayor y mas completa informacién sobre la implementacion de
GDR en nuestro contexto especifico la realiza y la posee SERVIR como entidad a cargo. Es
a partir de los informes en mencién que se conocen los factores de éxito y limitantes descritos;
ademas de ciertas particularidades de estos y otros factores en estudios de casos
presentados en investigaciones independientes y articulos. Por tanto, el presente estudio
aborda la linea temporal del 2019 a 2023, en una entidad, para realizar una evaluacién del
estado de la implementacion después de cinco afios de haber iniciado.

El problema empirico abordado en esta investigacién es que la implementacién de
GDR no logra ser exitosa, pues se ve influenciada, de manera positiva o negativa, por
diversos factores identificados y por identificar aun. La perspectiva elegida de este estudio es
la evaluacion de los factores relevantes en la implementacion de GDR, a partir de un modelo,
y se optd por tomar como sujeto de estudio a una entidad publica peruana a la que se pueda
tener un adecuado acceso sobre la informacion, y la colaboracién tanto de sus autoridades
como de sus servidores participantes.

El modelo a utilizar y adaptar se basa en un estudio realizado por Jung Wook Lee y
Yoon Jik Cho (2011), investigadores y docentes de administracion publica de Corea del Sur,
quienes en su investigacion “En busca de un mejor ajuste: exploracién de las condiciones
para una gestion exitosa de los recursos humanos basada en el desempefio en las agencias
federales de EE. UU.” describen las condiciones o factores para una implementacion exitosa
de gestién de recursos humanos basada en el desempeno, Performance-based Human
Resources Management - PHRM, a partir de la evaluacién de 167 agencias federales
estadounidenses; es decir, entidades publicas. Este modelo fue seleccionado debido a que,
tras las comparaciones de diversas investigaciones en el marco conceptual, se identificd
como el mas completo y adecuado para el presente estudio, puesto que integra medicion,

analisis y resultados de los principales factores.
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La entidad seleccionada como sujeto de estudio es SUNAFIL en su sede central en
Lima Metropolitana, debido a que se asegurdé contar con un adecuado acceso a la informacién
y colaboracién de sus autoridades y servidores participantes. En adicion, este es un
organismo técnico especializado (OTE) el cual ha implementado GDR en un largo plazo, de
5 afios a mas, y ha demostrado ser un tipo de entidad con mayor continuidad y consistencia
en el ciclo de implementacién.

2. Objetivo y preguntas de investigacion
2.1. Objetivo general

Identificar los factores relevantes en la implementacion de GDR en SUNAFIL durante

el periodo 2019-2023.
2.2.  Objetivos especificos
¢ Identificar los factores que afectan la implementacién de GDR en el sector
publico.
e Describir la GDR en el sector publico peruano.
e Analizar los factores relevantes en la implementacion de la GDR de acuerdo
al modelo adaptado en SUNAFIL.
2.3. Preguntas
e ;Cuales son los factores descritos a nivel teérico que podrian afectar la
implementacion de la GDR en el sector publico?
e ;Cbomo es caracterizada la GDR en el sector publico peruano?
e ;Qué factores son los mas relevantes en la implementacién de la GDR de
acuerdo al modelo adaptado en SUNAFIL?

3. Justificacion

El tema y el problema de la investigacion han sido y son estudiados, tanto tedrica
como contextualmente en diversas regiones del mundo dentro del marco de la administracion
publica. Su importancia se muestra en que forman parte de la evaluacion del desempefio
estatal. Por ello, dentro del marco tedrico se desarrollan algunas de estas investigaciones
para tomarlas como punto de partida y referencia de nuestro estudio. Asi, consideramos que
el estudio aporta valor tedrico y contextual a las ciencias de la gestion de los recursos
humanos.

Ademas, la relevancia del tema y problema recaen en que se realizé una evaluacién
de los factores que afectan la implementacion a través de un modelo adaptado a nuestro
contexto. Esto permite que se pueda estudiar y trabajar sobre estos factores de manera mas
especifica y lograr una implementacion exitosa de GDR. Lo mencionado es de utilidad

practica, para SERVIR como entidad encargada y SUNAFIL como sujeto de estudio, y de



relevancia social para la gestion publica en general, pues una implementacién efectiva
satisface a los diversos actores participantes de GDR y al ciudadano/a él/la cual es el/la
cliente final que recibe una mejora en los bienes o servicios brindados por las entidades
publicas.

Por ultimo, se espera que las investigaciones posteriores, ya sean independientes o
de la entidad encargada, puedan complementar y desarrollar a profundidad la implementacién
y otros aspectos de GDR para contribuir con su implementacion plena y su mejora continua.
4. Limitantes de estudio

En la investigacién, se ha recopilado informacion cualitativa y cuantitativa sobre GDR
de los informes de SERVIR y los datos proporcionados por SUNAFIL. Asimismo, se
establecié contacto con los servidores publicos vinculados tanto al disefio como el desarrollo
de la GDR, los cuales son el jefe de ORH y el implementador de GDR de la entidad. Ademas,
se comunico con los servidores evaluadores y evaluados para la realizacion de la encuesta
respectiva.

No obstante, cabe precisar que si bien la cantidad de participantes en el estudio (150)
constituye una muestra de la totalidad de los participantes de GDR en la entidad (390 en el
afno 2023), quienes completaron la encuesta son aquellos con una participacidon mas activa
en la herramienta y que reconocen la utilidad del proceso. Asi, la mirada de aquellos
participantes que puedan tener algun tipo de resistencia al proceso no se ha visto reflejada
en su totalidad. Empero, la informacion recopilada a través de esas encuestas sigue siendo

relevante y sustancial para la investigacion debido al aporte que representa.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

Este capitulo ofrece una base tedrica para el analisis de la GDR en el sector publico.
Para comprender este tema de manera integral, se parte de los conceptos clave como los
recursos humanos, que constituye uno de los pilares importantes de cualquier organizacion,

y del sector publico el cual enfrenta desafios en la gestidén de su personal.

1. Los recursos humanos
1.1. El entorno de los recursos humanos

A lo largo del tiempo, los recursos humanos han experimentado una evolucion
significativa debido a los cambios sociales, econdmicos y/o politicos. En los afios de la
industrializacién, los recursos humanos operaban bajo un paradigma centralizado que
resultaba lento y rigido, y con el tiempo demostré ser ineficaz, lo que condujo a la exploracion
de nuevos modelos. Eventualmente, surgié el enfoque matricial que promovié una estructura
de departamentalizacién en las areas de recursos humanos permitiendo acelerar los
procesos dentro de las organizaciones y haciéndolas mas flexibles y manejables (Chiavenato,
2011).

Asi, la relacién laboral tradicional también fue transformada por una nueva vision de
la gestion de los recursos humanos. Esta nueva perspectiva consideraba a los trabajadores
COMO recursos vivos que requieren una administracion adecuada. Ademas, con la llegada de
la informacion a partir de 1990, la tecnologia impulsé un desarrollo inesperado que llevé a un
aumento de la globalizaciéon econdmica y la competitividad entre organizaciones (Chiavenato,
2011).

Por otro lado, los cambios sociales y tecnolégicos trajeron consigo una
reestructuracion en los procesos organizativos lo que permitié que las organizaciones valoren
mas los procesos que las areas especificas y sus estructuras se volvieron transitorias. Esto
significé que los puestos y funciones se redefinen continuamente para adaptarse a los nuevos
desafios. En consecuencia, las organizaciones mas expuestas a estos cambios optaron por
la formacién de equipos multifuncionales centrandose en metas y funciones especificas,
marcando el inicio al enfoque de gestién de recursos humanos (Chiavenato, 2011).

La gestidn de recursos humanos se ha convertido en una disciplina centrada en las
personas y organizaciones. Esto incluye la gestion de politicas y practicas que van mas alla
de la seleccidon, capacitaciéon, desarrollo, contratacién y compensaciéon de empleados.
Asimismo, se enfoca en establecer normas, acciones y parametros que logren la satisfaccion
y el crecimiento del personal (Dessler & Varela, 2011). Al coordinar la participacién individual
de los trabajadores, lo que se busca es asegurar el capital humano para que sea la base del
éxito organizacional y una fuente de competitividad (Chiavenato, 2020). Ademas, Kaufman

(2001) afirma que esta gestion tiene como objetivo aumentar la contribucion efectiva de los
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trabajadores a las organizaciones siendo responsables de manera estratégica, ética y social
(como se cité en Cueva & Lorenzo, 2019, p. 21). En ese aspecto, la gestidon de recursos
humanos se percibe en como la fuerza laboral es un conjunto de personas llenas de
conocimientos, habilidades, capacidades y motivaciones que pueden aportar eficientemente
a dichas organizaciones.

Como parte de la estrategia organizacional, surgié una nueva concepcion llamada
gestion del talento humano. Este se centra en las capacidades individuales de cada trabajador
para resolver problemas organizacionales utilizando sus habilidades, conocimientos,
experiencias y/o aptitudes (Prieto, 2013). Esta gestion se complementa con la gestion de
recursos humanos enfocado en el desarrollo integral del trabajador y se considera una pieza
clave en la estrategia organizacional.

En ese contexto, los procesos de gestién de recursos humanos son fundamentales
para el éxito de cualquier organizacion sobre los cuales Chiavenato (2011) hace referencia
en sus investigaciones. Primero el proceso de reclutamiento implica identificar, atraer y
reclutar a futuros trabajadores que sean capaces de contribuir a lograr los objetivos
estratégicos y organizacionales. La relevancia del proceso, segun Tarazona (2014), se basa
en que es uno de los pilares basicos que permite atraer a los candidatos esenciales para los
puestos de trabajo. Por su parte, alega que la seleccion se centra en encontrar a los
candidatos mas idéneos para los diversos roles dentro de la organizacién, incrementando asi
el desempefio y la eficiencia. Ademas, una seleccién adecuada reduce la rotacién e
incrementa la moral de los trabajadores (Raga, 2021).

En la misma linea, alude que la induccién u orientacién del personal asegura que los
nuevos empleados se adapten adecuadamente a sus funciones y a la cultura de la
organizacién facilitando la adaptacién al puesto y minimizando errores (RSM PERU, 2020). A
su vez, la capacitacion definida como un proceso educativo a corto plazo, proporciona a los
empleados las competencias necesarias para cumplir con los objetivos de la organizacion.
Esta es vital para mejorar la productividad y la calidad en el trabajo, y fortalecer la relacién de
confianza entre jefes y subordinados (ESAN, 2016).

En cuanto al plan de carrera, este proceso ayuda a los trabajadores a gestionar su
crecimiento profesional en la organizacién permitiendo satisfacer necesidades futuras de
talento (ESAN, 2018). Asimismo, la evaluacién de desempefio, segun Monday y Noe (2005),
es un proceso individual o grupal que permite medir qué tan bien se desempefian los
trabajadores en sus actividades diarias (como se cité en Guartan, Torres & Ollague, 2017, p.
4) proporcionando informacién relevante para entender su desarrollo y para identificar la
eficacia de los procesos de gestion.

Finalmente, las compensaciones, que representan las retribuciones que los

empleados reciben a cambio de su trabajo o el cumplimiento de sus labores, son esenciales
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para mejorar el clima laboral, motivar a los empleados y recompensar su desempefio (Bizneo,
2022).

De este modo, los aspectos discutidos anteriormente subrayan la importancia de los
recursos humanos como motor de las organizaciones donde el capital humano es esencial
para el desarrollo profesional y para el éxito organizacional. Por consiguiente, en la siguiente
seccion se abordara cdmo estos conceptos se aplican en el sector publico, ambito especifico
de la presente investigacion.

1.2. Los recursos humanos y el sector publico

La gestion de recursos humanos en el sector publico se ha desarrollado bajo la
influencia de diversas teorias organizacionales, adaptadas a las necesidades del sector, y
cuyo enfoque se centra en el profesionalismo de los servidores publicos, el desarrollo de
competencias tanto individuales como profesionales y la eficiencia de las entidades publicas.
Desde modelos clasicos como la Teoria de las Relaciones Humanas de Elton Mayo, quien
resaltd la importancia de las interacciones laborales y la motivacidon en el desempeiio
organizacional (Mayo, 2014), hasta la Teoria Burocratica de Max Weber, que constituye una
de las bases del sector publico actual. Segun Weber, aunque los altos mandos son legitimos
al poder que tienen, deben gestionarlo adecuadamente sobre una organizaciéon administrativa
(Weber, 2024). Todas estas bases influyen en la gestion publica actual.

En la actualidad, el sector publico ha enfrentado desafios que requieren integrar
estrategias en la gestion del talento. Estos retos incluyen la mejora de la eficiencia, reforzar
la profesionalizacion del servidor publico y fortalecer la motivacion laboral (Olivos et al., 2023).
En ese contexto, se han identificado tres categorias que estructuran los enfoques en el sector
publico: modelos de gestidn del talento humano, estrategias de gestion de talento y la gestién
practica del talento humano en las organizaciones.

Estas categorias abarcan aspectos especificos (Vera-Barbosa & Blanco Ariza, 2019;
Acurio et al., 2020). La primera categoria se refiere a los modelos, como los basados en
competencias, buscan alinear las habilidades y conocimientos de los trabajadores, a su vez
que permite realizar los diagndsticos organizacionales disefiados para atender las
necesidades de cambio y la creacion de nuevas estrategias. La segunda categoria aborda
estrategias que se crean a partir de la formacion del personal y la evaluacion del desempefio
para buscar la mejora en la satisfaccion del personal. Por ultimo, la tercera categoria analiza
la aplicacion practica de los recursos humanos en el sector publico, evaluando el impacto en
la satisfaccion laboral y motivacion de los trabajadores. Ademas, el articulo concluye que
estas categorias permiten un andlisis profundo de la gestion de recursos humanos en el
sector publico facilitando la aplicacién de diferentes estrategias y modelos desde diversas

perspectivas.
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En ese panorama, un enfoque que ocupa un lugar destacado en la reforma del servicio
civil de varios paises de la region, y como criterio de evaluacién es el Modelo Integrado de
Gestion Estratégica de Recursos Humanos propuesto por Francisco Longo. Definido como
un sistema que adecua al personal a las estrategias organizacionales para la creacion de
resultados acordes con las finalidades perseguidas (Longo, 2002), este modelo adapta las
estrategias ya existentes a las necesidades especificas del ambito publico, tomando en
cuenta factores internos como la estructura y la cultura organizativa, o factores externos como
el contexto social, politico y econdmico. Su esencia permite una adaptacién adecuada a la
macroescala de analisis institucional convirtiéndose en un punto de referencia para el
diagnostico de sistemas publicos en tiempos contemporaneos (Longo, 2002).

Tabla 1: Modelo Integrado de Gestidn Estratégica de Recursos Humanos
Planificacion de los recursos humanos

- Necesidades de los recursos humanos
- Disponibilidad de la informaciéon
- Programacion de la cobertura

Organizacion del Gestion del Gestion del Gestion de la Gestion del
trabajo empleo rendimiento compensacioén desarrollo
- Disefio de - Incorporacién | - Estandarizacion - Retribucion - Promocion y
puestos - Movilidad - Evaluacion monetaria y uno carrera
- Definicion de - Desvinculacién monetaria - Aprendizaje
perfiles individual y
colectivo

Gestion de las relaciones humanas y sociales

- Comunicacion
- Relaciones laborales
- Politicas sociales

Fuente: Adaptado de Longo (2002)

En paises como el Peru, este modelo se constituye como un antecedente para
la creacion de la reforma del servicio civil peruano que, a partir de estos fundamentos,
propone un sistema de gestion publica integral hacia la modernizacion y optimizacién
de la eficiencia del servicio publico.

En este marco, en la siguiente seccion, se explicara uno de los subsistemas
ejes de este modelo y foco principal de nuestra investigacion: la gestion del

rendimiento.
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2. Gestion del rendimiento (GDR)

Luego de abordar los conceptos de recursos humanos y su relevancia en el sector
publico, un aspecto clave es el rendimiento del personal. Esta es la medida en que los
empleados cumplen con sus responsabilidades los cuales se miden a través de diferentes
indicadores que evaluan su productividad (Van der Wal, Z. & Virani, A., 2023). Por su parte,
Al Taweel, M. y Hadi, N. (2024), lo definen como una evaluacion y medicion del grado en que
los empleados cumplen con las metas y expectativas de una organizacion abarcando otros
conceptos como la calidad del trabajo, el cumplimiento de los plazos y el nivel de contribucién
de logros de los objetivos organizacionales.

En el sector publico, el rendimiento del personal se centra en la calidad del servicio,
la eficiencia y el cumplimiento de las metas de los empleados publicos lo que genera impacto
en las politicas internas, estructuras organizativas y el entorno institucional (Bryson, A. &
White, M., 2021). Ademas, para optimizar dicho rendimiento, es importante contar con
sistemas de evaluacion que se adapten al contexto y a los objetivos de las entidades del
sector publico siendo asi, uno de ellos, el enfoque de la gestion del rendimiento (GDR).

La GDR se caracteriza por ser un conjunto de procesos y sistemas que se utilizan
para la medicion, monitoreo y mejora en el desempeino de los empleados, ademas de que
este pas6é de una implementacion inicial de los sistemas de medicién del rendimiento a
convertirse en un enfoque de uso continuo por las organizaciones (Bourne, M., Melnyk, S. &
Bititci, U., 2018). Por otro lado, segun Amici, M. & Cepiku, D. (2020) y Murphy, K. (2020), se
determina como un enfoque sistémico que las organizaciones utilizan para mejorar el
rendimiento de sus empleados y alinearlo con los objetivos que poseen lo que implica
monitoreo del progreso, la retroalimentacién y el desarrollo de habilidades que aumenten la
productividad y eficacia.

En el sector publico, la GDR es central puesto que es un enfoque multidimensional
con reformas orientadas a mejorar y realzar los aspectos antes mencionados para cumplir
con las expectativas publicas.

Asimismo, Biedma y Pablo (2013) concuerdan con los otros autores en que es un
enfoque que prioriza la mejora continua del personal mas alla de ser una herramienta de
evaluaciéon y que al gestionar el rendimiento de los servidores publicos correctamente, se
superan obstaculos y se los retroalimenta para una mejora continua. Con respecto a los
beneficios, estos autores arguyen que para los servidores mejora su autoestima al fortalecer
sus habilidades y tener una comprensiéon mas clara de sus funciones; para los directivos, se
fortalece la comunicacion con sus empleados; y en cuanto a las organizaciones, se promueve
un personal mas competente y responsable, se define objetivos y metas mas adecuadas, y

se reduce el riesgo de demandas.
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Por su parte, McKenna, Richardson y Manrrop (2011) lo definen desde 3 perspectivas:
positivista, interpretativa y critica. En primer lugar, la perspectiva positivista en la GDR asume
que se pueden disenar sistemas de evaluacion basadas en reglas cientificas para analizar y
medir el rendimiento con métodos cuantitativos. En segundo lugar, la perspectiva
interpretativa basa a la GDR en como los individuos interpretan su entorno laboral y las
interacciones dentro de este utilizando la subjetividad y métodos cualitativos para medir el
rendimiento.

Por ultimo, la perspectiva critica ve a la GDR como una herramienta en donde los
directivos supervisan el desempeno de los trabajadores para que estos internalicen el sistema
y se auto monitoreen para cumplir con las expectativas de la organizacion y tomando medidas
correctivas como la retroalimentacion cuando no se cumplen con esos estandares (Arévalo,
2017). De esta forma, siguiendo la linea de la perspectiva critica, la GDR no solo mide el
rendimiento, sino que busca cambiar la manera en que se realizan las actividades influyendo

en la interaccion entre actores para alinear lo que hacen con los objetivos institucionales.

3. Factores que inciden en laimplementacion de la GDR en entidades publicas
segun autores

Para la busqueda de los factores que inciden, influyen o afectan la implementacién de
un sistema o modelo de evaluacién de desempefio o rendimiento, como lo es GDR, se han
considerado investigaciones que han obtenido resultados cualitativos validados a partir de
diferentes modelos. A continuacion, en la siguiente tabla se presentan las investigaciones,
sus contextos especificos, y sus factores resultantes:

Tabla 2: Autores y sus investigaciones
AUTOR TiTULO / ANO CONTEXTO FACTORES

El papel de los factores de
comportamiento en la
implementacion y el uso

Paises Bajos / 3 Comprension del sistema de
organizaciones: sin gestién de rendimiento,

Andree de exitoso de los sistemas de fines de lucro, con_ﬂ.n’es . actitudes I_1a0|a el sistema,
Waal )y ~ de lucro, en transicién | involucramiento del personal
gestion del desempefio oo o
hacia fines de lucro en la cultura organizacional.
(2002)
Reformar el ritual del Base legal sélida, creacién
presupuesto y la practica EE. UU. / Reforma de de una agencia central,
Herb Hill y = del presupuesto: El caso de la gestion gestion financiera integrada,
Matthew la implementacion de la presupuestaria y participacion ciudadana,
Andrews gestion del desempefio en financiera utilidad del sistema de
Virginia (2005) gestion de desempefio.
Hacer mas efectivos los Participacion de
sistemas de gestion del Varios paises / stakeholders, cultura
Swee C. o A L
Goh (end{m/ento en Organizaciones organizacional de
organizaciones del sector publicas aprendizaje y evaluacion,
publico (2012) discrecion gerencial.

Adaptado de De Waal (2002); Hill y Andrews (2005); Goh (2012); Baird, Schooch y Chen (2012); Hawke
(2012); Lee y Kim (2012); Lee y Cho (2014).
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Tabla 2: Autores y sus investigaciones (continuacion)

AUTOR TiTULO / ANO CONTEXTO FACTORES
Kevin Baird, Efectividad del sistema de Australia_/ 450 ri?acc};rigi %gﬁﬁﬁgfgsfzji
Herbert gestion del rendimiento en el Cg;zleézs recompensas, capacitacion.
Schooch y gobierno local australiano . Factores culturales:
; (gobiernos , . . -
Qi (James) (2012) locales) innovacion, orientacion a
Chen resultados, trabajo en equipo.
Gestion del rendimiento del Factores extgrnqs,
sector publico australiano: Australia / estrulc,tur_ales, técnicos.
’ También incluye factores

Lewis Hawke

Z€éxito o estancamiento?
(2012)

En busca de un ajuste
estratégico: un analisis

Sector publico

culturales, gerenciales y de
comportamiento.

Influencias politicas externas

Jung Wook empirico de las condiciones EE. UU./103 (presidente, congreso),
Leegy Seok para la implementacion de la agencias capacidad gerencial interna
Eun Kim gestion del desempefio en las federales (planeacion estratégica,
agencias federales de EE. UU. capacidad analitica).
(2012)
En busca de un mejor ajuste: Influencias del ambiente
exploracion de las condiciones externo, caracteristicas
Jung Wook para una gestion exitosa de EE. UU. /167 orgar_1izac_ionales (tamaﬁo,
Leey Yoon los recursos humanos basada agencias profesionalismo, trabaJaQOres
Jik Cho en el desempefio en las federales no permanentes, herramientas

agencias federales de EE. UU.
(2014)

de politicas), capacidad
gerencial.

Adaptado de De Waal (2002); Hill y Andrews (2005); Goh (2012); Baird, Schooch y Chen (2012); Hawke
(2012); Lee y Kim (2012); Lee y Cho (2014).

En esta tabla, se aprecia como cada autor ha examinado la gestién del rendimiento
en sectores diversos como gobiernos locales, gobiernos federales u organizaciones publicas
distinguiendo la diversidad geografica; por ejemplo, de Wall analiza los factores y su
comportamiento en Paises Bajos, mientras que Hill y Andrews, y Kim, Lee y Cho investigan
diversas influencias de factores en Estados Unidos.

Por otro lado, se procedera a agrupar los factores identificados en estas
investigaciones con el fin de ofrecer una vision clara y sistematizada de los elementos que
inciden en los sistemas de gestion de rendimiento. Por eso, se describe cada factor segun la
definicion y enfoque que cada autor propone en la siguiente tabla.

Tabla 3: Factores definidos segun autores )
FACTOR AUTOR Y DEFINICION

Lewis Hawke: Considera los efectos del poder politico, la oposicion y el
cambio politico en la alineacion con las politicas publicas.

Jung Wook Lee y Seok Eun Kim: Sefalan que las autoridades politicas
(Presidente y el Congreso) influyen en la implementacion de la gestion del
rendimiento, afectando su cumplimiento y alcance de objetivos.

Jung Wook Lee y Yoon Jik Cho: Indican que las agencias con mayor
influencia politica externa enfrentan mayores desafios en la implementacion de
la gestidn del rendimiento, mientras que aquellas con mayor aislamiento
estructural tienen mas éxito en esta implementacion.

Factor politico
externo
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Tabla 3: Factores definidos segun autores (continuacion)

FACTOR

Capacidad
Gerencial

Compromiso de
los empleados

Cultura
organizacional

Caracteristicas
organizacionales

Orientacién a
resultados

Presupuesto

AUTOR Y DEFINICION

Goh, S. C.: Define la capacidad de las organizaciones para producir
resultados mediante una combinacion de autoridad, recursos y un entorno
de apoyo.

Lewis Hawke: Afirma que los servidores publicos son capaces de
interpretar y aplicar el conocimiento adquirido durante la implementacion de
politicas.

Jung Wook Lee y Seok Eun Kim: Mencionan que los gerentes que
poseen habilidades de planificacién estratégica y analitica tienen un impacto
positivo en la implementacién de sistemas de gestién del rendimiento.

Andre de Waal: Establece que los implementadores del sistema de
control deben alinearse con los objetivos de la gestion del rendimiento para
participar efectivamente en la definicion de indicadores.

Baird, K., Schooch, H., y Chen, Q: Enfatizan la importancia de
integrar las habilidades individuales para lograr un mejor desempefio

colectivo en diversas tareas.

Goh, S.C.: Resalta que los participantes en el sistema de medicién
del rendimiento, incluidos altos directivos, son fundamentales para el éxito
organizacional.

Jung Wook Lee y Yoon Jik Cho: Subrayan que los trabajadores
realizan sus actividades profesionalmente y que la capacitacién es clave
para comprender y aplicar la gestién del rendimiento.

Andre de Waal: Indica que los empleados deben mantener una
actitud positiva hacia la gestién del rendimiento y su implementacion.
Herb Hill y Matthew Andrews: Sefialan que los trabajadores
participan activamente en el proceso al ser involucrados desde etapas
tempranas de proyectos.

Goh, S. C.: Define una cultura organizacional que promueve la
busqueda de informacion sobre el desempefo para mejorar los programas y
servicios.
Andre de Waal: Sostiene que la cultura debe enfocarse en el uso
de la gestién del rendimiento como herramienta para la mejora continua.

Jung Wook Lee y Yoon Jik Cho: Destacan que el profesionalismo,
las herramientas de gestion y otros factores son fundamentales para
garantizar una buena gestion del rendimiento en las entidades.

Baird, K., Schoch, H., & Chen, Q.: Afirman que las organizaciones
deben enfatizar la accién y los resultados, manteniendo altas expectativas
de desempeiio.

Lewis Hawke: Describe el presupuesto como un informe que estima
los ingresos y gastos de una entidad publica.
Herb Hill y Matthew Andrews: Aseguran que la gestién financiera
del rendimiento debe orientarse a resultados, considerando a todos los
actores relevantes para su implementacion efectiva.

Adaptado de De Waal (2002); Hill y Andrews (2005); Goh (2012); Baird, Schooch y Chen (2012); Hawke
(2012); Lee y Kim (2012); Lee y Cho (2014).
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Tabla 3: Factores definidos segun autores (continuacion)
FACTOR AUTOR Y DEFINICION

Lewis Hawke: Indica que los empleados se rigen por leyes,
reglamentos e instrucciones, asi como por objetivos de politicas y
decisiones ministeriales.
Base Legal Herb Hill y Matthew Andrews: Afirman que las bases legales de
una reforma protegen su implementacion de cambios politicos y de los
implementadores.

Andre de Waal: Enfatiza la necesidad de que los gerentes
comprendan la naturaleza de la gestion del rendimiento y sus indicadores.
Eficacia del Herb Hill y Matthew Andrews: Aseguran que los sistemas de
sistema gestion del rendimiento deben ser utiles, proporcionando informacion clave
que mejore la toma de decisiones en todos los niveles organizacionales.

Adaptado de De Waal (2002); Hill y Andrews (2005); Goh (2012); Baird, Schooch y Chen (2012); Hawke
(2012); Lee y Kim (2012); Lee y Cho (2014).

Esta tabla describe como cada autor conceptualiza los factores clave de la gestion del
rendimiento desde perspectivas que resaltan ciertos elementos. Por ejemplo, mientras unos
abordan el tema de la influencia del poder politico en la implementacion del sistema, otros se
centran en lo que genera desarrollar una cultura organizacional eficiente.

Consecuentemente, para una mayor evidencia de las similitudes y/o diferencias entre
los factores, se construyo la siguiente tabla:

Tabla 4: Comparacion entre autores

AUTORES
. [ Jung Wook L Baird Herb Hill &
FACTOR Lewis Wook Lee Goh, S. Andre de ’

Lee & Seok . Schooch Matthew

Hawke . & Yoon Jik C. Waal
Eun Kim & Chen Andrews

Cho
No No

Coincide = Coincide Coincide

Factor politico == . : o . I
externo Los tres autores coinciden en que la influencia politica afecta la implementacion,

pero difieren en énfasis: aislamiento estructural (Lee & Cho) vs. alineacién con
politicas (Hawke).

P baiclaP’ afti No aborda | No aborda

Coincide | Coincide Coincide | Coincide  Coincide | No aborda | No aborda
Capacidad

gerencial Todos los autores mencionan habilidades gerenciales como clave, pero con

enfoques variados: Hawke resalta conocimiento aplicado; Lee, habilidades
analiticas; Goh, recursos combinados.

No

No aborda | Coincide | Coincide | Coincide | Coincide Coincide
aborda

Compromiso de . . o
empleados Coinciden en que el compromiso del personal y la capacitacién son

fundamentales; Hill & Andrews destacan la participaciéon desde etapas iniciales,
mientras que Waal subraya la actitud positiva.

No

No aborda | No aborda | Coincide | Coincide | Coincide | No aborda
aborda

Cultura ; . . :
organizacional Goh, de Waal y Baird coinciden en que la cultura debe fomentar mejora continua

y evaluacién, pero solo Baird menciona orientacion a resultados como parte de
esta cultura.

17



Tabla 4: Comparacion entre autores (continuacion)
AUTORES

Jung Jung Wook
FACTOR Lewis Wook Lee Lee & Goh, Andree
Hawke & Seok Yoon Jik S.C. de Waal
Eun Kim Cho

No L No No
aborda No aborda| Coincide aborda | aborda No aborda | No aborda

Solo Lee y Cho abordan las Caracteristicas organizacionales en donde
destacan el profesionalismo y otras herramientas de gestion para el desarrollo
de la gestién del rendimiento.

Baird, Herb Hill &
Schooch Matthew
& Chen Andrews

Caracteristicas
organizacionales

No No No o
Orientacién a aborda No aborda| No aborda aborda aborda Coincide | No aborda
resultados Solo Baird, Schoch y Chen lo abordan. Destacan en que las organizaciones
deben tomar accién para mostrar resultados alentadores.
Coincide |No aborda| No aborda No No No aborda | Coincide

aborda | aborda

Presupuesto Solo Hawke y Hill abordan el presupuesto; Hill destaca la gestion financiera
orientada a resultados, mientras Hawke lo ve como herramienta para estimar
ingresos y gastos.

Coincide |No aborda| No aborda NE . No aborda | Coincide
aborda | aborda
Base legal < i . .,
Hawke y Hill coinciden en que las bases legales protegen la implementacién;
Hill afiade que las reformas legales son clave frente a cambios politicos.
No o] il .
No aborda| No aborda Coincide | No aborda | Coincide
) ) aborda aborda
Eficacia del : o z o -
sistema De Waal y Hill coinciden en que los sistemas deben ser utiles para decisiones;

de Waal enfatiza comprension de indicadores, mientras Hill resalta la utilidad
en la gestion presupuestaria.

En esta comparacion, en primer lugar, la capacidad gerencial y el compromiso de los
empleados son los factores mas abordados y los autores coinciden en enfatizar que tanto las
habilidades estratégicas y analiticas de los gerentes como la actitud positiva de los
trabajadores, son elementos esenciales y positivos en la implementacion de la gestion del
rendimiento en el sector publico. Sin embargo, algunas variaciones que puede haber son que
Hawke resalta el conocimiento aplicado en politicas publicas para la capacidad gerencial,
mientras que de Waal subraya la actitud positiva y el impacto cultural en el compromiso de
los equipos de trabajo.

En segundo lugar, los factores menos explorados son la cultura organizacional, el
presupuesto y la base legal. En el primero, autores como Goh, Baird y de Waal destacan la
importancia de fomentar la mejora continua en un entorno de aprendizaje integrando
herramientas de gestion del rendimiento en las dinamicas organizacionales. Respecto a los
otros dos factores, son unicamente abordados por Hawke, Hill y Andrews quienes recalcan
que una gestion financiera orientada a resultados y unas bases legales sélidas son garantes

de la sostenibilidad de reformas que pueden enfrentar cambios politicos o contextuales.
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Este analisis no solo facilita el entendimiento entre los factores identificados, sino que
también sirve como base para decidir cual es el modelo indicado a utilizar en el desarrollo de
la tesis. Al evaluar la integralidad de los modelos, se observa que de Waal aborda aspectos
técnicos, comportamentales y culturales de manera interconectada. No obstante, el modelo
de Lee y Cho no solo aborda un enfoque estructurado en su investigacion, sino que incorpora
factores, medicion, diagnéstico y resultados en su analisis, lo que proporciona una vision mas
completa sobre la evaluacién de dichos factores y su impacto en el sistema implementado;

por ello, es el modelo seleccionado para adaptar a nuestro contexto especifico.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

Este capitulo tiene como objetivo presentar las caracteristicas de la GDR en el
contexto peruano y en el de la entidad de estudio. Asimismo, se analizan los resultados de
esta implementacion en el ambito nacional y, finalmente, se describe el proceso de
implementacién en SUNAFIL.

1. Gestion del rendimiento
1.1. Marco normativo

En esta seccion se describen todos los documentos pertinentes para el marco
normativo de GDR, el cual se compone por la Ley del Servicio Civil 30057, su reglamento, la
directiva del subsistema GDR, y su Guia de implementacion.

En primer lugar, la Ley del Servicio Civil, Ley N° 30057 (2013), establece las bases
para la mejora en la gestion de los recursos humanos en el sector publico. Como se mencioné
en el capitulo 1, su finalidad 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”
(Congreso de la Republica del Per,2013,p.2).

En segundo lugar, el desarrollo normativo de la Ley del Servicio Civil se precisa en el
Decreto Supremo 040-2014-PCM, que aprueba su reglamento general. Este se complementa
de otras disposiciones normativas como el Reglamento del Régimen Especial para Gobiernos
Locales (Decreto Supremo 041-2014-PCM), y Reglamento de Compensaciones (Decreto
Supremo 138-2014-PCM) (Presidencia del Consejo de Ministros, 2014).

En particular, el Reglamento General detalla condiciones sobre derechos de los
servidores civiles, asi como obligaciones, capacitaciones, evaluaciones, ejercicio de derechos
colectivos, entre otros. Este Reglamento se estructura en dos libros siendo el primero en
aplicarse a los servidores publicos bajo los regimenes 276 y 728, mientras que el segundo
esta dirigido a quienes se incorporen al nuevo régimen de servicio civil (Presidencia del
Consejo de Ministros, 2014).

En tercer lugar, la Directiva del Subsistema de Gestion del Rendimiento, aprobada
mediante Resolucion de Presidencia Ejecutiva 068-2020-SERVIR-PE, constituye el marco
normativo del Subsistema de Gestion del Rendimiento, perteneciente al Sistema
Administrativo de Gestion de Recursos Humanos (SAGRH). Esta directiva, ademas de
ejecutar la politica del Estado en materia del servicio civil, establece lineamientos que
evidencian el aporte de las y los servidores civiles al cumplimiento de los objetivos y metas
institucionales (SERVIR, 2020c).

Finalmente, la Guia para la implementacion del Subsistema Gestion del Rendimiento,

aprobada segun la Resolucion de Presidencia Ejecutiva 076-2021-SERVIR-PE, tiene un
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caracter referencial, orientador e instructivo. Esta guia se alinea a la normativa vigente para
coadyuvar al desarrollo metodolégico del subsistema, promoviendo un enfoque simplificado
que facilite la aplicacién a diversas entidades publicas, considerando sus caracteristicas y
niveles de gobierno (SERVIR, 2021c).

En este marco normativo, la GDR es descrita como un subsistema del Sistema
Administrativo de Gestion de Recursos Humanos y concebida como una herramienta de
evaluacién a los servidores publicos cuyo propdsito principal es valorar y promover el aporte
de estos al cumplimiento de los objetivos institucionales, identificando también oportunidades
de mejora en su rendimiento laboral (SERVIR, 2021c). Ademas, esta herramienta posee un
caracter estratégico y transversal, ya que el componente de evaluacion referido a “metas”
permite alinear el desempefio o rendimiento individual con los objetivos y metas
institucionales.

La GDR se implementa como un proceso llevado a cabo durante varios meses en el
afo y que promueve la retroalimentacién constante con el fin de lograr y superar las metas
establecidas. Asimismo, proporciona informacién clave para orientar las acciones de mejora
continua, capacitacion y desempefo individual y colectivo, fomentando la objetividad y el
cumplimiento de los compromisos institucionales.

Para describir el proceso de implementacién definido en la normativa, se presentan
detalladamente a sus componentes, los cuales incluyen a los actores y el ciclo interno.
Asimismo, se describiran las fases de implementacion a partir de los informes de resultados
y avances, asi como informes de cierre, que permiten identificar los factores de éxito y
limitantes a considerar mas adelante.

1.2. Actores y Ciclo Interno

Para lo siguiente, se recomienda revisar el Anexo A sobre el ciclo interno y sus
componentes de acuerdo a los documentos de la GDCRSC en “Materiales para capacitacion
y difusion de la Gestidon del Rendimiento” (SERVIR, 2024a), de manera especifica en
“Presentacion de la etapa de planificacion” (SERVIR, 2024b), “Presentacién de la etapa de
seguimiento” (SERVIR, 2024c), “Presentacion de Taller de retroalimentacién en la GDR”
(SERVIR, 2024d), “Presentacion del taller de conformacion y actuacion del CIE” (2024¢€), y
“Presentacion de la etapa de evaluacion” (SERVIR, 2024f).

1.21. Actores

Los actores que participan de la implementacién y durante el ciclo interno de GDR son
SERVIR, el titular o jefatura de la entidad, las oficinas de recursos humanos (ORH), los
evaluadores y evaluados, y el comité institucional de evaluacién (CIE).

La Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR) tiene el rol de ser la entidad rectora

de GDR vy de realizar todas las acciones necesarias para su adecuada gestion. El titular de

21



cada entidad participante tiene el rol de ser el responsable del funcionamiento del subsistema
GDR en su organizacién. Ademas, la Oficina de Recursos Humanos (ORH) tiene el rol de ser
la responsable de la conduccién operativa del subsistema GDR; es decir, de dar
acompanamiento a la implementacion de la GDR como herramienta clave de la reforma del
servicio civil, acciones que se realizan a través de un implementador y/o un equipo a cargo
designado.

Los participantes protagonistas de GDR son los evaluadores y evaluados los cuales
realizan las actividades relevantes para la implementacion y registro de la herramienta. De
esto, SERVIR describe sus roles, sus funciones especificas, y la segmentacién a la cual estan
sujetos de la siguiente manera:

En primer lugar, el evaluador tiene el rol de conducir a las unidades de organizacién o equipos
funcionales para evaluar a los servidores a su cargo. Sus funciones son las siguientes :
establecer las metas de los servidores a su cargo; realizar el seguimiento permanente al
rendimiento de los servidores a su cargo y formular acciones correctivas y recomendaciones
para el mejoramiento de su desempefio; evaluar el rendimiento de los servidores a su cargo;
comunicar al servidor el resultado de su evaluaciéon y notificarle su calificacién; brindar
retroalimentacion a los servidores a su cargo; y registrar y firmar el formato de GDR de los
servidores a cargo, con las metas establecidas, las observaciones de seguimiento, el resultado
de la evaluacion y las acciones de mejora identificadas en la reuniéon de retroalimentacion de
cierre (2024g, diapositiva 10).

En segundo lugar, el evaluado tiene el rol de participar y estar sujeto a la evaluacion de
desempefio. Sus funciones son las siguientes: participar en las actividades de informacién y
capacitacién programadas por la entidad; participar en la reunién de establecimiento de
factores de evaluacién, convocada por su evaluador; participar en las reuniones de
retroalimentacion convocada por su evaluador; y participar proactiva y constructivamente en
las actividades de la GDR. Asimismo, sus derechos como evaluado son solicitar la revision de
metas, en caso de disconformidad, hasta 1 dia habil posterior a la reunién de establecimiento;
solicitar la modificacién de sus metas si se presenta alguna de las causales sefialadas en la
directiva; solicitar ser evaluado/a, en el plazo previsto por la entidad; solicitar la verificacion de
la calificacion obtenida en la etapa de evaluacion; y establecer, con su evaluador, acciones de
mejora (2024g, diapositiva 11).

Con respecto a la segmentacion de servidores, SERVIR clasifica a los/as

servidores/as civiles para fines del subsistema GDR y de los roles que asumen:

En primer lugar, el funcionario asume exclusivamente el rol de evaluador y es el titular de la
entidad que ejerce una funcién del gobierno. El directivo puede desempefarse como evaluador
o0 evaluado, y se caracteriza por ejercer responsabilidades de organizacién, direccién o
decisiéon de una unidad de trabajo. Por su parte, el mando medio puede cumplir ambos roles
al ser un servidor que no tiene rol directivo, con asignacién formal de conduccion y
coordinacién de equipos. Asimismo, el ejecutor también puede cumplir ambos roles al ser un
servidor que desempenfa funciones relacionadas a las de una unidad de trabajo, sin conduccion
de personas. Finalmente, el operador y de asistencia comprenden a aquellos servidores solo
con el rol de evaluado al realizar funciones de asistencia, apoyo o soporte a las funciones de
la unidad de trabajo, sin coordinacion de personas a su cargo (20249, diapositiva 12).

Por ultimo, el Comité Institucional de Evaluacion (CIE) cumple con el rol de ser la
instancia que verifica y/o confirma la calificacion asignada al evaluado que ha solicitado la
revision de su resultado. Los servidores que la conforman son 1 representante de la ORH, 1

representante del evaluado, y 1 representante del directivo, jefe o responsable de la unidad
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evaluadora el cual designado por el titular de la entidad. Este actor se activé por primera vez
en el ciclo 2019 (SERVIR, 20249).
1.2.2. Ciclo interno

En el inicio del proceso de implementacion -ciclo inicial del 2015 hasta el ciclo 2019-
se tuvo el siguiente ciclo interno de 5 etapas: Planificacion, Definicion de metas y
compromisos, Seguimiento, Evaluacion y Retroalimentacion. Sin embargo, a partir del ciclo
2020, se han “suprimido” 2 etapas: la “definicion de metas y compromisos” la cual es parte
de la etapa 1 de planificacion; y la “retroalimentacion” que se convirti6 en un proceso
transversal (SERVIR, 2020a). Como resultado, la reduccién a 3 etapas responde a una
mejora en la adecuacién de la herramienta de acuerdo a lo experimentado y registrado en las
entidades participantes. A continuacion, se describen las etapas y sus principales actividades
de acuerdo al GDCRSC (2024a) y los cinco documentos especificos mencionados al inicio.

En la primera etapa, Planificacion, las actividades especificas que realizan los actores
son las siguientes: el titular aprueba el cronograma institucional que ha elaborado la ORH a
partir de la matriz de participantes y metas, y el evaluador es quien establece las metas
después de haberlas coordinado con sus evaluados. Ademas, se realiza el proceso de
establecimiento de metas la cual es la base técnica para poder tener una implementacion
coherente y exitosa. Estas metas son una expresién cuantificable que representa el aporte
esperado de los servidores a los objetivos de sus areas de trabajo de acuerdo al marco de
sus funciones.

Desde la perspectiva técnica, existen dos tipos. Las metas grupales son el aporte
esperado de toda una unidad acorde con los indicadores de gestion institucional, y las metas
individuales son el aporte esperado de cada servidor el cual se define en el marco de las
funciones de su puesto.

En la segunda etapa, Seguimiento, las actividades principales son realizadas por el
evaluador quien convoca a reuniones de seguimiento o retroalimentacién. En estas puede
determinar la solicitud y la modificacién de metas en caso corresponda. Por otro lado, el
evaluado es el protagonista encargado de ejecutar las metas, presentar evidencias de su
ejecucion, participar de las reuniones de seguimiento y retroalimentacion, e implementar las
mejoras identificadas o solicitar la modificacion de metas segun corresponda. La ORH
gestiona la conformacion del CIE y recopila la informacion importante sobre las oportunidades
de mejora.

En la tercera y ultima etapa, Evaluacion, el evaluador es el encargado de calificar y
notificar a sus evaluados sus resultados, revisar las mejores implementadas, realizar la
retroalimentacion final y suscribir el formato de sus evaluados. Por otro lado, el evaluado debe

suscribir su formato de evaluacién para que el evaluador realice lo anterior mencionado y
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puede solicitar la confirmacion de su calificacion ante el CIE. Finalmente, la ORH envia el
informe de cierre de ciclo a SERVIR.

Las tres etapas son acompanadas de un proceso transversal de retroalimentacién el
cual debe realizarse en el momento adecuado para el logro de las metas y ponderar toda la
informacion recogida y utilizarla para la toma de decisiones estratégicas (ENAP, 2021). La
actuacion del CIE no es considerada una etapa del ciclo interno, pero si es un proceso que
debe realizarse en la etapa de Evaluacién para poder confirmar o no la calificacion otorgada.

1.3. Fases de implementacién

La implementacion de GDR se realizé en un esquema gradual y progresivo en un
esquema de 2 fases a largo de 6 afos: una primera fase Piloto, del 2015 al 2016, y otra
segunda fase de Desarrollo y Consolidacion, del 2017 al 2021. Estas son descritas en el
“Informe sobre avances y resultados en la implementacién de gestién del rendimiento en el
estado peruano” presentado por SERVIR (2016).

Para la primera fase Piloto se seleccioné un primer grupo de 4 entidades en el 2015
con ciertas caracteristicas como un tamafio de 400 servidores en promedio, existencia de
voluntad politica de los funcionarios y directivos, garantia de sostenibilidad del proceso para
afnos siguientes y la accesibilidad geografica. Estas entidades fueron: SERFOR, SUCAMEC,
INPE y SERVIR. En el 2016, se consideré a un segundo grupo conformado por un total de 27
entidades que participaron y lograron culminar la implementacion (SERVIR, 2016).

A partir de la segunda fase de Desarrollo y Consolidacion, se establecid una
implementacién progresiva. En el 2021, esta se inici6 en las sedes centrales de los
ministerios, organismos publicos reguladores y organismos técnicos especializados.
Posteriormente, en el 2022, se amplié a los organismos publicos ejecutores, los organismos
constitucionalmente auténomos (OCA) y las sedes centrales de los gobiernos regionales.
Durante el ano 2023, se incorporaron a las municipalidades provinciales, las entidades
adscritas a los gobiernos regionales y a las municipalidades distritales con mas de 500
servidores. Finalmente, a partir del 2024, se programd su aplicacion en el resto de las
entidades publicas (SERVIR, 2023a).

La implementacion de GDR se realiza bajo este esquema, ya que una aplicacion
inmediata hubiera sido inadecuada para los objetivos de la herramienta. Asi, la progresividad
es la caracteristica central de la estrategia de implementacién mediante la cual se pudo
acompanar directamente a las entidades participantes, validar la herramienta, e identificar los
cambios necesarios de acuerdo a la experiencia. En esa linea, SERVIR ha realizado informes
sobre la implementacion de GDR con la informacion recopilada de las entidades participantes

para presentar los resultados y reflexionar sobre el proceso.
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Tabla 5: Linea de tiempo de fases, ciclos internos y actores de GDR.
2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 2022 2023

Fase 1 - Piloto|Fase 2 - Desarrollo y Consolidacién|Implementacion gradual y progresiva

5 etapas del ciclo interno | 3 etapas del ciclo interno

| Primera activacion del CIE como actor de GDR
Adaptado de SERVIR (2016) y SERVIR (2023a)

2. Resultados de laimplementacion de GDR
2.1. Informes de cierre de ciclo por entidad

Segun la ley del servicio y su reglamento, las entidades participantes deben presentar
anualmente ante SERVIR los resultados obtenidos en la implementacion de GDR. Esto se
realiza mediante Informes de cierre de ciclos, los cuales contienen diversos aspectos sobre
la experiencia particular de la entidad en la implementacion. La realizacién de este informe
esta a cargo del especialista de GDR en la entidad, quien registra la informacién a partir de
los formatos que los evaluadores, evaluados y la ORH remitan.

A continuacion, se presenta un breve resumen de los informes de cierre de ciclos
proporcionados por SUNAFIL, los cuales recogen una amplia gama de detalles sobre la
implementacién desde aspectos técnicos hasta informacion cualitativa (SUNAFIL, 2023).
Estos son los siguientes:

e Instrumentos usados para definir los factores de evaluacion, los cuales han
sido el PEI, POI, ROF y funciones de los servidores.

e Aspectos positivos que ha generado GDR; es decir, la incidencia de esta
herramienta en la entidad.

o Acompanamiento de SERVIR, con respecto a la asistencia técnica o
asesoria, las charlas informativas, capacitaciones y reuniones de trabajo.

o Factores que afectaron la implementacion, en la cual se tiene identificados
los factores que la afectan de manera negativa.

o El nivel de compromiso de los actores, referido al personal interno de la
entidad.

« El nivel de dificultad de actividades, en especifico de la etapa de Evaluacion.
« La asignacion de presupuesto para la implementacion.

o Las reuniones de retroalimentacion.

« Las actividades de comunicaciones.

e Aspectos que pueden mejorar, la cual es una pregunta abierta.
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A partir de estos aspectos, podemos evidenciar la importancia que se le brinda a las
actividades de las 3 etapas del ciclo interno, el acompafnamiento del ente rector de GDR, el
desenvolvimiento de los actores internos, otras actividades de apoyo como las de
comunicacion y cuestiones a mejorar. Especificamente en la seccion “Factores que afectaron
la implementacion” se listan los siguientes factores:

e Débil compromiso institucional.

« Alta rotacion de personal (directivos, ORH, evaluadores y evaluados).

e Inadecuada formulacion del PEI y POI (instrumentos de planeamiento
estratégico).

« Funciones desactualizadas.

e Oposicion de sindicatos.

e Complejidad de los instrumentos técnico - normativos propuestos por
SERVIR.

o Cambio de prioridades institucionales.

« ldentificacion de metas formuladas inadecuadamente (indicador, valor meta,

peso, evidencia, plazos).

Se observa que los factores listados se relacionan directamente con el
desenvolvimiento de los actores en la implementacion y sobre aspectos técnicos de la misma.
Su aparicion en los informes de cierre es importante, pues del analisis se realizan los informes
de resultados y avances en los cuales se trata con mayor detalle la caracterizacion de estos
factores que afectan a la implementacién de GDR.

2.2. Informe de resultados y avances: Factores identificados

Segun la ley del servicio civil Ley N° 30057 (Congreso de la Republica del Peru, 2013)
y su reglamento, SERVIR, como autoridad rectora de GDR, debe presentar anualmente un
informe ante el Congreso de la Republica y la Contraloria General de la Republica (CGR).
Este debe contener los resultados obtenidos en las evaluaciones realizadas en el marco GDR,
especificamente el avance de la implementacion y las entidades participantes, la cual se
realiza a partir de los informes de cierre de ciclos del afo que presenta cada entidad
participante. Desde el primer ciclo 2015, se han presentado diversos aspectos de los
resultados y avances de la implementacion, para esta investigacion resaltamos los factores
que la afectaron.

En la primera fase Piloto, en el ciclo 2015, con el primer “Informe sobre avances y
resultados en la implementacién de la gestién del rendimiento en el estado peruano”

publicado en 2016. En este documento, se describieron, aparte de otros puntos, los factores
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que permitieron y dificultaron una adecuada implementacion de GDR. Los factores que la
permitieron fueron:
e Voluntad politica de la alta direccion.
o Capacidad institucional.
« Contar con una ORH empoderada y con capacidades operativas.
e Involucramiento del segmento directivo en la implementacion.
o Capacitacién y sensibilizacion permanentes los/as evaluadores/as.
« Atrticulacion y participacidn de las oficinas de planeamiento en el disefio y
aprobacion oportuna del POI.
o Atrticulacion y retroalimentacion entre SERVIR y las ORH.
e Lainclusion de la difusion del proceso de implementacion de GDR en la
estrategia comunicacional interna.

Los factores descritos son en su mayoria acciones positivas de los actores internos
de la entidad, aunque no se hace el uso de esa etiqueta aun para caracterizarla. Con respecto
a los factores del modelo a utilizar, los que coinciden son las Caracteristicas organizacionales
y la Capacidad gerencial, pues ambos se refieren al desenvolvimiento de los actores internos
en la implementacion.

Continuando con el informe presentado en el 2016, los factores que la dificultan
fueron:

e Debilidades en el sistema de planeamiento estratégico.

« Dificultades para formular las metas, débil posicionamiento de las ORH.

o Carencia de personal especialista en las ORH.

e La no adecuada estrategia comunicacional de la GDR para darse a conocer
entre los participantes (SERVIR, 2016).

Los factores descritos hacen referencia a aspectos negativos en el desenvolvimiento
de los diversos actores internos de la entidad para realizar una implementacion exitosa de
GDR. Con respecto a los factores del modelo seleccionado, estos coinciden con la Influencia
del entorno externo, las Caracteristicas organizacionales y la Capacidad Gerencial. Esto
porque se mencionan circunstancias, externas o internas, que afectan el desenvolvimiento
de los actores internos y también aspectos técnicos de ella como la formulacién adecuada de
las metas, la cual es una actividad principal clave.

En la segunda fase de Desarrollo y Consolidacion, en el “Informe sobre avances y
resultados en la implementacién de gestion del rendimiento en el estado peruano 2018-2019”
(SERVIR, 2019a) se identificaron especificamente una serie de factores de éxito y limitantes

a partir de la informacién obtenida de todas las entidades participantes. Desde entonces, la
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presentacion de estos factores se ha mantenido anualmente hasta el informe en mencion del
ciclo 2023.

Entre estos factores se encuentran elementos internos de cada entidad y también
externos como temas coyunturales u otros sobre los cuales pueden tener poco o ningun
control. En primer lugar, con respecto a los factores que garantizan la implementacion
tenemos:

e« Compromiso de la alta direccion.

« Fortalecimiento de las Oficinas de Recursos Humanos (ORH).

e Presupuesto asignado adecuado.

e Actualizacion de los documentos de gestion.

e Buena comunicacién interna.

o Coordinacion de las ORH con las oficinas de planeamiento de cada entidad.

Estos factores descritos ya son etiquetados como elementos internos de la entidad,
en los cuales se evidencia el papel estratégico de los actores en la implementacion para que
sea exitosa. Estos coinciden con los 3 factores del modelo a utilizar, pues hace referencia a
aspectos internos y externos.

En segundo lugar, se mencionan a los factores limitantes, que indicarian ademas el
nivel de madurez y desarrollo en el que se encuentran las entidades con respecto a la
internalizacion o aceptacion de la GDR. Estos factores son:

e Limitaciones particulares de cada entidad.

o Alta rotacion del personal.

e Funciones desactualizadas.

e Débil compromiso institucional.

o Complejidad de los instrumentos técnicos y normativos.
e Inadecuada formulacion del PEl y POI.

e Oposicion de los sindicatos.

Estos factores descritos evidencian que existen problemas internos con respecto a los
actores y a los documentos estratégicos de gestion que son guia de su accionar. Con
respecto a los factores del modelo a utilizar, estos coinciden de igual manera con los 3 grupos
de factores propuestos.

Entonces, como resultado de los informes de resultados y avances, se tiene una lista
de factores identificados como de “éxito” o “limitante” para la implementacion de GDR. Esta
caracterizacion es realizada por SERVIR, la entidad rectora, la cual presenta esta informacion
para cumplir con su deber ante el Congreso y el CGR y también favorecer una

implementacién exitosa de GDR.
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De acuerdo a lo presentado en el capitulo 2, los factores presentados por SERVIR
coinciden con los factores presentados en el modelo seleccionado el cual presenta 3 grupos
de factores con una serie de subfactores que lo conforman. Esta coincidencia ha sido
mencionada de manera general y se desarrolla a detalle en el capitulo 4 y 5, en los cuales se
explica el marco metodologico con el modelo seleccionado adaptado al contexto publico
peruano y luego se abordan los factores para contrastarlos y explicar a detalle su
caracterizacion.

3. Implementacion de GDR en SUNAFIL

La Superintendencia Nacional de Fiscalizacion Laboral (SUNAFIL) es un organismo
técnico especializado (OTE) que esta adscrito al Ministerio de Trabajo y Promocion del
Empleo (MTPE). Su creacién fue el 12 de abril de 2013 mediante la Ley N° 29981, con el
objetivo de garantizar el cumplimiento de la normativa sociolaboral y de seguridad y salud en
el trabajo a través de los servicios de prevencion y fiscalizaciéon. Entre sus funciones incluye
asesoria técnica, elaboracion de investigaciones y propuesta de normas laborales (Congreso
de la Republica del Perua, 2013).

La entidad, como OTE esta compuesto por 6rganos de administracion interna,
organos de linea y 6rganos desconcentrados y el personal distribuido en estos érganos. A
continuacion, se describe la implementaciéon de GDR en SUNAFIL a partir de los “Informes
de cierre de ciclo” proporcionados por la entidad sujeto de estudio.

La GDR se implementé por primera vez en SUNAFIL en el ciclo 2019, correspondiente
a la segunda Fase de Desarrollo y Consolidacion. La entidad es tipificada como un organismo
técnico especializado, por lo cual el inicio de su implementacion estaba programado para
iniciar en el ciclo 2021; sin embargo, debido a la autonomia de la entidad, esta comenzd su
implementacion de manera voluntaria en el ciclo 2019 con el acompafamiento de SERVIR.

En su primer ciclo, se tuvo 216 servidores participantes de la sede central de un total
de 1204 a nivel nacional, lo cual representa un 17.94%. Se proyectd una implementacion
gradual y progresiva para aumentar el numero de servidores participantes en cada nuevo
ciclo. Al ser el inicio de la implementacion, no se destind un presupuesto para su realizacion;
por otro lado, se sugirié la necesidad de desarrollo de un aplicativo para el registro de los
formatos y actividades de GDR (SERVIR, 2019a).

En el ciclo 2020 fueron 55 servidores participantes los que culminaron la
implementacion, de un total de 1303 (4.22%). Esta reduccion se debié a la aplicacion del
trabajo remoto y la priorizacion de acciones contra la COVID-19. A pesar de ello, la GDR
permitid una mejor identificacion del trabajo de los servidores en esta modalidad, lo cual fue
un resultado positivo en la entidad (SUNAFIL, 2020).

En el ciclo 2021, participaron 166 de un total de 1521, lo cual representa un 10.91%.

Es en este ciclo que se incorporan las actividades de GDR en el PO, el cual es un documento
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estratégico de la entidad. Con su incorporacion se esperaba que se pudieran corregir
aspectos técnicos de la implementacion de GDR (SUNAFIL, 2021).

En el ciclo 2022, participaron 218 de un total de 1561, lo cual representa un 13.96% .
En este ciclo se tuvo el efecto positivo esperado debido a la edicion del POl en el ciclo anterior
(SUNAFIL, 2022).

Finalmente, en el ultimo ciclo registrado 2023, participaron 390 de un total de 1634, lo
cual representa un 23.87%. En este ciclo se volvio a reiterar la necesidad de un aplicativo
para una mejor implementacion de GDR. Esta ultima sugerencia ha sido manifestada por
varias entidades desde el inicio de la implementacién en el ciclo 2015, lo cual lo convierte en
una necesidad prioritaria. Por ello, SERVIR anuncio el desarrollo de la Plataforma Integrada
para la Gestion Electrénica de Recursos Humanos, la cual contribuira a fortalecer la gestion
publica y garantiza mayor transparencia en el manejo del sistema de los recursos humanos.
Esta plataforma permitira integrar y gestionar todos los subsistemas, entre ellos la GDR
(SUNAFIL, 2023).

La implementacion de GDR en SUNAFIL durante el periodo 2019-2023 se presenta
de manera progresiva en el numero de servidores participantes desde su ciclo inicial hasta
su ultimo ciclo registrado. Si bien este porcentaje disminuye en el ciclo 2020, se explicé que
su causa fue un factor externo y no interno de GDR.

Aun con estos datos, es importante considerar las percepciones de los participantes
ante la implementacion de la herramienta en la entidad. Segun la especialista administrativa,
quien fue la encargada de la implementacion en el primer ciclo, comentd que al inicio la
situacién estuvo marcada por una sensacion de incertidumbre debido al desconocimiento
general de los alcances y la posible reaccion del personal. Esta situacion genero resistencia
principalmente porque la evaluacién de desempefio suele asociarse con sanciones o
despidos y tal percepcion fue notoria en el contexto institucional con fuerte presencia sindical.

No obstante, a través de una estrategia progresiva que inicié con el personal
administrativo y posteriormente se plante6 alcanzar al personal inspectivo, SUNAFIL logré
una implementacién gradual debido a la difusion adecuada, el acompafamiento técnico de
SERVIR y las acciones de sensibilizacion mediante talleres y charlas. Aun asi, las
incomodidades persistentes provienen de los inspectores, quienes perciben la evaluacion
como un proceso adicional al sistema de puntajes por expedientes que ellos tienen. Frente a
ello, la especialista sugiere que se refuercen las acciones de concientizacion desde la Alta
Direccion y con una participaciéon mas activa de los sindicatos en las futuras ediciones para
lograr una mayor legitimidad del proceso.

Por otro lado, para el ciclo 2024, se ha proyectado que los 679 participantes
inicialmente registrados culminen la implementacién para contribuir a la progresividad de

esta. Ademas, se han realizado acciones generales importantes como la incorporacién de las
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actividades de GDR al POI para corregir aspectos técnicos de la implementacion en toda la
entidad (SERVIR, 2023a).

Entonces, se tiene un panorama alentador de la implementacién en la entidad, la cual
sera desarrollada a detalle en el capitulo 5 con informacion recogida de manera independiente

y secundaria.
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CAPITULO 4: MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se desarrolla el alcance de la investigacion, seguido de la estrategia
general adoptada y del modelo seleccionado. Asimismo, se presenta la muestra, las técnicas
de recoleccion de datos y el analisis de contenido, para culminar con los criterios de validez
y los protocolos éticos aplicados.

1. Alcance de la investigacion

El alcance de la presente investigacién es de caracter exploratorio y descriptivo. En
primer lugar, el alcance exploratorio es aquel que analiza un tema o un problema de
investigacion que anteriormente no ha sido abordado o es poco estudiado, de modo que
puedan entenderse y sugerir nuevas direcciones de investigacion para el futuro (Hernandez
et al., 2014; Ponce & Pasco, 2018).

La GDR en el sector publico es un tema de creciente relevancia en el ambito de los
recursos humanos. Sin embargo, debido a su reciente implementacion, existen multiples
variables que no han sido estudiadas a profundidad. A nivel internacional, los estudios sobre
GDR en el sector publico llevan un avance significativo proporcionando resultados que han
facilitado su aplicacion en administraciones publicas; no obstante, en el Peru el estudio sobre
estos temas sigue siendo limitado. Las investigaciones, realizadas por la Autoridad Nacional
del Servicio Civil (SERVIR), estan condicionadas por las peculiaridades de nuestro contexto
y la escasez de informacién relevante para una implementacion efectiva.

En segundo lugar, el alcance descriptivo se basa en precisar atributos, dimensiones y
caracteristicas de un fendbmeno organizacional recogiendo informacion independiente o
secundaria sobre los conceptos o variables para abarcar en detalle cémo funciona el
fendmeno en el objeto de estudio (Ponce & Pasco, 2015; Hernandez et al., 2014).

Por tanto, en esta investigacion se busca comprender cédmo se comporta el conjunto
de factores definidos y caracterizados a partir del modelo adaptado para la evaluacién de la
implementacion de GDR en SUNAFIL, entidad elegida como objeto de estudio.

2. Estrategia general de investigacion

La estrategia de la investigacion se desarrolla mediante el estudio de un caso
especifico seleccionado, el cual se define como la comprensién de un fenémeno en particular,
sin pretension ni generalizacion, mediante el analisis de un solo caso o un numero reducido
de ellos que contribuyan a entender a la unidad de analisis de manera mas amplia (Ponce &
Pasco, 2018; Hernandez et al., 2014). Para ello, la primera fase es una revision documental
que permitié identificar investigaciones previas, categorizar los enfoques utilizados en
estudios anteriores sobre la gestion del rendimiento y facilitdé la eleccion de un modelo

adecuado. En la segunda fase, se definié el modelo seleccionado, el cual fue adaptado al
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contexto especifico de la tesis en la tercera fase con el apoyo de las entrevistas con personal
de SERVIR.

En la cuarta fase se optd por realizar encuestas con el objetivo de recopilar datos
cualitativos sobre las perspectivas de los participantes en relacion con el modelo adaptado, y
entrevistas a los implementadores de SUNAFIL y SERVIR en relacion con los resultados de
las encuestas. En la quinta fase, se procesaron y analizaron los datos recopilados para
evaluar a detalle las respuestas ante los factores. Finalmente, en la sexta fase, se presentaron

los resultados del estudio.

Figura 1: Estrategia general de la investigacion

Fase 1: Fase 2:

- Revisién documental para la - Definicion del modelo
seleccion del modelo adecuado seleccionado

Fase 4:

= Realizacion de encuestas y
entrevistas para recopilar datos
cualitativos

Fase 3:
= Adaptacién del modelo al

contexto de la tesis

Fase 5: Fase &:
= Procesamiento y analisis de los - Presentacion de los

datos recopilados de las resultados del estudio
encuestas y entrevistas

3. Disefio metodoldgico
3.1. Enfoque de lainvestigacion

El presente estudio posee un enfoque cualitativo, el cual se complementa con datos
cuantitativos provenientes de escalas de Likert aplicadas en las encuestas a realizar, que
tiene como fin validar los factores relevantes segun el modelo adaptado. Por un lado, el
enfoque cualitativo utiliza la “recoleccion de datos sin medicidon numérica para descubrir 0
afinar preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion” (Hernandez et al., 2010,
p.7), las cuales se recogen con preguntas abiertas en las encuestas. Asi, en esta
investigacion, el enfoque cualitativo busca conocer en detalle la caracterizaciéon de los

factores que afectan la implementacién de GDR a partir de la ponderacién de las respuestas.
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3.2.  Modelo seleccionado

Los autores de este modelo parten de un analisis anterior en el cual se han definido
las condiciones previas necesarias para que un modelo de gestion de desempefio como el
PHRM sea exitoso. Estas condiciones previas son: claridad de los objetivos o metas,
obtencion de informacién del modelo, y vinculacion del desempefio con las recompensas. En
primer lugar, la claridad debe estar presente en el establecimiento de los objetivos o metas
para omitir cualquier ambiguedad que dificulte su medicion objetiva. En segundo lugar, la
informacion obtenida del modelo debe ser de facil acceso para sus ejecutores o
implementadores y utilizarse de manera oportuna. En tercer lugar, la vinculacion entre el
desempenio y la recompensa es el corazdén del modelo, pues guia a los empleados a medir
su propio desempeno.

Asimismo, estas 3 condiciones previas estan presentes de manera implicita en los 3
factores del modelo; es decir, las influencias externas politicas, las caracteristicas
organizacionales internas y la capacidad gerencial. La primera condicidn previa esta implicita
en el primer factor pues este tiene como variable a la “claridad de las metas” la cual es el
elemento principal del modelo; ya que, si este no ha tenido un correcto establecimiento de
sus metas, estas no seran metas adecuadas y podran ser modificadas por diferentes
influencias externas o internas. La segunda condicién previa esta implicita en el segundo
factor ya que hace referencia a la capacidad interna de la institucién para producir y gestionar
de manera oportuna la informacién de los resultados obtenidos. La tercera y ultima condicién
esta implicita en el tercer factor, ya que son los lideres, o la capacidad gerencial en cada
institucion, los encargados de evidenciar el vinculo que genera este modelo de gestion del
desempeno con el fin de que los subordinados la acepten y puedan internalizar el proceso
como una herramienta estratégica y no como un proceso administrativo.

Asi, el modelo presenta estos 3 factores, cada uno de ellos conformados por uno o
mas subfactores, y estos por una 0 mas variables. Para la aplicacion del modelo en su
contexto original; es decir, en las 167 agencias federales estadounidenses, los investigadores
optaron por usar solo los subfactores que estan acompanados por el simbolo del asterisco (*)
ya que son las que se adaptan mejor al contexto del estudio.

Tabla 6: Modelo de Jung Wook Lee y Yoon Jik Cho para la determinacidn de factores
relevantes en la implementaciéon de PHRM

FACTOR SUBFACTOR VARIABLES

(*) Control politico de las fuerzas
institucionales: Situacion en la que los
objetivos deben permanecer estables
en el tiempo sin ser afectados por las

autoridades externas.

Influencia del entorno externo: Son
los diversos actores o caracteristicas
del entorno politico que influyen de
manera positiva o negativa en las
entidades publicas.

Adaptado de Jung Wook Lee y Yoon Jik Cho (2011).

- Numero de cargos
designados por
motivos politicos/de
confianza
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Tabla 6: Modelo de Jung Wook Lee y Yoon Jik Cho para la determinacion de factores
relevantes en la implementacién de PHRM (continuacidn)

FACTOR

SUBFACTOR

VARIABLES

Influencia del entorno externo: Son los
diversos actores o caracteristicas del
entorno politico que influyen de manera

(*) Estructuras aislantes:
Condicién de tener un disefio
organizacional con caracteristicas
que lo aislen de las influencias
politicas externas.

- Marco legal de
autonomia en la
entidad
- Servicio del
administrador
designado en un
plazo fijo conforme

Caracteristicas organizacionales: Son
las caracteristicas compuestas por los
recursos humanos, fisicos y de gestion

que posee cada entidad.

los empleados para lograr los
objetivos y tareas planteadas en la
implementacion de PHRM.

" : . le
positiva o negativa en las entidades ; — Y
publicas Influencia de las fuerzas politicas
' externas: Influencia de diversos
grupos de interés, como medios
de comunicacion, otras agencias
federales , etc.
(*) Tamafio: Incidencia de reglas y .
N . - Numero de
procedimientos en relacion a la )
) trabajadores en la
cantidad de empleados que cada )
) entidad
agencia posee.
- Categorias
(*) Profesionalismo: Capacidad de laborales:

profesionales.
administrativos,
técnicos, de oficina y

de salario
(*) Empleados no permanentes:
Situacion en la que el acuerdo de .
' - Numero de
trabajo del empleado no es a !
. trabajadores no
tiempo completo y se encuentra
permanentes

bajo un calendario salarial
diferente.

(*) Herramientas politicas:
Mecanismos y técnicas para
implementar o dar efecto a las
politicas publicas siendo los
subsidios la principal herramienta
politica estatal estadounidense.

- Suscripcion a
programas de
subvencion estatales

Complejidad de la tarea:
Entendimiento de las tareas
evaluadas por parte de los
evaluadores y evaluados del
modelo PHRM

Capacidad gerencial: Es la medida en la
que el gobierno, representado por sus
lideres, tiene los recursos necesarios en
el lugar y momento correcto. Se
considera “lideres” a los gerentes ,
lideres senior y supervisores de las
agencias; es decir, a los
implementadores de PHRM.

(*) Liderazgo efectivo: Situacion
donde existe confianza de los
empleados hacia sus
supervisores, la aceptacion del
PHRM, y la aclaracion y
priorizacion de los objetivos del
modelo de evaluacién por parte de
los empleados.

- Confianza de los
servidores hacia sus
supervisores
- Aclaracién y
priorizacion de
objetivos
- Compromiso del
lider

Adaptado de Jung Wook Lee y Yoon Jik Cho (2011).
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Tabla 6: Modelo de Jung Wook Lee y Yoon Jik Cho para la determinacion de factores
relevantes en la implementacion de PHRM (continuacidn)

FACTOR SUBFACTOR VARIABLES

Compromiso de la alta direccién:
Nivel de compromiso e

c idad ial- Es | did | involucramiento de los diferentes
apacidad gerencial. s 1a medida en fa| - ijereg para la implementacion

que el gobierno, representado por sus del modelo PHRM.
lideres, tiene los recursos necesarios en
el lugar y momento correcto. Se considera
“lideres” a los gerentes , lideres senior y
supervisores de las agencias; es decir, a
los implementadores de PHRM.

Capacitacion para la modelo
PHRM: Situacion en la que los
diversos lideres de la
implementacion tienen acceso a
capacitaciones sobre el modelo
para poder entenderlo y realizarlo
de manera correcta.

Adaptado de Jung Wook Lee y Yoon Jik Cho (2011).

Cada subfactor posee una hipétesis a validar con las respuestas de los trabajadores
de las agencias federales seleccionadas. Las hipétesis enuncian que cada subfactor, segun
su nivel de incidencia, ayuda o no a que se tenga una implementacion exitosa del modelo
PHRM en una agencia federal, las cuales ademas son respaldadas por teoria organizacional
y el contexto especifico del estudio.

Para determinar el nivel de incidencia se usé el indice Great Place to Work - GPTW
del 2005, creado por la Asociacién para el Servicio Publico y el Instituto para el Estudio de la
Implementacion de Politicas Publicas de la American University, el cual se basa en los
resultados de la Encuesta Federal de Capital Humano del 2004 que evalua las diversas
dimensiones o variables del entorno laboral. Las variables que se presentan son
denominaciones de los conjuntos de afirmaciones que se usan para medir cada subfactor.
Asimismo, se us6 una amplia gama de fuentes como el Archivo de datos de personal central,
el libro de Politicas del gobierno de los Estados Unidos y Posiciones de apoyo, el Manual del
gobierno de los EE. UU. y el Catélogo de Asistencia Doméstica Federal para obtener una
mejor adaptacion de su modelo al contexto especifico (Lee & Cho, 2011).

A continuacion, se enuncian las hipétesis (H) del estudio en cuestion:

o H1: Las agencias con un mayor nivel de Control politico de las fuerzas
institucionales tendran menos éxito en la implementacion de la PHRM.

Con respecto al control politico externo, se presenta que las agencias con influencia
de autoridades externas suelen tener metas u objetivos impuestos y que se enfocan
estrictamente en el cumplimiento de la evaluacion (Lee, 2009) (citado en Lee y Cho, 2012).

e H2: Las agencias con un mayor nivel de Estructura Aislante tendran mas
exito en la implementacion de PHRM.
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Con respecto al aislamiento estructural, se presenta como “una condicion de tener un
disefo de agencia con caracteristicas que lo aislen de las influencias politicas” (Rainey & Lee,
2006) (citado en Lee & Cho, 2011).

e H3: Las agencias con un mayor Tamano tendran menos éxito en la
implementacion de PHRM.

Con respecto al tamanio, se indica que es comun que las grandes organizaciones se
basen en reglas y procedimientos estandarizados y que dependan de controles jerarquicos,
lo cual puede obstaculizar una implementacion exitosa de un modelo de evaluacion (Daft,
2001; Scott, 1998) (citado en Lee & Cho, 2011).

e H4: Las agencias con un mayor nivel de Profesionalismo tendran mas éxito
en la implementacion de PHRM.

Con respecto al profesionalismo, se refiere a que los empleados y los equipos poseen
de un alto nivel de discrecion sobre los objetivos de las tareas y los medios para lograrlos y
que este tipo de entorno es caracteristico de organizaciones altamente profesionales (Hall,
2002) (citado en Lee & Cho, 2011).

« H5: Las agencias con un mayor nivel de Empleados no permanentes tendran
menos éxito en la implementacion de PHRM.

Con respecto a los empleados no permanentes, trabajan bajo un programa de pago
diferente al de los empleados permanentes, una inconsistencia que dificulta la aplicaciéon de
PHRM a los trabajadores no permanentes. Ademas, las organizaciones tienden a no invertir
en estos trabajadores (Belous, 1989; Mastracci & Thompson, 2005), porque su estado no es
permanente (citado en Lee y Cho, 2011).

« H6: Las agencias que participan en Programas de subvenciones tendran
menos éxito en la implementacién de PHRM.

Con respecto a las subvenciones, Salomon (2002) espera que la dependencia de
estas afecte negativamente al PHRM porque el instrumento de politica tiene un bajo nivel de
direccionalidad, lo que la hace dificil de medir al depender de entidades externas y no saber
si el resultado de la politica resulta directamente del desempefio de los empleados (citado en
Lee & Cho, 2011).

e H7: Las agencias con un mayor nivel de Liderazgo efectivo tendran mas éxito
en la implementaciéon de PHRM.

Con respecto a la importancia del liderazgo, Reinke (2003) demostré que, cuando los
empleados confian en sus supervisores, es mas probable que acepten su sistema de
evaluacion del desempefio (citado en Lee & Cho, 2011).

Las hipdtesis que se plantean son importantes, pues se basan en teoria

organizacional y contextual para indicar el tipo de influencia, positiva o negativa, que tendrian
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los subfactores con respecto a la implementacion de PHRM. Ademas, para ellos es valido
realizarlas, pues el estudio es de caracter exploratorio.

En adicion, el estudio califica al propio modelo de evaluacion PHRM, especificamente
la percepcién de los participantes sobre la vinculacion entre el desempefio y la recompensa.
Este vinculo es relevante debido a que el fin de este modelo de evaluacion es direccionar a
sus participantes a tener un mejor desempefio personal, en equipo, y en sus agencias.

Las teorias organizacionales que las respaldan son la Teoria de las expectativas
(Vroom, 1964) y la Teoria del principal-agente (Ross y Mitnick, 1970) (citado en Lee & Cho,
2012). En primer lugar, en el lado de las expectativas, se presenta que los empleados estan
motivados a trabajar de manera eficiente cuando evidencian que su desempefio conduce a
resultados esperados. En segundo lugar, en el lado del principal-agente, se plantea que un
adecuado sistema de incentivos libera al principal de regular el comportamiento de los
agentes. Entonces, los autores concluyen que el establecimiento del vinculo entre el
desempefo y las recompensas es un elemento central del PHRM, ya que motiva a los
empleados a través de un sistema en el cual su desempefio contribuye al logro de resultados,
el cual es su recompensa.

Para medir la vinculacion, utiliza afirmaciones del cuestionario de GPTW sobre la
relacion entre los dos elementos recientemente mencionados:

1. Los empleados tienen un sentimiento de empoderamiento personal con respecto a los
procesos de trabajo.

2. ¢Qué tan satisfecho esta con su participacion en las decisiones que afectan su
trabajo?

3. ¢Puedo revelar una sospecha de violacién de cualquier ley, norma o reglamento sin
temor a represalias?

4. No se tolera la arbitrariedad, el favoritismo personal ni la coercion con fines politicos
partidistas.

5. En mi organizacidn, los lideres generan altos niveles de motivacion y compromiso en
la fuerza laboral

Los lideres de mi organizacién mantienen altos estandares de honestidad e integridad.

Tengo un alto nivel de respeto por los lideres principales de mi organizacion.

¢ Qué tan satisfecho esta con la informaciéon que recibe de la gerencia sobre qué es

lo que esta pasando en su organizacién

9. Mi supervisor/lider de equipo me brinda oportunidades para demostrar mis habilidades
de liderazgo.

10. Las discusiones con mi supervisor/lider de equipo sobre mi desempenfo valen la pena.

11. Los supervisores/lideres de equipo en mi unidad de trabajo apoyan el desarrollo de

los empleados.
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12. En general, squé tan bien cree que esta haciendo su trabajo su supervisor
inmediato/lider de equipo?

Con respecto a los resultados, en primer lugar, con las siete hipotesis se determind
que las H3, H4 y H7 sobre el “Tamafo”, “Profesionalismo” y “Liderazgo efectivo”
respectivamente, si cumplen con lo enunciado. Las hipétesis H2 y H6 sobre “Estructura
aislante” y “Programa de subvenciones” se confirmaron parcialmente; es decir, una mayor
incidencia en ellas no era relevante para la implementacion exitosa de PHRM. Por ultimo, las
hipotesis H1 y H5 sobre el “Control politico de las fuerzas institucionales” y “Empleados no
permanentes” resultaron no cumplir con lo enunciado; asi, la H1 resulté tener una relacion
opuesta a lo enunciado y la H5 no fue estadisticamente relevante.

Ademas, el estudio pudo confirmar que dos subfactores son predominantemente
favorables para la implementacién exitosa de PHRM: un mayor nivel de “Profesionalizacion”
y “Liderazgo efectivo”. Por otro lado, confirmé que otros dos sub factores son predominante
negativos para la implementacién exitosa de PHRM: un mayor “Tamano” y la participacion en
“Programas de subvencidon” cuando estan bajo el mando de un inadecuado “Liderazgo
efectivo”.

En segundo lugar, con la evaluacion del modelo de PHRM, se determind que los
empleados federales tienen una percepcion general negativa del sistema PHRM con un
resultado de 46.36% de 100%; es decir, en la gran mayoria de estas entidades no se ha
logrado evidenciar ante los participantes el vinculo entre el desempefio y la recompensa a
través de la herramienta en cuestion.

3.3. Modelo adaptado

Para la presente investigacién, se emplea el modelo propuesto por Lee y Yoon (2011),
presentado en el apartado anterior. Aunque la definicion de estos factores y subfactores se
mantiene en su mayoria conforme a los del modelo original, se han realizado adaptaciones
para ajustar subfactores y sus respectivas variables al contexto especifico de la entidad
estudiada. Este modelo ha sido adaptado en base a la normativa de la herramienta y en
colaboracién de dos especialistas de la Gerencia de Desarrollo de Capacidades y
Rendimiento del Servicio Civil (GDCRSC), area encargada de dirigir la implantacion de GDR
a nivel nacional.

Tabla 7: Modelo adaptado para la determinacién de factores relevantes en la
implementacién de GDR

FACTOR SUBFACTOR VARIABLES
Influencia del entorno externo: Control politico de las fuerzas Camblga ::ti’gt:cljares de
Son los diversos actores o institucionales: Situacion en la que .
g o - Claridad de las metas
caracteristicas del entorno politico (las metas permanecen estables en el i
X o . : - Estabilidad de metas
que influyen de manera positiva o tiempo sin ser afectadas por las ;
. : - . -Influencia externa en
negativa en las entidades publicas. autoridades externas. .
el cambio de las metas
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Tabla 7: Modelo adaptado para la determinacién de factores relevantes en la
implementacion de GDR (continuacion)

FACTOR

SUBFACTOR

VARIABLES

Influencia del entorno externo:
Son los diversos actores o
caracteristicas del entorno politico
que influyen de manera positiva o
negativa en las entidades publicas.

Estructuras aislantes: Condicion de

tener un disefo organizacional con

caracteristicas que lo aislen de las
influencias politicas externas.

- Marco legal sobre
autonomia de la entidad
- Discrecionalidad sobre

informaciéon de GDR

Caracteristicas
organizacionales internas: Son
las caracteristicas compuestas por
los recursos humanos, fisicos y de
gestidon que posee cada entidad.

Tamano: Incidencia de reglas y
procedimientos en relacion a la
cantidad de servidores que cada
entidad posee.

- Numero de servidores en
la entidad

Profesionalismo: Capacidad de los
servidores para formular y lograr las
metas planteadas en la
implementacion de GDR.

- Nivel de dificultad de
actividades de GDR

Herramientas de GDR: Mecanismos
y técnicas para implementar o dar
efecto a la GDR.

- Herramientas para GDR:
normativa, documentacién
de apoyo (guia y caja de
herramientas) y
capacitaciones

Complejidad de la tarea:
Entendimiento de las tareas para la
formulacién y evaluacion de metas

por parte de los evaluadores y
evaluados de GDR.

- Complejidad en el
planteamiento del
indicador para las metas

Capacidad gerencial interna: Es
la medida en la que el gobierno,
representado por sus lideres, tiene
los recursos necesarios en el lugar
y momento correcto.

Liderazgo efectivo: Situacion donde
existe confianza de los servidores
hacia sus lideres (Alta direccion,
ORH, evaluadores), la aceptacion
de GDR, y la aclaracion y
priorizacién de las metas.

- Compromiso de los
actores lideres con GDR
- Dominio de metodologia

de actores lideres de GDR

Adicionalmente, se adaptan las hipdtesis del modelo seleccionado, las cuales estan

respaldadas por teoria organizacional y el contexto del estudio. En el presente estudio, se

utilizan como guia las hipétesis planteadas para analizar la afectacion positiva o negativa de

los subfactores a la implementacion de GDR, manteniendo el respaldo de la teoria

organizacional y agregando elementos caracteristicos de nuestro contexto especifico, como

las descritas a continuacion:

e H1: Las entidades con un nivel alto de Control politico de las fuerzas

institucionales tendran un impacto negativo en la implementacion de GDR.

e« H2: Las entidades con un nivel alto de Estructura aislante tendran un impacto

positivo en la implementaciéon de GDR.

e H3: Las entidades con un nivel alto o mayor de Tamano tendran un impacto

negativo en la implementacion de GDR.

e H4: Las entidades con un nivel alto de Profesionalismo tendran un impacto

positivo en la implementaciéon de GDR.
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o Hb5: Las entidades con uso y conocimiento adecuado de las Herramientas de

GDR tendran un impacto positivo en la implementacién de GDR.

e H6: Las entidades con un nivel alto de Complejidad de la tarea tendran un
impacto negativo en la implementacion de GDR.

e H7: Las entidades con un nivel alto de Liderazgo efectivo tendran un impacto
positivo en la implementacion de GDR.

Asimismo, se adaptd la calificacién del modelo de evaluacién con respecto a la
vinculacién entre el desempefio y la recompensa que se midié con 12 preguntas del BPTW
en el modelo original. La adaptacion considera que GDR en el sector publico peruano busca
vincular los aportes individuales de los servidores con el logro de objetivos de sus equipos.
Si bien el concepto de “recompensa” no es literal sino referencial, se opté por omitir su
mencion y dirigir la mediciéon del vinculo a lo presentado estrictamente como la finalidad de
GDR segun sus documentos normativos, definicion ya mencionada, y realizar solo 2
preguntas para su medicion.

Con este modelo adaptado, se busca aportar valor anadido a la implementaciéon de
GDR en el pais. Lejos de sustituir el sistema propuesto por SERVIR, el objetivo es optimizar
el enfoque a uno que capture con mayor precision las caracteristicas organizacionales y
contextuales de la entidad participante. Por otro lado, los resultados obtenidos, sean positivos
0 negativos, no buscan invalidar el sistema actual, sino complementar los esfuerzos
realizados, identificando mejoras y ofreciendo recomendaciones en caso de ser necesarias.
Asi, este enfoque permitira generar un aporte significativo que favorezca la mejora continua
de la GDR y su aplicacion en el sector publico peruano.

3.4. Horizonte temporal

El horizonte temporal de esta investigacion es de caracter transversal. En ese sentido,
la recopilacion de la informacién se realiza en un momento dado (Ponce & Pasco, 2018), por
lo que toda la informacién secundaria proporcionada por las entidades y la primaria recogida
a través de las encuestas y entrevistas corresponden al periodo de tiempo determinado para
la investigacion: 2019-2023.

Se ha optado por el periodo en mencion debido a 2 razones: primero, el ciclo 2023 es
el ultimo ciclo registrado hasta el momento de la presentacién de esta investigacion; y
segundo, se considera un periodo de 5 anos los cuales representan un periodo de largo plazo
el cual es el ideal para realizar un analisis.

Dentro de este periodo de analisis se encuentra el ciclo 2020, el cual es un afio
particular a nivel mundial debido al impacto de la COVID-19, para el presente estudio se

considera un impacto moderado en la implementacion de GDR el cual es igualmente
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reconocido por los informes utilizados para su realizacion; por ello, se considera con
regularidad el ciclo 2020 dentro del periodo de analisis.
3.5. Unidad de observacion
Para la presente investigacién, se ha optado por una muestra no probabilistica la cual
consiste en la eleccion de unidades de observacion bajo un criterio escogido por los
investigadores (Ponce & Pasco, 2018). Por ello, para determinar el tamafio de la muestra de
las encuestas, se establecieron los siguientes criterios de seleccidén de participantes.

Tabla 8: Criterios de seleccion de participantes

Trabaja en Participacion en Laboraen la Designado Designhado
Tipo el sector GDR dentro del Sede Central como como
publico 2019-2023 de la entidad evaluado evaluador
Evaluado X X X X
Evaluador X X X X

Asimismo, al ser un muestreo no probabilistico, el tamafio no responde a una
perspectiva probabilistica, sino al entendimiento del estudio por parte de los participantes
(Hernandez et al.,2014); por tanto, se determiné una muestra de 150 personas de un total de
390 para el 2023. Esta decision se basé en el tiempo limitado tanto de los participantes como
de la investigacion, por lo que se priorizaron las respuestas de aquellos que completaron la
encuesta dentro del periodo de estudio.

3.6. Matriz de consistencia

La matriz de consistencia fue elaborada para el objetivo general y los tres objetivos
especificos de la investigacion junto a las variables de estudio y los respectivos instrumentos
utilizados (Anexo F).

4. Técnicas de recolecciéon de datos

La presente propuesta de investigacidon es de caracter cualitativo por lo que se
desarrollaran tres técnicas de recoleccion de informacion: revision de la literatura, encuestas
y entrevistas a profundidad.

Asimismo, para la recopilacion de datos de las encuestas, se solicitd y obtuvo la
autorizacion de SUNAFIL (Anexo B), gestionada bajo un titulo anterior del estudio.
Posteriormente, el titulo fue modificado sin alterar la estructura planteada, por lo que la
autorizacion sigue siendo valida.

4.1. Revision de literatura

El aporte que pretende esta propuesta de investigacion es identificar los factores
relevantes que impactan, de manera positiva o negativa, en la implementacién de la GDR en
las entidades publicas peruanas. Para ello, se seleccion6 a la entidad participante que ofrece

un mayor detalle de este proceso y de sus resultados, con el fin de contribuir a los informes

42



y estudios que buscan lograr una adecuada, continua y completa implementacién de la GDR.
Esta herramienta no solo busca el crecimiento profesional para sus servidores, sino también
el cumplimiento de objetivos institucionales de las entidades.

Para comprender mejor a la GDR como un modelo de evaluacién y herramienta clave
en la gestion de recursos humanos, se utilizé como referencia el documento “Marco analitico
para el diagndstico institucional de sistemas de servicio civil" propuesto por Francisco Longo.
La revision de este modelo permitié contextualizar los procesos de evaluacion del rendimiento
y su impacto en el funcionamiento en las entidades.

Por otra parte, para entender a la GDR al contexto peruano, se procedioé con la revision
bibliografica de documentos proporcionados por SERVIR, entre los cuales destacan: 1)
informes anuales sobre el avance de la implementacion de GDR en las entidades publicas,
dirigidos al Congreso y a la Contraloria General de la Republica (CGR); 2) informes técnicos
sobre GDR; y 3) otras investigaciones independientes e informes de sistematizacion
(SERVIR, 2022a). Estos informes anuales, publicados desde el 2015, contienen informacion
importante sobre el marco conceptual, la estrategia de implementacion, la caracterizacion de
las entidades que la aplican, resultados obtenidos, factores de éxito, dificultades vy
limitaciones. Este analisis ayudé a comprender la evolucién de la GDR desde su introduccién
hasta el contexto actual.

Asimismo, se revisaron documentos normativos y operativos de los procedimientos
que implica la implementacion de la GDR. Este material brindé una mejor comprension sobre
los procedimientos de la implementacién, los roles de los actores participantes, y la
interaccion de estos dentro del contexto peruano.

Por tanto, el propésito de esta busqueda fue, primero, conocer aspectos generales de
la gestion de recursos humanos en las entidades publicas; segundo, conocer cédmo se
desarrolla esta gestion en nuestro pais y tercero, conocer unos primeros factores relevantes
de la implementacion de la GDR.

4.2. Encuestas

En esta investigacion también se utilizaron encuestas las cuales estan dirigidas a los
evaluados y evaluadores de la entidad a la espera de recoger una perspectiva integral sobre
la implementacion de la GDR. Esta se puede revisar a detalle en el Anexo B.

Asimismo, la aplicacion de las encuestas se emplea a través de un formulario de
Google que facilita la distribucion de esta y se espera una muestra representativa de los
encuestados de la entidad.

Las preguntas son de tipo abiertas y cerradas. Por un lado, con la primera, permitira
que los entrevistados no limiten sus respuestas y se puedan expresar libremente. Por otro

lado, con la segunda, las opciones de respuestas previamente delimitadas y presentadas en
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escalas de medicién posibilitan respuestas mas directas. Finalmente, los datos recopilados
se analizan para obtener conclusiones sobre la percepcion y experiencia de los participantes.
4.3. Entrevistas

En la presente propuesta de investigacidon se realizaran entrevistas a profundidad a
las personas mencionadas a continuacién. Cada entrevista contara con una guia de
preguntas con respecto a su rol y un objetivo especifico (Anexo C), ademas de solicitar su
consentimiento para la grabacion y utilizacion de la informacion durante las entrevistas.

En primer lugar, se entrevistd al responsable de la implementacién de la GDR en
SUNAFIL. Esta se centr6 en entender como se lleva a cabo la implementacion en la entidad,
las actividades que realiza y su opinién acerca de los resultados del estudio. Las preguntas
abordaron aspectos técnicos relacionados al disefio, ejecucion y los factores que influyen en
la implementacion, con el objetivo de obtener una vision clara y detallada de este desarrollo.

En segundo lugar, se procedié a entrevistar al especialista de GDR de la Gerencia de
Desarrollo de Capacidades y Rendimiento del Servicio Civil de SERVIR, area que dirige la
implantacién a nivel nacional. El propdsito de esta segunda fase es validar los resultados
obtenidos e intercambiar opiniones o ideas referentes a la aplicacion de GDR en la entidad.

Finalmente, se llevd a cabo una entrevista con la especialista administrativa de la
Oficina de Recursos Humanos de SUNAFIL, enfocada en abordar la experiencia y percepcion
de los trabajadores ante el anuncio de la primera implementacién de GDR en la entidad.

5. Estrategias para el andlisis e interpretacion de datos

En base a la estrategia para el analisis establecida, se desarrollé el analisis cualitativo
el cual es “el proceso esencial consiste en que recibimos datos no estructurados y los
estructuramos e interpretamos” (Hernandez et al. 2010, p. 480 como se citdé en Ponce &
Pasco, 2018), es decir, el proceso de analisis se adapta a la manera en como se examina la
informacion. Ademas, una de las técnicas que presenta y que se utilizara para la investigacion
es el analisis de contenidos, el cual sera descrito a continuacion.

5.1. Andlisis de contenidos

Ponce y Pasco (2018) sefialan que este tipo de analisis es el estudio detallado y
sistematico del contenido de una informacion para identificar los temas clave analizandolos
sobre el contexto en el que fueron recolectados. Por tanto, la presente propuesta de
investigacion desarrolla este disefio cualitativo para abordar los 3 objetivos especificos
planteados y llegar al objetivo general.

Una fase previa a la recoleccion de datos cualitativos es la inmersion inicial que
realizamos con los diversos documentos de SERVIR para plantear el problema de
investigacion. Luego de ello, se realizara una inmersion profunda a través de las encuestas y

entrevistas a los actores mencionados anteriormente. Seguidamente de esta recoleccién de
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datos se procede con el analisis de estos para poder tener datos estructurados que faciliten
la identificacion de la propuesta de nuestra investigacion.

Es por esto que, para el analisis de los resultados, se realizdé un analisis encuestas en
las cuales la informacion obtenida se clasificé de acuerdo a las variables establecidas en el
modelo adaptado que seran descritas en el capitulo de los resultados. Por otra parte, lo
recopilado se analiz6 como texto y codificado como numero empleando herramientas como
Excel para trabajar de una manera mas eficiente los datos recolectados y transformarlos en
informacion.

6. Evaluacion de validez y confidencialidad

El procedimiento para la validacién y confiabilidad de los instrumentos utilizados para
las encuestas se realiz6 mediante la participaciéon de los dos especialistas en GDR de
SERVIR, quienes revisaron el formato y contenido del formulario adjuntando sus comentarios.
Luego de esto y la posterior modificacion de acuerdo con los comentarios, las preguntas
volvieron a ser presentadas para su aprobacion. Finalmente, una vez realizadas las
encuestas, los resultados son explicados detalladamente en un registro de respuestas, en el
cual se parte del analisis de cada variable que compone cada subfactor y finalmente la
conclusion sobre el factor.

7. Etica de la investigacion

Para efectuar el trabajo de campo de la investigacion, se procedié a comunicar a las
personas encuestadas, a través de un consentimiento informado en el formulario utilizado,
sobre los objetivos, alcance de la investigacién y la duracion de las encuestas. Ademas, se
explicd que la investigacién se rige bajo la proteccion de datos personales y que el recojo de
la informacién se dara con fines netamente académicos. Todo esto se realizé con aras a la

transparencia de informacion y contribucion a la investigacion.
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CAPITULO 5: RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Este capitulo expone los resultados obtenidos a partir de las encuestas aplicadas. En
primer lugar, se presenta la evolucion del proceso de implementacién de la GDR en la entidad.
Luego, se analiza la informacion recolectada en funcién de cada factor y subfactor del estudio.
Finalmente, se describe la vinculacién que genera la GDR como herramienta de evaluacion.
1. Evolucion de la implementacién de GDR en SUNAFIL

En este apartado, se describiran los resultados de los Informes de cierre e Informes
de avances y resultados correspondientes a los afos 2019 a 2023, con el fin de observar la
evolucion de la GDR en SUNAFIL. A continuacién, se detalla cada aspecto.

En el 2019, la implementacion involucré 216 servidores, este fue el primer afio en el
que se implementé GDR en la entidad, en el cual se alcanz6 un 88.9% de calificaciones en
la categoria de “Buen rendimiento”. Entre los aspectos positivos que ha generado la
implementacion, se destaco el incremento de la motivacidén para el cambio y la mejora en la
organizacion de los equipos de trabajo. Sin embargo, los aspectos negativos que afectaron
la implementacion fueron el débil compromiso institucional, la alta rotaciéon del personal, la
oposicidon de sindicatos y la complejidad de los instrumentos técnico-normativos propuestos
por SERVIR. Como resultado, el nivel de percepcion del compromiso de los actores
involucrados, quienes son los evaluadores y evaluados, fue calificado como “Poco
comprometidos” con la herramienta (SERVIR, 2019a).

Asimismo, no hubo un presupuesto asignado para este afo, las reuniones de
retroalimentacion en la etapa final estuvieron entre el 41% y 60% de cumplimiento, y se utilizé
el correo electrénico como medio de comunicacién para las actividades de GDR. Por ultimo,
los aspectos de mejora fueron fortalecer la socializacion previa de la herramienta con los
participantes al inicio del ciclo, consolidar el equipo técnico encargado de la implementacion,
dar un mayor seguimiento a las etapas, simplificar el manejo de la carga de informacién e
impulsar un mayor compromiso y liderazgo entre los directivos.

En el 2020, un total de 55 servidores culminaron la implementacion, evidenciandose
una notable disminucion en el numero de participantes respecto al afio anterior. No obstante,
se alcanz6 un 91.5% de calificaciones en la categoria de “Buen rendimiento”.

Entre los aspectos positivos, la implementacién de GDR permitié identificar el trabajo
de los servidores durante el trabajo remoto. Sin embargo, la alta rotacion del personal fue uno
de los factores que mas afecto la implementacion en el ciclo. A pesar de ello, todos los actores
estuvieron comprometidos con la implementacién y no se identificaron dificultades en realizar
las actividades en la etapa de evaluacion.

A lo largo del afo, no se dispuso un presupuesto destinado para la implementacion.

Las reuniones de retroalimentacion en la etapa final estuvieron entre el 81% y 100% de
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cumplimiento y se utilizé el correo electronico como medio de comunicacion de GDR. Por
ultimo, se indica que una mejora seria contar con un aplicativo para apoyar al proceso de
GDR (SUNAFIL, 2020).

En el 2021, la implementacién abarcé a 166 servidores, alcanzando un 93.2% de
calificaciones en la categoria de “Buen rendimiento”. Entre las buenas practicas identificadas
por parte de los implementadores se incluyd un plan de comunicaciones y la incorporacion
del POI para la implementacion de GDR. Sin embargo, el cambio y asignacion de nuevas
funciones fue el componente que mas afecto a la implementacion. A pesar de ello, todos los
actores se encuentran comprometidos con la implementacion de GDR.

En cuanto a las reuniones de retroalimentacion, se realizaron entre el 61% y 80% de
las programadas respecto al ciclo anterior, por lo que se sugiri6 una mayor difusion y
sensibilizacion de cada etapa del ciclo interno. Todos los actores se encuentran
comprometidos con la implementacion y no se identificaron dificultades en realizar las
actividades en la etapa de Evaluacién. Por ultimo, se reiteré que el aspecto a mejorar es
implementar un aplicativo para GDR (SUNAFIL, 2021).

En el 2022, participaron 218 servidores de los cuales no se registraron casos de
servidores con “Rendimiento sujeto a observacion” o “Rendimiento distinguido”. La inclusién
de la implementacion de GDR en el POl 2022 de la entidad fue un avance significativo. Sin
embargo, los factores que afectaron la implementacion fueron la alta rotacién de directivos y
las dificultades en el llenado de los formatos de GDR. A pesar de ello, todos los actores se
encuentran comprometidos con laimplementacién y no se identificaron dificultades en realizar
las actividades en la etapa de evaluacion.

En cuanto a las reuniones de retroalimentacion, se realizaron entre el 81% y 100% de
las programadas respecto al ciclo anterior. Por ultimo, las acciones de mejora para el
siguiente ciclo fueron desarrollar un plan de comunicacién 6ptimo, optimizar los formatos de
GDR para facilitar su comprensién y llenado, asi como aumentar el nimero de capacitaciones
durante el ciclo (SUNAFIL, 2022).

En el 2023, la implementacién de GDR involucré a 390 servidores. Entre los factores
que afectaron el proceso se identificaron a la alta rotacién de evaluados y personal asignado
para el proceso, la alta rotacion de directivos, la formulacion de las metas inadecuadas, la
falta de un aplicativo informéatico, y la insuficiente capacidad operativa en la ORH para llevar
a cabo la implementacion.

Ademas, se observo un bajo compromiso de la alta direccion, evaluadores, y la Oficina
de Planeamiento y Presupuesto (OPP), lo que generd un mayor nivel de dificultad para la
ORH en la realizacion de las actividades de la implementacion. Por ultimo, se espera que
SERVIR provea una mejor asistencia técnica durante la etapa de establecimiento de metas
en los futuros ciclos (SUNAFIL, 2023).
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En la entrevista al implementador de la entidad, nos indica que no se posee la totalidad
de los datos del ciclo inicial 2019 debido a una pérdida fisica de estos, y que desde el ciclo
2020 en adelante se presentaron algunos formatos, pero no en su totalidad. La principal causa
de lo descrito es la ausencia de un responsable especifico de la implementacién de GDR
desde el ciclo inicial.

Asimismo, menciona que su involucramiento directo comenzé en el ciclo 2023,
periodo en el cual confirma que no se ha contado con un presupuesto destino a la
implementacién. Esto afecta la capacidad operativa del area encargada de la implementacion,
especificamente en la designacibn de un responsable para su ejecucion. Asi, la
responsabilidad la han asumido diferentes profesionales del area administrativa o de la ORH
de manera temporal. Ademas, indica que SERVIR realiza un seguimiento del cumplimiento
de la herramienta en general, pero no de la idoneidad de las metas y de los resultados
obtenidos porque esta labor deberia realizarla la alta direccién de la entidad. Finalmente
indica que el proceso de GDR es bueno, pero no esta siendo implementado de manera
adecuada debido a aspectos técnicos y humanos por mejorar.

2. Analisis de los resultados a partir del modelo aplicado

Como se planteé en la metodologia, se ha aplicado el modelo seleccionado adaptado
a nuestro contexto especifico mediante una encuesta a 150 servidores participantes de la
GDR en SUNAFIL. Ademas, se realizaron entrevistas al implementador de la GDR en
SUNAFIL y al encargado de GDR en SERVIR. Por otro lado, el modelo recoge informacién
de fuentes secundarias provistas por el implementador de GDR en Sunafil, el area encargada
de GDR en SERVIR, y documentos provistos por Transparencia que son de consulta publica.
Para una visualizacién exacta de los resultados, revisar el Anexo D.

2.1.  Caracteristicas de los servidores

Los participantes de la encuesta estan conformados por 17 evaluadore/as y 133
evaluado/as, los cuales un 57,3% se encuentra dentro del rango de edad de 45 a 54 afios,
mientras que el 54% son mujeres y un 46% hombres.

En cuanto a la edad y el género, se realizaron cruces entre estas variables para
analizar si existian diferencias en las percepciones sobre la implementacion de la GDR. Sin
embargo, no se identificaron variaciones significativas en las respuestas, por lo que el analisis
se presenta de manera general para toda la muestra.

En la siguiente tabla, se clasifica para los participantes segun su area de labores y su

rol.
Tabla 9: NiUmero de participantes de la encuesta y las areas en las que laboran
Organos Area N° participantes | Evaluado/a | Evaluador/a
Alta Direccién | Gerencia General 4 3 1
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Tabla 9: NUmero de participantes de la encuestay las éareas en las que laboran
(continuacién)

Organos Area N° participantes | Evaluado/a | Evaluador/a
Unidad de Atencién al
Alta Direccion Ciudadano y Gestion 1 1
Documental
Oficina de Administracion 15 14 1
Oficina de Recursos 19 19
Humanos
Oficina de Tecnologias de la

Informacién y 9 9

Comunicaciones
Unidad de Asuntos

. . 7 6 1
Financieros
Apoyo Unidad de Cobranza y 5 2
Ejecucion Coactiva
Unidad Funcional de y 1
Bienestar y Desarrollo
Unidad Funcional de
Comunicaciones e Imagen 1 1
Institucional
Unidad Funcional de Gestion y 1
Administrativa
Oficina de Asesoria Juridica 1 1
AecsrEnTienis Oficina de Planeamiento y 10 5 5
Presupuesto
Intendencia de Lima 41 38 3

Metropolitana
Sub Intendencia de Sancién 1 1

Desconcentrados - -
Subintendencia de y 1
Fiscalizacion

Direccién de Inteligencia 13 11 >

Inspectiva
Direccién de Prevencion y 14 12 >

Linea Promocion
Direccion de Supervision y 9 7 5

Evaluacion
Total 150 133 17

2.2.  Factor 1: Influencia del entorno externo
Este primer factor se encuentra compuesto por dos subfactores: el “Control politico de
las fuerzas institucionales” y las “Estructuras aislantes”, los cuales a su vez estan compuestos
por 4 y 2 variables respectivamente.
2.2.1. Control politico de las fuerzas institucionales
a. Cambio de titulares en la entidad
Para esta primera variable de este primer subfactor, se consultaron fuentes
secundarias que son de conocimiento publico. Esta variable hace referencia a la regularidad
del cambio de titulares en las entidades, la cual sera descrita desde una mirada interna a la

situacion en SUNAFIL, y como esta puede afectar a la estabilidad de las metas establecidas
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para GDR. De acuerdo al modelo adaptado, el subfactor “Control politico de las fuerzas
institucionales” se refiere a la situacion en la que las metas, elemento principal en la
implementaciéon de GDR, permanecen estables en el tiempo y libres de influencias de
autoridades externas. Si ocurriera lo contrario, la implementacién de GDR se veria afectada
de manera negativa pues demostraria que la estabilidad del titular de la entidad esta
influenciada por acciones de autoridades externas.

En el ambito de la gestion publica peruana, las circunstancias de la rotacion de los
titulares de la entidad, especialmente de la alta direccidon, suelen responder a factores
estructurales, administrativos o politicos que afectan directamente a la continuidad de los
funcionarios. Segun Chang, Fernandez y Gutierrez (2022), la duracion promedio de los cargos
de directivos suele ser limitada debido a la inestabilidad politica o las nuevas administraciones
gubernamentales que traen consigo cambios frecuentes en las prioridades institucionales.

Entre los componentes determinantes de la rotacion, se destaca el régimen laboral,
los salarios ofrecidos y la alineacion del personal con los objetivos institucionales los cuales
impactan mas en algunos sectores que otros. Por tanto, para abordar estos problemas, se
sugiere que el servicio civil priorice la profesionalizacién y estabilidad de los cargos de altos
mandos con el fin de reducir influencias externas en los nombramientos y permanencias
(Bonifaz y Martinez, 2016).

Segun las opiniones relacionadas a esta variable de las preguntas abiertas de la
encuesta, ocurren cambios frecuentes de gestién vy titulares a lo largo de los anos, incluso
dentro de un mismo ano. Esta situacion dificulta la implementacion de GDR ya que provoca
el retraso o ausencia de sus actividades; por ejemplo, se requerira mayor tiempo para
capacitar a los nuevos directivos sobre el sistema, y no se podran realizar todas sesiones de
retroalimentacion hacia los evaluados en el ciclo interno.

Desde la perspectiva del implementador de la entidad, indica que existen cambios
frecuentes en los titulares de esta lo cual afecta de manera negativa a la implementacién de
GDR. Desde la perspectiva de SERVIR, indica que los cambios que los participantes perciben
son los que se realizan desde el Congreso a través de la censura o revocacion de la cartera
de ministros. Por ello, si el titular del ministerio al cual esta adscrito la entidad cambia, también
lo haran las autoridades de las entidades que dependen de este ministerio.

Con ello, esta variable del subfactor “Control politico de las fuerzas institucionales”
tiene un efecto negativo sobre la implementacion, pues evidencia la influencia de autoridades
externas en el cambio de los titulares de la entidad y por ende la estabilidad de las metas de
GDR debido a que los nuevos directivos podrian tener una perspectiva o prioridad distinta
respecto a la gestion institucional previamente instaurada. Esta influencia afecta al elemento

central de GDR, las metas, con lo cual podriamos mencionar que la implementacion no se
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dara de manera correcta debido a que su elemento principal e inicial es afectado de manera
negativa.
b. Claridad de las metas

Para esta segunda variable del primer subfactor, se ha considerado cémo los
participantes, evaluadores y evaluados, perciben la claridad de las metas de GDR de acuerdo
a la calificacion SMART, indicador de claridad, el cual es un primer paso para la posterior
estabilidad de estas. Segun el modelo adaptado, las metas deben permanecer estables en el
tiempo sin ser afectadas por autoridades externas. La variable “claridad de metas” funciona
como prerrequisito para que las metas sean estables y si eso no sucede, se tendria el riesgo
de que cambien en el tiempo por no ser claras desde un inicio.

En la encuesta se obtuvo que el 50.7% de los participantes consideran que “la
mayoria” de sus metas son “Especificas”, 90% que “todas” son “Medibles”, 50% que “todas”
son “Alcanzables”, 64% que “todas” son “Relevantes”; y el 84%, que “todas” son
“Temporales”. Es decir, las metas si cumplen con las caracteristicas SMART y por ello son
“claras” para los participantes.

Por otro lado, segun la perspectiva del implementador, concuerda con que las metas
cumplen con la mayoria de las caracteristicas en mencioén a excepcion de la “Relevancia”
debido a que estas hacen referencia a actividades diarias u operativas que se encuentran en
el POl y no a acciones estratégicas que mejoren sus procesos de trabajo. Agrega que se
debe mejorar especificamente la formulacion del indicador de la meta, lo cual es una actividad
retadora debido a la falta de capacidad operativa para capacitar a todos los participantes en
esta actividad. Esta formulacion pertenece a la primera etapa de “Planificacion” del ciclo
interno en las que los responsables de realizarla son los evaluadores en coordinacion con
sus respectivos evaluados.

Desde la perspectiva de SERVIR, indica que, si las metas estan siendo formuladas de
acuerdo a lo estipulado en el POI, se estaria ejecutando el proceso de manera incorrecta
debido a que en el POI se encuentran los factores de cumplimiento y la GDR, como
herramienta estratégica, apunta a evaluar factores de desempefio, asociados a ese
cumplimiento, que se encuentran en el PEI.

Con ello, esta segunda variable del primer subfactor tiene un efecto positivo sobre la
implementacién pues evidencia el entendimiento “claro” de las metas por parte de los
participantes. Por otro lado, desde la perspectiva del implementador se pide atencién sobre
la “Relevancia” de las metas y al uso del POI para formularlas; y desde la perspectiva de
SERVIR el establecimiento de estas metas se estarian dando de manera incorrecta,
especificamente en el uso del POl y PEI para su formulacion. Entonces, las metas que se
han venido planteando son claras para sus participantes, pero existe el reto de hacerlas

relevantes para promover la eficiencia en el desarrollo de los procesos de trabajo. Se debe
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recordar que GDR busca mejorar el desempeio de los servidores para a su vez alcanzar los

resultados estratégicos para brindar mejores servicios y de calidad a los ciudadanos. Si las

metas estan referidas a actividades rutinarias de los servidores, el nivel de logro sera siempre

satisfactorio y no se estara logrando el objetivo estratégico por el cual se implementa GDR.
c. Estabilidad de metas

En relacién a esta tercera variable, se realizaron dos preguntas a los participantes.
Primero, si las metas se mantienen inalterables durante el ciclo, y segundo la re pregunta
sobre “; cuales son las causales de cambio mas frecuentes en la entidad?” de acuerdo a lo
contemplado en la norma. Segun el modelo adaptado, lo que se valida es que las metas
deben permanecer estables en el tiempo sin ser afectadas por autoridades externas. La
variable “estabilidad de metas” verifica si hay influencias que puedan cambiar las metas. Para
nuestro contexto, la norma admite 5 causales de cambio, las cuales contemplan la influencia
interna. Si estas fueran comunes, las metas no serian estables y tendria un efecto negativo
para la implementacién de GDR .

Se obtuvo que el 90.7% de los encuestados sefiala que las metas permanecen sin
cambios a lo largo del ciclo interno. Por otro lado, s6lo un 9.3% consideran que si los hubo e
identificaron a las causales de los cambios, siendo la principal “Cambios en el Plan Operativo
Institucional (POI)”, seguido de la “Reasignacion significativa de recursos” y el “Cambio en el
puesto por razones de movilidad temporal o definitiva”.

Desde la perspectiva del implementador, considera que deberia haber cambios en las
metas siempre que haya un cambio en las funciones de los participantes, lo cual suele
suceder, con la finalidad de actualizar la meta y que sea posible lograrla de manera adecuada
dentro del ciclo. Con respecto a los cambios en el POI, indica que de este documento se
obtienen las metas “grupales” que les corresponden a los evaluadores y los evaluados, los
cuales obtienen sus metas a partir de las funciones de sus puestos.

Desde SERVIR, se indica que hay un incorrecto entendimiento del uso del POI para
las metas de los evaluadores. Agrega a su explicacion que las metas de los evaluadores,
usualmente directivos, deben estar alineadas al PEIl, pues es donde se encuentran los
resultados institucionales con los indicadores de gestién institucional. Con respecto a las
causales de los cambios, confirma que son las que la norma permite.

Con ello, desde la perspectiva de los participantes las metas a evaluar no cambian, lo
cual tiene un efecto positivo en la continuidad de GDR. Desde la perspectiva del
implementador, coincide con que las metas no cambian, pero admite que si deberian hacerlo
para realizar una adecuada medicién de estas al cierre de ciclo. Desde la perspectiva de
SERVIR, indica una vez mas que el establecimiento de las metas se estaria dando de manera

incorrecta.
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Entonces tenemos que la normativa permite ajustes en situaciones especificas, lo cual
sucede muy poco; asi, esta tercera variable de este primer subfactor tiene un efecto positivo
sobre la implementacion pues demuestra estabilidad de las metas durante el ciclo.

d. Influencia externa en cambios de las metas

Para esta cuarta variable del primer subfactor, se utilizaron 3 afirmaciones para validar
con los participantes. La primera sobre si “las acciones del congreso afectan a los objetivos
institucionales y eso tiene efecto en el cumplimiento de mis metas”, la segunda sobre las
acciones del presidente y la tercera sobre las acciones del ministro, cabeza del ministerio al
cual esta adscrita la entidad. Se recuerda que, segun el modelo adaptado, las metas deben
permanecer estables en el tiempo y se verian afectadas de manera negativa si ocurriera lo
contrario, ya que demostraria que las metas establecidas son interrumpidas por las acciones
de autoridades externas como el ministerio al cual se encuentra adscrita la entidad, el
Congreso y la Presidencia.

Se obtuvo que el 55.3% de los encuestados esta “de acuerdo” en que las acciones
del Congreso afectan la implementacion de GDR, mientras que otro 30% expresa que se
encuentra “ni en desacuerdo ni de acuerdo” con la afirmacion. Ademas, el 44.7% esta “de
acuerdo” y 39.3 “totalmente de acuerdo” en que las acciones del Presidente de la Republica
afectan la implementacion; y el 49.3% esta “de acuerdo” y un 22% totalmente de acuerdo”
con que las acciones del ministerio al cual esta adscrito SUNAFIL; es decir, el MTPE, afectan
a la implementacion.

Desde la perspectiva del implementador, considera que “si” hay influencia externa y
que SERVIR deberia ayudar a fortalecer la autonomia de las entidades con el fin de que haya
claridad en las funciones de los puestos asignados, y un especialista 0 un equipo designado
a cargo de la implementacion, como en otras entidades, para que puedan hacerles frente a
estas influencias externas.

Desde la perspectiva de SERVIR, considera particular que los participantes indiquen
que las acciones del congreso generan mas cambios que las acciones del ministro que
encabeza el ministerio al cual esta adscrito SUNAFIL. Lo relaciona a que las acciones del
primero influyen en los cambios de ministros y otras acciones de caracter politico. Adiciona
que la percepcion es logica, pues la norma indica que el ministro debe trabajar con personas
de su confianza, lo cual implica cambios en los titulares de los cargos.

Con ello, esta cuarta y ultima variable del subfactor “Control politico de las fuerzas
institucionales” tiene un efecto negativo sobre la implementacion de GDR pues demuestra
que las acciones de autoridades externas afectan directamente a los cambios de los titulares
y otros puestos con lo cual la gestién institucional interna se ve afectada y con ella las metas

previamente establecidas.
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2.2.2. Estructuras aislantes
a. Marco legal sobre la autonomia de la entidad

Para esta primera variable se consultaron fuentes secundarias que son de
conocimiento publico. Segun el modelo adaptado, el subfactor “Estructuras aislantes” se
refiere a que las entidades deben tener un disefio organizacional cuyas caracteristicas
impidan influencias politicas externas. Si ocurriera lo contrario a lo descrito, la implementacion
de GDR se veria afectada de manera negativa, ya que la influencia externa en la estructura
organizacional afectaria el cumplimiento de la GDR.

En el Peru, segun la Ley N° 29158 (2007), Ley Organica del Poder Ejecutivo (LOPE),
los organismos publicos son entidades desconcentradas adscritas a un ministerio. Estos se
clasifican en dos tipos: los organismos publicos ejecutores, encargados de crear y gestionar
servicios basicos, y los organismos publicos especializados con autonomia funcional. Dentro
de estos ultimos se encuentran los organismos técnicos especializados (OTE), dedicados a
la planificacion, supervision y ejecucion de politicas multisectoriales, y los organismos
reguladores, responsables de la supervision y regulacidon de actividades en sectores
especificos. La entidad de nuestro estudio, SUNAFIL, es un OTE pues cumple con las
caracteristicas definidas en la legislacion peruana al especializarse en la fiscalizacion laboral
y promocion del cumplimiento de las normas.

En este contexto, los OTE, como SUNAFIL, suelen disefiarse con estructuras
aislantes que garantizan independencia técnica y funcional, protegiéndolos de las influencias
y permitiéndoles ser objetivos en su actuar y eficaces en los servicios. Por ejemplo, esta
entidad puede fiscalizar el cumplimiento de la normativa laboral sin interferencias externas,
basadas en decisiones imparciales y criterios técnicos.

Asi, esta variable del subfactor “Control politico de las fuerzas institucionales” tiene un
efecto positivo sobre la implementacion de GDR, pues evidencia que la legislacion brinda
autonomia a la entidad; no obstante, al estar adscrito a un ministerio se ve afectado a nivel
externo e interno al tener que sujetarse a las politicas, planificacion estratégica sectorial y
prioridades definidas por dicha entidad; esta influencia se puede validar en la ultima variable
del primer sub factor.

b. Marco normativo sobre uso de informacion de GDR en las ORH y
unidades de las entidades

Para esta segunda variable se consultaron fuentes secundarias que son de
conocimiento publico. Desde el enfoque del modelo adaptado, las entidades deben tener un
disefio organizacional cuyas caracteristicas impidan influencias politicas externas. Si

ocurriera lo contrario, la implementacion de GDR se veria afectada de manera negativa, ya
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que la influencia externa afectaria al marco normativo de las funciones y capacidades de la
ORH en la implementacion de GDR.

Los procesos de GDR en las entidades publicas son liderados por las ORH segun la
Resolucion de Presidencia Ejecutiva N° 068-2020-SERVIR-PE (2020). Ello implica la
coordinacién y supervision de las etapas del proceso, ademas de que aseguran que los
procedimientos se comuniquen de manera clara y se ejecuten conforme a las normativas.

En este contexto, esta variable del subfactor “Control politico de las fuerzas
institucionales” tiene un efecto positivo al plantear normativamente el rol de la ORH en la
gestion de GDR en la entidad, determinando estructuras organizacionales que garantizan
independencia técnica y funcional. Al mantener esta autonomia, la ORH puede enfocarse en
liderar GDR con objetividad, criterios técnicos y sin presiones externas.

Finalmente, en las encuestas se realizdé una pregunta abierta para recibir informacion
adicional sobre el factor, sus sub factores y las variables en menciéon. Se obtuvo que se
relacionan con las influencias del entorno externo, y sus componentes, a los constantes
cambios de gestién en todo nivel por motivo de interferencia politica lo cual impacta en la
interrupcién de la planificaciéon institucional interna. Este impacto se visualiza en el
incumplimiento de las metas y el resto de las actividades de la implementacion.

2.3. Factor 2: Caracteristicas organizacionales internas

Este segundo factor se encuentra compuesto por cuatro subfactores: Tamafo,
Profesionalismo, Herramientas politicas, y Complejidad de la tarea, los cuales a su vez estan
compuestos por una o mas variables.

2.3.1. Tamafo
a. Numero de servidores en la entidad

Para esta Unica variable del subfactor “Tamano” se utilizé informacion proporcionada
por el implementador de GDR en SUNAFIL. Segun el modelo adaptado, se indica que
mientras mayor sea el numero de servidores en una entidad, se tendran un mayor numero de
procesos burocraticos los cuales existen para asegurar que todos los servidores de esta
actuen bajo una misma guia. Si ocurriera esto, la implementacién de GDR se veria afectada
de manera negativa ya que a un mayor numero de servidores habria mayores procesos
burocraticos que impediran o dificultaran la implementacion de GDR.

Se presenta que el numero total de servidores a nivel nacional de SUNAFIL es de
1634, de los cuales son 600 los que se encuentran en la sede central en Lima (SUNAFIL,
2023). De estos, 390 participaron en el ultimo ciclo registrado en 2023. A continuacion, se
presenta una tabla con la cantidad de servidores participantes de GDR desde el afo 2019 a

2023 y el total de servidores a nivel nacional.
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Tabla 10: Namero de participantes en sede central Limay servidores a nivel nacional

Ciclo anual 2019 2020 2021 2022 2023
# participantes en sede central Lima 216 55 166 218 390
# servidores a nivel nacional 1204 1303 1521 1561 1634

Otras OTE que implementaron GDR y que sirven como referencia para determinar si
la cantidad de trabajadores en SUNAFIL es “alta” o “baja” son aquellas encargadas de la
regulacién y, en algunos casos, también de la fiscalizacién en otros ambitos. Al 2023, segun
el Portal de Transparencia de cada entidad, SERVIR tiene un total 611 trabajadores, mientras
que OECE tiene 577. Ademas, OEFA cuenta con 609 trabajadores, mientras que SBS cuenta
con 1199 (SUNAFIL, 2025; SERVIR, 2025; OECE, 2025; OEFA, 2025; SBS, 2025).0Otras
entidades de esta categoria presentan un numero de trabajadores alrededor de los
mencionados.

Entonces, considerando esta informacion, tenemos que el niumero de servidores
totales comparativamente es alto. Esto propone que la implementacion tendra que lidiar con
varios procesos burocraticos para implementarla conforme se incorpore un mayor nimero de
servidores al proceso, lo cual afectara de manera negativa su éxito.

2.3.2. Profesionalismo
a. Nivel de dificultad de actividades de GDR

Para esta Unica variable de este subfactor, se consultdé sobre el nivel de dificultad de
las actividades de las 3 etapas del ciclo interno de GDR: Planeamiento, Seguimiento, y
Evaluacién. Se realizé la validacion de afirmaciones con los servidores, diferenciandolos por
su rol de Evaluador, Evaluado, e Implementador, ya que cada rol realiza diferentes
actividades. De acuerdo al modelo seleccionado, este subfactor se refiere a la capacidad de
los servidores para formular y lograr las metas planteadas en la implementacion de GDR. Si
ocurriera lo contrario, la implementacion se veria afectada negativamente, ya que los
participantes no tendrian la capacidad de plantear de manera adecuada sus metas.

Asi, la variable “nivel de dificultad de las actividades de GDR” funciona como
prerrequisito para tener esa capacidad, pues de lo contrario no se tendria un proceso
correctamente desarrollado. Para una mejor comprension de todas las actividades, en el
Anexo A se presenta la desagregacion de las actividades realizadas por cada actor de
acuerdo a su rol y en cada etapa del ciclo interno de GDR.

Por un lado, un 56,3% de los evaluadores indican que el nivel de dificultad de las

actividades de las 3 etapas de GDR es “ni alto ni bajo”; es decir, consideran que tienen un
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nivel neutro. Sin embargo, en la re pregunta sobre “jcual es la actividad mas dificil de
manejar?”, coinciden en que las actividades mas dificiles son las de la etapa de Seguimiento
y Evaluacién.

Desde la perspectiva del implementador, califica el nivel de dificultad de estas
actividades para los evaluadores como “ni bajo ni alto”, pues no hay relevancia en las metas
que plantean, sino que hacen referencia a actividades diarias que se cumplen de manera
rutinaria. Desde la perspectiva de SERVIR, el punto anterior se vincula con el inadecuado
uso del POI para plantear sus metas. Explica que las metas estratégicas deben alinearse con
el PEI, pero lo estarian haciendo con el POI con el cual se mide el numero de actividades
realizadas y no el impacto que deben representar. Esta se convierte en una falla técnica por
parte de los evaluadores, lo cual plasma que no se estan aplicando correctamente las
actividades de cada etapa y de cada rol.

Por otro lado, un 44.61% de los evaluados indican que el nivel es “ni bajo ni alto” al
igual que sus evaluadores. No obstante, la diferencia es que un 12.70% difiere e indica como
“alto” el nivel de dificultad de estas actividades, especialmente las de Seguimiento y los de la
etapa de Evaluacion.

Desde la perspectiva del implementador, el nivel de dificultad para los evaluados
también es “ni bajo ni alto”, pues ellos mismos realizan el seguimiento de sus actividades.
Desde la perspectiva de SERVIR, la dificultad que los evaluadores consideran en las
actividades de las dos etapas finales no se debe al proceso, sino a que se esta
implementando de manera incorrecta desde un inicio.

Con respecto a las actividades que realiza el implementador, califica el nivel de
dificultad de estas, en la etapa de Planificacién, como “bajo” de manera general, pero “alto” y
“muy alto” en las actividades de capacitacién, debido a la falta de personal para realizar las
labores, asi como la poca interiorizacién del proceso de GDR como herramienta estratégica
y nho como proceso administrativo por parte de los participantes. En la etapa de Seguimiento,
también lo califica “ni bajo ni alto” en general, pero “alto” para la realizaciéon de capacitaciones
a los evaluadores para retroalimentacién, debido a que la asistencia es baja; y también en la
asistencia técnica con respecto a las propuestas de mejora en gestion, debido a que no se
logra un verdadero impacto por la falta de indicadores adecuados. Finalmente, en la etapa de
Evaluacién, el nivel de dificultad lo califica como “ni bajo ni alto” en general, pero “alto” en
actividades que no se pueden implementar aun por falta de personal o la irrelevancia de las
metas planteadas.

Desde la perspectiva de SERVIR, se entiende la dificultad de las actividades del
implementador, ya que actualmente no existe un aplicativo para el proceso de GDR. Esto
genera que se debe realizar el proceso de manera manual y con multiples formatos, lo cual

hace que la complejidad sea mas alta.
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Con ello, esta unica variable del subfactor “Profesionalismo” tiene un efecto negativo
sobre la implementacién, pues se evidencia la falta de capacidad de los servidores para
realizar las actividades de GDR, en especial la formulacion de las metas. Los evaluadores
perciben la dificultad de las actividades de GDR como neutral porque las metas que ellos
establecen no contribuyen a los objetivos de los equipos, lo que reduce la vision de desafio
en su planteamiento. De igual manera, los evaluados coinciden con la neutralidad, pues
aceptan las metas no relevantes y las cumplen como parte de un proceso. Por otro lado, el
implementador indica que el nivel de dificultad se percibe como neutro debido a que las metas
planteadas no son las adecuadas. En cuanto a SERVIR, indica que esta inadecuada
formulacién de metas e incorrecta aplicacion de procesos afecta el desarrollo de las
actividades de GDR, que tiene como actividad principal el establecimiento adecuado de
metas.

Entonces, si los participantes perciben que tienen la capacidad para formular y cumplir
sus metas, resulta un aspecto positivo para la implementacion. Sin embargo, los resultados
indican que esta percepcion es incorrecta, pues las metas formuladas y usadas no son las
adecuadas. Esto conlleva a no tener un nivel adecuado de profesionalismo en la entidad para
manejar la “dificultad” de las distintas actividades de GDR.

2.3.3. Herramientas de GDR
a. Normativa

Para esta primera variable que compone el subfactor “Herramientas de GDR”, se ha
considerado el conocimiento por parte de los participantes de los articulos referidos a GDR
en tres documentos que componen la normativa de esta, los cuales son: la ley 30057, el
reglamento general de la ley 30057, y la directiva del subsistema GDR. De acuerdo al modelo
seleccionado adaptado, el uso de herramientas como mecanismos o técnicas para
implementar o dar efecto a GDR es un factor que impacta en su implementacion. Este impacto
puede ser positivo o negativo y dependera del uso adecuado o conocimiento de ellas por
parte de los participantes.

Se obtuvo que un 44% de los participantes conoce al 25% el contenido de los
documentos en mencién, un 29.33% conoce el 50% y un 11.33% conoce el 0% de los mismos,
lo cual nos deja con un 15.33% que conoce los contenidos a un 75% o 100%.

Desde la perspectiva del implementador, estos resultados son el reflejo de los
conocimientos previos de los participantes, puesto que el area de ORH comparte la
informacion, pero no pueden hacer un seguimiento de ello. Entonces, los resultados
demuestran que, si bien se identifica el marco normativo vigente, los servidores no llegan a
revisar la totalidad de estos documentos, recayendo en la ORH la responsabilidad de

socializar y sensibilizar sobre el proceso.
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Desde la perspectiva de SERVIR, se coincide con el implementador en que los
participantes pueden carecer de una cultura de lectura y que incluso los implementadores son
los que tampoco leen estos formatos, pero realizan preguntas de lo que esta planteado y
respondido en estos.

Con ello, esta segunda variable del subfactor “Herramientas de GDR” tiene un efecto
negativo sobre la implementacion, pues los resultados evidencian que el 55.33% de los
participantes posee un conocimiento de 0% a 25% sobre el contenido de la normativa de
GDR, lo cual implicaria que a pesar de que se tiene esta herramienta que brinda apoyo para
la implementacién de GDR, esta no cumple su funcién de manera adecuada porque no la
conocen.

Ademas, desde la perspectiva del implementador, la brecha entre normativa y su
aplicacion evita que se internalice la informacion requerida. Por su parte, desde la perspectiva
de SERVIR, la limitada cultura de lectura ocasiona que los participantes no conozcan a detalle
lo que conlleva la implementacién de la herramienta. Entonces, si bien el conocimiento de la
normativa es reducido, el area responsable de la implementacién debe priorizar la necesidad
de mantener un proceso de capacitacion continua con el personal sobre la GDR a efecto que
exista un mejor entendimiento del marco normativo y sus herramientas en el personal.

b. Documentos de apoyo

En la entrevista al implementador de la entidad, se hicieron preguntas sobre la utilidad
de la Guia de implementacion y la Caja de herramientas, ambos elementos presentados por
SERVIR para el desarrollo de la GDR. Se recuerda que, segun el modelo adaptado, el uso
de herramientas como mecanismo o técnicas para implementar o dar efecto a GDR es un
factor que impacta de manera positiva 0 negativa y que dependera del adecuado uso o
conocimiento de ellas.

Con respecto a la Guia de implementacion, indica que, si bien se describe el paso a
paso de la implementacion, la dificultad recae en la falta de adaptacion de esta a las
particularidades de la entidad. Como gestor e implementador, él reconoce el proceso y su
finalidad, pero los participantes lo perciben como una actividad mas a cumplir pues no se ha
podido realizar actividades exitosas de internalizacion de la herramienta. Con respecto a la
Caja de Herramientas, las herramientas son de utilidad, pero los formatos de Excel a
presentar podrian mejorar en su presentacion, pues contienen textos geneéricos con datos
muy abiertos que no se adaptan a la realidad de cada entidad.

Desde la perspectiva de SERVIR, las entidades suelen asumir que la guia proporciona
respuestas a las casuisticas de su entidad y no suele ser el caso. La guia debe ser lo mas
amplia posible para que cada entidad pueda ajustar el proceso, pues se permite hacer
adecuaciones a la propuesta de SERVIR en funciéon de las caracteristicas propias de la

entidad.
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Con ello, la guia para la implementacién y la caja de herramientas son elementos que
“si” ayudan a la implementacién. Sin embargo, para la caja, las caracteristicas no se adaptan
de manera adecuada a las particularidades de la entidad, con lo cual no puede generar un
efecto completamente positivo. Asi, la implementacién se veria afectada de manera negativa
por el subfactor “Herramientas de GDR”.

c. Capacitaciones

En esta variable que compone al subfactor “Herramientas de GDR” se ha considerado
la participacion de los servidores en las sesiones de capacitacién brindadas por su ORH y/o
SERVIR y la utilidad que estas han tenido para su participacién en GDR. Se recuerda que,
segun el modelo adaptado, el uso de herramientas como mecanismo o técnicas para
implementar o dar efecto a GDR es un factor que impacta de manera positiva o negativa y
que dependera del adecuado uso o conocimiento de ellas.

Se obtuvo que un 84% “si” ha participado en las capacitaciones y que un 86%
considera que “si” le han sido de utilidad. En esa linea, los comentarios de acciones de mejora
sobre las capacitaciones indican que estas deberian ser presenciales, adaptadas a las
funciones de la entidad, constantes, y didacticas.

Desde la perspectiva del implementador, los resultados de los 150 servidores que
participaron de la encuesta representan a los servidores que suelen participar de manera
activa en la implementacion, y no al total de los que deberian hacerlo, ya que se tiene
porcentaje bajo de asistencia a las capacitaciones cada afo. Asimismo, sefiala que las pocas
capacitaciones que se realizan en el aio son un aspecto que mejorar, pero esta situacion no
se resuelve por la falta de presupuesto para estas actividades.

En la entrevista realizada al implementador en la entidad con respecto a su
participaciéon como implementador en las capacitaciones brindadas por SERVIR, menciona
que “si” participa de estas, que se realizan de manera trimestral y “si” le resultan utiles. Sin
embargo, la dificultad recae en la necesidad de crear un equipo que se encargue de la
aplicacion efectiva de la normativa de GDR en la entidad.

Desde la perspectiva de SERVIR, las capacitaciones no deberian requerir un
presupuesto adicional, con excepcion en el coffee break o impresion de certificaciones, pues
es parte de las tareas del implementador. Ademas, menciona que la efectividad depende del
enfoque de las estrategias de capacitacion en cada entidad.

Con ello, esta variable del subfactor “Herramientas de GDR” tiene un efecto negativo
en la implementacién, pues si bien se evidencia que los participantes asisten a las
capacitaciones y les son utiles para la implementacion de GDR, se sabe que estos 150 son
solo una parte del total que deberia asistir a las capacitaciones y si asiste a estas, aun
requieren de mejoras en la metodologia y frecuencia de estas para lograr un mejor resultado.

Ademas, el implementador concuerda con que no se puede generar un efecto positivo debido
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a la falta de capacidad operativa, por lo que se debe mejorar el manejo de las capacitaciones;
y desde la perspectiva de SERVIR, esa efectividad depende precisamente del manejo interno
de cada entidad. Entonces, si bien el desafio es la optimizacién de las capacitaciones para
su aplicacion efectiva, se reconoce su relevancia en la instruccion de los participantes y su
contribucién a la implementacion de GDR en la entidad, por lo que se debe adaptar todas
estas herramientas a las necesidades especificas de la entidad.
2.3.4. Complejidad de la tarea
a. Complejidad en el planteamiento del indicador para las metas

Para esta Unica variable de este subfactor, se realizaron afirmaciones para validar a
los servidores segun su rol de Evaluador o Evaluado. De acuerdo al modelo seleccionado
adaptado, las entidades realizan diferentes tipos de funciones las cuales pueden ser
“complejas” debido a su nivel de especificidad u otra caracteristica. Ademas, el subfactor
“‘complejidad en el planteamiento del indicador para las metas” se presenta como el
entendimiento de las tareas para la formulacién del indicador que evaluara las metas siendo
establecidos por los evaluadores de la mano de los evaluados de GDR. Es mas, si el nivel de
complejidad es alto, podria afectar la implementacién. Siguiendo lo mencionado, la afectacién
seria negativa para la implementacién de GDR pues evidenciaria problemas para plantear
metas adecuadas.

Por un lado, un 58.80% de los evaluadores indican que el nivel de dificultad para
plantear los indicadores de las metas es “ni baja ni alta” y atribuyen esta neutralidad a que
los indicadores son de conocimiento de todos los participantes. En esa misma linea, el 76.5%
indican que estan “ni de acuerdo ni en desacuerdo” con respecto a que las metas que
establecieron fueron claves para el logro de los resultados del equipo. Para finalizar con los
evaluadores, describieron que cuando la meta cambia, debe ajustarse el indicador, lo que
genera demoras en el cumplimiento de las metas. Esto se debe a que el cambio debe ser
evaluado y aprobado por la OPP; asi, se interrumpe la continuidad de la evaluacion de GDR.

Desde la perspectiva del implementador, siguiendo lo de los evaluadores, si bien
plantear las metas no es complejo, es dificil hacerlas relevantes, por lo cual no contribuyen al
logro de los resultados del equipo.

Desde la perspectiva de SERVIR, se confirma que la perspectiva de complejidad en
la etapa de planificacion es baja o neutra porque las metas no estan siendo planteadas
correctamente y no son relevantes para el logro de los resultados de equipo.

Por otro lado, un 55.6% de los evaluados indican que estan “de acuerdo” con que las
metas establecidas por sus evaluadores son claras, retadoras y alcanzables. Sin embargo,

mencionan que la sobrecarga laboral dificulta la implementacion y que la falta de adaptacién
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de las metas a las funciones de cada puesto afecta a su relevancia, ya que estas no
representan un reto significativo.

Desde la perspectiva del implementador, al adoptar la posicién del evaluado, las
metas planteadas son basicas y no relevantes. Ademas, menciona que cuando se intenta
hacerlas relevantes, no todos las comprenden, especificamente el entendimiento del
indicador como fuente de medida de sus actividades o procesos; por lo cual, se vuelve a la
meta basica. Desde la perspectiva de SERVIR, coincidiendo con el implementador, expresa
gue no se estan planteando las metas de manera adecuada

Con ello, la variable “Complejidad en el planteamiento del indicador para las metas”
afecta de manera positiva al subfactor “Complejidad de la tarea” pues los participantes indican
que no es complejo plantear las metas, y solo desde la perspectiva del implementador y
SERVIR, hacen la observacion de que las metas no son relevantes para el logro de resultados
del equipo.

Finalmente, en la encuesta se realizé una pregunta abierta para recibir informacién
adicional sobre el factor, sus sub factores y las variables en menciéon. Se obtuvo que se
relacionan con las caracteristicas organizacionales internas, y sus componentes, a aspectos
técnicos como la formulacion de metas, las capacitaciones, la formacion de competencias en
los servidores y la difusion de la informacién sobre la implementacion en las areas. Sobre las
metas, especificamente, se menciona que estas no siempre estan alineadas a las funciones
de los puestos, y que no hay apoyo continuo para la elaboracion de los indicadores.

2.4. Factor 3: Capacidad gerencial interna
Este tercer factor se encuentra compuesto por un Unico subfactor llamado “Liderazgo

efectivo” el cual estd compuesto a su vez por 2 variables.

2.4.1. Liderazgo efectivo
a. Compromiso de actores lideres con GDR

Para esta primera variable, se validaron 3 afirmaciones con los participantes. Estas
fueron: “la alta direccion promueve, difunde e impulsa la implementacion de GDR como un
mecanismo clave para la mejora continua de la entidad y sus miembros”, y la misma
afirmacion sobre la ORH y los evaluadores. Segun el modelo adaptado, el subfactor
“Liderazgo efectivo” se refiere a que debe existir confianza de los participantes hacia sus
lideres para aceptar la GDR, aclarar y priorizar las metas. Si ocurriera lo contrario, la
implementacion se veria afectada de manera negativa. Siguiendo esto, la percepciéon de
liderazgo tendria un efecto positivo, ya que evidenciaria el compromiso de los lideres con
GDR.

Se obtuvo que el 53.33% de los encuestados esta “de acuerdo” en que la alta direccién

promueve, difunde e impulsa la implementacion de GDR. Por otro lado, el 68% esta “de
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acuerdo” en que la ORH cumple con estas acciones, mientras que un 46.7% esta “de
acuerdo” y otro 46.7% esta “ni en desacuerdo ni de acuerdo” en que su evaluador impulsa la
implementacién de GDR.

Desde la perspectiva del implementador, la alta direcciéon y los evaluadores no
participan activa o directamente de las actividades de GDR; sin embargo, indica que son los
evaluados quienes si lo hacen. Desde la perspectiva de SERVIR, indica que este resultado
confirma que el implementador tiene una perspectiva de complejidad y necesidad de
capacidad operativa para la implementacion de GDR pues no se tendria el apoyo de la alta
direccion ni de los evaluadores. Agrega que son pocas las entidades en las que la alta
direccion esta comprometida con GDR y son estas las que si obtienen buenos resultados de
GDR.

En este contexto, con respecto a la percepcion de los participantes esta variable afecta
de manera positiva pues “si” perciben compromiso de sus lideres, con una especial
observacion en sus evaluadores. Con respecto a la del implementador, la variable afecta de
manera negativa pues se indica una baja participacion de la alta direccion y de los
evaluadores. Y con respecto a SERVIR, concuerda con que, si no hay apoyo o compromiso
de la alta direccion, la implementacion se vera afectada de manera negativa.

Con ello, esta variable del subfactor “Liderazgo efectivo”, tiene un efecto negativo
sobre la implementacion, pues evidencia deficiencias en la capacidad de los actores lideres
para promover, difundir e impulsar la GDR, especialmente en los evaluadores quienes son
sus lideres mas cercanos. Asi, se menciona que la implementacion no cuenta con un
adecuado compromiso por parte de sus actores lideres, con lo cual no se puede asegurar un
adecuado o correcto desarrollo de la implementacién pues sus participantes no tendrian un
adecuado respaldo o guia durante su ejercicio.

b. Dominio de metodologia de actores lideres de GDR

Para esta ultima variable de este Unico subfactor se validaron 3 afirmaciones con los
participantes. Estas fueron si “la alta direccion muestra conocimiento respecto a la
metodologia de implementacion de GDR”, y la misma afirmaciéon para la ORH y los
evaluadores. Segun el modelo adaptado, debe existir confianza de los servidores hacia sus
lideres para que acepten la GDR y puedan aclarar y priorizar las metas de ser necesario; por
ello, es esencial que estos tengan un dominio de la metodologia. Si ocurriera lo contrario, el
impacto seria negativo, ya que se demostraria que los actores lideres no poseen un
conocimiento total de la metodologia de GDR.

Se obtuvo que el 38.7% de los encuestados se muestra neutral o “ni en desacuerdo
ni de acuerdo” y un 37.3% “de acuerdo” con respecto a que la alta direccion muestre dominio
de la metodologia de implementacion de GDR. Por otro lado, el 54.7% esta “de acuerdo” en

que la ORH cuente con este conocimiento y un 36.7% “totalmente de acuerdo”; mientras que
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un 46% esta “ni en desacuerdo ni de acuerdo” y el 40.7% “de acuerdo” con que su evaluador
posee este conocimiento.

Desde la perspectiva del implementador, los 3 lideres de GDR conocen la
metodologia, pero la aplican parcialmente debido a que se realizan de manera incorrecta las
actividades, en especial la principal sobre la formulacién de metas. Desde la perspectiva de
SERVIR, indica que los participantes no tienen un ejemplo comparativo con el cual saber si
las metas planteadas o el desarrollo de sus procesos son los adecuados; por ello, asumen
que lo que se esta desarrollando es correcto. Agrega que se cuentan con guias y normas las
cuales son lo suficientemente amplias para que cada entidad pueda adaptarlas de acuerdo a
sus caracteristicas particulares.

En este contexto, la percepcion de los participantes refleja diferencias respecto a esta
variable. Si bien la ORH tiene el conocimiento sobre la metodologia, la postura mayoritaria
de neutralidad respecto a que la alta direccion y los evaluadores lo poseen, seria una muestra
de la falta de comunicacion e involucramiento en esos niveles. Ademas, desde la perspectiva
del implementador, los actores lideres pueden tener conocimiento de la metodologia, pero no
la implementan de manera correcta; y desde SERVIR se indica que los participantes no tienen
un comparativo para contrastar si lo planteado en las metas y procesos es correcto, mas alla
de las guias y normas generales.

Con ello, esta variable del subfactor “Liderazgo efectivo”, tiene un efecto negativo
sobre la implementacién pues evidencia la necesidad de acciones de mejora en el
compromiso y la percepcién de dominio de la metodologia de GDR por parte de los actores
lideres involucrados. Asi, podriamos mencionar que la implementacion no se estaria dando
de manera correcta pues se encuentran fallas/errores en las actividades de GDR, de manera
especifica y relevante en la formulacién de las metas.

Finalmente, en la encuesta se realizé una pregunta abierta para recibir informacién
adicional sobre el factor, sus sub factores y las variables en menciéon. Se obtuvo que se
relacionan con la capacidad gerencial interna, y sus componentes, la necesidad de una
participacién comprometida y cercana a los participantes por parte de los lideres en cuestion.
Especificamente, una participacion que demuestre la capacidad de los lideres para liderar las
actividades de GDR con objetividad y capacidad de resolucion de conflictos; y una cercania
de estos sobre la realidad diaria de sus evaluados para liderar con empatia e inteligencia
emocional.

2.5. Vinculacion que genera GDR

En la parte final de la encuesta se presentaron a los participantes 2 preguntas sobre

la vinculacién que se espera que genere GDR como herramienta de evaluacién de

desempeno/rendimiento. De acuerdo al modelo adaptado, la GDR como herramienta de
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evaluacion debe generar o evidenciar el vinculo entre los aportes de los servidores y el logro
de objetivos de sus equipos.

Esta vinculacion es clave por dos motivos. En primer lugar, porque es la base de su
definicion en sus documentos normativos en los que su finalidad es “identificar, reconocer y
promover el aporte de los/as servidores/as civiles a los objetivos y metas institucionales,
evidenciando sus necesidades para mejorar el desempefio en sus puestos como herramienta
de gestion de recursos humanos” (SERVIR, 2024b). En segundo lugar, se tendria como
resultado la aceptacion de GDR como herramienta de evaluacion por parte de sus
participantes y de todos los servidores de la entidad. Asi, la efectiva vinculacion que genera
GDR seria resultado implicito de su adecuada implementacion.

Por un lado, la primera pregunta fue “jLa gestién del rendimiento permite identificar
mis conocimientos, habilidades y/o actitudes destacadas, que aportan en el cumplimiento de
los objetivos del equipo/unidad/entidad?” a lo cual el 96.7% indico que “si”.

Por otro lado, la segunda pregunta fue “; Qué recomendaria para evidenciar el vinculo
que deberia generar GDR para sus participantes de manera mas efectiva?”. Las respuestas
indicaron que se debe mejorar las actividades internas de las etapas de GDR, en especifico
aspectos técnicos como el tiempo y las dinamicas, y aspectos humanos como el compromiso.
Ademas, se plante6 la necesidad de establecer una vision a largo plazo para GDR que
responda de manera especifica a las necesidades de la entidad y sus areas.

Desde la perspectiva del implementador, se reconoce que GDR tiene un nivel de
importancia como herramienta estratégica. Sin embargo, esta no es evidenciada ni
implementada de manera 6ptima en el contexto especifico, lo cual coincide con los aspectos
por mejorar mencionados por los participantes.

Desde la perspectiva de SERVIR, indica que la vinculaciéon puede relacionarse con
una posible recompensa por el buen desempefio o rendimiento. Ademas, hay algunas
variables como la estabilidad laboral o la ausencia de esta que impactan de manera positiva
y negativa a la correcta vinculacion que debe generar GDR, con lo cual indica que las
propuestas de mejora manifestadas reflejan que no se estd dando una correcta
implementacién de la herramienta.

Entonces, de acuerdo a lo recogido, los participantes indican que la GDR “si” vincula
sus aportes con el logro de objetivos de equipo. Sin embargo, sefialaron en la segunda
pregunta que existen aspectos técnicos y humanos por mejorar para que esta vinculaciéon sea
mas especifica con las necesidades de su entidad y sus areas, y lograr ser aceptada al 100%
por sus participantes.

Los aspectos humanos se refieren a mejorar el compromiso de los lideres,
especificamente con todas las actividades de GDR. Los aspectos técnicos se refieren a

mejorar las actividades de GDR, especificamente el desarrollo de las sesiones de
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capacitacion para incrementar su numero y participacién de servidores, y mejorar las
evaluaciones para que sean concretas y cercanas a la realidad del puesto, areas, y con ello
se reflejen los avances y logros obtenidos a lo largo de la implementacion.

Asi, con esta ultima variable podemos mencionar que los participantes “si” perciben
una vinculacion, pero dentro del marco del cumplimiento del proceso. Por ello, la vinculacion
no seria la adecuada, pues no da como resultado la aceptacion o internalizacion de la
herramienta por parte de sus mismos participantes. Con esto, se tiene que la vinculacién que
“si” genera no afecta de manera positiva a la implementacion, pues no la reconoce como una
herramienta estratégica sino como un procedimiento administrativo mas a realizar.

En la dltima parte de la encuesta se plante6 una pregunta abierta final a los
evaluadores y evaluados sobre alguna caracteristica de la implementacion de GDR en
SUNAFIL que no hayamos abordado en la encuesta. Desde sus perspectivas se obtuvo que
se enfrentan con desafios relacionados al compromiso de los actores lideres, en especifico
de la alta direccion, a la estabilidad en la gestion interna y la carga laboral. Estos aspectos
han sido sefialados en distintas partes de este analisis.

Ante esto, es clara la necesidad del mayor involucramiento de los actores lideres,
capacitaciones interactivas, y la alineacion de las metas con la estrategia organizacional
vigente en el PEIl. Ademas, se destaca la importancia de evitar la politizacién del proceso,
garantizar la continuidad para los nuevos servidores y tener mayor capacidad operativa en la
ORH para las actividades de GDR. A pesar de lo mencionado, se reconoce que la GDR es
util para evaluar el rendimiento y aptitudes del personal.

Desde la perspectiva del implementador con respecto a otros aspectos no
mencionados antes, indica que, si bien SERVIR brindé acompanamiento durante los 2
primeros afos de implementacion en la entidad, este deberia continuar en el largo plazo.
Agregé que, debido a la alta rotacién de personal, el equipo capacitado ya no se encuentra a
cargo de este proceso en la entidad y que el nuevo personal asumié estas responsabilidades

sin un acompafamiento cercano.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El presente estudio tiene como objetivo identificar los factores relevantes en la
implementacién de la Gestién del Rendimiento (GDR) en SUNAFIL en el periodo 2019 - 2023.
Para ello, se ha elegido un modelo que explora las condiciones o factores para una gestion
exitosa de recursos humanos basada en el desempeio. Este modelo ha sido adaptado para
nuestro contexto especifico, con la ayuda del especialista en GDR de SERVIR, el cual fue
aplicado en nuestro objeto de estudio con la aprobacion de las autoridades de SUNAFIL para
evaluar su implementacién de GDR mediante una encuesta a sus participantes.

1. Conclusiones principales

Las conclusiones presentadas provienen del analisis de los resultados de las
encuestas y de la revision de estos datos con el implementador de GDR en la entidad y el
encargado de GDR en SERVIR, ambos profesionales especializados en recursos humanos y
en el uso e implementacion de la herramienta estratégica. Con sus perspectivas se han
realizado conclusiones mas certeras y especificas con respecto a la implementacion de GDR
en nuestro sujeto de estudio: SUNAFIL.

En primer lugar, con respecto al factor “Influencias externas del entorno”, que engloba
los sub factores “control politico de las fuerzas institucionales” y “estructuras aislantes” y sus
variables, se refiere al escenario en el que los diversos actores o caracteristicas del entorno
politico influyen de manera positiva o negativa en las entidades que implementan GDR.

Por un lado, la situacion descrita para el primer subfactor, en la que las metas
permanecen estables en el tiempo sin ser afectadas por autoridades externas, no se cumple
para la implementacion de GDR en SUNAFIL. Las metas se ven afectadas desde el inicio de
su formulaciéon por los mismos participantes ya que, a pesar de ser “claras” y “estables”, no
se establecen de manera adecuada por lo que no logran ser “relevantes". La inadecuada
implementacion recae en aspectos técnicos de las actividades de GDR como el uso del POI
y PEIl para la formulacion de las metas y sus componentes. Su formulacion inadecuada las
hace susceptibles al cambio tanto por influencias externas como internas. Por ejemplo, la
influencia de autoridades externas, usualmente de caracter politico, la cual fomenta el cambio
de titulares a todo nivel dentro de la entidad que termina afectando a la gestién institucional
interna, y con ello a las metas.

Por otro lado, la situacion descrita para el segundo subfactor, en la que se debe tener
una condicion de disefio organizacional con caracteristicas que lo aislen de las influencias
politicas externas, si sucede para la implementacion de GDR en SUNAFIL.

Entonces para este primer factor, si bien se tiene una proteccion legal y normativa

para la autonomia en la ejecucion de GDR, en la practica, el elemento central de esta
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herramienta, las metas, se ven afectadas por influencias externas e internas debido a su
inadecuada formulacién inicial y al cambio frecuente de titulares.

En segundo lugar, con respecto al factor “Caracteristicas organizacionales internas”
que engloba los subfactores de “tamafo”, “profesionalismo”, “herramientas de GDR” y
“‘complejidad de la tarea”, y sus variables, se tiene que es la situaciéon en la que las
caracteristicas organizacionales internas de cada entidad son adecuadas para dar soporte y
efectividad a la implementacién de GDR.

En ese sentido, la entidad posee un numero alto de servidores con lo cual tiene que
lidiar con mayores procesos burocraticos, un nivel de profesionalismo bajo en sus servidores,
un ejercicio erroneo que genera metas no relevantes, y herramientas que no ayudan al 100%
a su implementacién debido a que ninguna de ellas es totalmente conocida y utilizada por los
participantes a pesar de que se indica que son de utilidad. Por otro lado, para que estas
puedan tener un efecto positivo en la implementacion, se debe considerar factores como la
necesidad de adaptacion al contexto y la capacidad operativa.

Con ello, se observa que los participantes no estan logrando internalizar la
herramienta y su funcionamiento estratégico, sino que la perciben y adoptan como un proceso
administrativo mas. Entonces, la entidad no cuenta con los recursos humanos, fisicos y de
gestion adecuados para dar soporte a una implementacion exitosa de GDR.

En tercer lugar, con respecto al factor “Capacidad gerencial interna” que engloba al
sub factor “liderazgo efectivo” y sus variables, se tiene que es la situacion en la que la entidad,
representada por sus lideres, tiene los recursos necesarios en el lugar y momento correcto.
El cual hace referencia en nuestro contexto al compromiso y el dominio de la metodologia por
parte de los actores lideres en GDR. Considerando los resultados, la alta direccion y los
evaluadores muestran un inadecuado compromiso y manejo de la metodologia de GDR; en
cambio, la ORH, muestra interés en cumplir su rol. Entonces, los participantes de la entidad
no tienen un respaldo directivo o de liderazgo para aclarar sus dudas o internalizar la
herramienta estratégica en mencion.

Adicionalmente, se identificaron dos aspectos especificos del contexto de la entidad
que afectan directamente la implementacién. En primer lugar, los servidores no cuentan con
un mecanismo adecuado de incentivos para motivar su rendimiento, debido a que no es
posible aplicar premios o sanciones inmediatas como ascensos, aumentos salariales o
despidos. Actualmente, el mecanismo de incentivos de GDR consiste en la designacion de
calificaciones de “buen rendimiento” y “rendimiento distinguido” que pueden otorgarse en
ceremonias de premiacion. Sin embargo, en la entidad analizada, la vinculacion que genera
GDR entre los aportes de los servidores y el logro de los objetivos termina reducida al marco
del cumplimiento, lo que evidencia que el actual sistema de incentivos no es el adecuado ni

refleja la vinculacion esperada. Por ello, se necesita una mejora en este mecanismo.
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En segundo lugar, los objetivos institucionales estan bajo el control de la Oficina de
Planeamiento y Presupuesto (OPP) y la implementacion de GDR bajo el control de la Oficina
de Recursos Humanos (ORH). Esta situacion genera dificultades en el alineamiento de los
objetivos y metas, afectando la coherencia del proceso. Por ello, se requiere el trabajo en
conjunto entre estas areas para alinear los objetivos y metas con el fin de lograr una
vinculacién adecuada.

Para finalizar, con respecto a los 3 factores mencionados, podemos concluir que hay
influencias externas e internas, asi como ausencia de condiciones internas de diversos
recursos y también de liderazgo de los actores en mencién. Con ello, no se tiene factores
adecuados para una implementacion exitosa de GDR. Esta conclusiéon coincide con la
variable dependiente de “Vinculacion que genera GDR” en la que se obtuvo y se concluye
que “si” se genera una vinculacion, pero no es el adecuada porque se refiere al cumplimiento
de GDR como un proceso administrativo y no como resultado implicito de la aceptacién e
internalizacion de esta herramienta estratégica por parte de sus participantes.

2. Recomendaciones
2.1. Recomendaciones para SUNAFIL

En SUNAFIL, la implementacion de GDR no se desarrolla correctamente. Si bien se
emplea para cumplir con las disposiciones del ente rector, no es utilizada como herramienta
estratégica para mejorar el desempefio de sus servidores y el logro de objetivos
institucionales. Asi, a partir de las respuestas de las encuestas y entrevistas realizadas, se
presentan sugerencias para mejorar la implementacion de la GDR en la entidad, al igual que
iniciativas que potencien el desempeno de los participantes de esta herramienta.

En primer lugar, en los resultados se evidencia que la actividad de “formulacién de
metas” es realizada de manera inadecuada, por lo cual los actores reconocen a las metas
como irrelevantes. A su vez, la falta de capacidad de los servidores en comprender y medir
las metas ocasiona que no perciban el nivel de complejidad que puedan representar. Por ello,
se sugiere que se refuerce la capacitacion y asesoramiento en esta importante actividad y en
las siguientes. Esta capacitacion debe seguir los lineamientos propuestos por SERVIR para
alinear las metas a los objetivos institucionales de la entidad y otros aspectos posteriores para
una implementacion adecuada.

En segundo lugar, la ORH debe optimizar la difusion y aplicacion de la normativa y
documentos de apoyo de GDR para los servidores, por lo que se sugiere la adaptaciéon de
estas herramientas a la realidad de la entidad para que sean de especifica utilidad. Esta
adaptacion tendria que contar con la aprobacion del ente rector y tener una estructura

relevante. Ademas, para verificar que los participantes la comprenden y la aplican, se debe
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realizar evaluaciones periédicas que midan el nivel de comprensién de la normativa y otros
documentos adaptados.

En tercer lugar, se constata que el area encargada de la implementacién, la ORH, no
tiene control completo de la gestion de GDR, pues sus actividades estan distribuidas entre
personal con otras funciones y cargas laborales. Ademas, se sabe que mientras mas grande
sea el numero de participantes, mas complicada sera la implementacién no solo por la
burocracia, sino también por la capacidad operativa que se necesitara. Por ello, se
recomienda crear un equipo especializado para GDR que se dedique exclusivamente a ella,
a la coordinacion directa con SERVIR y a la articulacion con otras entidades para permitir que
se fortalezca y estandarice la implementacion.

En cuarto lugar, se demuestra que el compromiso de los actores lideres es
fundamental para impulsar la herramienta; por ello, para fortalecer ese aspecto, se deben
concretar estrategias que aseguren su participacion activa. Para este fin, se sugiere introducir
un sistema de control de asistencia para las reuniones de capacitacion y , a su vez,
implementar medidas correctivas en caso de incumplimiento. Por otro lado, para asegurarse
qgue la alta direccion tenga un mayor involucramiento en el proceso, es necesario hacer un
monitoreo sobre ello y una manera de medirlo es realizando encuestas periddicas a los
participantes sobre la participacion de estos actores en la implementacion de GDR.

2.2. Recomendaciones para SERVIR

A partir de los resultados de esta investigacion y de la situacion de la entidad en cuanto
a GDR, se plante6 recomendaciones para el ente rector.

En primer lugar, SERVIR debe realizar un seguimiento cercano a las entidades sobre
la aplicacion de la metodologia para evitar que situaciones como las del presente sigan
ocurriendo. Para esto, deben aumentar su capacidad operativa e incrementar el nimero de
equipos especializados que realicen el seguimiento y asistencia técnica a las entidades en
cada proceso.

En segundo lugar, el ente debe incentivar que mas entidades realicen adaptaciones
de sus documentos de apoyo, especialmente para aquellas identificadas con dificultades en
la aplicacién de GDR. En la entrevista con el encargado, indicd que solo 4 de 369 entidades
publicas que implementan GDR han adaptado estos documentos a su realidad institucional
para facilitar el proceso. Para esto, se desarrollé la simplificacion de los documentos
ajustandose a los distintos contextos, a la vez que se brindd asesoramiento especializado
para adecuar los procedimientos y estrategias a utilizar. Asi, lograron que estas entidades
tengan una implementacion mas efectiva.

En tercer lugar, la implementacion de la herramienta se realiza mediante varios
formatos que dificultan el acceso a la informacion; por lo que se sugiere la digitalizacion del

proceso de GDR. Para ello, SERVIR debe introducir un aplicativo web que permita registrar
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las metas y actividades, monitorear el avance y resultados, y la generacion de reportes para
el analisis y comparacion de datos. Con esto, no solo se reducira la carga laboral en los
participantes de las entidades, sino que se realizara un mejor seguimiento de las metas con
datos mas confiables.

3. Reflexion final

En la presente investigacion se identificaron los factores relevantes y como afectan a
la implementacion de GDR en SUNAFIL. Este analisis es relevante porque se usa un modelo
que puede ser aplicado a todas las entidades de nuestro contexto para determinar cuales son
los factores que estan influyendo positiva 0 negativamente en su ejecucion y poder reflexionar
para luego tomar accién sobre ellos.

Los retos que se han enfrentado en la investigacion han sido el limitado acceso a la
informacion y a los participantes de GDR para la realizacién de encuestas, entrevistas a sus
implementadores, y aprobacion de sus autoridades; por ello, se realizé sobre una sola entidad
en la cual se pudo tener acceso completo. Esta investigacion abre camino y contribuye a que
se planteen nuevas investigaciones auténomas o grupales por parte de SERVIR, de cada
entidad que la implementa, y de personas u organismos de la sociedad civil para obtener una
evaluacion integral del estado actual y los resultados de la implementacion de GDR en las
entidades publicas.

Estos nuevos analisis ayudaran a que se realice una implementacion exitosa con los
elementos actuales 0 a que se propongan los cambios necesarios para que la implementacion
sea adecuada y pueda obtener los resultados deseados. Lo presentado en esta investigacion
busca contribuir al fortalecimiento de GDR como herramienta estratégica de gestion y a su
mejora o adaptacién para que cumpla su finalidad de vincular el aporte de los servidores con

el logro de objetivos de sus respectivas entidades.
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ANEXOS

Anexo A: Ciclo Interno, actividades y componentes

Lo descrito a continuaciéon proviene de “Conociendo la Gestion del Rendimiento”,
“Metodologia de gestién del rendimiento” y “Guia para la implementacion del Subsistema de
Gestion del Rendimiento” de la Gerencia de Desarrollo de Capacidades y Rendimiento del
Servicio Civil (GDCRSC) presentada al 2024, detalle en Referencias.

Normativa:

- Ley del Servicio Civil (Ley 30057)

- Reglamento de la ley 30057 - Ley del Servicio Civil (D.S. 040-2014-PCM)

- Directiva del Subsistema de Gestion del Rendimiento (RPE 068-2020-SERVIR-PE)

- Guia para la implementacién del Subsistema de Gestién del Rendimiento (RPE 076-
2021-SERVIR-PE)

Componentes de GDR:

1. Actores:

- Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR): ente rector del SAGRH. define
las herramientas, instrumentos normativos y técnicos para la implementacion
de GDR.

- Titular de la entidad: maxima autoridad administrativa, responsable del
funcionamiento del subsistema GDR.

- Oficina de Recursos Humanos (ORH): responsable de la conduccion operativa
del subsistema GDR.

- Evaluador: conduce unidades de organizacion o equipos funcionales. A
continuacion, sus funciones principales:

Establecer las metas de los servidores a su cargo, segun los
lineamientos definidos.

Realizar el seguimiento permanente al rendimiento de los servidores
civiles a su cargo y formular acciones correctivas y recomendaciones
para el mejoramiento de su desempefio.

Evaluar el rendimiento de los servidores a su cargo.

Comunicar al servidor civil el resultado de su evaluacién y notificarle su
calificacion.

Brindar retroalimentacién a los servidores civiles a su cargo.

Registrar y firmar el formato de GDR de los servidores a cargo, con las
metas establecidas, las observaciones de seguimiento, el resultado de
la evaluacioén y las acciones de mejora identificadas en la reunién de
retroalimentacion de cierre.

- Evaluado: servidores civiles sujetos a la evaluacion del desempefio. A
continuacion, sus deberes:

Participar en las actividades de informacion y capacitacion
programadas por la entidad.

Participar en la reunion de establecimiento de factores de evaluacion,
convocada por su evaluador.

Participar en las reuniones de retroalimentacion convocada por su
evaluador.
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Participar proactiva y constructivamente en las actividades de la GDR.

Ahora, sus derechos:

Solicitar la revision de metas, en caso de disconformidad, hasta 1 dia
habil posterior a la reunion de establecimiento.

Solicitar la modificacién de sus metas si se presenta alguna de las
causales sefialadas en la directiva.

Solicitar ser evaluado/a, en el plazo previsto por la entidad.

Solicitar la verificacién de la calificacion obtenida en la etapa de
evaluacion.

Establecer, con su evaluador, acciones de mejora.

- Segmentacion de servidores: para determinar quién puede ser evaluador y
quien evaluado.

Funcionario: es el titular de la entidad y cumple una funcion de
gobierno, rol de evaluador.

Directivo: funcion de organizacion, direccion, o decision de unidad de
organizacion, programa o proyecto especial, rol de evaluador y
evaluado.

Mando medio: No directivo con asignacion formal de conduccion y
coordinacién de equipos funcionales, rol de evaluador y evaluado.
Ejecutor: funciones relacionadas a las unidades de organizacion, sin
conduccion de personas, rol de evaluador y evaluado.

Operador y de Asistencia: funciones de asistencia, apoyo o soporte a
las de unidad de organizacién, sin coordinacion de personas, rol de
evaluado.

- Comité Institucional de Evaluacién (CIE): instancia que verifica y/o confirma la
calificacion asignada al evaluado solicitante.

2. Ciclo interno:

A continuacion, se describen las principales actividades que desarrollan los actores,
dentro de las cuales cada actor tiene diferentes y especificas actividades individuales.

2.1.  Etapas del ciclo interno:

a.

Planificacion (duracion en primeros meses de inicio de afio laboral)

Titular: aprueba el cronograma institucional.

ORH: elabora el cronograma institucional, elabora la matriz de
participantes, y monitorea que se definan las metas.

Evaluador: establece las metas a sus evaluados y suscribe los
formatos de sus evaluados.

Seguimiento (duraciéon de minimo 6 meses)

Evaluador: convoca a reuniones de seguimiento, y solicita modificacion
de metas de ser necesario.

Evaluado: Ejecuta de metas definidas, Presenta las evidencias de
avance, Participa en reunidn de seguimiento, Implementa mejoras
identificadas, Solicita la modificacion de metas.

ORH: gestiona la conformacion del CIE, y recopila las oportunidades
de mejora institucional.

Evaluacién (duracién hasta el cierre de afio laboral)
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e Evaluador: Puntuacién  alcanzada, Revision de  mejoras
implementadas, Notificacion de la calificacién, Retroalimentacion final
y acciones de mejora, y Suscribe el formato de sus evaluados.

e Evaluado: suscribe su formato de GDR, y solicita confirmacion de
calificacion.

e ORH: envia informes de cierre de ciclo a SERVIR.

2.2.  Actividades internas de acuerdo al rol de los actores:
a. Implementador de GDR en la entidad, perteneciente a la ORH:
e PLANIFICACION:
o Elaboracién del cronograma institucional.
o Elaboracién de matriz de participantes.
o Capacitacion / sensibilizacién a los servidores respecto a la
GDR.
o Capacitacion sobre el establecimiento de metas individuales.
o Asistencia técnica en el establecimiento de metas.
e SEGUIMIENTO:
o Conformacién del Comité institucional de Evaluacion.
o Capacitacion sobre acciones a realizar en la etapa de
seguimiento.
o Capacitacion sobre retroalimentacion efectiva.
o Asistencia técnica respecto a modificaciones de metas.
o Asistencia técnica respecto a propuestas de mejora en gestion.
e EVALUACION:
o Capacitacion sobre acciones a realizar en la etapa de
evaluacion.
o Conformacién de la Junta de Directivos.
o Asistencia técnica para la definicion de servidores con
calificacion de rendimiento distinguido.
o Asistencia técnica en las acciones de evaluacion.
o Capacitacion sobre retroalimentacién efectiva.

b. Evaluadores:
e PLANIFICACION:

o Establecimiento de metas.

o Registro de metas en el Formato de Gestién del Rendimiento.
e SEGUIMIENTO:

o Revisién de avance de meta.

o Registro de avance de la meta en el Formato de Gestion del
Rendimiento.
Solicitud de modificacion de meta.
Validacion de propuesta de mejora.
Ejecucién de reunién de seguimiento (con retroalimentacion).
Definicion de acciones de mejora.
e EVALUACION:

o Revisién de resultado de meta.

o Registro de resultado de meta en el Formato de Gestion del

Rendimiento.
o Notificacion de calificacion.
o Ejecucion de reunion de retroalimentacion.

O O O O

c. Evaluados:
e PLANIFICACION:

o Comprension / entendimiento de la meta asignada.
e SEGUIMIENTO:
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Ejecucion de metas.
Elaboracién de evidencias de avance / logro de metas.
Solicitud de modificacion de metas.
Presentacion de propuesta de mejora.
Recepcidn de retroalimentacién en la reunion de seguimiento.
Definicion de acciones de mejora.
e EVALUACION:
o Participacion en reunion de retroalimentacion.
o Solicitud de confirmacion de calificacion (CIE).
o Definicion de acciones de mejora.

O O O 0O O O

2.3. Factores de evaluacion:

e ,;,Qué es una meta?: expresion cuantificable que representa el aporte
esperado de los servidores civiles a los objetivos de sus areas de trabajo,
definidas en el marco de sus funciones. Estas deben cumplir con las
caracteristicas SMART; es decir, deben ser especificas, medibles,
alcanzables, relevantes y temporales.

e Meta grupal: Es el aporte esperado de todo el érgano/unidad organica acorde
con los indicadores de gestion institucional, vinculado a resultados de la
entidad u optimizacion de la gestion interna. Es para los funcionarios y
directivos.

e Meta individual: Es el aporte esperado de cada servidor. Se define en el marco
de la misién y funciones del puesto. Es para los servidores de segmentacion
de mando medio, ejecutor y operador y de asistencia.

a. Componentes de las metas:

e Indicador o producto: expresion cualitativa y cuantificable que representa el
reto que el servidor debera alcanzar dentro del ciclo de GDR.

e Valor meta: Expresion numeérica absoluta o porcentual que establece lo que
debe alcanzar el servidor con su desempefio.

e Peso: porcentaje que representa la relevancia de una meta en relacion a
otras definidas para el servidor. El peso de todas las metas debe sumar
100%.

e Evidencias: Medio o medios de verificacion, preferentemente digitales, para
demostrar el nivel de cumplimiento de la meta.

e Plazos: Fechas especificas en las que se entregan las evidencias para
realizar el seguimiento y/o evaluacién del cumplimiento de la meta.

Referencias

Autoridad Nacional del Servicio Civil [SERVIR] (2021c), Gerencia de Desarrollo de
Capacidades y Rendimiento del Servicio Civil: “Guia para la implementacién
del Subsistema de Gestion del Rendimiento”.

Autoridad Nacional del Servicio Civil [SERVIR] (2024g). Metodologia para el
establecimiento de metas GDR - Ciclo 2024. [Presentacion de
PowerPoint].Gerencia de Desarrollo de Capacidades y Rendimiento del
Servicio Civil.*(1)

Autoridad Nacional del Servicio Civil [SERVIR] (2024). Conociendo la Gestién del

Rendimiento - Ciclo 2024. [Presentacibn de PowerPoint].Gerencia de
Desarrollo de Capacidades y Rendimiento del Servicio Civil. *(2)
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*1 y 2: estos documentos actualmente (2025) han sido removidos de la pagina web de
SERVIR; sin embargo, la informacion es relevante y se ajusta al periodo de
nuestra investigacion.
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Anexo B: Carta de autorizacion
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Anexo C: Guia de encuesta
Estimado(a) participante,

Le pedimos su apoyo con el siguiente formulario el cual evalua la relevancia de cierto
grupo de factores o caracteristicas en la implementacion de Gestién del Rendimiento (GDR)
en su entidad. Este tiene una duracién de 10 minutos aproximadamente.

La informacién recopilada sera usada y procesada por Alexandra Alvarado Olivos y
David Quispe Zacarias para su proyecto de tesis titulado "Identificacion de factores relevantes
en la implementacion de la Gestion del Rendimiento (GDR) en SUNAFIL en el periodo 2019 -
2023" para la obtencion del titulo profesional de Licenciado en Gestion Publica de la Pontificia
Universidad Catdlica del Peru.

Su participacion es voluntaria y confidencial, por lo que al enviar la encuesta ratifica
su consentimiento en el uso y publicacion de la informacién prestada. Para ello, le
garantizamos que estos seran utilizados solo para los fines que aqui se exponen.

Luego de haber leido lo anterior s, desea continuar con su participacién?
Si/No

Variables independientes:
1. Influencia del entorno externo:
1.1. Control politico de las fuerzas institucionales
a. Cambio de titulares en la entidad (Fuente secundaria)
b. Estabilidad de las metas
Para evaluadores y evaluados:
e ;Las metas se mantienen inalterables durante el ciclo interno GDR? Si/No
e Si la anterior respuesta fue “No”, ;Bajo qué causalles se realizaron las
modificaciones? (seleccione una o mas)
- Cambios en POI.
- Cambio en puestos por razones de movilidad temporal o definitiva.
- Reasignacion significativa de recursos.
- Cambios en el Reglamento de Organizacion y Funciones, Manual de
Operaciones, Perfiles de Puesto u otros instrumentos de gestién institucional.
- Cambios fortuitos o de fuerza mayor que afecten directamente el cumplimiento
de metas asignadas.

c. Influencia externa en el cambio de las metas
Para evaluadores y evaluados:
Indique si esta en desacuerdo o de acuerdo con las siguientes afirmaciones:
Likert de 5 escalas: totalmente en desacuerdo - en desacuerdo - ni en desacuerdo ni
de acuerdo - de acuerdo - totalmente de acuerdo.
e Las acciones del congreso afectan los objetivos institucionales y eso tiene
efecto en el cumplimiento de mis metas.
e Las acciones del presidente de la republica afectan los objetivos institucionales
y eso tiene efecto en el cumplimiento de mis metas.
e Las acciones del ministerio al que esta adscrito mi entidad afectan los objetivos
institucionales y eso tiene efecto en el cumplimiento de mis metas.

1.2. Estructuras aislantes
a. Tipo de organismo y marco legal de los Organismos técnicos especializados
(Fuente secundaria)
b. Marco normativo sobre uso de informacién de GDR en las ORH y unidades de
las entidades (Fuente secundaria)

83



2. Caracteristica organizacionales internas:
2.1. Tamafio
a. Numero de servidores en la entidad (Fuente secundaria)
2.2. Profesionalismo
a. Nivel de dificultad de actividades de GDR
Califique el nivel de dificultad de las actividades de cada etapa de la implementacion
de GDR:
(Likert de 5 escalas: muy bajo - bajo - ni bajo ni alto - alto - muy alto)

Para Evaluadores:
PLANIFICACION:
e Establecimiento de metas.
e Registro de meta en el Formato de Gestiéon del Rendimiento

SEGUIMIENTO:
e Revisién de avance de meta
Registro de avance de la meta en el Formato de Gestion del Rendimiento
Solicitud de modificacion de meta
Validacion de propuesta de mejora
Ejecucién de reunién de seguimiento (con retroalimentacion)
Definicion de acciones de mejora

EVALUACION:

Revision de resultado de meta

Registro de resultado de meta en el Formato de Gestion del Rendimiento
Notificacién de calificacion

Ejecucion de reunion de retroalimentacion

- ¢Cual es la actividad que mayor dificultad le genero? Puede elegir 1 0 mas.
(Misma lista)
- Describa en qué consiste la dificultad de la/actividad/es.

Para Evaluados:
PLANIFICACION:
e Comprensién / entendimiento de meta asignada

SEGUIMIENTO:

e Ejecucion de meta
Elaboracién de evidencias de avance / logro de meta
Solicitud de modificacion de metas.
Presentacion de propuesta de mejora.
Recepcion de retroalimentacion en la reunion de seguimiento.
Definicion de acciones de mejora.

EVALUACION:
e Participacion en reunion de retroalimentacion.
e Solicitud de confirmacién de calificacion (CIE)
e Definicién de acciones de mejora.

¢, Cual es la actividad que mayor dificultad le gener6? Puede elegir 1 o mas. (Misma
lista)
Describa en qué consiste la dificultad de la/actividad/es.

2.3. Herramientas de GDR
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a. Normativa
Califique el porcentaje de conocimiento de la normativa de GDR:
Likert de 5 porcentajes: 0%, 25%, 50%, 75%, 100%.
e Los articulos de la Ley 30057 referidos a la Gestion del Rendimiento
e Los articulos del Reglamento General de la Ley 30057 referidos a la Gestion
del Rendimiento
e La Directiva del Subsistema de GDR

b. Documentacién de apoyo (dirigido unicamente a implementadores)

e ,La Guia para la Implementacién del Subsistema de Gestion del Rendimiento me
ayuddé a comprender el proceso de GDR?
- Si/No
- Sies No: 4por qué?
- Nola he revisado
e ;la caja de herramientas de la GDR me ayudd a implementar las acciones de la
Gestion del Rendimiento?
- Si/No
- Sies No: 4por que?
- No la he revisado

c. Capacitaciones
Para evaluadores y evaluados:
e ,Participa en las capacitaciones que se realizan para GDR? Si/No, ¢ por qué?
e ,Le han sido de utilidad? Si/No, ¢ por qué?

2.4. Complejidad en el planteamiento del indicador para las metas

Para Evaluadores:
Califique el nivel de complejidad para el planteamiento del indicador de las metas
Likert de 5: muy baja, baja, alta, muy alta.

e Lacomplejidad para definir los componentes (indicador, valor meta, evidencia)
de las metas de mi equipo alineado a las prioridades de la unidad y sus
funciones individuales.

Puede sustentar su respuesta de manera escrita.

Califique si se encuentra en desacuerdo o de acuerdo con la siguiente afirmacion:
Likert de 5: totalmente en desacuerdo - en desacuerdo - ni en desacuerdo ni de
acuerdo - de acuerdo - totalmente de acuerdo.

e Las metas que estableci a los miembros de mi equipo, en el ciclo 2023, fueron
clave para el logro de los resultados del equipo / la unidad / unidad de
organizacion / entidad.

Puede sustentar su respuesta de manera escrita.

Para Evaluados:

Califique si se encuentra en desacuerdo o de acuerdo con la siguiente afirmacion:
Likert de 5: totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo
de acuerdo, totalmente de acuerdo.

e La(s) meta(s) establecidas por mi evaluador son claras y retadoras pero
alcanzables, requiriendo el desarrollo de conocimientos y habilidades para ser
alcanzadas y siendo clave para el logro de los objetivos del equipo.

Puede sustentar su respuesta de manera escrita.

3. Capacidad Gerencial interna:
3.1. Liderazgo efectivo:
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a. Compromiso de actores lideres con GDR
Para evaluadores y evaluados:
Califique el nivel de compromiso de los actores lideres: alta direcciéon, ORH,
evaluadores
Likert de 5: Totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, ni en desacuerdo ni de
acuerdo, de acuerdo, totalmente de acuerdo.

e La alta direccién promueve, difunde e impulsa la implementacién de la GDR
como un mecanismo clave para la mejora continua de la entidad y sus
miembros

e La ORH promueve, difunde e impulsa la implementacién de la GDR como un
mecanismo clave para la mejora continua de la entidad y sus miembros

e El Evaluador impulsa la implementacion de la GDR como un mecanismo clave
para la mejora continua de la entidad y sus miembros

b. Dominio de metodologia de actores lideres de GDR
Califique el nivel de dominio de metodologia de los actores lideres de GDR
Likert de 5: Totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, ni en desacuerdo ni de
acuerdo, de acuerdo, totalmente de acuerdo

e La alta direccibn muestra conocimiento respecto a la metodologia de
implementacion de la GDR.

e La ORH muestra dominio de la metodologia de implementacion de la GDR,
brindando asistencia técnica en las actividades del proceso.

e Mi evaluador muestra la metodologia de la implementacion de la GDR,
brindandome orientacion al respecto.

Variable dependiente: Vinculacion que genera GDR
Para evaluadores y evaluados:

e ;la gestion del rendimiento permite identificar mis conocimientos, habilidades y/o
actitudes destacadas, que aportan en el cumplimiento de los objetivos del equipo /
unidad / entidad? SI/No ¢ por qué?

Preguntas abiertas:
1) ¢Qué recomendaria para evidenciar el vinculo que deberia generar GDR para sus

participantes de manera mas efectiva?
2) ¢ Tiene algun comentario adicional sobre la implementacién de la GDR en su entidad?

86



Anexo D: Entrevistas a los implementadores
Entrevista al implementador de GDR en SUNAFIL

Tabla D1: Perfil del implementador de GDR en SUNAFIL

Nombre Rol Entidad Fecha de entrevista
Jorge Luis Perez Implementador de SUNAFIL 20/02/25
Pedraza GDR

A. CON RESPECTO AL MODELO

Caracteristicas organizacionales
1. Profesionalismo
a. Nivel de dificultad de las actividades de GDR:
del 1 al 5, donde 1 = muy bajo y 5 = muy alto. Le pedimos nos de detalles de sus
respuestas por cada etapa.

B Muy bajo | Bajo Nibajonialto |l Alto |l Muy alto

PLANIFICACION

Elaboracién del cronograma institucional.

Elaboracion de matriz de participantes.

Capacitacioén / sensibilizacion a los servidores respecto a la GDR.
Capacitacion sobre el establecimiento de metas individuales.
Asistencia técnica en el establecimiento de metas.

SEGUIMIENTO

Conformacién del Comité institucional de Evaluacion.

Capacitacién sobre acciones a realizar en la etapa de seguimiento.
Capacitacion sobre retroalimentacion efectiva.

Asistencia técnica respecto a modificaciones de metas.

Asistencia técnica respecto a propuestas de mejora en gestion.

EVALUACION

Capacitacion sobre acciones a realizar en la etapa de evaluacion.

Conformacién de la Junta de Directivos.

Asistencia técnica para la definicion de servidores con calificacién de rendimiento
distinguido.

Asistencia técnica en las acciones de evaluacion.

Capacitacién sobre retroalimentacion efectiva.

2. Herramientas de GDR
a. Documentacion de apoyo
e ;La Guia para la Implementacion del Subsistema de Gestién del Rendimiento me
ayudé a comprender el proceso de GDR?
- Si/No,
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- Sies No: 4por qué?
- No la he revisado
e ;la caja de herramientas de la GDR me ayudo a implementar las acciones de la
Gestion del Rendimiento?
- Si/No,
- Sies No: 4por qué?
- No la he revisado
b. Capacitaciones
e ,Participa de las capacitaciones/asistencia técnica/taller brindadas por SERVIR?
e ;Le son de utilidad estas capacitaciones?

B. CON RESPECTO A LOS RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS

Presentacion de resultados. Ver Anexo E de Graficos de Encuestas.

Explicacion del modelo adaptado, especificamente de la definicion de cada variable,
sub factor y factor.

Preguntas por cada factor, subfactor y variable.

Preguntas por particularidades de la entidad y reflexién final.

Entrevista al encargado de GDR en SERVIR

Tabla D2: Perfil del implementador de GDR en SERVIR

Nombre Rol Entidad Fecha de entrevista

Gonzalo Javier Ejecutivo de GDR SERVIR 03/03/2025
Galindez Flores

e Presentacion de resultados. Ver Anexo E de Graficos Resultados de Encuesta, y los
resultados de la entrevista al implementador de SUNAFIL.

e Explicacion del modelo adaptado, especificamente de la definicion de cada variable,
sub factor y factor.
Preguntas por cada factor, subfactor y variable.
Preguntas por particularidades de la implementacion en general y reflexion final.

Entrevista a encargada de GDR en SUNAFIL en la primera etapa

Tabla D3: Perfil del implementador de GDR en SERVIR

Nombre Rol Entidad Fecha de entrevista
Edith Jackeline Especialista SUNAFIL 21/07/2025
Chavez Rios administrativo

e Preguntas de percepcion de los trabajadores sobre la situacion antes de la primera
implementacion de GDR en la entidad:
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¢.,Como se sinti6 al momento de implementar el sistema de gestion del
rendimiento en SUNAFIL?

¢, Qué tipo de reacciones observo entre sus compafieros respecto a la
implementacién?

¢ Hubo resistencia al inicio? ¢ A qué cree que se debio?

¢ Hubo personas que manifestaron su desacuerdo o incomodidad? ¢ Por qué?
¢ Considera que todos comprendieron adecuadamente los objetivos del
sistema de gestion del rendimiento?

¢, Qué factores facilitaron o dificultaron la aceptacion del sistema?

¢, Como manejé la institucién los casos de resistencia o descontento?

¢ Qué sugerencias daria para mejorar la aceptacion del sistema en futuras
implementaciones?
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Anexo E: Graficos de los resultados de la encuesta

1. Caracteristicas de los servidores

2. Factor 1: Influencia del entorno externo
e C(Claridad de metas
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e Estabilidad de las metas

e Influencia externa en cambio de metas
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3. Factor 2: Caracteristicas organizacionales
e Profesionalismo
o Evaluador

92



o

Evaluado
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Herramientas de GDR
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Complejidad de la tarea
o Evaluador
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o

Evaluado
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4. Factor 3: Capacidad gerencial interna
e Liderazgo efectivo
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5. Variable dependiente: Vinculacion de genera GDR
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Anexo F: Matriz de consistencia

Tabla F1: Matriz de Consistencia de la investigacion

Objetivo General

Objetivos especificos

Variables

Fuente / Instrumento

Instrumentalizacién

Disposicion en el
documento

Identificar los
factores relevantes
en la implementacion
de GDR en SUNAFIL
durante el periodo
2019-2023.

Identificar los factores
que afectan la
implementacion de GDR

en el sector publico

e Sistema de gestién de
recursos humanos en

el sector publico

e Proceso de GDR

Bibliografia sobre gestion
de recursos humanos en el
sector publico

Revision del modelo
de Longo y del
modelo propuesto
por SERVIR

Planteamiento del
problema
(capitulo 1)

Marco tedrico
(capitulo 2)

Marco contextual
(capitulo 3)

Describir la GDR en el
sector publico peruano

e Avances de la GDR
en el sector publico
peruano
e Factores de éxito en
la implementacién de
GDR
Factores que limitan la
implementacion de
GDR

e Bibliografia sobre la
GDR
e Informes anuales de
SERVIR sobre la
implementacion en las
entidades

participantes en los

ciclos del 2019 a 2023

Revision de informes
anuales y otros
documentos
normativos de
SERVIR

Marco contextual
(capitulo 3)

Resultados de
investigacion
(capitulo 5)

Analizar los factores
relevantes en la
implementacion de la
GDR de acuerdo al
modelo adaptado en
SUNAFIL.

Detalle del proceso de
implementacion en
SUNAFIL
Modelo seleccionado
aplicado para la
validacion de los
factores relevantes

e Informes de cierre que
presentan las
entidades a SERVIR
e Encuestas realizadas
a servidores de
SUNAFIL
e Entrevistas a los
encargados de la
implementacion de
GDR en SUNAFIL y

SERVIR

e Revision de los
informes de
cierre de las

entidades
seleccionadas

e Realizacion y

analisis de las
encuestas y
entrevistas

Resultados de
investigacion
(capitulo 5)
Conclusiones
(capitulo
Conclusiones y
Recomendaciones)
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