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Resumen

La Escuela Nacional de Administracién Publica de Peru, creada en el afio 2012,
constituye un actor clave en la implementacién de la estrategia de “Capacitacion” para
el pilar “Servicio Civil Meritocratico” de la Politica Nacional de Modernizacion de la
Gestidn Publica al 2021. Actualmente, se enmarca en el lineamiento de fortalecimiento
de capacidades de funcionarios, directivos y servidores civiles del Objetivo Prioritario
2: “Mejorar la Gestion Interna en las Entidades Publicas”.

Este trabajo presenta la génesis de la institucion desde la perspectiva de un
miembro del equipo fundador, resaltando los factores que impulsaron su creacion y
consolidacion. Entre ellos, destacan el compromiso politico del gobierno y de la
entidad que la acogid, los cuales permitieron que la ENAP se posicionara
rapidamente, no solo como proveedora de capacitaciones de alta calidad académica
y aplicabilidad practica, sino que también ha contribuido a revalorar el servicio civil y
reivindicar la figura del servidor publico en la sociedad.

Por ultimo, se analizan los retos enfrentados en el cumplimiento de sus
funciones y en la materializacion de los objetivos de una politica de Estado esencial:
la modernizacion de la gestidn publica.

Palabras clave: Estado, Escuela Nacional de Administracion Publica, Servicio Civil,

Modernizacion.
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Introduccion

La necesidad de contar con personal calificado en las diversas instituciones
publicas constituye un requisito para cualquier gobierno que pretenda brindar un
servicio adecuado a la ciudadania y aportar a la gobernabilidad del pais, construyendo
instituciones solidas.

Los grandes generadores del cambio en las instituciones publicas son las
personas, quienes tienen a su cargo los principales procesos de cada entidad. Para
ello, paises como Argentina o Brasil!, por mencionar algunos en la region, cuentan
con cuerpos profesionalizados, meritocraticamente seleccionados y que hacen
carrera publica durante el desarrollo de sus vidas.

Esta no es la situacion de Peru que no cuenta con una carrera publica y tiene
personal que se encuentra laborando en sus mismos puestos durante largos periodos
y sin beneficios laborales.

Para ello, en concordancia con la Ley N° 27658 que declar6 al Estado Peruano
‘en proceso de modernizacion con el propdsito de mejorar la gestion publica y
construir un Estado democratico, descentralizado y al servicio del ciudadano”, la
Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica al 2021 (PNMGP)?, sefiald
entre sus objetivos la promocion de la profesionalizacién de los funcionarios y
servidores publicos con la finalidad de tener personal calificado para las funciones que
desempenfian desde su puesto de trabajo.

Mediante la Resolucion Ministerial N° 125-2013-PCM, que aprobé el “Plan de
Implementacién de la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion Publica 2013-
2016”, se planteé un modelo de Modernizacion continua centrada en el ciudadano
que, para el caso concreto del pilar denominado Servicio Civil Meritocratico?,
consider6 una propuesta de categoria consistente en el “Desarrollo de Capacidades”,

tal como se aprecia en el grafico 1

Véase al respecto, por ejemplo, para el caso de Argentina la Ley N°25164 Marco de Regulacién del
empleo publico nacional o el caso de Brasil, la Ley N°13.467, 2017.

2Actualmente modificada por la Politica de Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica al
2030, aprobada por Decreto Supremo N°103-2022-PCM.

3 La PNMGP al 2021 consideré 3 ejes transversales y 5 pilares. El tercer pilar se denominé Servicio
Civil Meritocratico.



Grafico 1
Modelo de Modernizaciéon Continua centrada en el ciudadano

Modelo de la Modernizaciéon Continua cenﬁada en el ciudadano
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Fuente: Plan de implementacién de la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica del
2013-2016, p. 26

A efectos de poner en practica estos lineamientos de politica de Estado, la
Autoridad Nacional del Servicio Civil (Servir), desarrollé diversas estrategias
centrandose en tres frentes: meritocracia, profesionalizacién y capacitacion.

En el frente de capacitaciéon, Servir consideré necesario poner en marcha el
mandato del Decreto Legislativo N° 1025, de no sélo planificar, sino también de
gestionar la politica de capacitacion para el sector publico y por ello se termind
creando, mediante Decreto Supremo N°079-2012-PCM, la Escuela Nacional de
Administracion Publica (ENAP), érgano de linea de Servir, encargado de brindar los
conocimientos y habilidades que requiere el personal que trabaja al interior de las

entidades del Estado en sus diversos niveles jerarquicos y de distribucion territorial.



La mision original de la ENAP fue “formar directivos y capacitar al servicio civil
peruano en temas de administracion y gestion publica” (Decreto Supremo N°079, 2012
art.2). De acuerdo a esta norma, se persiguen los siguientes objetivos:

a) Contribuir al fortalecimiento de capacidades del servicio civil

b) La mejora de los servicios publicos prestados a la ciudadania

Han pasado diez afios desde la creacion de la ENAP, y de su accionar en el marco
de la estrategia de implementacién del componente capacitaciéon de la PNMGP al
2021. El presente informe de suficiencia profesional, da cuenta de mi experiencia
como parte del equipo que puso en marcha la ENAP, explicando cémo ello aporté al
desarrollo del servicio civil meritocratico, contemplado en la PNMGP al 2021; y que en
la PNMGP al 2030 se visibiliza en su cuarto componente “Gestion Interna” y en el
Objetivo Prioritario 2: “Mejora de la Gestion Interna en las Entidades Publicas”, Octavo
Lineamiento: “Fortalecer las Capacidades de los Funcionarios , Directivos vy
Servidores Civiles™.

Este trabajo se sustenta en una metodologia cualitativa. Desde ese punto de vista,
se presentan los procesos internos de la entidad para el desarrollo de cursos, talleres
y programas; entrevistas a las personas responsables de la generacién y puesta en
funcionamiento de la Escuela (ex directores de la ENAP, ex presidente ejecutivo de la
Autoridad Nacional del Servicio Civil y otras personas relevantes). Ademas, de una
revision y analisis de los Anuarios de Estadistica de la ENAP del periodo 2014-2019,
que incluyen informacion sobre las actividades de la Escuela. También se ha utilizado
la herramienta “Solicitud de acceso a la informacion publica” regulada por la Ley
N°27806 para poder obtener informacion relevante que sirva de soporte a la
experiencia practica que se muestra en el presente informe.

En la primera seccion del presente trabajo, se presenta el contexto en el que se
concibio la idea de establecer una Escuela de Administracion Publica en el Peru, su
vinculacion con la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica vigente
en ese momento; la relacion con la Autoridad Nacional del Servicio Civil, como ente
rector del Sistema Administrativo de Gestidon de Recursos Humanos; y, el compromiso
politico resultante. En la segunda seccion se desarrolla la actividad académica

desarrollada por la ENAP, una vez que fue puesta en funcionamiento, ponderando sus

“ La Politica Nacional de Modernizacién de la Gestiéon Publica al 2030 fue aprobada mediante
decreto supremo N°103-2022-PCM publicada en el diario oficial El Peruano el 21 de agosto
de 2022



estrategias y metodologias. Finalmente, en la ultima seccion se muestran cifras que
dan cuenta de los avances y resultados cuantitativos de la puesta en marcha de la

ENAP como apoyo a la estrategia “Capacitacion” de implementacion de la PNMGP.



1. El momento fundacional: la Politica Nacional del Servicio Civil y la Escuela Nacional

de Administracion Publica

En el afio 2007, el acuerdo de Promocion Comercial Peru-Estados Unidos abrio
una ventana de oportunidad para llevar a cabo la reforma del servicio civil en el Estado.
En el marco de este acuerdo se le brind6 al Poder Ejecutivo la facultad de legislar en
materias de promocion comercial, desarrollo y fortalecimiento de la Nacion. En este
contexto, “se expidieron 99 decretos legislativos, de los cuales 67 estan vinculados
con la mejora del marco regulatorio, fortalecimiento institucional, simplificacion
administrativa y modernizacion del Estado”  (Autoridad Nacional del Servicio Civil,
2012, p.96).

Entre estas normas, se expidio el Decreto Legislativo N° 1023 que recoge la
necesidad de mejorar el servicio civil peruano para tener un Estado moderno y
eficiente. Ademas de expresar una relacion causal entre un aparato administrativo
deficiente y una baja competitividad de los sectores productivos que, a la larga, crea
barreras burocraticas que afectan al desarrollo del pais. Por ello, se hacia necesaria
la creacidn de un “organismo publico especializado y con un alto grado de autonomia
como ente rector del Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos”
(Decreto Legislativo N°1023), encargado de fortalecer el servicio civil peruano. Este
organismo es la Autoridad Nacional del Servicio Civil (Servir).

Es importante este acontecimiento porque desde la década de 1990 se
realizaron diferentes intentos fallidos por lograr una reforma del servicio civil. Tal como
lo sefala Cortazar (2014) estos episodios se dieron en mayor medida en el periodo
de 1995-1997 cuando se intentdé implementar medidas comprensivas en temas de
gestion publica y en el 2004 cuando el Poder Legislativo aprobé la Ley N°28175, Ley
Marco del Empleo Publico. Ambos esfuerzos, durante diferentes periodos de gobierno,
no lograron concretarse; en el primer caso por la falta de apoyo politico del entonces
presidente Fujimori a la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM), entidad
encargada de la reforma; y en el segundo caso, por falta de apoyo del poder
legislativo, encargado de debatir y aprobar, entre otras normas, la creacion del
Consejo Superior del Empleo Publico (Cosep) como la entidad responsable de normar
y regular el empleo publico, solo con la exigencia surgida por la suscripcion del
acuerdo comercial con Estados Unidos de Norteamérica, se logra concretar y poner



en practica una propuesta integral para mejorar, ordenar y modernizar el servicio civil
peruano.

Para el afio 2010, mediante Decreto Supremo N° 086-2010-PCM, se incorporé
como una politica de obligatorio cumplimiento, para todas las entidades del Gobierno
Nacional la Politica Nacional del Servicio Civil. Adicional a ello, se aprobd un Plan de
Implementacién para continuar gradualmente con el proceso de reforma. La estrategia
fue la progresividad, ya que, al ser el empleo publico un tema sensible, podria generar
no solo la resistencia de las agrupaciones sindicales, sino la del propio Ministerio de
Economia y Finanzas por el impacto que ello genera en el presupuesto publico.

El gobierno del presidente Ollanta Humala se destaca la preocupacion por
generar una reforma integral del servicio civil y ello lo podemos apreciar en el discurso
del presidente ante el Congreso el 28 de julio de 2012, donde se menciona lo
siguiente:

No se lograra la verdadera reforma del Estado mientras no se enfrente la problematica
de los recursos humanos del sector publico. En tal sentido, estamos disefiando una
planilla Unica para todo el Estado que facilite la gestion de estos recursos. Ademas, se
ha implementado un régimen especial para los profesionales especializados mediante
la Ley 29806, que permite una retribucion acorde con sus capacidades, limitando la
fuga de talentos del sector publico y creando un incentivo para atraer a gestores de
primer nivel.

Esta ultima medida complementaria a una de las politicas mas importantes que este
gobierno va a impulsar: la reforma del Servicio Civil. En efecto, estamos elaborando
un proyecto de ley para una nueva carrera publica, que estara basada en la
meritocracia y la evaluacion de desempefio.

Todo esto sera complementado con la creacion de la Escuela Nacional de
Administracion Publica, cuyo disefio se esta culminando y que servira como fuente de
formacion y consolidacion de futuros funcionarios capaces y comprometidos con el
desarrollo del pais (Presidencia de la Republica, 2012).

En este discurso no solo se detalla la necesidad de crear un unico sistema
laboral; sino también el de acompaniar este proceso a través de una entidad que brinde
formacion a los servidores del Estado. Fue la primera vez, después de muchos anos,
que se mencionaba un proyecto de capacitacion desde el gobierno para los

trabajadores publicos.



1.1. La Autoridad Nacional del Servicio Civil

En la linea de contribuir con un Estado moderno, en el aio 2013 se aprobo la
Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica (PNMGP) instrumento
orientador que guia a las entidades del Estado. Uno de los pilares en los que se apoya
la politica es el Servicio Civil Meritocratico, dandole énfasis en reforzar la idea que el
componente humano es el factor que lograra desarrollar los objetivos en las entidades
publicas. El servicio civil se vuelve prioridad y necesario para alcanzar las metas y
objetivos en los planes, politicas y proyectos de modernizacion del Estado.

Con la finalidad de integrar en un solo marco normativo los regimenes
laborales, para julio del 2013 se promulgé la Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil,
constituyéndose en una de las leyes mas ambiciosas e importantes emitidas hasta el
momento para ordenar los recursos humanos en el Estado y con ello, acabar con
décadas de desorden y caos en el empleo publico.

La entidad encargada de organizar a los trabajadores del sector publico es
Servir y entre las materias que se priorizaron para iniciar el proceso de reforma se
encuentran: a) la capacitacién, b) rendimiento, c) la profesionalizacién del cuerpo
publico y d) la resolucién de controversias. Estos enmarcados a su vez en un Sistema
Administrativo propio: el de Gestion de los Recursos Humanos, disefado
precisamente para brindar los lineamientos, normas, principios, recursos, métodos y
procedimientos aplicables en todas las entidades publicas.

En la Ley se resalta el tema de la formacion y desarrollo de capacidades,
entendida ésta como un proceso que ayude a cerrar brechas de conocimiento y mejore
las competencias de los servidores civiles para lograr los objetivos institucionales, que
repercuten a su vez, en la calidad de servicios que se brinda a los ciudadanos (Ley
N°30057, 2013), siendo Servir el ente rector de la Gestién de Capacitacion en el sector
publico®,

Uno de los objetivos de Servir es promover que en el Estado se encuentren los
mejores profesionales y es la reforma planteada por la Ley N°30057 el mecanismo

que deberia haber coadyuvado a ese propdsito.® Entre sus prioridades se mezclan

> Por medio de la Resolucion de Presidencia Ejecutiva N° 141-2016-SERVIR-PE se aprueba las
Normas para la Gestién del Proceso de Capacitaciéon en las entidades publicas

® Si bien han pasado diez (10) afios desde la promulgacion de la Ley N 30057 y el avance no ha sido
favorable, y los factores que han afectado su implementacion van desde temas politicos hasta
econdmicos, pasando por los temas sociales (los sindicatos y trabajadores del Estado interpretan la
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temas de profesionalizaciéon de los trabajadores publicos, meritocracia y el reto de una
adecuada capacitacion.

Este objetivo se visibiliza en el Reglamento de Organizacion y Funciones de
Servir, aprobado por Decreto Supremo N°062-2008-PCM, el mismo que en su articulo
5 establece, entre otras funciones, la de desarrollar y gestionar politicas de
fortalecimiento de capacidades y evaluar los resultados.

Para cumplir con esta funcion se cre6 la ENAP, pretendiendo que la formacion
en temas de administracion y gestion publica se realice conforme a un perfil
homogéneo, acorde con la demanda de un Estado moderno que brinde servicios

publicos adecuados a la poblacion.

Ley del Servicio Civil como un régimen de trabajo que no aporta al sistema publico sino crea despidos).
Ademas, el mecanismo para que una entidad transite a la Ley, resulta complicado porque primero
deben actualizar sus procesos e instrumentos de gestion internos, todo ello en concordancia con la
Politica de Modernizacién del Estado, y muchas entidades carecen de esta informacién o se hace
tedioso el recojo de informacion por lo que se quedan estancadas en la primera fase del proceso. Asi,
a junio del 2022 solo “catorce (14) entidades se encuentran en la etapa 2 del transito, y ello representa
solo el 0.8%” del numero total de entidades publicas (INFORME FINAL SERVIR 2022). Lo que supone
que el transito aun es minimo pese a los esfuerzos desarrollados. Mientras que, a la interna, se estan
planteando nuevos mecanismos para mejorar y agilizar este proceso.

Adicionalmente al transito, Servir esta realizando esfuerzos por fiscalizar en las entidades publicas el
cumplimiento de la Ley N°31419 para “garantizar la idoneidad en el acceso y ejercicio de la funcién
publica de funcionarios y directivos de libre designacién y remocién”.



1.2. La Escuela Nacional de Administracion Publica: roles y lineas de accion

Antecedentes

La idea de contar con un centro de capacitacion y formacién de servidores
publicos, no es una novedad en nuestro pais. Asi, tan temprano como en 1968, se
cred la Escuela Superior de Administracion Publica — ESAP, que brindaba
capacitacién en temas gubernamentales a cualquier persona interesada en ello.

Durante la década de 1980 la ESAP brindaba maestrias y especializaciones
en gestion publica. Pero, los resultados de esta capacitacion no encontraron eco en
las instituciones de donde provenian los participantes. Era normal que los egresados
de estos procesos formativos (Qque mayormente se desarrollaban a tiempo completo)
regresaran a su mismo puesto laboral sin mayor oportunidad de aplicar los
conocimientos adquiridos. A ello se sumo que la ESAP se convirtiera en el destino de
todos aquellos servidores que no eran bienvenidos en sus instituciones, a quienes se
les concedia largos periodos de “licencias académicas” (ENAP 2021); asi como un
acelerado proceso de deterioro de la calidad académica, al convertirse en un refugio
para el pago de favores politicos. Todo ello mell6 el prestigio de esta Escuela, la
misma que termind siendo desactivada de facto a mediados de la década de los afos
1990.

Por lo mencionado lineas arriba, la clase politica nacional no veia con buenos
ojos destinar recursos a una escuela cuya actividad corria un alto riesgo de
politizacién. El propio Ministerio de Economia y Finanzas abrazé con fervor el modelo
de la tercerizacion académica, que no incrementaba el aparato ni el presupuesto
publico.

No fue sino hasta la llegada al poder del presidente Ollanta Humala que esta
situacion cambié. Humala, militar de carrera y ex agregado militar en nuestra
embajada en Francia, habia cursado estudios en la Ecole Nationale d'Administration
Publique (ENA) y estaba convencido que la reforma del servicio civil debia estar
acompanada de una escuela que brinde capacitacién de alto nivel a los servidores
publicos.

Asi, mediante Decreto Supremo N° 079-2012-PCM se cred la Escuela Nacional
de Administracion Publica-ENAP, con la finalidad explicita de proveer formacién para
directivos y capacitacion para el servicio civil peruano en temas de administracion y

gestion publica. Citando el informe realizado por el Estudio Echecopar, a pedido de
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Servir, como insumo para la implementacién de la ENAP, ésta “no tiene por propdsito
suplir la actividad que desarrollan las instituciones educativas privadas ni limitar su
accionar, sino que solo supone el cumplimiento de las funciones que por Decreto
legislativo 1023 y 1025 se asigné a Servir, las mismas que responden a la necesidad
de mejorar la calidad de los servicios brindados a los ciudadanos por la Administracion
publica” (Estudio Echecopar, 2012, p. 9)

Alcances de la intervencion de la ENAP

En su norma de creacion se le asigné a la ENAP, como tarea principal, la de
desarrollar y ejecutar los procesos de formacion para directivos y capacitacion para el
servicio civil a nivel nacional, conceptos ambos indeterminados y sujetos a
interpretacion.

Por ello, la primera de las tareas que debid desarrollar la nueva Escuela fue
definir la extension de los conceptos “proceso de formacion para directivos” y de
“capacitacion para el servicio civil”. En un contexto en el que los érganos de control se
encuentran especialmente susceptibles de buscar faltas administrativas en cualquier
accién de gestion que pueda desarrollar una institucién publica, resultaba peligroso
interpretar extensivamente el alcance de las propias funciones y por ello se debio
conjugar la necesidad real de las instituciones publicas con la estrecha definicion del
concepto “formacién”. El debate se centré en la necesidad de implementar una
maestria en gestion publica o quedarse en el dictado de programas de alta
especializacion que atendieran las particulares necesidades de cada institucion.

Para inicios de la segunda década de este siglo, la opinidn publica respecto al
aparato estatal no habia sufrido grandes cambios. Sin embargo, contradictoriamente
existia un creciente interés en prestar servicios en una Administracion Publica que
pagaba, en sus etapas iniciales y a mandos medios sueldos competitivos; y, en no

pocas ocasiones, mayores a los del sector privado”.

’ En palabras de Dante Mendoza (comunicacion interna el 3 de octubre de 2022) Entre 1993 y 2007 las
“islas de eficiencia” de la Administracion Publica y aquellas instituciones que politicamente lograron
cambiar su régimen laboral al regulado por el Decreto Legislativo N°728, lograron obtener
remuneraciones muy competitivas y atrayentes para la gente joven y capaz que comenzo6 a ver como
una posibilidad de desarrollo profesional, al sector publico. Esta reciente tecnocracia fue golpeada en
el gobierno del presidente Garcia al establecer un limite salarial que gener6 que (hasta la actualidad)
la alta direccién publica se encuentre remunerada muy por debajo del sector privado en tanto que las
posiciones mas bajas e intermedias encuentren remuneraciones atractivas.
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Esta situacion generd el surgimiento de distintos programas de posgrado y
especializaciones en las universidades publicas y privadas a nivel nacional. Existia
una demanda por especializacion en temas de administracion publica y el mundo
universitario acudio presto a cubrirlas; sin embargo, la universidad no logré acercarse
a las necesidades de una administracion publica que venia siendo exigida con mayor
intensidad por la ciudadania, y se qued6 en la transmision de conocimientos
abstractos y tedricos que poco o nada tenian que ver con la gestion publica y el dia a
dia de las instituciones del Estado.

Por ello, se decidié que los “procesos de formacion para directivos” adoptarian
el formato de programas de especializacién ad hoc para determinado tipo de directivos
publicos que compartieran, ya sea una especializacion tematica en la Administracion
Publica o formaran parte de una misma institucion o sector. Al estar focalizados, se
podria desarrollar una malla que respondiera a las particulares necesidades de estos
grupos, de manera tal que, en palabras de su primer director “Lo que aprendian el
lunes en la Escuela, podrian ponerlo en practica el martes en su puesto de trabajo®”

Por otro lado, tampoco fue sencillo definir el concepto de “capacitacion para el
servicio civil”. La joven Escuela se encontraba frente a la dicotomia de ya sea,
responder a una demanda creciente por cursos cortos de capacitacion y actualizaciéon
en general para toda la ciudadania; o cumplir con la conservadora posicion
institucional de Servir, de limitar su actuacion a las personas que ya contaban con un
vinculo contractual con el Estado.

La decision no fue facil por cuanto al no existir una carrera publica, las personas
al servicio del Estado se vinculan contractualmente por cortos periodos y rotan por
diversas entidades. El trabajo intermitente es una realidad a la que no se podia dar la
espalda, desde que era casi natural encontrar personas que estaban en procesos de
recolocacion y contaban con el tiempo y la necesidad de desarrollar competencias a
través de la capacitacion.

Por ello se optod por generar cursos de capacitacion presencial y semipresencial
dirigidos exclusivamente a personas con una vinculacién laboral vigente con el
Estado, a la par de desarrollar una oferta de cursos autoinstructivos y masivos, en
linea, a la que pudiesen acceder tanto servidores publicos en actividad como personas

interesadas en regresar o vincularse al mismo y la ciudadania en general.

8 Discurso de apertura del afio académico 2017 por parte de Dante Mendoza Antonioli
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1.3. Principios que rigen el modelo educativo de la ENAP

El modelo educativo de la Escuela se basa en principios de actuacion que,
desde la perspectiva de la gestion publica, guian los diversos procesos que se llevan
al interior de la misma, sirviendo como referente en la modelacion de programas,
cursos Yy actividades de complementacién académica, dandole un caracter especial
que la identifica y distingue claramente del resto de propuestas de desarrollo de
competencias laborales existentes en la administracion publica peruana.

El primero de ellos es el de la ética académica, “entendida como la promocion
y defensa de la ética en el entorno académico” (Escuela Nacional de Administracion
Publica, s.f.), lo cual implica una intensa tarea de monitoreo censal de las actividades
formativas desarrolladas al interior de la Escuela con la intencion de reconocer las
oportunidades de mejora de manera franca, abierta y transparente en la busqueda
constante de la excelencia en sus procesos formativos.

El segundo de estos principios fue el de la estructura con flexibilidad, que
importaba una escuela que pueda adaptarse a las diversas necesidades de formacion
y capacitaciéon que plantean las instituciones publicas en los distintos niveles de
gobierno, reconociendo que entre el descuido historico para el desarrollo de
competencias y capacidades de los servidores publicos y la inexistencia de un modelo
de gestion publica en el aparato gubernamental nacional, existian necesidades de
capacitacién muy diferentes, no solo entre las entidades de los diferentes niveles de
gobierno sino también, al interior del propio Poder Ejecutivo. Sin embargo, esta
flexibilidad se asentaba en una sélida estructura de valores institucionales, tales como
Vocacion de Servicio, Respeto, Responsabilidad y Excelencia (Plan estratégico
Institucional 2015-2021, p.30)

El enfoque en el valor publico constituia el tercer principio de actuacién, el
mismo que parte de reconocer que la actuacion de toda entidad estatal solamente se
justifica en la generacion de valor publico, basado en la atencién y satisfaccion de
interés publico. Ello importa que la actividad estatal debe impactar positivamente en
la vida diaria de los ciudadanos. Brindar capacitaciones que no se queden en lo
abstracto y tedrico, sino que sirvan para resolver problemas del diario en el servicio
civil es uno de los objetivos que guia el desarrollo de cada curso y/o programa de la

Escuela.
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Una institucion que aprende e innovacion permanente constituye el cuarto valor
del modelo educativo de la Escuela, e importan un proceso de aprendizaje continuo
sobre la base de no dar por cerrado ningun proceso, sino que se trabaja bajo un
permanente Estado de retroalimentacion y mejora de procesos. De hecho, cada afio
no solo la Escuela innovaba con nuevas metodologias sino también con la mejora de
las existentes. Para ello fue fundamental el sistema de monitoreo que generaba
alertas tempranas que permitian tomar decisiones rapidas modificando
inmediatamente aquello que no estaba funcionando correctamente. A diferencia del
sistema universitario, donde las encuestas y evaluaciones permiten tomar opciones
de mejora y cambio al semestre siguiente, bajo el sistema de la Escuela se podia
tomar decisiones y generar cambios, en el momento.

La revalorizacion del servicio civil mas que un objetivo de gestidn se convirtio
en un valor subyacente a toda actividad en la Escuela partiendo de la idea que servir
al pais es un motivo de orgullo y una actividad que se debe desarrollar en condiciones
dignas y acordes con el respeto a los derechos humanos de las personas.

En este escenario, la proteccion de la imagen, honor y dignidad de los
servidores, basada en la trascendencia al interior de la propia administracion publica,
venia de la mano con el respeto de los derechos basicos de las personas.

Pasar de la idea de que por ser servidores publicos cualquier cosa estaba bien,
a una en la que solo se aceptara calidad, constituyé una de las fortalezas de la
Escuela. Esto se plasmada en detalles simples, pero que evidenciaban respeto y
consideracion a las personas, tales como contar con aulas dotadas de lo ultimo en
tecnologia; mobiliario ergondmico; limpieza en un nivel superlativo, apreciable en
todas las instalaciones; y, lo mas importante, la gentileza como regla de trato de
absolutamente todo el personal.

Finalmente, el ultimo principio en la que se basod la actuacion de la Escuela fue
el compromiso con la reforma del Servicio Civil, proceso fundamental bajo el que se
enmarca toda actividad de la Escuela, y que importa mostrarse como una suerte de
laboratorio, demostrando todas las ventajas que puede tener acoger con entusiasmo
y compromiso al proceso de la reforma.

Asi, la Escuela a la par de brindar procesos de capacitacion de alta calidad,
mostraba personal meritocraticamente seleccionado, profesionalizado e idéneo para

desarrollar cada accién propia de la funcién que desempenaran. Era evidente, ante
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los ojos de los servidores publicos, que una institucidon que estaba con la reforma era
un ejemplo digno a seguir.

Era costumbre diaria escuchar en los pasillos de la Escuela frases como “ésta
no parece una institucién del Estado”. Se intentaba mostrar con el ejemplo, lo potente
que podia ser una institucién publica que operaba con un presupuesto similar o inferior
al de sus propias entidades, pero contaba con personal totalmente orgulloso de
trabajar para y por el Estado, en el marco de la reforma de la nueva Ley del Servicio
Civil.
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2. El proceso de la ENAP: los periodos en su vida institucional

La Escuela pese a haber sido creada en julio del 2012 no comienza a actuar
como tal sino hasta junio del 2014, en que se dicta la primera clase en su
recientemente remodelado local.

En el primer afio y medio de vida, se encargoé a la Gerencia de Desarrollo de
Capacidades y Gestion del Rendimiento del propio Servir, la conduccién del proceso
de alquiler del local, la contratacion de consultorias que pudieran ser utiles para definir
el perfil académico de la nueva escuela, la seleccién del primer equipo de conduccién
de la misma; y la tercerizacion del disefio y ejecucion del primer programa y curso de
la ENAP.

En efecto, una Escuela no cobra vida simplemente porque una norma legal asi
lo establece, sino que importa una serie de procesos administrativos. ElI Estado
peruano es particularmente burocratico en estos menesteres y exige el cumplimiento
de multiples requisitos antes de poder adquirir los bienes y servicios necesarios para
que una institucién pueda funcionar.

La primera dificultad fue encontrar un local que resulte aparente para la
necesidad que la norma planteaba, y que estuviese geograficamente en una ubicacién
que permita que los servidores lleguen a capacitarse sin tener que estar atravesando
la ciudad. Esta valla se superé al encontrar un espacio a tres cuadras de la sede de
Servir, en el distrito de Jesus Maria.

Se hizo una inversidon considerable en remodelar la infraestructura,
adaptandola a las necesidades de una Escuela que tuviese oficinas, aulas, auditorio,
multiples salas de reuniones y biblioteca. Y ello tom6 un poco menos de dos afios,
desde la convocatoria, remodelacion y equipamiento, hasta el dictado de la primera
clase, el 16 de junio de 2014.

A lo largo de su corta historia la Escuela ha pasado por diversas etapas cuyo
estudio permite evidenciar los aciertos y errores de la puesta en marcha de la
estrategia definida para la implementacién de una Politica Nacional tan importante

como la de Modernizaciéon de la Gestion Publica.
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2.1. El momento de implementacion inicial

Ingresar a la agenda publica no es sencillo. Son multiples factores que pueden
incidir en que los temas sean o no adoptados por los gobernantes de turno y que se
les dedique recursos y esfuerzo por sacarlos adelante. Para el caso concreto de la
ENAP, considero adecuado recurrir a una cita de Casar y Maldonado, quienes
consideran que los procesos politicos responden a una agenda-setting y la clasifican
en tres tipos: la agenda publica, la agenda politica y la agenda gubernamental. La
primera definida por la demanda ciudadana para que sea atendida por sus
representantes; la segunda determinada por el debate de actores politicos, quienes
por su posicion pueden desarrollarlas; y la tercera, responde al “conjunto de
prioridades que un gobierno constituido plantea a manera de proyecto y que busca
materializar a lo largo de su mandato” (Casar y Maldonado, 2008, p. 10).

La creacion de una escuela para los servidores publicos mas parecia una
utopia que una realidad porque después del calamitoso final de la ESAP® y la
resistencia de amplios sectores, tanto del gobierno como de la empresa privada y la
opinién publica, a la idea del crecimiento del aparato estatal, parecia poco probable
que se pueda lograr consenso en crear una entidad mas en el Estado.

Sin embargo, se abri6 una ventana de oportunidad con la asuncién del
presidente Ollanta Humala, quien estaba convencido de la necesidad de contar con
una escuela. El ex presidente estaba tan comprometido con el tema que, en su hoja
de ruta para la segunda vuelta electoral, al momento de establecer los “Lineamientos
Centrales de Politica Econdmica y Social para un Gobierno de la Concertacion
Nacional” establecio, en el item G: Por un Estado mas seguro, eficiente, transparente
y descentralizado, las siguientes propuestas:

e “La creacion de una Escuela Nacional de Administracién Publica como
responsable de la formacién y capacitacion de los funcionarios publicos de la

administracion de los tres niveles de gobierno.

9 Como ya se expresoé en el apartado anterior, la ESAP terminé convirtiéndose en un centro de pago
de favores politicos y contaba con una planilla sobredimensionada. La desactivacioén de esa escuela
fue realizada sin tener la mas minima consideracion por aquellos que habian participado de sus cursos
y maestrias, siendo que, de acuerdo con Dante Mendoza (comunicacion personal, 3 de octubre de
2022), al dia de hoy se desconoce el paradero de sus archivos, por lo que la Superintendencia Nacional
de Educacién Superior Universitaria (Sunedu) no puede reconocer la validez de esos titulos (que segun
explicd, a lo largo de los afios en que le toco dirigir la escuel), recibié diversos pedidos de validacion
de certificados y diplomas de la antigua ESAP y que, por mas esfuerzos que se hicieron, nunca se logré
dar con el paradero de ellos.
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e (Capacitacion del personal para el empoderamiento de la capacidad de gestidon

de las regiones y gobiernos locales” (2011, p. 5)

Ganada la eleccidn, en su discurso ante el Congreso del 28 de julio del 2012,
hace patente la propuesta y delega expresamente a Servir la labor de crear una
Escuela. Que haya sido Servir la institucion que albergue a la Escuela, es
completamente coherente con el nuevo modelo del Sistema de Gestion de Recursos
Humanos, desde que ésta es la entidad rectora de dicho Sistema y contaba
expresamente con la competencia de brindar capacitacion. Todo ello es valido, a
pesar que en un inicio la institucion no estaba estructurada para responder a este
pedido. Sin embargo, tras un rapido reordenamiento interno se modificé la estructura
de Servir, para crear una gerencia que se dedique a brindar formacion al sector
publico. Esta gerencia se denomind Escuela Nacional de Administracion Publica.

En las entrevistas realizadas al ex presidente de Servir Juan Carlos Cortés
Carcelén; al ex Gerente de la Gerencia de Desarrollo de Capacidades y Gestion del
Rendimiento de Servir, que fuera el encargado de contratar la infraestructura inicial y
definir los cursos originales de la nueva Escuela, Cristian Ledn; y a Alejandro Ponce,
especialista en Gestion del Conocimiento y posteriormente miembro del equipo de
desarrollo de la ENAP, todos ellos manifestaron que a partir de la solicitud de Palacio
de Gobierno, se tuvo que realizar un estudio para ver como plasmar una escuela que
comenzara de cero, pues ningun documento de gestion habia sido transferido de la
ESAP.

Si bien se tenia como idea primigenia que Peru cuente con una filial de la ENA
francesa, a partir de un convenio entre paises que importase incluso una condonaciéon
de deuda, ésta tuvo que cambiar por dos factores, a los que hacen mencion los
entrevistados: a) el tema presupuestal, desde que resultaba muy costoso tener una
franquicia en Peru de la ENA; y, b) el elemento cultural, desde que no podemos
desconocer que la cultura de la Administracion Publica peruana es bastante diferente

de la francesa. Es asi que después de multiples investigaciones y consultorias'® con

Consultoria de Carlos Alza Barco: “Elaboracion de plan de articulacién de la Escuela Nacional de
Administracién publica con otras escuelas de formacion y capacitacion del Estado peruano”
Consultoria de Carlos Alza Barco: “Estudio comparativo de seis escuelas de administracion publica:
Bolivia, Colombia, Francia, Canada y Australia-Nueva Zelanda”

Consultoria del Estudio Echecopar: “Informe legal sobre la creaciéon de la Escuela Nacional de
Administracién Publica”.
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expertos académicos, se logra convertir este proyecto en una realidad, pero ajustada
al contexto peruano.

En un corto periodo se armo la estructura y oferta que podria tener la ENAP11;
teniendo como ejes prioritarios la no competencia con universidades privadas; brindar
cursos de corta y larga duracion, pero no a nivel maestria; y, convocar por concurso
publico al equipo que se haria cargo de esta nueva entidad. Lo que se queria era
profesionalizar y mejorar las capacidades de los servidores publicos, trabajar de la
mano con los Gerentes Publicos para que después de llevar un curso en la ENAP
puedan ser asignados a ocupar cargos gerenciales en alguna de las entidades del
gobierno regional'? y, en palabras de Alejandro Ponce: “cambiar a la gente para
transformar al Estado”. Si se elevan las capacidades de los servidores publicos, es
predecible que mejore su desempeno y credibilidad frente al ciudadano; agregando
valor al propio servidor, pese a las falencias del Estado para generar servicios publicos
de calidad.

Para la creacion de la Escuela se tuvo que enfrentar retos tanto en el nivel
operativo como en el presupuestal. Tal y como lo sefialan los entrevistados, se tuvo
que lidiar tanto con agentes externos como internos; convencer al Ejecutivo de crear
una escuela que sea netamente creacion peruana y no una franquicia; convencer a
los servidores que valia la pena participar de las actividades de la Escuela, por la
calidad de sus cursos, y el prestigio de su plana docente; y, la necesidad de contar
con recursos presupuestales suficientes para desarrollar actividades que impacten.
Todos estos factores fueron superandose durante los primeros afios de vida
institucional.

En el 2012 se desarrollé el primer programa de directivos, dirigido a personal
del sector Salud y a Gerentes Publicos. La entidad encargada de la capacitacion fue
la universidad Cayetano Heredia, quien tuvo a los participantes a tiempo completo por
tres meses. Este fue un evento sui generis y que no se replicé en futuras
capacitaciones por: a) ser muy costoso tanto para la propia ENAP, como para las

entidades que tendrian que permitir que sus colaboradores no trabajen durante tres

11 Esta tarea recayo sobre Cristian Leon y equipo, quién ademas era el Gerente de Desarrollo de
Capacidades y Rendimiento del Servicio Civil de la Autoridad del servicio Civil.

12| a idea era que a partir de contar con un grupo de gerentes publicos capacitados estos vayan a
ocupar un cargo en los Gobiernos Regionales. Previamente hubo un acuerdo con 13 presidentes
regionales para que después de culminar sus estudios, los gerentes vayan a alguna de las regiones;
sin embargo, cuando culminé este periodo, no pudo hacerse efectivo el compromiso por temor a
represalias de las organizaciones sindicales.

18



meses; b) la idea enraizada en muchos directivos publicos de que es el propio servidor
quien debe capacitarse individualmente, sin que esto interfiera con sus actividades y
horarios laborales; c) el escaso apoyo politico; en palabras de Juan Carlos Cortés:
“existe una miopia general donde sélo se mira a corto plazo y no se ve los beneficios
que se pueden dar en el futuro”; y, d) falta de interés por parte de las universidades
privadas en hacer estos programas. Esto ultimo se pudo apreciar con claridad en las
convocatorias posteriores, donde se abstuvieron de participar en los diversos

procesos de seleccion.
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2.2 Puesta en marcha de la ENAP: El paso de la Escuela Nacional de

Administracion Publica de Peru a la Escuela de SERVIR

Después de organizar el plan de trabajo y estructura inicial de la ENAP, se
procedié a convocar por concurso publico al primer equipo, que seria el encargado de
conducir la Escuela. Es asi que, para diciembre del 2013, después de un largo proceso
de selecciéon se formd un grupo humano bajo la siguiente estructura: a) un director; b)
un director académico; c) tres jefes de area y) dos especialistas, uno netamente
académico y otro académico administrativo.

La politica de modernizacion partia de la idea de contar con un servicio civil
meritocratico y profesionalizado. Por ello, si la Escuela pretendia convertirse en un
centro de irradiaciéon de ideas en apuesta al fortalecimiento de estas premisas, tenia
que dar el ejemplo. Es asi que, todos los puestos de la Escuela, sin excepcién alguna,
fueron sacados a concurso publico de méritos y las personas que fueron elegidas,
gozan de estabilidad en el cargo y no se encuentran sujetas a los vaivenes comunes

a una posicién de confianza.

El poder del ejemplo es muy fuerte, mas aun si se trata de una institucion que
capacita y forma. Por ello, antes que con discursos, resulta preciso evidenciar en la
practica, coherencia con la politica de Estado que se pretende implementar.

El esfuerzo por revalorar la idea de servicio civil y la propia autoestima del
servidor publico fue una constante desde el primer momento. Detalles como contar
con la infraestructura lista para ser operada (un edificio de seis pisos), y no comenzar
a utilizarla en el dictado de clases sino hasta tres meses después, cuando se conté
con la autorizacién municipal y luego de la certificacion de defensa civil, evidencia el
respeto a la ley con el ejemplo (difundida en cuanto programa que se desarrolld). Se
tenia la intencion expresa de visibilizar que la integridad no solo es un discurso bonito,
sino también una conducta real y visible que puede ser desarrollada desde una
institucion publica cualquiera.

En el discurso oficial se incidia mucho en este aspecto, la Escuela estaba
sometida a las mismas reglas de las que provenian sus participantes, tenian las
mismas restricciones presupuestales y los mismos apremios politicos; y, sin embargo,

era capaz de contar con instalaciones comparables a la mejor universidad privada del
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pais y con respeto irrestricto de los plazos y normas que se necesitan para desarrollar
una actividad, cualquier que sea ésta.

En palabras de Alejandro Ponce (comunicacion personal, 3 de octubre de 2022)
“se trataba de cambiar al Estado por gente que crea en la meritocracia, cualquier
persona que entraba a la Escuela creia que no estaba en una institucion publica.
Queriamos tener una escuela que muestre como deberia ser el Estado. Crear una
escuela que sea un paradigma, motivo de orgullo para todo servidor civil”.

Durante los primeros siete anos el esfuerzo de construcciéon de una escuela
que sea modelo de innovacion y excelencia en el desarrollo de competencias de los
servidores publicos en temas de gestion y administracion publica, en general, fue
coherente y consistentemente acompafiado de recursos presupuestales y prioridad
institucional, desde la alta direccion de Servir.

Esta situacion cambio a partir del 2021, con el cambio de direccion de la ENAP
y presidencia ejecutiva de Servir, en que se di6 cabida a personal contratado
directamente y personal de confianza'®, ejecutando una peligrosa disposicion
aprobada en la gestion previa, que permitia contratar con mayor libertad a personal
de confianza y no respetar sistemas meritocraticos de seleccion para el acceso de
puestos a la Autoridad Nacional del Servicio Civil, afectando con ello, directamente, el
pilar fundamental de la cultura organizacional (y con ello a la propia ENAP) y de
reivindicacion de la funcion publica al romper la vinculacion meritocratica, eje
fundamental del orgullo que caracteriza a toda persona que trabajaba no solo en la
Escuela sino en todo Servir.

En efecto, en enero del 2021, el gobierno de transicién oficializé el cambio de
la presidencia de Servir y con ello, el giro de la prioridad y mirada institucional. La
nueva presidente de Servir contraté a Juan Carlos Cortazar para desarrollar una
consultoria que determiné que “la labor que viene desarrollando la ENAP tiene escaso
valor estratégico” y concluia en que: “la oferta (de la ENAP) se encuentre sélidamente
articulada al foco y propdsitos estratégicos (de Servir), que sea coordinada con el resto
del equipo gerencial y que se concentre casi por completo en la modalidad virtual”
(Cortazar, 2022, p.13-16).

13 Dispuesta mediante Resolucion de Presidencia Ejecutiva N.°116-2019-SERVIR-PE del 22 de
agosto del 2019
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En armonia con estas recomendaciones, la ENAP dej6 de ser prioridad
institucional; su presupuesto se redujo en poco mas del 80%; su oferta académica
paso a ser desarrollada casi de manera integra, en formato virtual; y, la ENAP dejo de
ser la Escuela de Administracién y Gestion Publica de Peru, para convertirse en la
escuela de Servir, dedicandose unicamente a los temas del sistema de recursos

humanos y la perspectiva de género.

La ética como eje orientador fundamental de los cursos en la ENAP vy el viraje
a temas de género.

En los ultimos treinta ainos se ha asentado en la poblacion la idea de que la
administraciéon publica no solo es incapaz sino también corrupta. Pese a que ello no
encuentra un correlato directo con la realidad o cifra oficial alguna, no se puede negar
que la percepcion ciudadana' y del propio servidor publico va en ese sentido.

Por ello, (durante el periodo 2014-2021) si se queria generar una institucion util
para el objetivo de la PNMGP, el punto de partida de cualquier actividad de
capacitacion del Estado, deberia ser la reflexién ética. Es asi que el primer curso
dictado por la Escuela, incluso en el periodo previo al que le sea asignada una
infraestructura, fue el de Etica en la Funcién Publica, curso por el cual pasaron poco
menos de cuarenta mil servidores en siete anos.

Lo particular de este curso, fue que lejos de repetir de manera mecanica y
aburrida el Cédigo de Etica de la Funcién Publica, innové presentando contenidos
vinculados a la reflexion permanente sobre el dilema moral. La caracteristica de cada
curso implementado fue la de la plena participacion y reflexion alrededor de la “Etica
del dia a dia”, mostrando a los participantes los problemas y dilemas morales que se
presentan comunmente en el desempefio del servicio civil.

Masificar este tipo de actividades constituyd un reto para la legitimacion de la
Escuela, desde que trabajar con grupos de 25 personas teniendo un universo de casi
600 mil podia parecer un intento infructuoso y poco efectivo para generar el cambio

que la politica exigia.

14 De acuerdo al indice de Percepcion de la Corrupcion que publica la organizacion para la
transparencia internacional, en el afio 2021 Peru ocupaba el puesto 105 de 180 paises en el ranking
de Organizacion Gubernamental
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Por ello, se decidié dar el paso a la virtualizacion de un curso tan ligado a las
habilidades blandas, con el reto que ello demandaba. Es asi, que se experimento
primero con un curso b-learning, en alianza con la Escuela Iberoamericana de
Administracion y Politicas Publicas del Centro Latinoamericano de Administracion
para el Desarrollo-CLAD. Este curso se dirigio a servidores publicos de Iberoamérica,
fue montado en la plataforma virtual de la propia Escuela y su fase presencial se
desarroll6 en Panama, con profesores de la propia ENAP. A partir de esa experiencia,
la difusion del mismo a los servidores de los 24 departamentos del pais fue una
realidad.

La ENAP, entendida como una entidad para implementar la estrategia de
capacitacion que exigia la PNMGP, fue consciente desde el primer momento, de su
instrumentalidad y no exclusividad en el desarrollo de competencias y habilidades en
el servicio publico. Asi, la politica al interior de la Escuela fue “no importa quién lo
haga, mientras se haga; y bien”" Por ello, el material de este curso se puso a
disposicion de todos en la pagina web institucional y, de acuerdo a la informacion
proporcionada por diversos participantes de los cursos de la ENAP, ha sido utilizado
para capacitaciones en cascada en diversas municipalidades y gobiernos regionales
a lo largo del territorio nacional.

El siguiente paso fue buscar un efecto domind en las capacitaciones sobre la
reflexion ética. Para ello, se cred el Programa de Integridad, en el que se trabajo
intensamente con referentes en la Administracion Publica que pudieran generar un
efecto multiplicador en sus instituciones, tales como, Gerentes Publicos, Directivos de
carrera, Oficiales de Integridad o personas a cargo de temas de Etica Publica en sus
instituciones. En este programa, lejos de trabajar una norma en particular, se
desarrollaron diversos mecanismos de prevencion y generadores de una “cultura de
cumplimiento” en la que el ambiente de trabajo sea uno que no propicie conductas
incorrectas.

Con los cambios de direccion en la ENAP y Servir, en el 2021, operd un viraje
tematico, inspirado en la consultoria de Cortazar centrandose la escuela, a partir de

ese momento, en temas vinculados a género e intentando desarrollar una oferta propia

5 Discurso de cierre del Afo Académico ENAP 2018 del director de la Escuela Nacional de
Administracion Publica-Dante Mendoza Antonioli.
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de talleres referidos a la implementacion de los distintos procesos que demandan los
siete subsistemas del sistema administrativo de gestién de recursos humanos.

Esta situacidn se agudizé6 con la promulgacion del DS N°010-2022 del
Ministerio de la Mujer y Poblacion Vulnerables (MIMP) que dispuso “la capacitacion
obligatoria en enfoque de género para la prevenciéon de la violencia y discriminacion
por género en la administracién publica”; constituyéndose el enfoque de género en la

unica materia de capacitacion obligatoria para toda la administracion publica.

Coordinacion y articulacion en una mirada descentralizada: Cumplimiento de
los objetivos ENAP

Una administracion que se mire a si misma en el espejo es probablemente lo
ultimo que la PNMGP proponia. Por ello, la coordinacion y articulacion® fueron (en el
periodo 2014-2021) ejes fundamentales en el trabajo de una Escuela que pretendiera
dar resultados en la mejora de competencias de los servidores pertenecientes a otras
instituciones.

Por ello, se desarrollé un trabajo en varios niveles de la administracion publica.
En primer lugar, con los entes rectores de los Sistemas Administrativos, buscando un
efecto multiplicador (por la llegada a nivel nacional que cada uno de éstos tiene) y una
alineacion en contenidos muy necesaria en la gestion publica. Hubiese sido
inconcebible que mientras que el ente rector interpreta o aplica las normas de una
determinada manera, la Escuela ensefiara algo distinto.

No se trataba de ensefar por ensefiar. Los recursos del Estado son escasos y
no se pueden desperdiciar en tiros al aire; por ello, la Escuela articulando
estrechamente con el propio Servir, utilizd los resultados de los “diagndsticos de
conocimientos”!” para identificar las brechas de conocimiento que evidenciaban los
operadores de cada sistema administrativo y poder, de esa manera, disefar
programas y cursos orientados al cierre de esas brechas; y no impartir capacitaciéon

por capacitacion.

16 Que ademas constituian Ejes transversales de la Politica de Modernizacion de la Gestion Publica al
2021, vigente en aquella época.

17 Los diagnédsticos de conocimientos eran pruebas que se tomaban a nivel nacional a todos los
servidores publicos que tuviesen injerencia en el sistema administrativo o funcional que se estuviese
evaluando. De la mano del ente rector de cada sistema, se realizaba primero un censo de todos los
servidores publicos vinculados a la ejecucion del mismo, para luego proceder a aplicarles una prueba
que midiera sus conocimientos sobre el sistema concernido.
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En esa misma linea, se apostd por la coordinacion directa con los sectores,
desarrollando productos formativos y de capacitacion ad hoc para las necesidades
que planteara cada ministerio. Esta tarea consumia ingentes recursos para un
universo que parecia acotado (sector por sector). Sin embargo, el alto nivel de rotacién
de funcionarios y servidores publicos en nuestro pais, generaban una demanda
permanente que justificaba esta linea de accion.

La descentralizacion es un reclamo permanente desde el interior del pais a una
ciudad capital que concentra las decisiones, no solamente de politica sino también de
las posibilidades de desarrollar capacidades en un alto nivel. La Escuela no fue ajena
a las criticas de los gobiernos regionales y municipalidades provinciales por no contar
con sedes a nivel nacional. De hecho, mas de un proyecto de creacion de ENAP
regionales estuvo dando vueltas por el interior del pais constantemente.

Ante ello, una estrategia coherente con la PNMGP no era ir multiplicando
aparatos administrativos y académicos por todo el pais, por lo que se optd por
potenciar la infraestructura ya existente. Asi, la Escuela desarroll6 una agresiva
politica de desarrollo de convenios de cooperacion con las universidades nacionales
del interior del pais, de modo tal, que la oferta académica desarrollada bajo los altos
estandares técnicos y de calidad de la Escuela pudieran ser desarrollados y llevados
a cabo a nivel nacional desde las sedes de las universidades nacionales.

Estos convenios resultaron en la preparacion intensa de profesores de las
propias universidades en la metodologia ENAP”, brindandoles, ademas, no solamente
el contenido y materiales de los cursos, sino que también se les hacia formar parte de
una red de docentes que dictaran estos cursos a nivel nacional.

Sin embargo, con los cambios operados en la direccion de la ENAP y Servir en
el 2021 se decidid poner en practica las recomendaciones del informe de Cortazar;
limitando la accién de la ENAP al mundo virtual, dejando vencer la vigencia de los
convenios suscritos y orientandose al desarrollo de pequefios talleres determinados
por las gerencias de Servir para la aplicacion de las directivas del Sistema
Administrativo de Recursos Humanos. Vale decir, cambiando la orientacién de
formacidén y capacitacion, caracteristica de la ENAP, por una asistencia técnica.

De acuerdo a esta nueva linea de trabajo, la escuela ha introducido el enfoque
de género en practicamente el 100% de su oferta académica y se ha concentrado en
cursos cortos sobre temas vinculados a las labores propias de Servir, todo ello, en un
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entorno puramente virtual, que podria entenderse como favorable a una mirada
descentralizada.

Sin embargo, el impacto de lo virtual ha decrecido notoriamente después de la
pandemia, en que los mecanismos de capacitacion a distancia obtuvieron
protagonismo a nivel mundial, perdiéndose la novedad de lo local, desde que los
servidores publicos nacionales prefieren dedicar su tiempo a estudiar un curso en
linea de alguna prestigiosa entidad internacional, antes que un curso virtual de la
ENAP.

Ante esta situacién, la ENAP viene recibiendo multiples pedidos de
capacitacion presencial, provenientes del interior del pais, que muy dificiimente
pueden ser atendidos al haber perdido presupuesto y capacidad de articulacion

institucional.

La escuela como espacio de referencia de todo servidor publico

Por otro lado, no hay posibilidad de carrera publica con un cuerpo de servidores
civiles si es que estos no sienten el apego o pertenencia a un concepto mas amplio
que el del simple centro laboral. No es lo mismo ser trabajador de una municipalidad,
de un ministerio o de un gobierno regional que ser un trabajador del Estado y sentirse,
como tal, parte de algo mayor que la de su propia institucion.

La Escuela, si queria ser eficiente en la implementacion de la estrategia de
capacitacidén para construir un servicio civil profesional y meritocratico, previsto en la
PNMGP, tenia que atender esta necesidad. La ultima norma que pretendia ser
contenedora de todos los servidores publicos fue el Decreto Legislativo N° 276, Ley
de Bases de la Carrera Administrativa, cuyo nacimiento, vida y muerte'® se desarrollé
en la década de los afos 1980. Vale decir, hace mas de 30 afios que el concepto de
trabajar para el Estado peruano no existe y solamente se trabaja para las instituciones
publicas.

Por ello, la Escuela tuvo que trabajar un proyecto importante de desarrollo de
condiciones para que exista un sentido de apego y pertenencia a un cuerpo comun.
El concepto era generar un punto de referencia compartido, de orgullo, pero también

de compromiso que permitiera entrelazar a personas de distintos sectores, de distintos

8 Si bien es cierto que aun existen mas de 200 mil trabajadores adscritos a ese régimen, no lo es
menos que, en la practica, desde 1990 no existe carrera administrativa ni posibilidad de desarrollo al
interior de las reglas dadas por dicha norma.
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niveles de gobierno y de distintas localidades en nuestro pais. Se cre6 entonces la
estrategia del “Aula Regional”’, mediante la cual los servidores de cada regién tenian
espacios propios de compenetracion y actividades con un nivel de calidad inédito.

En cada Aula Regional la Escuela en asociacion con la universidad nacional de
cada departamento, ponia en marcha una semana intensa de actividades académicas
orientadas a desarrollar competencias en el primer nivel de la taxonomia de Bloom.
No solamente se trabajaban los temas de fondo con expositores y conferencistas de
alto nivel, profesores de las mejores universidades del pais y funcionarios de amplia
y reconocida trayectoria; sino también, se reforzaba el elemento comunicativo de
compenetraciéon y generador de sentido de pertenencia tan necesario para la
constitucion de un servicio civil de calidad.

El orgullo de participar en estas actividades, de actualizar conocimientos, de
estar expuesto a capacitaciones de alto nivel, que ademas gozaban de una amplia
cobertura mediatica regional, generé una demanda permanente desde el interior de
los 24 departamentos.

Esta estrategia importaba la sostenibilidad en el tiempo. No cabe duda que un
cambio cultural no es algo que se dé de la noche a la mafiana, pero el entusiasmo con
el que participaba en estas actividades, la acogida de los servidores en cada una de
ellas (y que ademas se llevaban en paralelo) indicaban que se estaba en el camino
correcto. La media de participacion en cada aula regional, nunca estuvo por debajo
de los mil participantes™®.

Los resultados de las encuestas de satisfaccion de cada Aula Regional se
encontraban, en su mayoria, por encima del 90%. Esto aunado al orgullo con el que
los servidores publicos visitaban el local de la Escuela en cada viaje que realizaran,
en comision de servicios a la capital, era un indicador claro que ese sentimiento de
pertenencia se estaba forjando a algo mas que su propia institucion.

La percepcion del propio participante, pese a ser subjetiva y por lo mismo,
sujeta a sesgos, resulta un indicador de los resultados de las acciones de capacitacion
que se venian desarrollando. Asi, las personas que participaban en los cursos y
programas manifestaban siempre y en abrumadora mayoria que el aprendizaje

obtenido era util para mejorar su trabajo del dia a dia, asi como, totalmente pertinente

¥Dante Mendoza (comunicacion personal, 3 de octubre de 2022)
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desde la perspectiva de aquello que forma parte de la realidad de cada una de sus
instituciones.

El viraje en direccién de Servir y ENAP, a partir del afio 2021, asi como seguir
lo prescrito por el informe de Cortazar, marcaron el fin de la presencialidad de la ENAP
en el interior del pais. Esfuerzos vanos por mantener el interés de los servidores se
realizaron mediante actividades virtuales dirigidas a espacios macro regionales en los
que se perdio la casuistica de cada localidad y el sentido de mejora especifica que
acompanaba el despliegue territorial presencial de la etapa 2014-2021.

En la actualidad, se viene organizando el relanzamiento de la estrategia del
Aula Regional, desplegando una intensa actividad de negociacion de convenios
interinstitucionales que hagan posible que la ENAP pueda nuevamente estar de

manera presencial en todo el territorio nacional.

Orientacion de la oferta formativa

La profesionalizacién no viene unicamente por algun conocimiento en especial.
La capacitacion en ese sentido no solo es de fondo sino también de forma. Asi, cursos
estructurados de manera predecible y programas que respondan, no solamente a
objetivos de aprendizaje sino también a objetivos de desemperio laboral, constituyeron
la nota caracteristica de una escuela que no se limitaba a cumplir la funcién de
capacitar, sino que estaba empefiada en alcanzar el objetivo de contribuir
efectivamente al desarrollo de capacidades para contar con un servicio publico
meritocratico y profesionalizado.

Para poder brindar un curso de calidad, los participantes tienen que creer que
el curso es de calidad. En ese sentido, parte de la estrategia interna de la Escuela fue
la de contar, no solamente con profesores técnicamente capaces, sino también, con
un buen porcentaje de ellos que tengan apreciable reputacion y visibilidad mediatica.
Asi, la plana docente de la ENAP desde el inicio ha estado conformada también por
ministros o exministros de Estado, profesores de las principales universidades y
escuelas de gestidon publica del pais y lideres de opinidon, quienes en conjunto con

servidores publicos de larga data y carrera en la administracién publica; y el propio

20 Con fecha 11 de mayo de 2024 se designé nuevamente a Dante Mendoza como director de la ENAP.
Como parte de su discurso de inauguracion planteé el relacionamiento del Aula Regional.
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personal de la Escuela, generaron esa confianza para la participacion entusiasta y
voluntaria de una cada vez mayor cantidad de servidores.

En esta linea, la ENAP puso especial cuidado en el desarrollo de cada uno de
SuUs cursos y programas, utilizando las técnicas mas modernas de andragogia y
didactica existente, matizadas con la riqueza de un banco de casos propios de la
administracién publica peruana, provenientes del banco de casos que la misma
Escuela se preocup6 en desarrollar desde el primer momento de funcionamiento.

El principal problema que genera este tipo de enfoque, es el alto costo que
demanda la construccion de cada curso/programa, tanto en términos de dinero como
en tiempo de disefio. Ello generd, a lo largo del tiempo, multiples reclamos y quejas
del resto de entidades publicas, que tenian cierto apremio por poner en marcha las
actividades de capacitacion y no necesariamente podian esperar los tiempos de la

escuela.

La capacitacion pasiva como estrategia de ensefanza

Llegar a todos los servidores publicos en el pais con textos actualizados, con
la literatura adecuada es un reto no solo de cualquier escuela de administracion
publica, sino también de la propia Autoridad del Servicio Civil de cualquier pais. “La
capacitacion pasiva”' es tanto o mas importante que la participacion que puedan
tener los servidores en las actividades presenciales o virtuales que organizaba la
Escuela, ello visto puramente desde el punto de vista del conocimiento, porque no se
debe dejar de lado la fortaleza de la presencialidad como eje constructor del sentido
de pertenencia al que hicimos referencia.

La Escuela no fue ajena a esta necesidad y desarrollé una linea de trabajo a
partir de su biblioteca. Una biblioteca tradicional no tiene sentido en el sector publico
del siglo XXI. Los libros de gestion publica se desactualizan muy rapidamente y si bien
es cierto, es costoso en término de tiempo y procesos adquirir nuevos ejemplares,
mucho mas lo es dar de baja a los mismos, cuando pierden actualidad. Por ello, es
comun ver bibliotecas municipales o regionales en casi todas las entidades de la
administracién publica en donde mas de la mitad de sus ejemplares estan totalmente
desfasados, no son consultados por nadie y ocupan un importante espacio fisico. Por

ello, en la Escuela se desarrollo la estrategia de una biblioteca virtual que llegé a ser,

21 Entendida como la adquisicion o actualizacion de conocimiento en base al autoaprendizaje con
lecturas o videos elegidos por cada persona.
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a mediados de la década pasada, la biblioteca virtual en temas de gestion publica mas
grande de Iberoamérica. Ello posibilitd que los servidores publicos tengan acceso libre
y gratuito a cuanta publicacion pudiesen necesitar para adquirir nuevos conocimientos
o actualizar los ya existentes.

Esta estrategia vino acompafada de un boletin por suscripcion, que llego a ser
repartido de manera mensual a mas de 25 mil servidores en el afio 202022 en todo el
pais, dando cuenta de la publicacion en espafnol sobre temas de gestion publica,
publicado durante la semana, un breve resumen de ella, el destaque de los temas mas
importantes y su posible vinculacion con el trabajo de los servidores publicos, asi como
un link al texto?®. De esta manera, se afianzaba el vinculo de una manera efectiva y
proactiva sin recurrir a estrategias de marketing que se sienten vacias,
descontextualizadas y nada utiles para el trabajo diario en la administracion publica.

En la actualidad, el boletin solo llega a 2,400 usuarios, dado que durante el
periodo 2021 - 2023 se decidié que deje de ser por suscripcion y pase a ser una lista
de distribucidn, en la que toda aquella persona que estuviese registrada en alguna de
las bases de datos de SERVIR debiera ser receptora del mismo. Esta estrategia fue
liderada por el area de Comunicaciones de SERVIR y fue un fracaso, desde que los
indicadores de lectoria descendieron a un nivel inferior al 1%. En la actualidad se viene
reformulando el modelo de distribucién, habiéndose regresado al esquema inicial de

suscripcion.?

22 Base de datos de la Escuela Nacional de Administracion Publica

28 Para ello la escuela trabajé con propiedad una politica de cuidado y gestién de los derechos de autor
que permitiese este tipo de actividades en favor de los servidores publicos del pais.

24 Renato Rondinelli -Equipo de Biblioteca de la ENAP (comunicacion personal, 3 de octubre de 2024)
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3. Resultados de la ENAP en sus primeros 10 afios de operacion

Desde su periodo fundacional, la ENAP ha tenido el encargo de capacitar a los
trabajadores del Estado en temas de administracion y gestion publica. Se han
desarrollado talleres, cursos, programas, entre otras actividades. Todo ello con la
finalidad de ser reproducido de manera gratuita y masiva por participantes que tienen
que ver directa o indirectamente con el Estado, ademas de brindarles las herramientas
necesarias para realizar su trabajo cotidiano.

Si bien es cierto, la principal preocupacion de la Escuela fue por la calidad de
todo proceso formativo, no se descuido la tarea de registrar el impacto en cifras que
tuvieron estas acciones.

Asi, resulta licito decir que desde el 2013 al 2024, la preocupacion principal se
centré en llegar al interior del pais con programas de capacitacion acordes con la
demanda territorial. En el siguiente grafico se puede apreciar el nivel de cobertura en
todas las regiones, donde a pesar de la lejania o costo de movilizacion, se realizaron
diferentes tipos de intervenciones como los Programas de Formacién para Directivos,
los cursos de capacitacion, cursos e-learning y otras actividades de complementacion

académica que sumaban para el desarrollo integral del servidor publico.

Grafico 2
Servidores publicos capacitados de 2013-2024

Fuente: Documento interno ENAP, 2024
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En el grafico 2 se puede apreciar que la ENAP no solo tuvo presencia a nivel
nacional sino también internacional, como parte del trabajo conjunto con el Centro
Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo-CLAD y diversas escuelas de
Iberoameérica, logrando capacitar a 651 personas de diversos paises de Iberoameérica,
tanto de manera presencial en Lima como virtual, e incluso, se llego a dictar un curso
en Panama a servidores publicos de distintas nacionalidades.

Si bien es cierto, la concentracion principal ha sido en la capacitacion virtual,
no lo es menos que se ha alcanzado a casi 100 mil servidores de manera presencial,
en actividades de capacitacion que incluyen desde conferencias y talleres hasta
programas de formacion de mas de 400 horas.

Como se vio en el capitulo 3, la oferta de la ENAP distinguia con claridad los
productos dirigidos al segmento directivo. En el siguiente grafico se puede apreciar el

alcance de la actividad de la Escuela en este segmento.

Grafico 3
Numero de directivos capacitados

Fuente: Documento interno de trabajo: Avances y retos de cara al 2023

Por otro lado, en el Informe sobre las Caracteristicas del Servicio Civil Peruano
2022 se observa que “Al 2022, aproximadamente 1 millon 531 mil servidores civiles
trabajan en las entidades publicas de los tres niveles de gobierno (...) la planilla del
sector publico representd el 8.6% del total de la PEA ocupada (...) el analisis de la
evolucion del servicio civil peruano en el periodo 2013 al 2022 muestra tasas promedio
de crecimiento anual del 2.7% mientras que la variacion porcentual acumulada en este
periodo alcanza el 26.6%” (Informe sobre las Caracteristicas del Servicio Civil
Peruano, 2022, p.6).
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Sin embargo, se debe tener en cuenta que el ambito de accion de la Escuela
estuvo restringido a los trabajadores bajo los regimenes generales, que representan
en la actualidad el 60% de ese total, vale decir, poco mas de 856 mil servidores, tal y

como se aprecia en el Grafico 4; y que representa poco menos de 800 mil servidores.

Grafico 4
Regimenes laborales

Fuente: Informe sobre las Caracteristicas del Servicio Civil Peruano 2022, p. 10

Comparando las cifras al 2022 con la cantidad de personas capacitadas por la
Escuela, apreciamos que, en una década, se llegd a alcanzar alrededor poco mas del
22% de servidores a nivel nacional. Todos ellos beneficiados con una beca formativa
de la ENAP.
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3.1. Calidad percibida

Todas las actividades formativas que realiza la ENAP son evaluadas a través
de un sistema de monitoreo permanente. La evaluacion que se aplica es subjetiva
porque se les pregunta a los participantes, a través de encuestas su grado de
satisfaccion, la transferencia de aprendizajes al puesto de trabajo y los resultados
objetivamente alcanzados de las actividades educativas propuestas. Todas estas
preguntas son evaluadas por el equipo académico en diferentes momentos de los
procesos educativos.

Las encuestas de satisfaccion para los talleres se realizan solo al finalizar el
evento, ya sea de manera presencial o virtual. El porcentaje de satisfacciéon en
promedio es de 95%%2°. Las preguntas son breves y anénimas, y apuntan a conocer la
calidad del docente, del tema y su pertinencia para su actividad laboral. Existe un
apartado en este documento donde se deja espacio para que puedan colocar
sugerencias u otras opiniones

En el caso de los cursos de capacitacion, se toman dos encuestas, una al inicio
de la capacitacion donde se le consulta al participante las expectativas y grado de
conocimiento del tema a tratar. Una vez finalizada la capacitacién, se circula una
encuesta que mide tres aspectos: materiales académicos brindados, desempefio
docente y apreciacion general del curso. En base a esta informacion se evaluan los
resultados como propuesta de mejora para el siguiente grupo. En caso, el sistema de
monitoreo determine alguna situacion durante la implementacion del curso, se toman
medidas inmediatas para continuar con el desarrollo programado del curso.

En el caso de los programas de larga duracién, estos son evaluados en su
conjunto al finalizar la malla curricular, siendo que cada curso o taller que lo conforma
es evaluado individualmente tanto al inicio como al final del mismo, con la misma
|6gica resefiada precedentemente para los cursos de capacitacion. Al ser actividades
formativas de larga duracion, se establecen hitos en la planificacion para tomar
medidas correctivas.

Por lo general, las opiniones de los participantes suelen ser muy buenas. Entre
los comentarios mas frecuentes se encuentran aquellos que destacan el nivel de

organizacion, los temas desarrollados, los ejemplos y los videos usados.

% Informacion recabada por acceso a la Informacién Publica.
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En el consolidado general, tal como se aprecia en el grafico 5, la satisfaccion
general con la capacitacion recibida promedia el 92%, lo cual constituye un nivel muy
alto en la percepcion de los servidores y se mide con la pregunta de si “Vali6 la pena

asistir al curso/programa/evento”.

Grafico 5
Resultados de satisfaccion de todos los programas académicos de la ENAP 2014 - 2020

Fuente: Documento interno ENAP 2020

La apuesta de la Escuela por cursos masivos y auto instructivos (MOOC por
sus siglas en inglés) viene desde el primer afio de funcionamiento de la misma.
Resultaba claro que llegar a mas de medio millon de servidores mediante clases
presenciales, podia ser una actividad que tarde demasiado en verse plasmada y no
genere mayor impacto en la capacitacion de los servidores publicos. Por ello, el
modelo de cursos que no requieran un profesor ni  un aula y que estén a disposicion
de los participantes las 24 horas del dia y los siete dias de la semana resultaba
atractivo no solo desde el punto de vista administrativo, sino también del de los
servidores que veian asi una posibilidad de ampliar sus conocimientos y obtener una
certificacion que les sea util, sin estar atados a un horario y un centro de estudios fisico
especifico.

Con la pandemia esta situacion se consolido siendo que los cursos MOOC de
la Escuela tuvieron una demanda inusitada y un alto nivel de satisfaccion, tal como se

puede apreciar en el grafico 6
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Gréafico 6
Resultados de satisfaccion de los cursos MOOC

Fuente: Documento interno ENAP 2021

La formacién de directivos es importante por cuanto tiene la potencialidad de
generar un efecto cascada en el personal a su cargo, potenciando la tarea de
transmision de conocimientos que realiza la Escuela. La satisfaccion con estos
programas es de especial importancia para la evaluacion de las tareas desarrolladas,
mas aun si se tiene en cuenta que el tiempo no es precisamente un recurso que le
sobre a las personas que tienen responsabilidades de direccion en la Administracion
Publica. Por ello, los resultados que se muestran en el grafico 7, son una evidencia de

que el camino seguido por la Escuela era el correcto.

Grafico 7
Resultados de satisfaccion de los programas formativos

Fuente: Documento interno ENAP 2021

Asegurar que la Escuela sea percibida como una institucidon distinta a las

universidades constituyo un signo distintivo de su actuacion. No tenia ningun sentido
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duplicar las funciones y tareas que desarrollan las universidades a nivel nacional con
sus maestrias, diplomados y cursos de extension en distintos temas de gestion
publica. Lo que se buscaba era que las personas tengan las herramientas para
desarrollar su trabajo cotidiano. Por ello, la medicién de este factor formé parte
cotidiana de las actividades de autoevaluacidn que de manera permanente
desarrollaba la Escuela. A titulo de ejemplo, los resultados para el aino 2020 se

muestran en el grafico 8

Grafico 8
Los conocimientos recibidos en la Escuela son percibidos como Utiles para el desempeno profesional

Fuente: Documento interno ENAP 2021
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3.2. Presupuesto de la ENAP

Poner en funcionamiento la ENAP importaba la necesidad de una asignacion
presupuestal importante. La PNMGP era bastante ambiciosa en términos de los
resultados esperados y el modelo importaba que el 100% de las actividades de
desarrollo de competencias sean gratuitas para los servidores publicos. Asi, para el
afio 2014, en su primer afo de funcionamiento ya como Escuela propiamente dicha,
se destind un presupuesto de S/.8, 029,300 soles que evidenciaba el compromiso de

la Alta Direccién de Servir con la implementacién de la joven Escuela.

Grafico 9
Evolucion del presupuesto de la ENAP

Fuente: ENAP: Documento interno de trabajo: Avances y retos de cara al 2023

Tal y como se aprecia en el grafico 9, en sus primeros anos la asignaciéon
presupuestal se mantuvo en niveles considerables, teniendo en cuenta su importancia
en el presupuesto operativo de Servir. Sin embargo, rapidamente fue visible que
resultaba insuficiente si es que se mantenia la idea original de tercerizar todo en
universidades privadas. El primer afio se organizaron programas con la participacion
de las universidades mas prestigiosas del pais. Sin embargo, los resultados no fueron
los mas alentadores. La diferencia con el contenido y estructura de los cursos que ya
se dictaban en dichas casas de estudio no era significativa, por lo que no se justificaba
que se dicten desde la nueva Escuela.

Es asi, que se toma la decisidon de la gestion directa de cursos, contratando a
los mismos profesores de éstas universidades, pero motivandolos a participar de
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manera conjunta con el equipo técnico de la Escuela en el desarrollo y puesta en
marcha de nuevos cursos, con un enfoque distinto al universitario, mucho mas
centrado en la practica de la Administracion Publica.

El gobierno del presidente Humala, responsable de la puesta en marcha de
esta estrategia de implementacion de la PNMGP, fue consecuente con el impulso
inicial dado, y mantuvo no solamente el nivel de asignacion presupuestal, sino
también, el interés de los sectores por vincularse a las actividades de la Escuela. Asi,
por ejemplo, sectores tan disimiles como el Ministerio de Inclusién Social-Midis y
Ministerio de la Produccion encargaron a la ENAP el disefio de cursos especializados
para sus directivos; en tanto que, la participacion del resto de sectores en los primeros
cursos transversales, como el de ética, fue entusiasta y constante.

El cambio de gobierno, operado en el afo 2016, marcd la necesidad de
aprender a operar en orfandad de apoyo politico. Claramente la apuesta del primer
premier del presidente Kuczynski no era por desarrollar actividades de capacitacion
desde el propio sector publico?. Es asi, que el presupuesto se redujo en un 48% y se
tuvo que transitar los siguientes afos con ese nuevo nivel hasta la pandemia, que
obligd a redistribuir los recursos del Estado al punto que la Escuela opera hoy con
menos de 2 millones de soles al afio.

Esta situacion obligé a un cambio de estrategia de gestion, poniendo énfasis
en la Cooperacioén Internacional, en una politica continua de alianza con los sectores,
asi como con los gobiernos regionales y locales para que estos financien con su propio
presupuesto actividades de capacitacion dirigidas no solo a sus servidores sino
también, aquellos vinculados al sector o region respectivamente.

Esta estrategia aunada con el considerable ahorro en el alquiler de locales
fuera de la ciudad de Lima, al utilizar ahora las sedes de las universidades nacionales
o las instalaciones de los gobiernos regionales y locales, permitié que el ambito de
accién de la Escuela, no solo no  cayese, sino que se incremente significativamente,
tal y como se puede apreciar para el caso concreto de directivos, en el grafico 2.

Si se realiza una comparacion entre los afios 2014 y 2020 se puede apreciar
una disminucién del 85% del presupuesto destinado a desarrollar los programas de
formacion dirigidos a todos los servidores publicos. En el mismo periodo se ha

incrementado la cantidad de personas que trabaja en el Estado, por lo que el reto de

6 Mendoza, Dante (comunicacion personal, 3 de octubre de 2022)
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mantener una Escuela activa y que responda a las necesidades que esa nueva
poblacién de la administracion publica demanda, exige mucha creatividad en la
gestion para obtener los recursos que se precisan y potenciar aquellos con los que se

cuenta.
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1.

Conclusiones

El proyecto Escuela solo pudo desarrollarse en un contexto donde la politica
general de gobierno del 2011-2016 y la Alta Direccion de la Autoridad Nacional del
Servicio Civil hicieron posible el nacimiento y consolidacion de la Escuela Nacional
de Administracion Publica de Peru, donde se tuvo que trabajar tanto en el plano
politico como social para introducir el proyecto Escuela. Sin embargo, no se
aprovecho ese apoyo politico para consolidar a la Escuela como el gran centro de
formacion de Directivos y capacitacion para el servicio civil, que el pais requiere.
Pese al viento politico favorable, no se hicieron las gestiones necesarias para
obtener el marco normativo suficiente para poder incidir positivamente en el
desarrollo de competencias de los servidores publicos a nivel nacional

La puesta en marcha de la Escuela Nacional de Administracion Publica fue positiva
en términos de generar avances en la implementacidon de la Politica Nacional de
Modernizacién de la Gestidén Publica al 2021 al capacitar alrededor del 25% de los
servidores publicos del Estado. Si bien, en términos de presencial real, se ha
capacitado en todo el territorio nacional, no es menos cierto que el nivel de
cobertura de servidores publicos capacitados, esta aun lejos de ser medianamente
satisfactorio. El porcentaje de servidores que han tenido exposicion a las acciones
de capacitacion de la ENAP es aun reducido

El sentido de pertenencia al Estado, entendido éste como una organizacion que es
mucho mas que las simples instituciones que lo componen, fue uno de los temas
eje que se trabajaron desde la Escuela a efectos de sembrar las bases para una
reforma real en el Servicio Civil peruano. Sin embargo, los esfuerzos desplegados
desde la escuela no han sido suficientes para revertir el embate de la prensa y las
redes sociales que presentan a la administracion publica como esencialmente
corrupta.

La ética como valor y practica constituyd un elemento fundamental para la
consolidacion del respeto e imagen de la Escuela Nacional de Administraciéon
Publica ante los servidores civiles. Sin embargo, un simple cambio en la direccion
institucional encontré una escuela sin la posibilidad de reaccion y defensa de un
valor practicado desde sus origenes y generd problemas en el clima y cultura

organizacional.
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5. La Escuela, si bien es cierto puede haber impactado positivamente con su
accionar, en el resto de instituciones, no ha sido suficiente para aportar
significativamente al cambio cultural que exigia la Politica Nacional de
Modernizacién de la Gestion Publica al 2021, y que sigue siendo valida, en la
nueva version de esta politica de Estado al 2030.

6. Si no hay compromiso de la presidencia de Servir, la ENAP no puede cumplir los
fines de desarrollo de competencias, para lo que fue creada. La dependencia de
la escuela como 6rgano de linea de Servir, la hace muy vulnerable a cambios de
politica institucional que puedan resentir no solo a la organizacién y funcionamiento
de la misma, sino también a sus propios valores y principios.

7. No haber establecido reglas claras y aprobadas formalmente para los aspectos
considerados como basicos en el modelo, tales como la variedad tematica, la
presencia a nivel nacional, el eje ética como como contenido principal y transversal
a todo lo que se trabaje en la escuela, entre otros; generd una debilidad muy
grande por la que la ENAP fue incapaz de mantener su modelo ante el cambio de

direccion institucional.
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