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PRESENTACION

Desde sus inicios, la Escuela de Administracion de Negocios para Graduados -ESAN- ha par-
ticipado activamente en la capacitacion de los cuadros directivos y gerenciales del sector pu-
blico. En efecto, ya sea a wravés de su programa regular de Magister o a través de sus cur-
sos de extension, cientos de funcionarios publicos han recibido entrenamiento en temas de
administracion, que luego han aplicado en sus instituciones. Desde esta perspectiva, la con-
tribucion de ESAN al mejoramiento de la gestion pablica, ha sido siempre positiva y dirigida
a cumplir el fin Gltimo de la facultad: contribuir al desarrollo nacional. En ese sentido,
ESAN ha adquirido un prestigio académico y profesional sin precedentes en la historia de las
instituciones educativas del pais. '

Sin embargo, el propio ideal de perfeccion académica que anima a la facultad, nos lleva a
constatar que las particularidades de los problemas que enfrenta el gestor publico, merecen la
formulacion de un programa especifico de perfeccionamiento profesional. Creemos que éste
deberd ser lo suficientemente flexible y diversificado como para encarar con éxito, tanto la
necesidad de ir adaptando constantemente los programas educativos a los nuevos requerimien
tos y problemas que enfrenta el sector pablico, como a la posibilidad de ofrecer diversas al-
ternativas de perfeccionamiento segln la funcion pablica, nivel de gobierno, nivel jerarquico,
formacién profesional, experiencia de trabajo y caracteristicas de tiempo disponible de los
hombres y mujeres que conforman los cuadros de direccion del sector publico peruano.



Este estudio ha elaborado esta necesaria propuesta de perfeccionamiento profesional, para o-
frecer, a través de ESAN, un conjunto de actividades educativas, cuyos métodos ycontenidos,
coadyuven innovadoramente a la satisfaccion de las necesidades de perfeccionamiento profe-
sional, en el drea de la gestibn pliblica, especialmente del personal directivo del sector pabli-
co nacional.

El documento que aqui se presenta tiene la siguiente estructura:

Un primer capitulo donde se aporta informacion cuantitativa y elementos de juicio sobre las
necesidades de perfeccionamiento profesional de los cuadros directivos y gerenciales del sec-
tor publico peruano. En esta parte se analiza el perfil educacional de los empleados del sec-
tor publico, configurido a partir de datos censales. Luego, basados en la informacién que
surge de un sondeo practicado por el Proyecto de Gestion Publica, se develan las caracteris-
ticas sociales y educacionales de los actuales gerentes y directivos del sector piblico, su tra-
yectoria laboral y los problemas de gestion que ellos mismos mencionan; ademds, se intenta,
en el proceso, hallar las pistas que conduzcan a descubrir los problemas claves que aquejan
‘al sector publico. Por @ltimo, se sefialan las caracteristicas de la oferta de perfeccionamien-
to profesional para el sector publico, existente en nuestro medio, presentando un balance de
las carencias y las posibilidades de dicha oferta.

En un segundo capitulo se informa y analiza la experiencia desarrollada por el Proyecto de
Gestion Publica, en el disefio y conduccion de acciones educativas dirigidas a los niveles ge-
renciales y directivos del sector publico.

Por Gltimo, en el tercer capitulo, se sintetiza el conocimiento sobre el sector pidblico, discu-
tido en las dos primeras partes, y se plantea una propuesta de perfeccionamiento profesional
adecuada a las especiales circunstancias de trabajo, experiencias y formaciéon profesional de
los gerentes y directivos del servicio publico. El eje central de la propuesta, es el rescate de
la propia experiencia del servidor publico en el disefio de un programa de perfeccionamiento
profesional, que casi necesariamente se téndrd que hacer en el servicio, y que deberd incidir
en el conocimiento y solucién de los problemas de gestion que enfrentan los propios servi-
dores puablicos que concurran a los cursos.

La ejecucién de este trabajo ha sido posible por la aplicacién del Convenio de Participacién
Complementaria (Préstamo BIRF 2204-PE), firmado entre el Ministerio de Economia, Finan-
zas y Comercio (MEFC), el Banco Mundial y ESAN, asi como por la dedicacién del grupo
multidisciplinario de profesionales vinculados al Proyecto de Gestion Piblica (P.G.P.), que a
lo largo de dos afios aunaron conocimientos y esfuerzos animados por el propésito  comiin
de contribuir, a través del trabajo de investigacion y experimentacién, en la solucién de los
grandes problemas de desarrollo del pais.

El equipo de investigadores estuvo compuesto por: Alberto Giesecke Sara-Lafosse, quien di-
sefi6 y dirigio la investigacién y condujo la experimentacién de nuevos programas y la elabo-
racion de la Propuesta Preliminar de Perfeccionamiento.



El diagnéstico de necesidades de perfeccionamiento fue trabajado por Alberto Giesecke, Ca-
rolina Ciceres e Ignacio Fuentes, apoyados por un equipo de asistentes conformados por:
Laura Acosta, Maria del Carmen Alvaregz, Javier Alvarado, Rafael Calvo, Isabel Hurtado,Ma
ria Antonia Masana, Sonia Meza, Marcos Robles, José Rospigliosi y Ana Maria Villavicen-
cio.

En el disefio, experimentacion y evaluacion de nuevas formas de perfeccionamiento para fun-
cionarios del sector publico participaron: Ana Rosa Adaniya y Jorge Ordofiez, en los Progra
mas Modulares; y Alberto Giesecke, Guillermo Davila, Alberto Paniagua, Maria Amelia Pala-
cios, Alicia Sebastiani y Ricardo Chuquin, en los Programas Experienciales. La evaluacion de
los nuevos programas la realiz6 Maria Amelia Palacios con la asistencia de Susana Chueca.

El procesamiento de la informacion estuvo a cargo de un equipo integrado por: Enrique Re-
my, Maria Helena Saravia, Oscar Benites, Melva Bernales, Ana Valdivia y Doris Zavala.

El presente documento fué elaborado por un equipo conformado por: Ignacio Fuentes, quien
desarrollo el capitulo “Necesidades de Perfeccionamiento Profesional en el Sector Pablico ” ;
Ana Rosa Adaniya y Guillermo Divila desarrollaron el capitulo “La Experiencia del Proyec-
to de Gestion Publica en el Perd”; y Maria Amelia Palacios lo referente a la “Propuesta de
Perfeccionamiento Profesional para Cuadros Directivos del Sector Puablico”.

Han sido responsables del apoyo secretarial: Nora Gushiken, Carmen Rosa Ferril y Manuela
Monzon. La edicién estuvo a cargo de Maria Isabel Macher.

Joaquin Maruy Tashima
Director
Proyecto de Gestion Publica

Abril, 1985






INTRODUCCION

El Censo Nacional de Poblacion realizado en el Perd, en 1981, calculo en 4'926,035 la po-
blacién economicamente activa ocupada del pais. De este monto, el 17 por ciento (827,098
personas) lo conformaban los empleados y obreros del sector pablico. Pero si consideramos
solamente las cifras referidas a la categoria de empledos ocupados, tanto en el sector publi-
co como no publico, calculada en 1°054,523, veremos que un alto porcentaje de éstos, el
55.8 por ciento (589,155 empleados), correspondia a trabajadores del sector publico. Tal si-
tuacion, reflejo de la evolucion ocurrida en dicho sector, se confirma al comparar las cifras
del Censo de 1981 con las de 1961. Alli se observa que el nimero de empleados del sector
pablico ha ido creciendo tanto en términos relativos, como absolutos: en 1961, de un total
de 324,462 empleados a nivel nacional, solo el 36.5 por ciento (118,579) trabajaba en la ad
ministracion publica.

El sector publico, su magnitud, traumas, desarrollo, eficacia e impacto en la solucion de los
problemas del pais, son temas que aunque presentes en el discurso politico, no han sido ob
jeto de andlisis prioritario por los estudiosos de los fenomenos economicos y sociales del Pe-
ri. Y sin embargo, el sector pablico no sélo se constituye en el principal mercado laboral
y profesional de bienes y servicios con que actualmente cuenta el Perd, sino que es un he-
cho innegable que el futuro del pais depende, en gran medida, de las buenas o malas decisiq
nes que en el sector pablico se asuman.



De alli la necesidad de que los funcionarios y académicos, en mutua colaboracion, desarro-
llen y sistematicen un conjunto de habilidades y conocimientos sobre gestion puablica en el
Peri que permitan, 2n plazos cada vez mas urgentes, mejorar la calidad, eficacia e impacto
del trabajo que en las diversas dependencias y niveles de este sector se realiza en aras del de
sarrollo nacional.

Es dentro de la perspectiva de hacer una contribucién al mejoramiento de los procesos de
decisiones e implementacion de acciones en la gestion de lo piblico, que ESAN inicia su Prg
yecto de Gestidon Publica con el apoyo financiero proveniente de un Convenio que el BIRF

sostiene con el Gobierno Peruano.

Este proyecto considera que los problemas de organizacién y gestion de la administracion pa
blica responden a las caracteristicas del sistema estatal peruano y no solo a la falta de cua-
dros debidamente capacitados. Por tanto, para intentar su solucion, es necesario conocer di-
chos problemas en la misma dindmica en que se desenvuelven, proponer el disefio de esque-
mas organizacionales alternativos y plantear el perfeccionamiento de los directivos en la pers-
pectiva del cambio organizacional.

Ahora bien, nuestro acercamiento a los problemas de la administracion puablica se ha realiza-
do a través del enfoque que contempla a las entidades estatales -sean éstas empresas, institu-
ciones descentralizadas o del gobierno central, gobiernos locales, etc.,-en una doble perspec-
tiva: por un lado, como unidades con problemas propios, inherentes a su organizacion y
gestion internas, y por el otro, como entidades con dificultades derivadas de su relacién con
el resto del sector publico.

Este conjunto de interrelaciones que se establecen entre las distintas entidades publicas, vy
que constituyen una enmarafiada red de vinculos, puede ser mejor comprendida a través del
concepto de interfaz. Entendemos por interfaz un campo de fuerzas en el que se expresan
las relaciones entre un elemento (institucion o empresa) y el conjunto del que forma parte
(sistema estatal). Es en este campo de fuerzas donde el problema de la eficiencia de la en-
tidad debe ser analizado, pues aspectos fundamentales de ella no podran ser explicados al
interior de una entidad sino en la trama de relaciones que la vinculan con otras entidades.

A través de este proyecto, ESAN intenta elaborar una propuesta de programas de perfeccio-
namiento profesional que tenga en cuenta la experiencia y el tiempo disponible de los cua-
dros directivos y gerenciales del sector publico. La investigacion gira en torno a cuatro pre-
guntas que el Proyecto trata de resolver. Estas son:

¢Cudl es el perfil socioeconémico de los cuadros directivos y gerenciales del
sector publico?

{Cudles son los problemas claves en la gestion del sector pablico que po-
drian ser resueltos a través del perfeccionamiento profesional de suscuadros
directivos y gerenciales?



{Cuales son las modalidades mas apropiadas para los programas de - perfec-
cionamiento profesional para el segmento objetivo sobre el cudl se  quiere
incidir?

{Cudl es la estrategia de implementacion de estas modalidades, en los diver-
sos organismos y niveles que constituyen los cuadros directivos y gerencia-
les del sector publico?

En este breve trabajo se esbozan las respuestas a esas interrogantes y se propone una forma
de accion que permita iniciar un proceso de perfeccionamiento profesional.

El trabajo se desarrolld a través de tres lineas de accibn: el estudio, ¢ investigacion propia-
mente dicha, las actividades de perfeccionamiento y el debate.

La investigacion abarcd varios subestudios, siendo sus ejes principales el sondeo a una mues-
tra de funcionarios publicos y entrevistas en profundidad sobre temas relevantes de la proble
madtica de la administracion publica.

En cuanto a las actividades de perfeccionamiento, éstas tuvieron dos vertientes. En primer
lugar, se adapto los cursos tradicionales de ESAN a las necesidades y perspectivas del Proyec
to para posteriormente evaluar sus resultados. En segundo lugar, se ensay6 una nueva moda
lidad metodologica de aprendizaje-accion, que articula el perfeccionamiento con el cambio
organizacional.

Respecto al debate, se realizaron foros que permitieron recoger las opiniones y experiencias
de docentes y funcionarios publicos sobre los primeros esbozos de nuestra propuesta curricu
lar, asi como sobre el concepto de gestion publica como campo de docencia especifico y di-
ferenciado del de la administracion privada.

Nuestro proposito es que, a la par de coadyuvar al mejoramiento de la calidad de las  deci-
siones y acciones en la gestion publica, se sienten las bases para la construccién y consolida-
cion de un espacio académico y profesional, donde se sistematice y consolide el conocimien-

to de lo administrativo pablico peruano, permitiendo la reflexién y consejo sobre el hecho
publico nacional.
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1. NECESIDADES DE PERFECCIONAMIENTO PROFESIONAL EN EL SECTOR PUBLICO

1.1. Perfil Educacional de los Directivos y Profesionales del Sector Publico: 1967 - 1973

Para conocer las tendencias de las caracteristicas socioeducativas, el Proyecto de Ges-
tion Pablica ha recuperado y procesado informacion existente, que se encontraba a la
espera de un tratamiento adecuado. El Sector Puablico realiz6 las primeras encuestas
de empleados y servidores publicos en los afios 1967 y 1973. Estas muestras de co-
bertura censal se realizaron en las mismas entidades publicas y constituyen una valio-
sa informacion que permite, con relativamente poco esfuerzo, cubrir un gran  vacio
existente en cuanto al conocimiento de los servidores puablicos del Sector Publico Pe-
ruano.

El desarrollo del perfil educacional que se encuentra en esta seccion se basa  funda-
mentalmente en las Encuestas de Empleados y Servidores Publicos, 1967 y 1973, pro-
cesadas y almacenadas en el Banco de Datos del Proyecto de Gestion Publica efectua-
do en ESAN.

El perfil educacional de los empleados en el Sector Publico es ingrediente bdsico en
el conocimiento de las necesidades de capacitacion. El proceso de la educacion para
el cambio o mejoramiento de una situacién tan compleja como es la administracién
publica peruana, requiere de un conocimiento preciso de las caracteristicas educativas
de quienes serdn los gestores y conductores de la accion renovadora.

a. Cargos que tienen como responsabilidad y funcion dirigir y administrar gerencial-
mente a las entidades. En 1973 la clasificacion de cargos consider6 que los niveles
de direccion comprendian a todos los cargos directivos.

Directores, Sub-Directores, Directores Adjuntos 64.7 o/o
Asesores, Expertos, Consultores 11.9 o/o
% Prefectos, Sub-Prefectos 0.9 o/o
| Gerentes, Sub-Gerentes 4.2 o/o
Directores, Sub-Directores de Centros Educativos 0.5 o/o
Asesores Juridicos 3.9 o/o
} ; Superintendentes, Intendentes 2.6 o/o
| : Staff 0.4 ofo
‘ ‘Otros Cargos Directivos 10.9 o/o
Total en 1873 100.0 o/o
6,372 directivos

b.  El nivel de instruccion de los directivos y gerentes del sector piblico. En 1973, el
nivel de instruccion de los empleados publicos que ocupaban los cargos Directivos,
Gerenciales, Asesores, Staff y otros incluidos en este segmento tenfa las siguientes

caracteristicas:

1. Educacién Superior y Post-Grado : 74 o/o
2. Técnica Superior y otros no Superior Univ. 10 o/o
3. Superior Incompleta 1 o/o
4, Secundarias: Comiin, Técnica, Comercial 12 o/o
5. Secundaria Incompleta, Primaria 3 o/o

100 o/o
6,372 directivos

Total en 1973
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La estructura ocupacional en el Sector Publico estaba constituida por las siguientes
proporciones, en 1973:

1. Directivos 3.3 o/o
2, Jdefes 12.6 o/o
3. Profesionales 18.9 olo
4, Técnicos 9.7 o/o
5. Oficinistas y Secretarias 35.9 o/o
6. Operativo 16.6 ojo
Sin respuesta ___2.80/o
1060.0 o/o

Total 192,300 Trabajadores

Piblicos

El segmento ocupacional que interesa estudiar por la funcion que ejerce y la inci-
dencia que tiene en la gestion de las entidades, es el nivel Directivos. Sin embargo,
una apreciacion mds certera revela que el nivel inmediato inferior, Jefes, ejerce tam
bién responsabilidades y funciones de direccién y administracién. Se incluyen en
este segmento (Jefes), a los jefes y subjefes, a los administradores y subadministra-
dores, a los supervisores, inspectores, y revisores, a los coordinadores, encargados, a
los capataces y a otros que denoten jefatura.

Establecido el grado de -instruccion en el nivel de Educacion Superior, las carreras
o profesiones mds frecuentes en el segmento Directivos y Jefes van demostrando
las opciones individuales de las personas que ocuparon esos cargos y, también, las
caracteristicas del personal que es reclutado por las entidades del sector publico
(ver Cuadro No. 1-1: Especialidades Profesionales mds Frecuentes (1973) de los Di-
rectivos y Jefes del Sector Piblico Peruano).

En orden descendente son las siguientes:

oy Ingenierias 24.1 o/c

= Derecho 12.8 o/o
- Contabilidad : 3.8 oo
— .  Economia ' 8.8 ofo
—  Agronomias i 6.3 ofo
o= Administracién 4.1 ojo
Otiras Especialidades con menores 0/o 34.1 o/o
100.0 o/o

Los cambios ocurridos entre 1967 y 1973, en la composicion de las Especialidades
Profesionales mas frecuentes de los Directivos y Jefes, permiten identificar las ten-
dencias prevalecientes en los requerimientos de las entidades publicas para esos car-
gos (ver Cuadro No. 1-2: Directivos y Jefes del Sector Piblico: Especialidades mis
Frecuentes entre 1967 v 1973).
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CUADRO No. 1-1

ESPECIALIDADES PROFESIONALES MAS FRECUENTES (1973) DE LOS DIRECTIVOS Y

JEFES DEL SECTOR PUBLICO PERUANO

o/c
ESPECIALIDAD it EN ORDEN DESCENDENTE
1.  Ingenierias : 241
< Civil - ; 1.5

- 'Mecéanica 3.0

- Qufmica 2.2

- ‘Minas 2.1

- Industrial 2.0

- Otras Ingenierias 7.6
2. Derecho ; ! 12.8
3. Contabilidad 9.8
4. Educacién Primaria 9.3
5. Economia 8.8
6. Agronomfas 6.3
i Administracion .41
8. Medicina y Afines 41
9. Otras Especialidades (cerca de 60) 20.7
100.0

Total de Directivos y Jefes con Educacién

Superior v Profesion Declarada: 1973 13,571

FUENTE: Encuesta Naciona! de Servidores Publicos Civiles 1973.
Procesada por el Proyecto de Gestion Publica, ESAN, 1984.

CUADRQ No. 1-2

CAMBIOS EN LAS ESPECIALIDADES PROFESIONALES MAS FRECUENTES DE LOS

DIRECTIVOS Y JEFES DEL SECTOR PUBLICC ENTRE 1967 y 1973

1967 : 19738
1. Ingenierfas y Tacnologias 22.4 24.1
2. Medicina, Tecnologias y Paramédicas 21.7 4.4
3.  Derecho v Ciencias Administrativas 21.6 18.9
4. Economia y Contabilidad 12.9 18.7
5. Humamdadeu, Ciencias Sociaies y Artes » 7.8 _ i £ B
6. Ciencias Agropecuanas 6.1 6.2
7. Educacién 4.5 20.5*
8.  Ciencias Exactas y Naturales 3.0 _ 2.0
% : ' 100.0 160.0
Total de Directivos v Jefes con Educacién '
. Superior v Profesidén  Declarada 5,935 18,571

*/ Formaimente los Directores de Centros Educativos son Directivos y Jefes, sin embargo, para los fines ds!
diagnoéstico de necesidades de perfeccicnamiento para la gsstién pablica v dada la realidad de muchos cen
tros educativos con uno o dos docentss, fos directives tlenen el carge pero no exactamente la funcién de’
gerencie o de gestion: no represenian sl objeto principal de sstudio.

FUENTE: Encuesta Nacional de Servidores Plblicos Civiles 1967 v 1973
Procesada por el Provecto de Gestidn Publica, ESAN, 1984,
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1967 1973
- Ingenierfa y Tecnologias 22.4 o/o 24.1 o/o
- Medicinas y Afines 21.7 o/o 4.4 o/o
- Derecho y Administracion 21.6 o/o 16.9 o/o
- Economia y Contabilidad 12.9 o/o 18.6 o/o
- Ciencias Agropecuarias 6.1 o/o 6.2 o/o
Total Directivos y Jefes con Especialidades 84.7 o/o 70.2 o/o

Entre los afios 1967 y 1973 el nimero de Directivos y Jefes con Educacion Superior
y especialidades declaradas, se duplicé (de 5,935 a 13,571). Las modificaciones tam-
bién ocurrieron en la composicién del conjunto de Especialidades por las que opta-
ron. En estos afios, hay un mayor requerimiento de Economistas y Contadores, asi
como de Ingenieros, aunque en menor medida. De otro lado, se dejan de requerir al-
gunas otras especialidades, tal es el caso de Derecho y Medicina. Aparentemente, los
cargos de direccion requirieron de nuevas especialidades. ;

La creciente profesionalizacién de los directivos pablicos es una tendencia que tam-
bién se hace evidente en otros segmentos ocupacionales, como lo es el de Profesiona-
les. (Ver Cuadro No. 1-3: Profesionales del Sector Piblico: Especialidades mds  Fre-
cuentes).

En 1967, los Profesionales con carreras universitarias constituian el 87 por cien-
to del total en el segmento. En 1973, seis afios después, el porcentaje casi se mantie-
ne en 88 por ciento, sin embargo, en nimeros absolutos casi se triplican. Las espe-

- cialidades mds requeridas en el segmento Profesional han sido las Ingenierias (de 12

por ciento a 21 por ciento), Educacién (de 8 por ciento a 38 por ciento) y Econo-
mia (de 4 por ciento a 8 por ciento). De otro lado, y al igual que en el segmento di
rectivo, disminuy6 el requerimiento de Médicos y Abogados.

Los estudios de postgrado en los Directivos y Jefes en el Sector Pablico se incremen-
tan también; las maestrias pasaron de un 2.0 por ciento a un 3.4 por ciento; en tér-
minos absolutos el nimero se triplic6. (Ver Cuadro No. 1-4: Maestrias de los Directi-
vos y Jefes en el Sector Publico: 1967 - 1973). '

Las Especialidades en los estudios de postgrado de los Directivos y Jefes también tu-
vieron cambios en cuanto a su peso relativo en el conjunto total. Las Especialidades
cuyos requerimientos se incrementaron en el periodo 1967-1973, fueron las  siguien-
tes: '

- Administracién de 2 por ciento a 25 por cienfo
- Economia y Contabilidad de 10 por ciento a 19 por ciento
- Matemadticas y Computacion de O por ciento a 4 por ciento
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CUADRO No. 1-3

PROFESIONALES DEL SECTOR PUBLICO: ESPECIALIDADES MAS FRECUENTES

(Porcentajes)
1967 1973
j 5 Derecho y Ciencias Administrativas ) 8.7 6.2%
2. Ingenierfas y Tecnologias 12.3 21.6
3. Especialidades de Educaciéon : 8.1%%* 38.3
4. Economias y Contabilidad 9.7 8.1%#
5. Humanidades, CCSS y Artes 7.2 6.7
6. Ciencias Agropecuarias ) 8.9 4.8
q: Medicina, Tecnologias y Paramédicas 40.8 10.6
8. Ciencias Exactas y Naturales 4.3 3.7
Total de Profesionales con Educaciéon y
Profesion Declarada 9,008 100.0 25,718 100.0

FUENTE: Encuesta Nacional de Servidores Publicos 1967 y 1973.
Procesada por el Proyecto de Gestion Pablica, ESAN, 1984.

i En 1973 incluye a Contabilidad
bia En 1973 s6lo considera a Economia
n En 1967, las muestras para la Encuesta de Servidores incluyeron al

Ministerio de Educacion.

CUADRO No. 1-4

MAESTRIAS DE LOS DIRECTIVOS Y JEFES EN EL SECTOR PUBLICO: 1967 y 1973

1967 1973
ofo ' -ofo

- [En Ciencias, Biologia, Quimica, Ffsica, Produccion :

Animal, Mejoramiento Genético de Plantas y.afines. 40 (12.4) 28 ( 2.8)
- En Economia, Economia Agricola, Contabilidad

y afines. 34 (10.6) 187 (19.0)
- En Planeamiento Urbano, Planificacion Regional, Pk

y Recursos Humanos 22 ( 6.8) 56 ( 6.7)
- En Administracién Phblica, Ciencias Administrati- ‘

vas, Administracion de Empresas, Ciencias de la

Comunicacion 6 ( 1.9) 250 (25.4)
- En Ingenierfa, Ingenieria Industrial, Pesqueria y .

afines. ; : 91 (28.2) 139 (14.1)
- En Matemsdticas, Estadistica, Estadfstica Econémi- V

ca, Investigacion Operativa, Computacién y afines sese 1 sesemen e 39 ( 4.0)
- En Medicina, Odontologifa, Administracion de Hos- :

pitales 68 (21.1) 61 ( 6.2)
- En Educacién, en Psicologia y afines 15 ( 4.7) 30 ( 3.0)
. Otrql 46 (14.3) - 194 (19.8)

Total de Directivos y Jefes en Postgrado 322 (100.0) 984 . (100.0)

(2.0) Jins (3.4)

o/o de Directivos y Jefes con Postgrado.

Los que indicaron tener la Maestria o Magi#ter sblo representaron el 2.0 por ciento y el 3.4 por ciento
del totdl Jefe-Directivo para 1967 y 1973 respectivamente.

FUENTE : Encuesta de Servidores Civiies del Sector Publico 1967 y 1973,
ELABORACION: Proyecto de GestiGn Publica, ESAN, 1384.
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De otro lado, decrecieron los requerimientos en otras Especialidades de las  Maes-
trias:

- Medicinas y afines {de 21 por ciento a 6 por ciento)
- Ingenierias (de 28 por ciento a 14 por ciento)
- Ciencias Biologicas, Fisica, Quimica (de 12 por ciento a 3 por ciento)

En estos afios se mantuvo un requerimiento mas o menos estable en la Especialidad
de Planeamiento.

También es de importancia para configurar el Perfil Educativo de los Directivos y
Jefes en el Sector Pablico, la informacion referida a su experiencia laboral acumulada.
(Ver Cuadro No. 1-5: Directivos y Jefes: Experiencia-Tiempo de Servicios en el Sec
tor Pablico 1967 a 1973). '

1967 1978
- De 0 a b ahos de experiencia 19 o/o 33 o/o
- De 5 a 10 ahos de experiencia 17 o/o 20 olo
- De 10 a mas afios , 64 olo 47 olo

El promedio de tiempo de servicios en el Sector Publico disminuyo de 14.5 afios  a
11.7 afios, lo que nos indica que quienes ocupan los cargos de alta responsabilidadson
cada vez mds jovenés. Dado que la experiencia es un factor que predomina en laEdu
cacion de Adultos, ésta es tomada en cuenta en la Propuesta de Perfeccionamiento,
tanto en sus aspectos positivos como negativos.

CUADRQ No. 1-5

DIRECTIVOS Y JEFES: EXPERIENCIA-TIEMPO DE SERVICIO EN EL

SECTOR PUBLICO PERUANO

{Porcentaje)

1967 12873

- De 0 a 5 aiocs 19.4 33.2
- De 5 a 10 aios 16.5 i%.e
- De 10 & 18 zhos 17.5 129
- De 18 a 20 aiios 15.6 111
- De 2¢ a 25 afos 14.1 10.2
- De 25 a més 16.9 i3.0
Directivos y Jefes: 13,472 100.0 28,701 106.0

Promedios: 14.5 afos 11.7 sios

FUENTE: Encuesia Nacional de Servigores Pibiicos Civites 1967 v 1973,
Procesado por e Proyecto de Gestion Pablica, ESAN, 1984,
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1.2. Situacion Actual de los Gerentes y Directivos

Uno de los instrumentos utilizados para obtener informacion basica sobre los actuales
Gerentes y Directivos, necesaria para disefiar el programa de perfeccionamiento profe-

sional, fue el Sondeo. Para su elaboracion se efectuaron 446 entrevistas a Directivos y
Gerentes de 62 entidades publicas, relacionadas entre si por las funciones que cumplen.
En los aspectos metodologicos de los Problemas de Gestion, que mas adelante explica-
mos (acapite 1.3), se describen las caracteristicas que permitieron la seleccion dela mues
tra. El centro de interés fue la observacion e indagacion de las caracteristicas sociales y
educativas de los actuales gerentes y directivos, su trayectoria laboral, sus necesidades de
capacitacién, asi como las situaciones y problemas de gestion que confrontan. Esta sec-
cion se desarrolla a base de la informacion recopilada por el Sondeo y sistematizada en
el Banco de Datos del Proyecto de Gestion Publica de ESAN.

1.2.1. Caracteristicas 'Soc’iales v_Educativas

a) La aspiracion a ser profesional se configura 2 edad temprana, via la familia
y la educacion formal. En ese sentido,la informacién obtenida indica que el
37 por ciento de los padres de los actuales directivos y gerentes eran profesio
“nales y que en un 30 por ciento participaron en los colegios profesiona-
les, mientras que un 60 por ciento lo hizo en las instituciones gremiales.
Hoy el porcentaje de directivos y gerentes con profesion es de 98 por cien-
to, de los cuales el 68 por ciento participa en los colegios profesionales y
el 32 por ciento en instituciones gremiales.

b) Como ya se sefialo en acapites anteriores, el Sector Plblico Peruano ha ido
incorporando gradualmente, personal con mayor nivel de instruccion. En e
se sentido, la muestra seleccionada confirma esta tendencia, pues indica que
el 98 por ciento de los gerentes y directores tiene estudios superiores uni-

' versitarios.

c)  El segmento ocupacional, objeto de nuestro estudio, presenta también otras
' caracteristicas sociales que es pertinente presentar para configurar un marco
mds completo. El 50 por ciento de los actuales directivos y gerentes tiene
entre 31 y 40 afios de edad. Al hacer una observacion desagregada, segin
entidades, se detecta que el 50 por ciento de los gerentes de empresas pé-
blicas es menor de 40 afios, mientras que el 67 por ciento de los directivos

del Gobierno Central es mayor de 40.

d) Los afios en que los actuales gerentes y dlrecnvos culmmaron sus estudios
universitarios son los siguientes:

- Entre 1950 y 1959 FEMENY SRR 14.3 por ciento -
Edire 1960y 1969 . .l o . 34.7 por ciento
Eage 1970 y TBT9 . . ivten i 39.0 por ciento

Entee IOB0 v 1983 . O uoisas 3.5 por ciento
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Los tipos de universidades en las que participaron fueron:

Universidades Nacionales 76.2 por ciento
Universidades Particulares 15.1 por ciento
Universidades Extranjeras 2.2 por ciento

Mientras realizaron los estudios universitarios tuvieron experiencias de traba-
jo (por lo menos durante el altimo afo de estudios) las 2/3 partes de los
actuales directivos y gerentes.

Es de especial interés para realizar el diagnodstico de necesidades y obtener
el perfil educativo de los directivos, el conocimiento de las especializaciones
que seleccionaron para cursar estudios universitarios porque no sbélo pone
de manifiesto la vocacion, el sentido de la profesionalizacion, sino la apre-
ciacion que se tiene del mercado de trabajo. De otro lado, también revela,
junto a otras informaciones comparables, las tendencias en los requerimien-
tos de personal calificado de las entidades de la Administraciéon Pablica.

Se ha encontrado en las 446 entrevistas del sondeo, un dato que al parecer
anecdotico es también muy ilustrativo. Algunos de los actuales directivos y
gerentes estudiaron 2 y hasta 3 profesiones (Ver Cuadro 1-7); en las cuales
estudiaron nuevamente, con el nivel de pregrado, otras especialidades. Es de
cir, “cambiaron” de Iinea de carrera, al no poder profundizar sus estudios,
o tal vez se preparaban para ser gerentes y directivos, y ‘‘complementaron”
su formacion profesional.

DIRECTIVOS Y GERENTES:

Con Educacién Superior Completa . ......... 98 o/o

Con una profesién . .......... 84 o/o

Con dos profesiones . ......... 12 o/o

Con tres profesiones . ......... 2 o/o

Sin Educacién Superior Completa . ......... 2 o/o
Total Muestra 446 100 o/o

Las especialidades mds frecuentes optadas por los directivos y gerentes en
su primera profesion fueron las del Cuadro No. 1-6, que se resume asi:

Ingenierfas - - . . < ... 0oL 46 por ciento
Economfa  ................. 17 por ciento
AETOBOMER. -*. . . o o v v v S e e e s 10 por ciento
Contabilidad . .. ... ..+.:.0.ius 9 por ciento
Derecho 7 por ciento

Administracién . . . ... ... 0. L. 4 por ciento



h)

i)

»

19

Los estudios de la primera profesion fueron complementados con una segun
da y tercera profesion (Cuadro No. 1-7),los que se distribuyen en las siguien

tes especialidades:

.......
......

Ingenierias
Contabilidad
Agronomf{as

......

......

'34.0 por ciento
20.0 por ciento

............. 15.5 por ciento
15.5 por ciento
12.0 por ciento

2.0 por ciento

.............

.............

100.0 por ciento

TOTAL: 58 carreras posteriores (13.2 por ciento de los 437).

El incremento cualitativo

en el nivel de instruccion de los directivos y ge-

rentes también se expresa en la profundizaciéon de los conocimientos acadé-

micos y profesionales a través de los estudios de post-grado.

DIRECTIVOS Y GERENTES:

49 o/o

Con Post Grados Completos :
Con un Post Grado 31 o/o
Con dos Post Grados 14 o/o
Con tres Post Grados 4 ofo
Sin Post Grados Completos 51 o/o
TOTAL MUESTRA 446 100 o/o
CARACTER DE LOS ESTUDIOS:
Con Post Grados Completos 49 o/o
Con nivel de Maestrias 15 o/o
Con diplomas varios 34 o/o

Los directivos realizaron estudios de post-grado en

diversas instituciones:

En Universidades Extranjeras 20.8 o/o
ESAN 14.5 o/o
Entidades Gubernamentales Peruanas 13.2 ofo
Instituciones Educativas Gubernamentales 11.7 o/o
Universidad Nacional de Ingenierfa 6.0 o/o
Organismos Internacionales 5.7 o/o -
Entidades Privadas 5.7 o/o
Universidad Nacional Agraria 4.4 o/o
Universidad Nacional Mayor de San Marcos 3.8 o/o
Universidad Particular Cayetano Heredia 3.5 o/o
Pontificia Universidad Catdlica 2.2 o/o
IPAE 2.2 o/o
Otros 6.2 o/o

100.0 o/o

Total de Estudios de Post-Grado: 319, realizados por 219 entrevistados.



CUADRO No, 1-6

ESPECIALIDADES MAS FRECUENTES (1984) ENTRE LOS DIRECTIVOS Y

JEFES DEL SECTOR PUBLICO PERUANO

o/o  (¥)
ESPECIALIDAD EN ORDEN DESCENDENTE (**)
1)  Ingenierias 46 o/o (42 o/o)
Civil 18.0
Agricola y Forestal 9.2
Mecédnica v Eléctrica 6.9
Industrial 6.6
Minas - Metal 5.8
Pesqueria 2.0
2} Economia 17.2 ofo (19 o/o)
3) Agronomias 10.3 c/o { 9.0 o/o)
4)  Contsabilidad 9.2 ofo ( 9 o/o)
5)  Derecho y Ciencias Sociales 7.1 o/o ( 8.5 c/o)
6) Administracién 3.9 o/o { 5 o/o)
7) Otras Especialidades 6.3 o/o { 7.5 ofo)
TQOTAL 100.0 o/o (100 ojo)
TOTAL DIRECTIVOS, GERENTES EN MUESTRA 437
TOTAL PRCOFESIONES ESTUDIADAS 503

(*} Especialidad de primera profesion.

(**) Se presenta en esta columna los porcentajes dei total de profesiones estudiadas (503} por ios 437 directi-

ves y garentes con estudios superiores universitarios.
FUENTE. Sondeo 1984. Proyecto de Gestion Publica - ESAN.

CUADRGC No. 1-7

ESPECIALIDADES OPTADAS POR LOS ACTUALES DIRECTIVOS Y GERENTES

ZN LA lera. PROFESION, EN LA 2da. PROFESION Y EN LA Sera. PROFESION

ESPECIALIDAD ; lera. PROFESION
= Ingenierias 46.0 o/o
- Economia 17.2 o/o
= Agronomias 10.3 o/o
= Contabilidad : 9.2 o/o
- Dereche v Ciencias Sociales 7.1 ofo
= Admigistracion 3.9 oo
=  Otras g 6.3 ofo
199 o/o
TOTAL DE PROFESIONES 437

PORCENTAJE DEL TOTAL DE
DIRECTIVCS Y GERENTES :
ENTREVISTADGS (4486) (98 ojo)

FUENTE: Sondec 1984, PFrovecio de Gestion Pablica ESAN.

2da. PROFESION

3era. PROFESION

17.6 o/o
381 o/o
2.0 ofo
9.8 /o
17.6 ofo
13.7 o/o

100.0 o/c

51

{11.4 o/o)

28.6 ojo
42.8 ofo
28.6 ojo

100.0 o/o
1

(1.6 o/o)
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k) Las especialidades optadas por los gerentes y directivos en los estudios de
Maestria fueron: '

Administracion 34.0 o/o
‘Técnico-Profesionales 28.6 o/o
Economia : 21.4 o/o
Finanzas 5.0 o/o
* Planificacién 4.4 olo
Administracién Piblica 3.3 o/o
Proyectos 2.2 o/o
Tributaciones 1.1 ojo
_ : 100.0 o/o

TOTAL DE MAESTRIAS 21 (15 o/o de entrevistados)

1)  Las especialidades optadas por los gerentes y directivos en los otros estudios
de Post Grado fueron:

Técnico Profesionales 39.1 o/o
Administracion 19.7 o/o
Planificacién 14.1 o/o
Proyectos r % : 9.9 o/c
Economia ' ' - 4.2 oo
Administracion Piblica ' 3.7 ofo
Finanzas 3.3 o/o
Contabilidad y Presupuesto 2.3 o/o
Mercadotecnia y Sistemas 1.4 o/o
Otros 2.3 o/o

~ 100.0 c/o

TOTAL DE ESTUDIOS DE DIPLOMA 213 (34 o/o de entrevistados)

m) Se han considerado dentro de las actividades educativas, no sdloc a los estu-
dios formales: secundarios, pregrados v post-grados, sino también 2 los cur-
sos y eventos. Se ha llamado cursos a aquellas actividades cuya duracion es
mayor de una semana y menor a los 6 meses, y eventos, a aquellas cuyadu
racion es menor a una semana. La muestra estudiada consigna gran canti-
dad de estas actividades. :

DIRECTIVOS Y GERENTES

L Asistieron a algiin Curso : 87 o/o
: A un cursoc i 19.8 o/o ;
A dos cursos 43.3 oo
A tres cursos ©14.6 o/o .
A custro cursos 22.3 olo
No asistieron a ningin curso _ 138 ofo
TOTAL MUESTRA 446 v 100 o/o
CIL Asistieron a algin Eveaic 84 ofo
A un evenio 20.6 o/o
- A dos eventos 32.6 ojo
A tres eventos. 46.8 o/o
No ssistieron a ningin Evento - ’ 16 ojo

TOTAL MUESTRA 446 100 o/o
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Es ya claro y evidente que el segmento en estudio, los gerentes y directivos,
con funcion y responsabilidad de dirigir y administrar, tienen en su trayec-
toria la asistencia y participacion a una multiplicidad de actividades educa-
cionales, donde se han formado, especializado, actualizado, perfeccionado y
comunicado, y probablémente también, relacionado. El gerente y directivo
del Sector Pablico Peruano tiene motivacién y predisposicién para relacionar
se y participar en actividades vinculadas al estudio, a la profesion y a las
responsabilidades de su funcion.

Las opciones educacionales que conforman el perfil educativo, no solo mues
tran la participacion, sino también el sentido de la basqueda educativa. A e
llas se les ha denominado estrategias individuales de profesionalizacion. Pero
al mismo tiempo existen las estrategias de perfeccionamiento para el mejora
miento de la funcibén, de acuerdo a los requerimientos de la unidad y  del
sistema organizacional, cuya finalidad es lograr el desarrollo estratégico de la
entidad y del sistema estatal en su comjunto. No se trata de producir inne-
cesarias diferenciaciones, aparentemente contrapuestas y alternativas; es pre-
siso reconocer los puntos.de partida diferenciados. Serd la estrategia educa-

‘cional, el programa y los métodos de ensefianza-aprendizaje, los que produ-

cirin la verdadera simbiosis y conjugacion, de ambos factores. Ha sido 1la
experiencia de los subestudios del Proyecto el detectar mds bien la carencia
de requerimientos de perfeccionamiento de parte de las entidades publicasy
del sector piblico. Esta recién se estd planteando la necesidad de identifi-
car los problemas que enfrenta y en consecuencia, elaborar las soluciones y
las estrategias que permitan su mayor eficacia y eficiencia.

Los cursos a los que asistieron los directivos y gerentes segin el contenido
temdtico fueron clasificados del siguiente modo:

Cursos : INSTRUMENTALES 18.2 o/o
(Contabilidad, Mercadotecnia, Produccién, Sistemas,
Presupuesto)

Cursoe : PROYECTOS 10.6 o/o
(Proyectos, Proyectos de Inversion Phblica)

Cursos : FINANZAS 9.3 o/o
(Finanzas, Finanzas Piblicas, Sistemas Financieros)

Cursos : ORGANIZACION 16.2 o/o
(Administracién, Administracién Piiblica, Municipal,
Regional)

Cursos : ESTRATEGICOS 9.9 o/o

Cursos : TECNICO-PROFESIONALES 85.8 o/o

TOTAL 926 Cursos TOTAL 100.0 o/o

El contenido temdtico de los eventos a los que asistieron los directivos y
gerentes, se distribuyd de la siguiente manera:

o De cardcter técnico 71.3 o/o
= Relacionados a la Funcién Piiblica 27.1 o/o
= Sin dato 1.6 ojo

TOTAL: 849 EVENTOS 100.0 o/o
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1.2.2. Trayectoria Laboral en el Sector Piblico

a)

" b)

c)i

d)

e

En el perfil socioeducativo se present6 informacion sobre los inicios de la
trayectoria laboral de los directivos y gerentes que actualmente desempefian
funciones en la administracion publica. Segin la muestra del sondeo, el
66.6 por ciento por lo menos trabajé durante el ultimo afio de estudios u-
niversitarios de pre-grado.

La experiencia laboral de los directivos y gerentes, acumulada tanto en la
actividad Pablica como Privada, se distribuye de la siguiente forma:

- De 0a 2 afos 1 ofo
- De 3 a b5 ahos : 4 oo
- De 6 & 10 anos 20 olo
- De 11 a mds afios 75 ofo

Total 446 directivos y gerentés 100 o/o

Cuando s6lo se considera la experiencia de trabajo en la actividad publi-
ca, ésta tiene la siguiente distribucion:

- De 0 a 2 anos ; 6 ojo
- De 3 a 5 ahos 13 o/o
- De 6 a 10 ahos 26 o/o
- De 11 a mas aiios 55 o/o

Total 446 directivos y gerentes 100 o/o

Manifiestan no haber trabajado nunca fuera del sector publico el 66.3 por
ciento de los directivos.

La procedencia laboral (el altimo trabajo anterior) de los actuales directivos
y gerentes fue:

- Un trabajo en el sector privado 17.5 o/o
- Trabajo en Universidad, Organismo Internacional,
Gobierno Local y otros 8.2 o/o
- El trabajo actual es el ler. irabajo . 7.1 o/o
- Un trabajo en otra entidad del sector piblico 31.6 o/o
- Un trabajo en la misma entidad Pﬁblica - 3586 oo
Total 446 entrevistas 100.0 o/o

Cuando las entrevistas a los directivos y gerentes del sector puablico- aborda-
ron el grado de satisfaccion o insatisfaccion respecto a su trabajo actua.l los

resultados fueron (porcentajes de las 446 entrevmtas):

- Satisfaccién con las relaciones personales en el trabajo 74 ofo
- Satisfaccién con el respeto y conocimiento de superiores 70 ofo
- Satisfaccion con el enriquecimiento profesional 52 o/o
- Insatisfaccién con i2s remuneraciones 75 ojo

- ‘Insatisfaccién con los beneficios especiales ! 58 oo
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f)  Sobre sus perspectivas futuras y la identificacion con su labor en el sector
publico, respondieron del siguiente modo (porcentajes de los 446 entrevista

dOS):
- ¢Desean trasladarse al sector privado? el 52 o/o dijo que si
- ¢Desean permanecer en el sector piblico? el 39 o/o dijo que si

- ¢Desearfa que su hijo se desarrolle en el sector
piblico? el 19 o/o dijo que si

g) De los actuales directivos y gerentes que desean trasladarse al sector priva-
do, el 25 por ciento lo harfa para trabajar independientemente. Si se desa-
gregan las respuestas referidas al traslado hacia el sector privado, se detecta
que la mayor parte de ellos -el 54 por ciento- proviene de quienes trabajan
en las entidades del gobierno central. De otro lado, entre los que desean
permanecer en el sector publico, el mayor nimero relativo proviene de los
que laboran en las empresas publicas,42 por ciento.

Esta informacion es fundamental en cuanto a la determinacion de las pers-
pectivas estratégicas para las entidades publicas (donde laboran los actuales
directivos y gerentes), ya que en la mayoria de los casos, quienes tienen la
responsabilidad de precisar ¢ identificar la mision de estas entidades, cual-
quiera sea su funcién, han manifestado que personalmente desearian trasla-
darse al sector privado.

Profundizando esta observacion vemos que el drea de trabajo a la cual per-

tenecen los directivos y gerentes que quieren trasladarse al sector privado -
en mayor numero relativo, es la de administracién.

1.2.3. Requerimientos de Perfeccionamiento

La identificacién de las necesidades de perfeccionamiento se ha realizado a tra-
vés de dos vertientes: de un lado por medio de las apreciaciones de los propios
directivos y gerentes y de otro a través del conocimiento de los problemas exis-
‘tentes en las entidades publicas y en el sistema estatal en su conjunto. El obje-
tivo es plantear alternativas de solucion o estrategias de accion para enfrentar los
problemas eficientemente.

Estas necesidades asi detectadas se han incorporado a la propuesta educativa, la
que, a su vez, parte del perfil educativo de los actuales directivos y gerentes. La
propuesta deberd reducir los vacios que la formacion profesional, base para los
estudios de postgrado, presente.

Se conoce el perfil educativo y algo se ha avanzado en la identificacion de la
trayectoria laboral y en el conocimiento de las aspiraciones profesionales. A con
tinuacion presentamos las observaciones e interpretaciones de los directivos y ge-
rentes de las entidades pablicas estudiadas, sobre la capacitacion de su sector.
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Los gerentes y directivos manifiestan que en general el personal estd lo su-
ficientemente capacitado para desempefiar el trabajo que realiza:

- Si esta capacitado 65.8 ofo
- No esta capacitado 30.2 o/o
- No podria decir 4.0 o/o

Total 404 entrevistados 100.0 ojo

Sin embargo, el desagregar esta informacion, vemos que existe mayor satis-
faccién por el nivel de capacitacién del personal que labora en 4reas funcio
nales de linea (73 por ciento) y en las empresas publicas (72.4 por ciento),
que por el que trabaja en las Corporaciones Departamentales (41 por ciento)
y en las dreas funcionales de administracion (47 por ciento).

Los directivos y gerentes del sector publico entrevistados, expresan que si
se necesita capacitacion para el personal profesional (96.6 por ciento). En
cuanto al tipo de capacitacion sefialaron lo siguiente:

Tipo de Cgpacitacién requerida:

- Técnico profesional 50.3 o/o
- Administracion 24.9 o/o

- Administracion pablica 24.8 ojo

El tipo de capacitacién, segin dreas tematicas, varia de acuerdo a la  fun-
cion principal de la entidad (Gobierno Central, Corporacion Departamental -
de Desarrollo, Institucion Pablica, Empresa Piblica) y al drea funcional den-
tro de la organizacion (Administracion, Planeamiento, Finanzas, Linea). Es-
tas diferenciaciones deberan tomarse en cuenta al momento de disefiar los
programas de perfeccionamiento, concretamente la estructura curricular.

Durante las entrevistas con los directivos y gerentes se identifico preferen-
cias de temas al interior de las dreas de administracién y administracién pa
blica:

1. Evaluacion de Proyectos
2. Finanzas

2, Administracién

4. Mercadotecnia

8. Economfa

= Administracién Pabiica: 1. Planificacién

2. Proyectos de Inversion Piblica
3. Poiftica Econdmica

4. Finanzas Pablicas

5. Sistemas Financierocs

Antes de continuar, se requiere resefiar lo desarrollado hasta aqui:

—  Los directivos y gerentes reconocen los beneficios institucionales y per
sonales de la educacidn.
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f)
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—  Las necesidades de perfeccionamiento para la funcién publica parten
de una formacién técnico-profesional previa, que se complementa y
desarrolla con especializaciones de profundizacién o actualizacion en
administracion publica, necesarias para poder ejercer la funcion direc-
tiva en el sector estatal.

—  El nivel académico al que se quiere llegar, parte de la formacién pro
fesional y de los estudios de post-grado.

— Los directivos y gerentes reconocen diferencias o particularidades, tan-
to en la administracién general como en la administraciéon publica. -
Sin embargo, sefialan también que éstos no son disyuntivas o contra
puestas, sino complementos diferenciables.

—  Las preferencias temdticas tienen relacion con: la entidad ‘pablica, el
nivel jerarquico en los cargos de direccion y el drea funcional en la
organizacién en la entidad.

A través de los directivos y gerentes entrevistados se ha establecido que
las diferencias jerarquicas en la organizacion, determinan distintos tipos de
perfeccionamiento. Es decir, quienes ejercen la funcion directriz o la fun
cion gerencial requieren para si mismos un conjunto de temas diferente en
prioridad, acentuacién u orientacion, al que ellos recomiendan para otros
servidores publicos sin la funcién directriz. Esta revelacion tiene conse-
cuencias impactantes en el disefio de programas de perfeccionamiento di-
rigidos a directivos, funcionarios y personal con nivel de gerencia.

Los temas se han clasificado en instrumentales y estratégicos. Los instru-
mentales son aquellos que plantean el perfeccionamiento en habilidades
técnicas, mecanismos, modos y medios para solucionar problemas especifi-

-cos en la operacion y funcionamiento regular de las entidades. Los te

mas estratégicos se orientan al desarrollo de habilidades conceptuales nece-
sarias para la formulacion de objetivos, estrategias, politicas, etc., que ga-
ranticen la consecuencia de los fines de la entidad, asi como. su respues-
ta y adaptacion a los cambios en el medio.

Los directivos y gerentes han preferido la temdtica instrumental para el
personal no directivo v la estratégia para los directivos.

Las limitaciones para la asistencia a los programas de perfeccionamiento -

.que sefalaron los directivos y gerentes, fueron las siguientes:

- Alto costo de los cursos 35.4 o/o
- Poco tiempo disponible 32.3 o/o
- No hay reemplazante 14.8 o/o
- Trédmites internos 6.7 ofo
- Ninguna restriccion 5.5 o/o
- Otros 5.3 o/o

Total de Respuestas Recibidas {582) 100.0 o/o
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CUADRO No. 1-8

DIFERENCIACIONES EN LOS REQUERIMIENTOS DE CAPACITACION

PARA DIRECTIVOS Y NO DIRECTIVOS

REQUERIMIENTOS EN EL AREA

DE ADMINISTRACION PARA DIRECTIVOS PARA NO DIRECTIVOS
- Tematica Instrumental = +
—  Temdtica Estratégica & =

REQUERIMIENTOS EN EL AREA

DE ADMINISTRACION PUBLICA PARA DIRECT!IVOS PARA NO DIRECTIVOS
- Temética Instrumental = +
= Temidtica Estratégica + T

1.3. Problemas Gerenciales_ del Sector Publico

1.8.1. Tratamiento de los Problemas de Gestion: El Enfoque *

Para delimitar el papel y las caracteristicas del perfeccionamiento es preciso exa-
minar los problemas de gestion y organizacion del sector pablico que se denomi-
narin problemas gerenciales. Se entiende que es en términos de éstos que se de-

ben formular las necesidades de capacitacion.

En el Pert se han realizado escasos esfuerzos por estudiar a las organizaciones pi
blicas y privadas; y se puede decir que en no pocos casos los modelos han sus-
tituido el andlisis. De esta suerte, los diagndsticos han terminado convirtiéndose
en un inventario de ausencias y carencias respecto de una organizacién ideal.

En muchas oportunidades, el sector piblico ha sido enfocado a partir de mode-
los organizacionales utilizados en relacion a las instituciones privadas; lo que ha
centrado las conclusiones y recomendaciones en aquéllo que se debe hacer para

aumentar la eficiencia de cada organizacion tomada individualmente.

Comunmente se relaciona la eficiencia con la aplicacion de técnicas; y se olvida
que en el caso del sector pablico ‘la blsqueda de la eficiencia no consiste

solo en el esfuerzo por encontrar soluciones técnicamente Optimas;
< también un proceso politico’ 1/

*
&

rrafos textuales.

i/ Informe sobre el Desarrollc Mundial 1983, Banco Mundial, p. 50.

constituye

Giesecke, A. “Investigandc la Organizacion del Sector Phblico Peruano”. Seieccién depd
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Ademds, las entidades que conforman el sector pablico estin vinculadas al desa-
rrollo de las diversas funciones del Estado, tanto aquéllas relativas a la determina
cion y gestion de politicas como la ejecucion de obras, servicios y actividades -
productivas. En este marco, la interrelacion de entes para gestionar las activida-
des estatales es inevitable y fundamental.

Los anilisis que no consideran la complejidad estratégica y organizacional del sec
tor pablico, toman a la entidad individual como foco de andlisis y como el eje
para los correctivos y los problemas de gerencia publica.

El enfoque que ha guiado el trabajo realizado en ESAN ha consistido en dar tra
tamiento al problema del perfeccionamiento en funcion de los de la organizacion.
Ahora bien, se ha constatado que los modelos de andlisis y los estudios disponi-
bles no permiten una aproximacién adecuada a los problemas de organizacion y
gestion del sector phblico, en la medida en que orientan la bsqueda hacia los
problemas de gestién internos a la unidad operativa, y obvian factores inherentes
a la operacion del sistema estatal.

Es solo en una perspectiva de cambio de la situacion existente que se puede
plantear el perfeccionamiento. Pero es precisamente esta situaciéon la que mere-
ce la atencion de un esfuerzo de investigacion. Se entenderd en este documen-
to que cambios significan la solucién de los problemas gerenciales del sistema es
tatal peruano mediante el disefo de esquemas organizacionales y de gestion alter
nativos.

Es teniendo en cuenta estas consideraciones que se han orientado los trabajos de
investigacion y diagnoéstico realizados. De un lado, es necesario conocer la reali-
dad de la administracién publica y de otro que ésta es la base para proponer el
cambio, y mds precisamente para proponer una estrategia de perfeccionamiento a
corde con la solucién y el tratamiento de los problemas gerenciales”.

La Metodologia

La metodologia empleada para identificar los problemas de gestion, centr6 su a-
tencion en la interrelacion que existe entre la mision o tarea de la entidad y las
formas organizacionales que adopta para cumplirla. Pero al mismo tiempo tam-
bién establece vinculos con otros organismos publicos, a fin de conseguir el lo-
gro de su mision.

Para dar cuenta de estas relaciones y poder descubrir los problemas gerenciales,
se han realizado estudios sobre situaciones de gestion actualmente existentes.

Se utilizaron cuatro fuentes: a) un sondeo sobre la gestibn plblica y sus cuadros
gerenciales, b) estudios en profundidad de los problemas de gestion privativos de
sector publico, ¢) estudio de tipologias organizacionales y d) estudios de base so
bre dreas problema claves de la gestion.
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En el sondeo, el interés se centro en la observacidon de las caracteristicas socia-
les y educacionales de los gerentes y directivos, su trayectoria en el sector publi
co, sus requerimientos de perfeccionamiento y los problemas gerenciales de sus
entidades. Estos ltimos fueron identificados a través de un conjunto de pregun-
tas. Este documento da cuenta de las respuestas dadas a una de ellas: équé di-
ticulta el trabajo con las entidades vinculadas a la funcién de su entidad?

Los estudios en profundidad fueron entrevistas no estructuradas, realizadas a una
pequefia muestra de directivos a los cuales se les pregunto: “Desde su punto de
vista, ¢cudles son los problemas gerenciales y administrativos que confronta en
la direccién de su entidad, en aquello privativo del sector piblico? ”

La metodologia para obtener la muestra del sondeo parti6 de construir un siste-
ma estatal que se constituyese en el objeto de investigacién. Habia que buscar
un procedimiento que permitiese conjugar estructura y funciones (éstas estin de-
terminadas por ley). Por tanto, se hizo un inventario de las funciones, claSIflcan
do e identificando las instituciones vinculadas a ellas.

Se obtuvo asi un funcionagrama que contenia, en el eje horizontal, las funciones
y, en el eje vertical, las instituciones del ejecutivo del Estado peruano.

Con esto se pudo captar un universo de funciones y 6rganos, distinto al propor-
cionado por el organigrama: se establecio la existencia de 150 funciones realiza-
das por 505 entidades.

Como el interés del estudio era captar los problemas de organizacion y  gestion
en relacion a las tareas del Estado, el procedimiento de ordenar el sistema esta-
tal en base a funciones resultaba fundado. El siguiente paso fue determinar &
reas de politica importantes para el desarrollo nacional. Se escogieron la mine-
ria, 'agricultura, industria, vivienda, bienestar social, salud, transportes, comunica-
ciones, comercio y finanzas.

Cada entidad y cada drea de politica deberia ser examinada en términos de fun-
ciones.

Dada la envergadura del Estado, lo importante era llegar a una muestra maneja-
ble que permitiese observar a los cuadros gerenciales en la gestion de las funcio-
nes encomendadas a su entidad y en la relacion con las entidades vinculadas a
la ejecucion de esas funciones.

Las funciones seleccionadas fueron las de regulacion, control y normatividad.

Luego se establecieron redes de instituciones relacionadas a estas funciones y 4-
reas de politica especificas. Con estas premisas se seleccionaron 72 entidades -
que constituyeron la muestra, no pudiéndose entrevistar a los funcionarios  de
diez de ellas.
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Los entrevistados de cada entidad, un total de 446, fueron todos los directivos
y gerentes relacionados con la funcion escogida; no se tomaron en cuenta a los
miembros de los directorios ni a los de la alta direccion de las entidades del go
bierno central, salvo en un caso. )

Problemas de Gestion Identificados por Directivos y Gerentes

Para tratar sobre la identificacién de los problemas de gestion de las entidades
pablicas y del sistema estatal, a partir de las expresiones vertidas por los directi-
vos y gerentes, es conveniente diferenciar el dmbito institucional al que hacen re
ferencia. Las manifestaciones responden a las interrogantes sobre las dificultades
en el logro de los objetivos de la entidad.

Es evidente que existe una diferencia significativa entre las dificultades en una
entidad y las dificultades en el conjunto del sistema estatal. Constituye un ma-
yor grado de abstraccion el referirse a los problemas del conjunto del sistema es
tatal. Los problemas de gestién presentados a continuacién, no estin referidos
a una entidad o a una red de entidades en particular, sino al dmbito agregado -
del sector pablico. Las diferencias aludidas inciden en el mayor o menor grado
de abstraccion y de generalidad en la temdtica a tratarse en los programas deper
feccionamiento. En el dmbito institiicional del conjunto del sistema estatal, el
de mayor generalidad, es donde se construye la base del cuerpo tedrico de la
Administracién y Gestién Publica. y

De otro lado, la sistematizacion de las experiencias de gestion de las entidades y
del sistema estatal en su conjunto, constitiye un ingrediente fundamental para
el disefio de los programas de perfeccionamiento a ser desarrollados.

La interpretacion y el andlisis de los problemas de gestion del sistema estatal es
una de las fases prioritarias para la realizacion de los mayores esfuerzos académi-
cos de teorizacion; siempre partiendo de la observacion y registro de los proble-
mas concretos de gestion.

Cuando se trabaja con expresiones vertidas directamente por los propios directi-
vos y gerentes de las entidades, se estd procesando el punto de vista y la visién
del mundo de cada uno de ellos, y, por lo tanto, lo que se tiene entre manos -
son los criterios que inciden en la toma de decisiones de quienes conducen las
entidades pablicas. El lenguaje que se utiliza en la descripcion de los problemas
de gestion, es el mismo que se desarrolla en los ambientes culturales de los direc
tivos y gerentes del sector publico, y este acercamiento permite la apreciacion di
recta de los fenémenos que transcurren en la realidad de la gestibn pablica, lo-
grandose una comunicacién muy fructifera. La riqueza de estas expresiones de
los directivos y gerentes, representa el entendimiento directo de los problemas -
de gestién, algjado de las disquisiciones académicas, y permite reducir las distan-
cias que surgen cuando las teorias se desvinculan de la practica o cuando la prac
tica no enriquece la construccion tedrica.



31

Toda gestion exitosa tiene en los gerentes y directivos a los generadores de la
dindmica institucional, y son ellos los impulsores de las nuevas soluciones. He a-
quif la importancia de interpretar y analizar los problemas conjuntamente  con
los gerentes y directivos, en los programas-de perfeccionamiento. De otro lado,
cuando las entrevistas versan sobre el tema de las dificultades y los problemas -
en la gestion estin permitiendo al gerente y directivo el distanciamiento necesa-
rio para observar, reflexionar e idear nuevos planteamientos. No es por lo tan-
to, una interaccion pasiva y concluida, muy por el contrario, se establecen las
relaciones con los gerentes y directivos como fuente de consulta, reflexién e in-
formacion, que de continuarse en el tiempo conduciria al mejoramiento de  la
- gestion y de la-educacion para la gestion. Al recolectarse las manifestaciones de
los directivos y gerentes se estaria incorporando activamente a estos elementos
de gestion en el disefio de los programas de perfeccionamiento, lo que asegurala
relevancia de los temas a tratarse y garantiza el papel de la capacitacion enlame
jora de la gestion pubiica.

La conceptualizacion de los problemas de gestion identificados por los directivos
y gerentes entrevistados, se encuentra en el nivel de reflexion y sistematizaciony
serd un gran aporte como punto de partida del programa de perfeccionamiento .
El listado de problemas que se presenta no tiene todavia un caricter exhaustivo
ya que no comprende el total de las informaciones recopiladas ni el nivel de fre
cuencia encontrado en las diversas entidades y cargos consultados.

Para disefar los programas de perfeccionamiento, el tratamiento a2 darse a los
problemas de gestidon identificados por los directivos es el de analizarlos  desde
diferentes puntos de vista, relacionarlos con diversas etapas del proceso de ges-
tiébn y reconsiderarlos en funcién de! descubrimiento de los contenidos tematicos
a ser desarrollados. Se trata entonces de abordar cada problema encontrando su
esencia para plantear su superacidn, reafirmando el papel del directivo y gerente
que:los ha identificado. '

Es en esta linea de reflexion que se descubren tres dimensiones en el conjunto
de problemas de gestion publica identificados, en las situaciones y condiciones

existentes en el sector piblico peruano:

a) - Dimension de Identificacion con lo Puablico

Se refiere a la identificacion del directivo y gerente con el propésito y los
fines establecicos para el sector pablico y la entidad que dirige. En el diag
néstico de necesidades se detectd que algunos directivos y gerentes no se
consideran parte del sector publico, otros provienen directamente de una ex
periencia de trabajo en otro sector y otros desean trasladarse al sector priva
do. Aqui se postula que para que la gestion publica se desarrolle es nece
sario que el directivo asuma su funcién identificindose con los propositos
de Ia entidad y del sistema estatal; de no ser asi, la crientacion, mision y
estrategia de las entidades no corresponderian a las definiciones legales esta
blecidas.
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b) Dimension de Definiciones Estratégicas

Se refiere a la vinculacién entre la estrategia y la organizacion, ya sea  del
sistema estatal en su conjunto, de una entidad en particular o de ambas en
relacion con el medio. Las definiciones estratégicas relacionan a la organiza
cion de la entidad y del sistema estatal con las misiones preestablecidas o
en proceso de determinacion, y asimilan y adaptan la organizacion a la dind
mica del medio. :

Lo estratégico, entre otras cosas, tiene que ver con: objetivos vitales para la

entidad y el sistema estatal, evaluaciones del medio, adaptaciones de la or
ganizacion, planes y controles estratégicos, etc.

¢) Dimension Instrumental de la Gestion Publica

Se refiere a aquellos aspectos de los problemas de gestion relacionados  al
manejo y uso de técnicas, mecanismos, modos y medios para ejecutar acti-
vidades especificas en la operaciéon de una entidad.

La clasificacion de los problemas no trata de corroborar una hipétesis para dar
curso a una investigacion o para elaborar una propuesta tedrica. Tampoco se cla
sifican los problemas para llegar a una toma de decisién inmediata. El objetivo
es resaltar sus dimensiones y orientar el desarrollo de programas de perfecciona-
miento hacia su solucion. En otras palabras, dada la situacion actual de la ges-
tion publica en el Per(i, este acercamiento a la identificacién de los problemas
de gestion permite disefiar programas de perfeccionamiento que en su desarrollo
contribuirian, junto al proceso de investigacion, a su tratamiento cientifico y al
avance de la gestion piublica.

A continuacién se presenta el listado de problemas de gestion tal como fueron
descritos por los directivos que respondieron al sondeo y a las entrevistas en pro
fundidad. En el cuadro adjunto se encuentran sefialadas las dimensiones domi-
nantes en cada problema. De esta clasificacion se derivan las siguientes orienta-
ciones para el programa de perfeccionamiento:

a. Que el tratamiento de los problemas de gestion en los programas de perfec
cionamiento deberi incluir las tres dimensiones mencionadas, aun cuandoen
ellos predomine uno u otro de estos aspectos.

b. En el mayor de-los problemas identificados por los gerentes entrevistados -
predomina la dimension estratégico-instrumental, lo que indicaria que la o
ferta de perfeccionamiento deberia responder a esta apreciacion, con progra
mas que combinen contenidos estratégicos ¢ instrumentales.

c. Los problemas que contienen predominantemente la dimension “identifica-
cion con lo publico”, tambien han sido percibidos por los directivos como
importantes, por lo que los programas de perfeccionamiento deben conside-
rar contenidos relacionados con esta dimension.
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Siguiendo la basqueda de pistas que alimenten la propuesta de perfeccionamien-
to, se abordan los problemas de gestion mencionados por los gerentes y directi-
vos publicos, tratando de diferenciar aquellos problemas que se encuentran en el
interfaz de aquéllos que no lo estan.

Una de las ideas de partida de la investigacion realizada afirma que: “Es en el
interfaz entre la unidad operativa y el resto del sector publico donde se encuen-
tran los problemas gerenciales y administrativos privativos del sector publico”.1/

La investigacion permitié recoger datos sobre los problemas de gestion de con-
juntos de unidades o redes del sector publico, que estaban involucrados en  la
realizacion de algunas funciones publicas; este enfoque posibilito el estudio del -
sistema estatal en su conjunto y es en esos términos globales que trataremos de
discernir entre problemas internos y del interfaz, aunque queda abierta la posibi-
lidad de hacer el mismo ejercicio en cada una de las redes estudiadas o en los
diferentes niveles de. gobierno.

El realizar el ejercicio de clasificacion también nos permitird avanzar en la deter
minacion del factor de pertenencia al sistema estatal como origen de problemas
en la fijacion de objetivos, en la realizacién de tareas y en la operaciéon interna
de la entidad, como son la gestion de tesoreria, el presupuesto, etc.

En el develamiento del interfaz como concepto clave para entender los proble-
mas de gestion publica, estamos utilizando dos fuentes de datos:

a. El listado de problemas presentado en el andlisis de las tres dimensiones; y

b. La distribucién de frecuencias de factores que dificultan el trabajo, recogi-
~da a través del sondeo realizado.

La clasificacion que se ensaya a continuaciéon no pretende ser definitiva, ya que
en la discrepancia de la ubicacién como problema interno o del interfaz, estd u-
na de las razones de realizarla: motivar la discusién y andlisis a partir de los pro
blemas identificados. ‘

Por ejemplo, clasificamos el problema de gestion "‘Demasiados controles, poca au
tonomia”’, como un problema de interfaz, ya que este problema se ubica en las
relaciones que tiene que establecer la entidad con otras instancias del sector pu-
blico respecto al control. (Es sintomdtico que la Contraloria General de la Repi-
- blica aparezca, asi con nombre propio, como un ‘“‘problema de gestién” en un
gran namero de directivos entrevistados; pero no sblo se refieren a ella, el con-
trol se refiere bisicamente a los organismos del gobierno central, llimense minis-
terios, que son los organos normativos y de control del sector).

- 1/ Giesecke, A. Op. cit.
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Por otro lado, el problema “Pérdida de motivacién al trabajo” lo clasificamos

.como un problema interno, ya que la motivacion es un papel gerencial que el

directivo debe asumir como su tarea, independientemente de donde esté ubica-
do y de las trabas que tenga para asumirla. Pero si se interpreta este proble-
ma como consecuencia de la pérdida de ingresos por trabajar en el sector publi-
co, también se podrd clasificar como problema del interfaz.

Como ilustracidn se presentan algunos problemas clasificados como del interfaz:

“Demasiados conitrcles, poca autonomia’
“Competencia sobre recursos presupuestales”

“La planificacién se ha ritualizado”

“Exceso de normas y itrimites que retardan la accidén”
“Neo se concerta entre unidad del sector piblico”

“Los objetivos son fijados desde fuera™

algunos problemas internos:

“Pérdida de motivacion al trabajo”

“Prevalencia de intereses personales”

“Imagen de mala gerencia”

“Faita de conocimiento de! usuario, no hay coordinacién con ellos”
“Poca identificacion concreta de necesidades”

A manera de conclusiéon en el tratamiento de los problemas internos y del inter-
faz se presentan las siguientes apreciaciones:

a.

b)

Los problemas de gestiéon presentados, la mayoria de ellos expresados por
los directivos y gerentes entrevistados, se refieren a factores inherentes a la
operacion del sistema estatal, ubicados en el interfaz. En este grupo de pro
blemas se alude, principalmente, a problemas de autonomia, de fijacion de
objetivos y de trabas para el desarrollo de la entidad.

También se mencionan unos cuantos problemas que se relacionan solo a la
gestion interna de la unidad operativa, pero son una cantidad muy pequefia.

Este resultado confirma la idea de que es necesario estudiar y profundizar
mas en el conocimiento del interfaz, para buscar all{ alternativas de solu-
cion a los problemas presentados.

La programacion resultante de la propuesta de perfeccionamiento deberai pri
vilegiar temas especificos referidos a problemas en el interfaz.

En el sondeo realizado, al preguntarse a los directivos por los factores que
dificuitan el trabajo, también se ratifica que los tres principales problemas
estan situados en las relaciones con el sistema estatal.

"En primer lugar se ubican los procedimientos largos y engorrosos (incluyen

rendicion de cuentas, controles, etc.) que representa el 35.2 por ciento del
total de dificultades mencionadas; en segundo lugar aparece el financiamien-
to que llega al 23.1 por ciento y en tercer lugar se encuentra la falta de co
ordinacién y/o comunicacion entre entidades con 22.4 por ciento del total.
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LISTADO DE PROBLEMAS DE GESTION

IDENTIFICADOS POR LOS DIRECTIVOS ENTREVISTADOS

PROBLEMAS DE GESTION IDENTIFICADOS POR DIRECTIVOS

IDENTL

ESTRAT.

INSTR.

No hay direccion, faita conduccién
Falta de propietario
Los funcionarios no se identifican con el Sector Publico
Competencia sobre ios recursos presupuestales dei Estado
Ceio Institucional
6. ‘““Cortoplacismo” ;
7. La planificacion se ha rituaiizado
8. No se tiene objetivos precisos
9. Demasiados controies-poca autonomia
10. No se coordina entre unidades de! Sector Publico
11. injerencia gubernamental en el manejo

12. injerencia del directorio sobrepasando la gerencia: presion sobre deci-
siones y seiecciébn de perscnai

13. Se legisla contra la autonomia

14. Los objetivos son definidos desde fuera: imposicién de objetives
15. Carencla de estimuios a la gestion

16. Tendencia a la burccratizacion en ias relaciones institucionales

17. impresicién en la definicidn de funciones y dupiicidad de accio-
nes con pérdida de capacidad gerenciat

18. Personal inadecuado

19. Imagen de mala gerencia

20. Pérdida de credibilidad (fama de mal pagador}

21. Cambio constante de normas

22. No se informan las prioridades

23. Subestimacién de la funcion

24. Pérdida de motivacién al trabajo

25. Corrupcion y libertinaje

26. Prevalencia de intereses personales y grupales

27. Alta rotacién de personal y falta de continuidad en las tareas

28. Necesidad de una ética y asuncién de responsabilidades

29 ldiosincracia prevalente en el medio, no estimula vaiores de orden,
largo piazo, pilanificacion, prioridad, transicién, desarroilo, los que
inciden en la organizacidon y gestion.

30. Existencia de estereotipos sobre: Empresas Pubiicas - Empresas Pri-
vadas, Administracién Publica, Funcionarios, Kol dei Estado, Paria
mentarios, en el sentido de inducir tratamientos fatalistas sobre el
Sector Pubiico

31i. Desconoscimiento de ia organizacién giobal dei Sistema Estatal Pe-
ruano

32. Percepciones diferenciadas sobre la complejidad y los problemas dal

' Sector Plbiico

33. Falta ge recursos humanos y econémicos

34. Falta ¢e fondos

35. Excesiva concentracién en {2 toma de decisiones por {a Alta Direc
cioén

36. Exceso de normas y ds tramites que retardan ia accion

37. Faita de conocimiento sobre i0s usuarios, no hay coordinacién con
usuarios

38. Faita de capacidad gerencial

29. Tradmite y apropacion de tarifas sin diagndstico

40. interferencia politica limita funcion reguladora

41. Falta de accién mancomunada en ia red de entidades

4Z. Duplicidad de funciones e invasion del ambito de funcionespor o-
tras entidades pabilcas

43. Probiemas de comportamiento organizacional

44. La cantidad de entldades que deben dar pase dificuita la rapidez de
2 gestion

48, Poco conocimiento de finanzas en ios representantes de las entidades

46. Cambios an los directivos motiva nuevas reseiuciones (nuevas politi-
cas)

47. Lentitud en las licitaciones y concursos.

48. Las'grandes funclones de las entidades se transfleren de una a otras

49. Pocos ingresos en los goblernos iocaiss

50. incremento en las exigencias econdmicas de! persenal y demoras en
ios trabajos

51. Poca identlficacién concrata de necesidades. No.todas las entidades
presentan solicitudes o proyectos

PP

“

o

x

x

KX X X X X X X

X X X X

x

X X x X

x X

X X X X

FUENTE: Entrevistas de la Muestya: 446 directivos, v entrevista en profundidasd.
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c) Los problemas mencionados indican  que algunos directivos perciben a
su entidad individual al margen del sistema estatal y por ello buscan la efi-
ciencia como si fuera una empresa privada; reclaman mds autonomia y me-
jores técnicas administrativas, olvidindose del sistema estatal al cual pertene-
ce.

Es claro que el factor de pertenencia al sistema estatal puede originar pro-
blemas tanto al interior de la entidad como al exterior, afectando el desarro
llo de la funcién e impidiendo el logro de objetivos, misiones o tareas; pe-
ro encontramos gerentes y directivos que no se escudan en este factor co-
mo unica razbén de sus problemas, y, por el contrario, lo superan y gestio-
nan su entidad exitosamente.

1.4. La Oferta Educacional para Gerentes y Directivos del Sector Piblico

Las oportunidades educacionales al alcance de los actuales directivos y gerentes del sec-
tor puablico estan circunscritas y delimitadas por la oferta nacional de formacién y per-
feccionamiento existente en el Peru. Asi, las aspiraciones y las estrategias de capacita-
cion que los directivos y gerentes demuestran y manifiestan, en el perfil educativo y
en los Requerimientos de Perfeccionamiento, han sido y son las elecciones que partcn
de los programas de estudio ofertados.

Es mas sencillo y plausible que un directivo o gerente evaliie la relevancia y utilidad de
las acciones educativas en las que participo, que este directivo o gerente disefie y gene-
re el programa de estudios que responda a sus necesidades de perfeccionamiento. El rol
predominante de la oferta educativa frente a la demanda es evidente, en tanto no se de
sarrollen instituciones que busquen responder a las necesidades especificas de perfeccio-
namiento de los directivos y gerentes.

La evaluacién de la oferta existente es una tarea compleja en el sentido que se dan por
lo menos dos perspectivas de perfeccionamiento: una, con fines personales y, otra, para
desempeiiar las funciones y responsabilidades de los cargos directivos de una entidad pa
blica. El enfoque general del diagnostico de necesidades considera que las  principales
funciones y responsabilidades del directivo y gerente son la generacion dealternativas es
tratégicas y la conduccion de las soluciones a los problemas de sus entidades y del sec-
tor publico en su conjunto, en las condiciones y situaciones existentes. :

La propuesta de perfeccionamiento profesional obligatoriamente reconoce la formacién y

perfeccionamiento recibido por los directivos y gerentes, y tratard de superar las limita-

ciones y vacios que en estos antecedentes se pudiesen detectar. Es necesario efectuar el

andlisis de las oportunidades accesibles a los trabajadores piblicos: oportunidades exis- .
tentes antes de ingresar al servicio (de formacion profesional) y las oportunidades acce-

sibles durante su ejercicio laboral en el sistema estatal (perfeccionamiento en servicio).

El perfil socioeducativo de los directivos y gerentes del sector pliblico demuestra que el
nivel de instruccion en este segmento ocupacional se esta incrementando a través de los
afios, y se observa una marcada tendencia hacia la profesionalizacion.
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En el sondeo realizado por el Proyecto de Gestion Publica, el nivel de instruccion del
98 por ciento de los actuales directivos y gerentes corresponde a la Educacién Su
perior Universitaria Completa. Por lo tanto, las acciones de perfeccionamiento que re
queriria un gerente o un directivo corresponden al nivel de post-grado en la Educa-
cion Superior. Este reconocimiento tiene claras implicancias pedagogicas, tanto en los
contenidos como en la infraestructura diddctica. Asimismo, el andlisis de la oferta e
ducativa existente y accesible corresponde al nivel de Educacion Superior en los estu-
dios de la formacion profesional (pre-grado) y del perfeccionamiento (post-grado).

El anilisis de la formacién profesional y el perfeccionamiento tiene el proposito  de
describir las caracteristicas de los programas de estudio que mejor contribuyen al ejer-
cicio de la funcion pablica, v de detectar los vacios o deficiencias que pudiesen exis
tir. Pero no solamente se trata de formar y perfeccionar para la funcion publica, -
también se trata de vincular la formacién y perfeccionamiento profesional a las fun-
ciones y requerimientos en la gestibn publica en el Peru.

a.  Un primer nivel de andlisis de la oferta existente se plantea en torno a la selec-
cién de los estudios necesarios para el desempefio laboral en la funcion publica
éQué especialidades deberian cubrirse para trabajar en el servicio pablico, cudles
deberian ser los programas de estudios? Asimismo, si se tiene la aspiracion a ser
directivo y gerente en alguna entidad publica <Qué especializacion, qué perfec-
cionamiento deberia seleccionarse para acceder a un cargo directivo? :

b. Un segundo nive! de andlisis de la oferta existente es el referido a las acciones
que el sector publico y sus entidades realizan para reducir las diferencias que se
encuentran entre la formaciébn y perfeccionamiento profesional anterior al ingreso
al servicio publico, y las caracteristicas educacionales que los directivos y geren-
tes requieren para el ejercicio de sus funciones y la asuncién de sus responsabi-
lidades. ¢Qué esfuerzos de capacitacion y perfeccionamiento desarrolla el sector
‘plblico? {Qué requisitos de calificacién han sido identificados por el sector pu-
blico como adecuados para el ejercicio piiblico en los procesos de seleccion e in-
corporacién de personal con proyeccién de direccion?

c. Un tercer nivel de andlisis de la oferta existente es el que surge al identificar las
profesiones mis frecuentes entre los 446 directivos y gerentes entrevistados en las
62 entidades publicas, seleccionadas por la muestra del sondeo. ¢Cudl fue el cu
rriculum de sus programas de estudios? <Qué planes de estudios siguieron? ¢Cudl
fue el syllabus de las asignaturas, la orientacion del profesor, los temas de inves-
tigacion, los recursos bibliogrificos?
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1.4.1. La Oferta de Formacion Profesional y Perfeccionamiento Existente

i.  Especialidades en la Formacion Profesional

Para reconocer las especialidades relevantes, pertinentes o concretamente dirigidas  al
sector puablico por la Educacién Superior Universitaria, es preciso identificar el conjun
to de especialidades ofertadas. En el Peri de 1982, se tuvieron 98 especialidades di
ferentes, reconocidas por el Consejo Nacional Interuniversitario dictadas a través de di
ferentes Programas Académicos. A primera vista se podria decir que cualquiera de
estas especialidades podria ser desarrollada en el trabajo dentro del sector publico, y
es perfectamente cierto. Sin embargo, lo que se quiere reconocer es si las universida
des ofrecen alguna especialidad, o grupo de especialidades, cuya principal vocacion es
el servicio y desarrollo de la funcion publica; si la universidad peruana ofrece especia-
lidades que forman profesionalmente para el desempefio laboral en el sector publico,
y que, desde luego, podrian desempefiarse en otro sector de la actividad nacional.

[

ESPECIALIDADES OFERTADAS POR LA UNIVERSIDAD PERUANA

(1982 )
GRUPOS ESPECIALIDADES REAGRUPADAS NUMERO DE
ESPECIALIDADES
1. Ingenierias (Civil, mecédnica, eléctrica, industrial, minas, etc.) 380
2. Agronomia, Zootecnia, Oceanografia, Dimetologia, Hidrologia, Recursos
Naturales 11
3. Salud, Medicina, Nutricion, Enfermeria, Farmacia, Odontologia 10
4% Administracién, Administracién de Empresas, Contabilidad, Investigacion
Operativa, Teneduria de Libros, Técnicas Bancarias, Relaciones Industria
les, Cooperativismo 8
5. Comunicacion, Cine, Literatura, Periodismo, Idiomas, Arte, Arquitectura. 17
6. Ciencias Basicas, Matemdticas, Estadistica, Geologfa, Geoffsica. 7
T Educacién, Psicopedagogia 7
8* Economia, Planificacion, Urbanismo, Ciencias Polfticas, Derecho (]
9. Historia, Antropologia, Arqueologfa, Filosoffa, Lingiifstica ]
10. Sociologia, Psicologia, Servicio Social 3
11, Otros (Turismo, Teologia, Artes Industriales, Filosoffa) 4
Total Especialidades en Universidad Peruana 98
*/ Més directamente relacionadas con.la funciéon puablica y con la funcién administrativa.
FUENTE: CONAI, 1981.
Del analisis del cuadro anterior se concluye que no se oferta ninguna  especialidad

que esté especificamente dirigida a la funcion pablica.

Curiosamente, si se observa que se oferta una especialidad denominada Cooperativismo ,
y otra Técnicas Bancarias. ‘
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Entre las especialidades que podrian estar dirigidas al sector péblico se encuentra pla-
nificacion, en el grupo No. 8. Sin embargo, en este caso especial, se puede verificar
que habiendo sido autorizada para la Universidad Nacional de Ingenieria, no ha teni-
do ninguna promocién de egresados hasta la fecha. Este grupo de Especialidades que
seria el mis relevante a la funcién publica agrupa a Economia, Planificacion, Urbanis-
mo, Ciencias Politicas y Derecho. En segundo lugar de importancia podriamos ubicar
al grupo No. 4, que incluye las especialidades de Administracion, Administracion de
Empresas, Contabilidad, Investigacion Operativa, Teneduria de Libros, Técnicas Banca-
rias, Relaciones Industriales y Cooperativismo.

En este segundo caso es evidente que se trata de atender la formacion profesional pa
ra la funcion administrativa, sin embargo, no se llega a exphmtar ninguna concentra-
cién, salvo la de administracién de empresas.

Si las expectativas por realizar estudios vinculados a la funcion publica y a la gestion
publica no se atienden en la formacién profesional a nivel de pre-grado, bien podrian
atenderse a nivel de post-grado en el perfeccionamiento profesional, en sus variantes pe
ruanas: los estudios de especializacion y las maestrias.

Especializaciones con el Perfeccionamiento Profesional

A los estudios de especializacion, en el Perli se les denomina de Segunda Especializacion
y estan disefiados como profundizaciones especificas al interior de carreras profesiona-
les, con un campo de ejercicio muy definido. Tienen estos estudios la misma duracion
que las maestrias, razén por la que tienden a confundirse con ellas. El nimero de op-
ciones esta decreciendo a través de los afos.

ESPECIALIZACIONES OFERTADAS POR LA UNIVERSIDAD

CARRERAS \ NUMERO DE ESPECIALIZACIONES o/o
=  Medicina e : 29 ) 50
— Educacién : 12 20
- Odontologfa ' 8 14
= Farmacia 6 10
— Literatura 1 2
= Matemidticas 1 2 :
— Derecho 1 2
TOTAL 58 100

FUENTE: CONUP, 1979.




iii.

40

La observacion evidente es la no relacién con las funciones publicas y administrativas.
En la carrera de Derecho, sin embargo, la Gnica opcién de especializacion es la Capaci-
tacion Judicial que, en términos muy genéricos, constituye la excepcion a la carencia to
tal de estudios dirigidos al sistema estatal.

Maestrias en el Perfeccionamiento Profesional

Los estudios conducentes a titulos de Magister en los programas de perfeccionamiento a
nivel de post-grado fueron organizados en el Perii desde 1969, siendo el mas antiguo el
Programa de Maestria en Administracién ofertado por la Escuela de Administracién de
Negocios para Graduados (ESAN), que se establecio en 1962, y que no es una institu-
cion universitaria.

Lz Universidad Peruana ofertd, hasta 1982, 44 opciones de estudio hacia la maestria, en
11 universidades, todas ellas ubicadas en Lima. Esta fuera de duda la importancia de
las maestrias en el desarroilo profesional de quienes asumen funciones directivas y geren

ciales en el sistema estatal.

Estos estudios representan una profundizacion de los

mos y un recurse formal invalorable para el ejercicio laboral.

ESPECIALIDADES EN LAS 44 MAESTRIAS OFERTADAS POR LA

UNIVERSIDAD PERUANA

32 ofo Ingenierias y Andlisis {Geologia; Suelos, Hidrdulica; Estructuras; Sistemas de Potencia;
(14 opciones) Ingenierias; Agricola; Civil; Sistemas: Electronica; Electrica; In-
dustrial; Petrélec; Quimica; Recursos Agua y Tierra).
9 ofo Administracion (%} { Administracion; Administracién de Persconal; Administracion del
{4 opciones) trabajo.; Relaciones Industriales; Cooperativismo, Autogestion y
Mutualismo)
7 o/o Economia {Economia; Economia Agricola; Economia y Métodos Cuantita-
{3 opciones) tivos)
9 ofo Sociales y Educacién {Ciencias Sociales; Planificacién de la Educacién; Administracién
(4 opciones) de la Educacién v Educecién}
23 o/o Ciencias v_Aplicaciones (Fisica, Quimica; Biofisica; Biologia, Bioguimica y Fisiologfa;Nu
(10 opciones) triciébn; Microbiclogia; Bromatologfa; Farmacologfa; Fltopttologfa)
3 o/o Agropecuarias ¥ {(Produccidn Agriccla; Produccién Animal; Mejoramiento Genético
Forestales ‘ de Piznias; Entomclogia)
{4 opciones)
S ofo Matemdticas y {Demografia; Estadistica, Matematices, Matematicas Puras y Apli-
Estadistica eadas).
{4 odciones}
2 o/o Arxcuitecturs {Arquitectura)
{.1 opcidn §
(*}  Exciuye a2 ESAN,
FUENTE: COMNAI, 1984

mis-
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- Nuevamente, se-.constata que ninguna especialidad en los Programas de Maestria estd es
. pecificamente disefiada para los requerimientos del sector publico y tampoco, en este ca
- s0;-para- los requerimientos de los cargos -directivos y gerenciales de las entidades publi-
cas.. En otras palabras, no se ofrece perfeccionamiento para quienes tuvieran interés en
ampliar y profundizar sus estudios en campos o niveles superiores, especificos de la fun-

cion y. gestion pablicas. :

El reconocimiento de la inexistencia de programas de estudio de formacién profesional
y de perfeccionamiento especificamente orientados para el ejercicio de la funcién pabli-
‘ca no siempre es justifficacién de la necesidad de desarrollar programas con estas carac-
teristicas. Es motivo de debate en el Peri las proposiciones sobre el cardcter y el sen-
tido de la funcién piblica en el contexto de los diversos roles o énfasis que se otorga -
al Estado y a la Administracién Piblica en la sociedad. Esta controversia a veces se su-
perpone y confunde con la necesidad de generar un espacio académico-profesional para
la discusion y la sistematizacion de la reflexion y la prictica de la gestion plblica. El
devenir de los estudios en Administracién Piblica, se debate actualmente, entre quienes
la consideran como una especificidad de la administracién, y quienes la conceptian co-
mo una conjuncion interdisciplinaria de las ciencias sociales.

De otro lado, la constatacion de la INEXISTENCIA de especialidades de pregrado y
de postgrado, especificamente orientadas a los quehaceres de la funcién y gestion publi-
ca, nos conduce al anilisis de la capacitacién que desarrolla el propio Sector Pablico y
al andlisis de los estudios que realizaron aquéllos que actualmente ejercen los cargos di-
rectivos y gerenciales.

1.4.2. La Capacita¢i6n':del Sector Pablico

El Sector Piblico incorpora entre su personal a profesionales, directivos y gerentes, de acuer
do a los requerimientos de personal calificado que identifica en su devenir, segiin las situa-
ciones y condiciones prevalecientes para todo el Sector Pablico y para sus entidades. La Tra-
yectoria Laboral 1/ de los directivos y gerentes sefiald las siguientes caracteristicas para el
trabajo anterior realizado por ellos: :

'~ Proviene directamente del Sector Privado J 17.5 o/o
‘— ' Es su primer trabajo ' : 7.0 ofo
—  Trabajaba en el Sector Pablico 87.2 o/o
-~ Proviene de organismos internacionales, de gobierno

iccal, de universidad, otros. ] 8.2 ojo

La experiencia de wabajo en el Sector Piblico de los directivos y gerentes entrevistados es: -

=~  Menos de & anos 6 por ciento
— Entre 3 y 5 afos ' 12 por ciento
= Mis de 6 ahos . . 81 por ciento

177 Ver capitulo I, 1.2.2.
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Las observaciones pertinentes para encuadrar la capacitacion que ofrece el propio sector pu-
blico son las que demuestran la experiencia y los anos de servicio: 67 por ciento trabajaba
en el Sector Publico antes de ser directivo o gerente, y tienen mas de 5 aflos de experiencia
en un 81 por ciento. Este dato tiene aspectos positivos y negativos, habria que  investigar
mas a fondo antes de ser concluyente en relacion a ellos y su efecto en el mejoramiento -
de la gestion en el Sector Publico; sin embargo se plantea la interrogante, den qué capacita
el Sector Publico?

En un informe a 1980, la Escuela de Administracion Publica resume su actividad entre los a
fios 1968 y 1979 de la siguiente manera:

- Cursos Basicos 38 Cursos 1,934 participantes
- Cursos Intermedios 60 Cursos 2,567 participantes
- Cursos Superiores 11 Cursos 284 participantes
- Cursos Avanzados 4 Cursos 119 participantes
- Seminarios 41 Eventos 4,184 participantes
Total en 12 afos 154 Actividades 9,078 participantes

De los participantes a estos cursos y seminarios, 284 funcionarios de alto nivel se encontra-
ban desempefiando cargos directivos en 1980.

Los temas de los Cursos Avanzados y Superiores fueron:

- Planificacién de Recursos Humanos (Superior) 24 participantes
- Planificacién Regional del Empleo (Superior) 40 participantes
- Administracion del Desarrolic {Avanzado y Superior) 129 participantes
- Gerencia Administrativa (Superior) 25 participantes
- Administracion Piblica (Superior) 110 participantes
< Personal (Avanzado) 40 participantes
- Formas de Reforma Agraria (Avanzado) 35 participantes
Total de Temas en Cursos Avanzados y Superiores: 8 temas 403 participantes

Los esfuerzos realizados por las entidades publicas y los centros de capacitacion para los ser-
vidores y funcionarios publicos, son significativos e historicamente novedosos para la Adminis
tracion Pablica Peruana. El impacto es grande. En las entrevistas realizadas por el Proyec-
to de Gestién Publica se detectd que 13 por ciento de los entrevistados menciond estos cur
sos y programas, los mismos que representan el 30 por ciento del total de cursos en los que
participaron, ESAN, que es la Escuela de Post-Grado que tiene el mayor nimero de egresa-
dos (a nivel de maestrias) ubicados en el Sector Publico, ofrecio el 18 por ciento del total
de cursos a los que asistieron los directivos y gerentes entrevistados.

El Estado ha creado centros de capacitacion y ha suscrito convenios con universidades y con
organismos internacionales. Visto globalmente, el esfuerzo es importante dadas las condicio-
nes generales de la Administracion Publica; sin embargo, el andlisis demuestra que este esfuer
zo es también erratico, discontinuo, carente de perspectivas y prioridades; no es, en  suma,
parte del planeamiento estratégico de las entidades, ni del sector piblico en su conjunto.
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La  reorganizacion estatal generada por el nuevo gobierno constitucional de 1980 - en par
“ticular la del Organo rector de la Administracion Pablica: el Instituto Nacional de Adminis-
tracién Puablica- omitié mencién alguna a la capacitacién o al desarrollo administrative  (ver
Decreto Legislativo No. 111 del 12 de Junio de 1981). La omision fue posteriormente su-
perada en lo normativo con un Decreto Supremo DS No. 044-82. Esto es una muestra ca-
bal de la desorientacion estratégica en la conduccion del sistema estatal.

El Plan Integrado Experimental de Capacitacion, de 1983, para el Sector Publico, fue elabo-
rado recopilando y consolidando las actividades reportadas por un limitado niimero de enti-
dades publicas (22 por ciento de 179 consultadas). Es conveniente hacer el anilisis de esta
oferta, afin sea sélo la programada y no la lograda. Estaba dirigida en un 72 por ciento a
cargos profesionales y cargos técnicos, incluia a cargos auxiliares en un 27 por ciento, y de-
dicaba al nivel directivo un 3 por ciento de las 1054 acciones programadas. El nivel académi-
co era Basico o Intermedio en un 71 por ciento. Los temas se clasificaban como . técnico — pro--
fesionales en un 47 por ciento (referidos a idiomas, salud, técnicas en general, capacitacién )
y en un 27 o/o como instrumentos de contabilidad, abastecimiento, procedimientos admi-
nistrativos, presupuesto y estadistica. '

La oferta de capacitacion del propio Sector Pablico hace frente a las ineludibles diferencias
que surgen entre la formacion profesional y el perfeccionamiento universitario, y las necesida
des de calificacién especificas para las entidades del sector piblico, es decir: a las tareas, si-
tuaciones y condiciones para el desarrollo del trabajo en el sector pablico.  Estas diferencias
no han sido sistemdticamente abordadas y corresponde a un estudio aparte la evaluacion de
la labor de la Escuela de Administracién Piblica (ESAP) y del Centro de Altos Estudios Mi-
litares (CAEM).

En base al conjunto de las observaciones anotadas y sin desmerecer el esfuerzoe realizado por
el sector publice, en condiciones no muy ventajosas, se infiere que la direccionalidad de las
acciones de capacitacion no estd claramente definida y no corresponde a los problemas que a-
frontan quienes dirigen, conducen y administran las entidades pablicas. Las acciones de ca-
pacitacién se ocupan de la difusién de la frondosa y cambiante normatividad de los sistemas
administrativos y responden a las estrategias de profesionalizacién individuales y personales
de los servidores y funcionarios publicos. Asi, la oferta de capacitacion dirigida a tratar la
funcion plblica y promovida por la entidades del propio sector piblico no logra trascender
las condiciones y situaciones de gestién existentes en el Sector Pablico.

- La formacién profesional y los programas de perfeccionamiento de la universidad no estines
pecificamente orientados a las necesidades del ejercicio de la funcién y gestion pablicas; 'y
la capacitacién que realiza el propio sector publico no contribuye a resolver la falta de con-
cordancia entre la formacion y el perfeccionamiento, y las calificaciones concretas para asu-
mir los cargos de funcién directiva y gerencial.
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1.4.3. Analisis de las Profesiones mas Frecuentes entre Directivos y Gerentes

El perfil profesional de los directivos y gerentes entrevistados  registro las carreras profesio
nales mds frecuentes entre ellos. Las Ingenierias representaban un 42 .por ciento, predomi-
nando las Ingenierias Civil, Agricola, Mecédnica e Industrial. La Economia es otra especiali-
dad significativa con 19 por ciento, siguen las Agronomias (9 por ciento), Contabilidad (9
por ciento), Derecho (8.5 por ciento) y Administracion (5 por ciento).

Inicialmente se tratd  de reconocer las ofertas de formacién profesional universitaria mas

relevantes y mejor orientadas a la funcion publica, luego se procesaron los requerimientos de

los trabajadores publicos y las acciones de capacitacion ofertadas y programadas por las mis-

mas entidades publicas analizar las profesiones mas frecuentes que actualmente cons.
tituyen la formacion profesional base de los directivos y gerentes.

Existe una serie de aspectos educacionales que inciden en la formacion profesional:

—  La institucion educativa (la universidad), que es el contexto de la formacion profesional.

— La antiguedad del programa académico que promueve la Especialidad, que es la tradi-
cion o verdadera ‘escuela’ desde donde se irradia la disciplina especifica.

— La calidad de las acciones en el proceso ensefianza-aprendizaje, que son los procesos de -
transferencia sustentados en la infraestructura didictica disponible, las relaciones institu-
cionales y los sistemas de evaluacion.

—  El nivel académico, que es la expresion de los limites alcanzados, la profundidad y com
plejidad desarrollada en el transcurso de la formacion.

Si bien es cierto que todos los titulos son iguales, es decir, se encontrarian normalizados, la
realidad peruana demuestra que no es este el caso y que los aspectos arriba mencionados -
conjugan y acentian las diferenciaciones entre dos egresados de una misma Especialidad.

Es necesario evocar las condiciones y situaciones que se desarrollan en las Universidades du
rante los afios en que los directivos y gerentes estudiaban su carrera profesional.

El afo de graduacion promedio para los directivos y gerentes entrevistados en 1967,esto quie
re decir también, que el afio promedio de ingreso a la universidad fue en 1963.

Afo de graduacion de algunas Especialidades mads frecuentes:

ESPECIALIDADES . _Entre 1950-59 Entre 1960-1969 Entre 1970-1979 OTROS TOTAL
. Ingenieria Civil 16.0 o/o 48.6 o/o 5.4 o/o 30.0 100 o/o
- Ingenieria Industrial 36.8 o/o 57.8 o/o 5.4 100 o/o
- Economia : 18.8 o/o 35.8 0o/o 45.4 100 o/o
- Contabilidad 31.0 o/o 31.0 o/o 39.2 o/o 1.2 100 o/o
- Agronomias 33.3 o/o 28.6 o/o 9.5 o/o 28.9 100 o/o
- Administracién 35.2 o/o 64.8 o/o 0.1 100 o/o
Total en estas carreras (196) 14.7 o/o 31.6 o/o 29.5 o/o 24.2 100 o/o

Total de Entrevistados (446) 14.3 o/o 34.7 o/o 39.0 o/o 120 - 100 0/o



Las Universidades mis frecuentes donde los entrevistados estudiaron sus carreras profesiona-
les fueron:

UNI UNMSM UNA UNFV PUC Otras U.

{Ingenieria) {San Marcos) (Agraria) {Villarreal) {Catolica) Particulares
Ingenieria Civil 70.2% - - - - -
Ingenieria Industrial 73.6% - L LA = w
Economia 7.5% 18.8% - 16.9% 9.4% 15.1%
Contabilidad - 35.7% -~ - 21.4% 21.4%
Agronomias - - 73.8% - = =
Administracién - 18.7% - 31.2% - 25.0%
Total en estas universidades 23.6% - 9.9% 9.5% 7.5% - 8.5% 6.5%

Total de Especialidades  (503)

El andlisis de los curricula de las Especialidades mas frecuentes entre los directivos y geren-
tes se ha limitado a los planes de estudio actualmente vigentes en los programas académicos
de las Universidades donde recibieron su formacion profesional. Los planes de estudio pre-
sentan las asignaturas obligatorias y electivas que se consideran imprescindibles (en cuanto a
los contenidos y materias) en la formacion profesional universitaria. Evidentemente, un si-
guiente nivel de andlisis seria el andlisis del programa curricular de la asignatura, el énfasis
puesto en el desarrollo del mismo, inclusive la bibliografia bisica y los materiales de ensefian
za utilizados por los estudiantes.

En el Per no se ha sistematizado el estudio ni la educacién para la Administracion Publica
o los Asuntos Publicos, sin embargo, en otras latitudes se ha avanzado bastante al respecto.
La Asociaciéon Nacional de Escuelas de Asuntos Piblicos y Administracién (NASPAA) de los
Estados Unidos de Norteamérica representa la experiencia educacional de 75 programas de
‘pregrado en Administracién Piblica, de 191 Maestrias en Administraciéon Pablica y Asuntos -
Pablicos, y también 51 Doctorados, de los que 12 son Doctorados en Administracion Pabli-
ca y 39 los mds conocidos Doctorados en Filosofia con concentracion en Administracién Pg
blica o Asuntos Pablicos. Esta asociacion de 130 Escuelas ha publicado lineamientos y nor-
mas para los Programas Profesionales en Administracion Pablica y Asuntos Pablicos enel ni-
vel de Maestria. En reuniones internacionales para el tratamiento de la Administracion  del
Desarrollo se ha reconocido el avance que estas orientaciones representan para el disefio de
programas de perfeccionamiento para ejecutivos piblicos.

La aplicacion de la matriz desarroliada por la NASPAA, produjo interesantes resultados
cuando se procesaron ios planes de estudio, incluyendo soélo las asignaturas obligatorias delas
Especialidades mis frecuentes entre los directivos y gerentes del Sector Piblico Peruano.

El analisis ha comprendido trece planes de estudio entre las seis carreras profesionales mas
frecuentes; en todos los casos se tiene més de un plan de estudios por carrera. Un indicador
para el andlisis de los curricula es el grado de dificultad en la recoleccion de los mismos pla
nes de estudio: en los programas académicos no es costumbre el divulgar ampliamente el
plan de estudios y los programas de cada asignatura; existen las excepciones, la Pontificia U-
niversidad Catolica del Per: (PUC) v la Universidad Nacional Agraria.
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Uno de los ejes de la matriz de la NASPAA contiene cinco dimensiones que se describen a
continuacion:

e.

El Area Contexto Social, Politico y Economico

Donde se comprenden asignaturas que representan al conocimiento de: los factores am-
bientales: sociales, culturales, politicos, economicos; a nivel nacional, internacional y re-
gional; los elementos historicos; los recursos disponibles; los sistemas economicos; los in-
centivos y controles econdmicos; las instituciones de gobierno, los poderes politicos; las
relaciones en conflicto; los valores politicos; los procesos sociales; y la incidencia de los
factores ambientales en los comportamientos.

El Area Formulacion y Anilisis de Politicas Piblicas

Donde se comprende a las asignaturas que contienen: las legislaciones; los procesos de
formulacién y evaluacion de politicas; los cuerpos de normas sectoriales; las politicas re
lativas a las dreas funcionales: salud, trabajo, transporte, comercio; las herramientas de e
valuacién de impacto, de solucién de problemas publicos; las estrategias de optimizacion
y seleccién de alternativas en los servicios y funciones publicas, los procesos de control
y fiscalizacién publica.

El Area de Procesos Gerenciales y Administrativos

Donde se incluye a las asignaturas que comprenden: los disefios organizacionales; la pla-
nificacion administrativa, los sistemas gerenciales, el desarrollo organizacional y el cam-
bio, los procesos de administracién especificos: financieros, abastecimientos, produccion,
personal, aduanas, control, presupuestacion; los procesos de negociacion; el derecho ad-

. ministrativo, los analisis de costos y efectividad.

El Area de la Dinamica Individual, Grupal y Organizacional

Donde se incluye a las asignaturas que comprenden: las motivaciones, las dindmicas or-
ganizacionales, los procesos de comunicacion, el liderazgo y la direccidn; la atencion de
usuarios, los roles, la normalizacion de servicios, relaciones publicas; laprofesionalizacion
del servicio publico, la carrera publica; las negociaciones colectivas, el desarrollo del tra-
bajo; la psicologia y sociologia industrial.

El Area de los Instrumentos Analiticos

Donde se comprenden por lo general a las asignaturas bdsicas formativas que son  pro-
pias de cada Especialidad: las cuantitativas; las matematicas, la estadistica, las operacio-
nes, las mediciones, el procesamiento de datos; y las no cuantitativas; las ciencias bisi-
cas, el disefio, los procesos de produccion, los sistemas de informacion, las teorias eco-
nomicas, sociales; las bases del derecho; las metodologias de la investigacion, la mercado
tecnia; la contabilidad.

La aplicacion de esta matriz en el caso peruano produjo algunos resultados como los grafica
dos en el Cuadro sobre ‘“Anilisis de Planes de Estudio”, del cual singularizamos las lecturas
siguientes. El proposito del anilisis es precisar los posibles vacios en la formacion profesio-

nal base. Asi se tiene que:



iii.

47

En todas las Especialidades, los planes de estudio no tienen mas de un 10 o/o de asig-
naturas obligatorias vinculadas al Area Dindmica Grupal, Individual o Organizacional.

Con la excepcion de la Especialidad de Administracion, el resto de Especialidades mads
frecuentes analizadas revelan que los planes de estudio- no contienen mis de un 10 por
ciento de asignaturas obligatorias vinculadas al Area Procesos Gerenciales y Administra-
tivos.

Con la excepcion de la Especialidad de Economia, el resto de Especialidades mds  fre-
cuentes analizadas revelan que los planes de estudio no contienen mas de un 10 o/o de
dsignaturas obligatorias vinculadas al Contexto Politico, Sccial y Econdmico.

iv. Las Especialidades de Ingenieria (Civil ¢ Industrial), Agronomia y Administracion contie-
nen en sus planes de estudio menos del 10 por ciento de asignaturas obligatorias en el
Area de Formulacxon y Anilisis de Politicas Pablicas.

v. En cuanto al Area Instrumental Analitico todas las especialidades analizadas contienen ,
segin sus propias particularidades, entre un 49 por ciento a 97 por ciento de asignatu-
ras obligatorias ubicables en esta Area.

ANALISIS DE PLANES DE ESTUDIO: PRE-GRADOS
CARRERAS PROFESIONALES MAS FRECUENTES ENTRE DIRECTIVOS Y GERENTES
A 8 < (8] E
Contexto Social, Formulaciéon Procesos Dindmica Crga-
Ezondmicoy - y Anal de Gerenciales nizaclonal,Gru- - instrument.
Politico Politicas. y Administratives pal, individual Analitico.

ingenierias (42 0/0) % BEs % % % %
1. ingenieria Civil (UNI} 100 0 i 2 0 97
2. Ingenieria Industrial .

(UNI1) 100 1 3 9 1 86

Economia {18 o/0)
3. Economia (UNMSM) 100 14 _ 10 4 0 72
4. Economia (PUC) 100 23 3 0 2 72
5. Economia (UNI) 106 8 20 3 2 67
6. Economia (UNFV) 100 13 15 4 0 68

Contabliidad (9 o/0) 7
7. Contabilidad (UNMSMi 100 5 18 12 1 63
8. Agronomia (UNA} {(9o/o} 100 "7 2 4 C 87

Administracion (5 o/0}
8. Administracion (UNMSM) 100 5 8 33 5 49
10. Administracion (UPGALV} 100 2 6 37 g 46
11. Administracion (UdL) 100 7 7 24 5 57

Derecho (8.5 0/0)
12. Derecho (UNMSH) 100 1 14 5 6 &5
13. Derecho {PUC) 100 7 5 4 e} 74
FUENTE: Subestudio 5, Diagnéstico, Proyecic de Gastion Pibiics, £SAN, 1985.
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1.5. Conclusiones

1.  Los problemas de gestion publica en el Peru giran alrededor de tres aspectos:
a. El proposito e identidad de la gestion del sistema estatal y de sus entidades.

b. La vinculacion entre la estrategia y la organizacion del sistema estatal y de sus
entidades, en relacion con el medio.

c. El instrumental técnico correspondiente a las particularidades de la gestion pu-
blica peruana.

2. Los problemas de gestion y organizacion del sistema estatal se encuentran en la
compleja interrelacion de las entidades publicas con el conjunto del sistema estatal
El principal objeto de estudio para la gestion publica en el Perti actual son los pro
blemas del manejo de la relaciéon entre lo externo y lo interno en las entidades pd
blicas, tanto en lo global-integral como en los variados aspectos funcionales.

3. La causa especifica de los problemas de gestion publica se atribuye al factor  de
pertenencia al sector plblico, a la relacion de la entidad con el sistema estatal. No
es un problema originado por existencias o inexistencias de normatividad legal; ni
tampoco es un problema originado por la escasa calificacion profesional o la limita
da capacidad gerencial de las personas que actualmente ejercen los cargos superio-
res de gestion.

4. El proceso de identificacion de problemas y de planteamiento de soluciones debe-
ra partir del andlisis de las relaciones entre las entidades pablicas involucradas en
el drea problema que se intenta abordar. Este proceso necesariamente se  nutrird
de las opiniones y manifestaciones de los directivos y gerentes claves en las entida-
des.

5. Dado el estado actual de los procesos de identificaciéon de los problemas de ges--
tion y de organizacion del sistema estatal y de sus entidades; en vista de la ausen-
cia de referentes tedricos consensuales entre los medios profesionales y académicos
en cuanto a las especificidades de la gestion publica; considerando que en el Pe-
rd no existen escuelas y corrientes de formacién y reflexiéon orientadas hacia la ad
ministracion puablica o administracion del desarrollo; y dado el avance actual en el
andlisis especifico de las situaciones de gestion detectadas, es necesario el mis am-
plio y riguroso intercambio de experiencias.

6. En la sistematizacién de las experiencias sobre gestién pablica en el Per, deberin
existir intercambios fluidos y sostenidos entre los mds altos niveles jerdrquicos de
la gerencia y direccion del sector publico peruano y las entidades educativas que se
proponen ofertar perfeccxonamxento

7. Siendo el natural centro de preocupacion e interés de los directivos y gerentes del
sector publico la solucién de problemas y el mejoramiento de su capacidad de diri-
g1r y administrar, el disefic de las acciones educativas debe contemplar la reproduc
cion de las fases de gestién: problematizacién y anilisis, elaboracién de ‘alternativas,
decisiéon e implementacion de acciones. De otro lado, también se deberan insertar,
las especificaciones que corresponden a las diferentes funciones del sector piblico:
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entre ellas, la gestion de politicas, la operacionalizacion de las mismas y la gestién
de actividades productivas o de servicios publicos.

La determinacion de los nicleos y ejes tematicos de los Programas de Perfecciona-
miento deberd partir de los problemas de gestion y organizacién que enfrenta el
Sector Publico Peruano y sus entidades. Por otro lado, el desarrollo y tratamien-
to de estos temas, deberd tomar en cuenta las experiencias de los gerentes y direc-
tivos, cuyo bagaje de conocimientos sobre gestién no ha sido todavia sistematiza-
do y podria constituirse en referente tedrico de la administracion publica peruana
y de América Latina.

En los programas de perfeccionamiento es necesario ofrecer conocimientos,reflexio-
nes y planteamientos sobre las especificaciones inherentes a la gestion del sistema
estatal, y a la organizacién y gestion de sus entidades.

La situacion de nuestro medio en cuanto a la producciéon de conocimientos, técni-
cas, enfoques, métodos e informaciones sobre gestion publica, hace necesario  un
proceso permanente de conocimientos y adaptacion de los avances alcanzados en o
tros contextos {sociales, politicos y economicos). Perc estas adaptaciones deberdn
favorecer y no sofocar, la futura generacion y creaciéon de practicas y conceptuali-
zaciones propias.

Por las condiciones generales existentes en el Peri es necesario y vital para el me-

joramiento de la administracion publica, que se construya y consolide un espacio a

cadémico y profesional donde el conocimiento y el tratamiento de lo piblico sea
una expectativa positiva en lo personal y social, un factor de prestigio profesional ,
y un foro permanente de contrastacion entre corrientes de pensamiento y plantea-
mientos en lo administrativo publico.

Para producir los nuevos conocimientos, para procesar las adaptaciones, para cons-
truir el espacio académico y profesional de lo puablico, para captar y resolver los
problemas del sector piblico peruano; en sintesis para incidir en los cambios en la
administracion piblica, es necesario conocer sus particularidades y especificidades

En la situacidén prevaleciente, el proceso de investigacién no sdlo es un insumo de
la actividad educativa sino un complemento imprescindible a la elaboracion teorica.

Es necesario crear una oferta de perfeccionamiento profesional elaborada de tal ma
nera que acompane y apoye la conduccion del proceso de desarrollo del sector pua
blico peruano, y que parte de la formacién y experiencia profesional de los geren-
tes y directivos en servicio. : '

'Se constata que la formacion profesional base de los gerentes y directivos de lasen

tidades. plblicas no estuvo orientada al desempefio de funciones vinculadas al servi-
cio o la actividad pablica. Tampoco sus estudios de post-grado, realizados en elPe
ra respondieron a los requerimientos especificos del desempefio de funciones de di
reccion en la gestidbn y administracién publica; mds bien estuvieron orientados a la
profundizacion de los conocimientos en las carreras técnico-profesionales o especia-
lidades de linea. ' ' '
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Las estrategias individuales de perfeccionamiento de los gerentes y directivos, de-
muestran una preferencia por la temdtica administrativa y economica cuando se de
sempefian funciones de administracion y/o se proyectan a asumir responsabilidades
de direccién y gerencia.

La oferta de perfeccionamiento y de profesionalizacién existente en el Peri no ha
sido concebida para atender las necesidades de gestion de las entidades del sector
pablico. No se ha ofertado opciones de formacién profesional para quienes iban a
ingresar a la administracion puablica ni opciones de perfeccionamiento para el per-
sonal directivo en servicio. \

De otro lado, la administracion puablica peruana no ha establecido los requerimien-
tos de personal calificado para la gestion de las entidades publicas y tampoco ha
determinado las necesidades y caracteristicas de los programas de estudio, necesa-
rios para el eficaz desempefio de las responsabilidades de direccién y gerencia. No
hay elementos de una carrera publica en las politicas de desarrollo de personal de
la Administracion Pablica.

La demanda educativa agregada de los gerentes y directivos en ejercicio es ambiva-
lente. Se encuentran demandas por una mayor calificacion y actualizacion en rela-
cion al desempefio de los cargos de gestién publica, y se encuentran también de-
mandas que aspiran a un futuro traslado al sector privado de la actividad nacional.

El Programa de Perfeccionamiento de los actuales gerentes y directivos debe asumir
los déficits o desniveles en la formacién profesional de base y en los estudios de
post-grado (detectados en el anilisis de los planes de estudio de las carreras profe-
sionales a nivel de pregrado y a nivel de maestria més frecuentes, y pertinentes o
relevantes en el sondeo realizado por el diagnostico):

a. En los planes de estudio de las carreras profesionales y maestrias 1/ mis fre-
cuentes y pertinentes solo se encuentra un 10 por ciento de asignaturas obli-
gatorias vinculadas a la Dindmica Individual, Grupal y Organizacional. (Com-

préndase aqui a : motivacion, dinimica organizacional, liderazgo, comunicacio-
nes, estrategias y decisiones organizacionales, profesionalizacion del servicio pa
blico, roles y normalizacion de la atencién de usuarios).

b. Con la sola excepcion de la carrera en Administracion, las otras carreras pro-
fesionales y maestrias no tienen mis de 10 por ciento de asignaturas obligato
rias en los planes de estudio vinculadas a los Procesos Gerenciales y Adminis-
trativos. (Disefio organizacional, planeamiento administrativo, sistemas geren-
ciales, desarrollo organizacional y cambio, administracion de personal, recursos
humanos, negociaciones, evaluaciéon y control, financiamiento y presupuesta-
cion).

1/ Las carreras profesionales mds frecuentes entre los directivos y gerentes detectadas en el
sonded son: Ingenierfas (Civil, Industrial), Economia, Contabilidad, Agronomia, Adminis-
tracion, Derecho. Las maestrias pertinentes son: Economia Agricola, Administracién,
Métodos Cuantitativos de la Economia.
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Con la sola excepcion de los pre-grados en Economia los planes de  estudios
no contemplan mds de un 10 por ciento de asignaturas obligatorias vinculadas
al Contexto Polftico, Social y. Econémico. (Factores sociales, culturales, poh'tj
cos, recursos disponibles, sistemas economicos, incentivos. y controles, institu-
ciones gubernamentales, poderes politicos y relaciones, valores politicos y pro
cesos sociales, incidencia de los factores culturales, sociales y econdémicos en
la realidad).

En las carreras de ingenieria (civil e industrial), agronomia y administracion, y
a nivel de pre-grado no se tiene mis de un 10 por ciento de asignaturas obli-
gatorias en los planes de estudio, vinculadas a Formulacion y Anilisis de Poli-
ticas Piblicas. - Derecho, Economfé.'y-- Contabilidad llegan a tener hasta 20 por -
ciento de asignaturas obligatorias y las maestrias en Economia y Administra-
cién, no tienen ninguna asignatura obligatoria. (Se incluye aqui a: ~ Formula-
cion de Politicas; implementacion y evaluacion; andlisis y herramientas para so
luciones de problemas publicos; estrategias para la optimizacién y seleccion de
alternativas; y atribuciones especificas de las politicas relativas a areas func1o-

~nales: salud, trabajo, transporte, comercio).

En cuanto a las asignaturas obligatorias vinculadas al Instrumental Analitico,to
das las carreras profesionales y maestrias, segiin sus propias especificidades, tie
nen desde un 49 por ciento hasta un 97 por ciento. (Andlisis de procesos y
sistemas; metodologias para decisiones-contables; estadisticas; sistemas de infor
macion; en las materias espeaﬁcas mediciones, controles, dlsenos logica,” ma-
tematlcas y lenguaje).







I
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LA EXPERIENCIA DEL PROYECTO DE GESTION PUBLICA EN ESAN

Las actividades de perfeccionamiento consistieron, por un lado, en la experimentacién de
nuevas modalidades pedagégicas y, por otro, en la adaptacion de las ya existentes, ofre-
cidas por ESAN. En ellas se realizd un permanente proceso de evaluacion que permitio
que, por aproximaciones sucesivas, se fuera disefando una oferta cada vez mds ajustada
a las necesidades especificas del sector publico. Toda esta experiencia sirvié para nutrir
el producto final del proyecto: el Programa de Perfeccionamiento Profesional.

Las premisas basicas para este proceso fueron:

a.

2.1.

Aprovechar la experiencia de ESAN en aspectos instrumentales de la administracion
de negocios, que la ha convertido en una entidad académica de gran  aceptacién
entre los funcionarios publicos. En los Gltimos afios, casi un 50 por ciento de los
alumnos. de la Escuela, considerando las diferentes modalidades de cursos, han pro-
venido de algin organismo publico (incluyendo a las empresas del Estado).

Responder a las necesidades urgentes de capacitacion del sector plblico en  dreas
problema claves. Se eligieron los temas de Finanzas, Inversién, Administracion vy
Organizacion Piblicas, privilegidndose en este primer momento los instrumentos de
gestion privativos del sector pablico.

Recibir los aportes de la investigacion para proponer nuevos temas, modalidades y
metodologias. En esta linea se disefiaron Programas Modulares, Cursos-Taller Expe
rienciales y Programas Intensivos para la Alta Direccion.

Los Resultados

El Proyecto realizé 27 actividades de perfeccionamiento, 19 en Lima y 8 en el in-
terior del pais.

Del total, 19 fueron programas nuevos, propuestos por el proyecto, y 8 fueron pro
gramas regulares de ESAN (2 seminarios, 5 cursos y 1 programa avanzado), en los
cuales se otorgd becas a algunos funcionarios del sector publico que asi lo solicita-
ron. De esta manera se evaluaron las opiniones de los participantes, tanto del = sector
privado como piblico, respecto a la utilidad de los temas tratados para la funcion
que desempefiaban en ese momento.

En el cuadro 2-1 se presenta el recuento de los programas ofertados, asi como el
lugar donde se realizaron. En ellos se destaca una clara linea de accién del Pro-
yecto: alimentar los programas regulares de ESAN, con temas sobre gestion publi-
ca y asi asegurar la permanencia de estos asuntos en las actividades académicas de
la Escuela, aun después de terminado el Proyecto.

De esta manera, se ha creado la Mencién en Gestion Publica en el Programa Magis-
ter, Gnica en el pais, habiendo egresado la primera promocién en marzo de este a-
fio. También se instituyé el Programa de Economia para ia Gestién Pablica como.

uno de los Programas Avanzados de Direccién de Empresas que oferta la Escuela ;
€ste programa termina a mediados de 1985.
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Del mismo modo se disefiaron Seminarios Gerenciales con temas muy relacionados
a la funcion publica. Por ejemplo: Aspectos Juridicos y Financieros del  Endeu-
damiento de Proyectos de Inversion Publica, Priorizacion de Proyectos de Inversion
y Gerencia Estratégica en el Sector Publico. En el total de la programacion efec-
tuada se nota un mayor énfasis en temas instrumentales de la administracion pabli-
ca frente a temas estratégicos.

Se han realizado 675 evaluaciones a participantes de los diferentes cursos del pro-
yecto; el nivel jerirquico mds frecuente fue la gerencia intermedia (62 por ciento),
habiéndose cubierto el total de niveles de gobierno predominando participantes del
Gobierno Central 26 por ciento, el Gobierno Regional 25 por ciento y las Empre-
sas del Estado 23 por ciento; como se puede ver en el cuadro adjunto.

La acogida a nuestra convocatoria fue muy variada. Participaron 107 entidades pa
blicas, de las cuales 29 eran empresas; 23 municipios y 13 corporaciones.

Asistieron alrededor del 50 por ciento del total de los invitados. Al respecto, es o-
portuno seialar que a pesar de que el financiamiento de los cursos o seminarios es
tuvo asegurado por medio de becas, se observaron los siguientes problemas: de o-
portunidad, de calendario, escaso tiempo disponible para la capacitacion del perso-
nal directivo y falta de confianza en la utilidad de los cursos y seminarios existen-
tes.

Se puede mencionar, ademds, que los funcionarios nuevos en sus cargos son los que
mostraron mayor interés en acudir a ESAN (un 60 por ciento tenia dos afios o me
nos de experiencia en el puesto).

La convocatoria fue realizada de acuerdo al cargo o por la relacion de la funcién
desempefiada con el tema del evento. Esto originé una gran heterogeneidad en los
participantes que, en algunos casos, fue obsticulo para el logro de los objetivos pre
vistos en el curso. (Es necesario exigir prerrequisitos).

Las opiniones recogidas en el proceso de evaluacion se han agrupado en dos topi-
cos: sobre contenidos, y sobre metodologia de ensefianza y material diddctico. En
cuanto a contenidos: '

a. Los contenidos estratégicos y de politicas pablicas son altamente valorados por
el directivo de mayor nivel.

b. Es opiniéon uninime que los contenidos de los cursos se adapten a la problemd
tica del sector publico nacional. Por lo tanto sugieren que ESAN refuerce su
investigacion en el drea de la gestion publica.

¢ El 100 por ciento de los participantes percibio la utilidad de los temas trata-
dos en los cursos instrumentlaes ofertados.



CUADRO No. 2.1

PROGRAMAS OFERTADOS POR EL PROYECTO DE GESTION PUBLICA

IL

IIL

i

SEMINARIOS GERENCIALES

- Evaluacién de Proyectos de Inversion - Puno

- Programacién y Evaluacion de Proyectos de Inversion Piblica

- Aspectos Juridicos y Financieros del Endeudamiento Externo de los Proyectos de Inver-
sion Pablica '

- Polftica de Préstamos para Bancos Comerciales*

- Jduego de Negocios*

- Précticas Gerenciailes para Directivos del Sector Publico

- Aspectos Juridicos vy Financieros del Endeudamiento de los Proyectos de Inversién
Pablica. -

- Gerencia Estratégica en el Sector Pdblico

Total: 8 Seminarics

PROGRAMAS MODULARES

1. Gestién de Presupuesto Gubernamental para Corporaciones:

« Administracién y Organizacion
- Macroeconomia

- Contabilidad Gubernamental

- Evaluacién de Proyectos

< Presupuesto Publico

2. Gestion. de Presupuesto Gubernamental para Gobiernos Locales:
- Administracion y Organizacién
- Macroeconomisa
- Presupuesto Piblico
- Contabilidad Gubernamental

- Seminario: Generacién, Tratamiento y Recuperacién de Ingresos de Caricter
Tributario

8. Gesti6n Financiera Gubernamental para Gobierno Central (Ministerio de Saiud)

- Presupuesto Piblico

- Contabilidad Gubernamental

- Control ée Proyectos de Inversién
- Tesorsria Gubernamental

Total: 3 Programas Modulares

PROGRAMA MAGISTER: MENCION EN GESTION PUBLICA

= Polftica Econdmica

- Gestién de Proyectos de-Inversion Pablica
- Finanzas Pablicas

- Administracién de Instituciones Financieras
- Seminario de Administracién Pdblica

Total: 1 Mencion en ¢l Programa Magister

Cursos regulares de !a Egcuela donde el Proyecto de Gestién Pablica ofrecid
becas de estudios a funcionarios piblicos.
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Programas Ofertados por el Proyecto de Gestion Publica (Continuacién . . . )

IV. PROGRAMAS AVANZADOS DE DIRECCION DE EMPRESAS (PADE)

1. PADE de Economifa en la Gestion Puablica:

Macroeconomia
Microeconomia
Gestion Financiera I
Gestiéon Financiera II
- Finanzas Piiblicas
- Gestion de Proyectos

2. PADE de Contabilidad y Finanzas®:

- Comercio y Desarrollo Econémico
Polftica Econémica

- Fijacion de Precios y Regulaciones
Estrategia Financiera e Inflacién
Seminario de Empresas Pablicas

Total: 2 Programas Avanzados

V. PROGRAMAS INSTITUCIONALES

- Administracion y Organizacién - Hudnuco
Priorizacion de Proyectos de Inversion - Huanuco

- Evaluacién de Proyectos - Piura

- Gestién de Administracion para Directores y Supervisores de CIPAS (INIPA)*
Administracion y Evaluacion de Proyectos - Puno

Total: 5 Programas Institucionales

VI. CURSOS

- Administracion de Personal
Administracion Financiera Bésica
- PEE de Gerencia Financiera Avanzada*
PEE de Administracion y Organizacion*
PEE de Administracién Gerencial®
PEE de Computacién y Sistemas de Informacién*

Total: 6 Cursos Cortos

VIL. CURSOS - TALLER EXPERIMENTALES

Curso - Taller de Procesamiento de Censos y Encuestas (Ministerio de Salud)
Total: 2 Cursos-Taller
Total General: 27 Actividades

*/  Cursos regulares de la Escuela donde el Proyecto de Gestién Pablica ofrecié becas
de estudios a funcionarios piiblicos.

Curso - Taller de Organizacién y Gestién de Programas de Desarrollo Microregional - Puno
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CUADRO No' 2.2

PARTICIPANTES EVALUADOS EN LOS CURSOS Y PROGRAMAS

DEL PROYECTO DE GESTION PUBLICA HASTA FEBRERO DE 1985*

Frecuencias y Porcentajes Marginales

Profesionales
Alta Gerencia y Técnicos TOTAL
Gerencia intermedia Admliitatives
Gobierno Central 29 101 50 173 ( 26)
Instituciones 5 64 16 85 ( 13)
Empresas Pablicas 4 120 40 164 ( 23)
Organismos Auténomos 1 21 ; 9 31 ( 5)
Gobierno Regional 5 73 89 167 ( 25)
Gobierno Local 8 38 9 55 ( 8)
TOTAL 45 (7) 417 (62) 213 (31) 675 (100)

No incluye a alumnos de la mencion en Gestion Pabliéa del Programa Magister.
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En cuanto a metodologia de ensefianza y material didictico:

a.

Los funcionarios de aita direccion prefieren metodologias activas de perfeccio-
namiento como talleres, trabajos grupales, simulaciones.

Los cursos deben estar orientados a la accion, al intercambio de experiencias
y a la discusion de problemas concretos del sector publico, y, de ser posible,
establecer planteamientos de solucién.

Los profesores con experiencia de gestion en la actividad piblica son los mds
apreciados por los participantes. Los profesores extranjeros han abordado de
una manera muy general la realidad del sector publico peruano

Es necesario preparar casos y material de referencia a partir de la experiencia
de los funcionarios publicos eon amplia trayectoria.

Experiencia de Nuevos Problemas

El proyecto también se propuso buscar nuevas formas de perfeccionamiento ajusta-
das al perfil de los funcionarios pablicos en servicio.

En esta bisqueda se han creado los Programa Modulares y los Cursos-Taller Expe-
rienciales los cuales analizaremos en esta seccion. También se estin disefiando los
programas intensivos para la alta gerencia cuya implementacion se ha programado
para una fecha posterior a la redaccion del presente informe®.

2.2.1. Programas Modulares

Los Programas Modulares se disefiaron teniendo como factor bdsico la ex-
periencia del participante, ya que, siendo los alumnos funcionarios puablicos,
podrian aplicar los conocimientos adquiridos a situaciones particulares y con
cretas y aprender en un proceso de reflexion de su propia prictica profe-
sional.

Se busco dar a conocer las reglas del juego en determinadas dreas o topicos
instrumentales claves de la gestion pablica. Para ello era necesario exami-
nar los instrumentos de gestién tal como funcionan en la realidad y asi re-
flexionar sobre los problemas que surgen en su aplicacion cotidiana.

Ante la inexistencia de una teoria actualizada que enlace tales instrumentos,
se opté por disefiar los Programas Modulares como un conjunto de cursos
integrados alrededor de un tema. Por ejemplo, el Programa Modular de Ges
tion de Presupuesto Gubernamental articuld los cursos de Contabilidad Po-

< blica, Presupuesto Publico, Proyectos de Inversién y dos cursos Introducto-
rios de Macroeconomia y Administracion y Organizacion. Se esperaba que
el conjunto le presentara al participante una vision completa de la gestion
presupuestal.

»/

Ni esta modalidad, ni los resultados del Frograma Avanzado de Economia en Gestién Pablica -cuyo
dictado terminari en setierabre de 1385- seran analizados en este documento.
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Producto de las evaluaciones se fue adaptando el programa, dejandose de la
do los cursos introductorios, sustituyendose por el curso de Tesoreria Gu-
bernamental y transformindose en el Programa de Gestion Financiera Guber
namental.

Si bien cada uno de los cursos que integran el Programa Modular podria ser
dictado aisladamente, el conjunto proporciona mis que la suma de las par-
tes al presentar una vision globalizante del sistema. Inclusive, por la flexi-
bilidad que tienen, estos programas podrian originar-al agrupar 3 diferentes-
un programa mis largo del tipo de los Programas Avanzados en Administra-
cién que constan de 12 cursos, de 12 sesiones cada uno.

El programa de Gestion Financiera Gubernamental se realizo para tres nive-
les de gobierno, adaptando en cada caso los contenidos a las peculiaridades
del grupo de participantes. Para ello se conto con el aporte de profesores
con amplia experiencia en cada uno de los temas y en el sector publico. Pa
ra cubrir las necesidades de perfeccionamiento especificas se introdujeron
cursos electivos que dependian de la organizacion de origen.

Para el gobierno local, representado por los Municipios de Lima, se incluyd
el seminario de Generacién y Recuperacion de Ingresos Tributarios: para el
gobierno regional, representado por las Corporaciones de Desarrollo, se dio
Programacion y Evaluacion de Proyectos, y para el Gobierno Central, repre-
sentado por Directores Regionales del ministerio de Salud, se incluyé6  un
curso de Control de Inversiones y otro de Tesoreria Gubernamental.

Siendo los Programas modulares dirigidos a funcionarios publicos en servicio,
se trato de adecuar su duracion e intensidad al poco tiempo de que dispo-
nian, asi como a la imposibilidad de dejar sus labores por un lapso prolon
" gado, en especial si se trataba de directivos de provincias. Para ello se utili-
z0 el siguiente esquema:

EN SU CENTRO DE TRABAJO EN ESAN EN SU CENTRO DE TRABAJO  EN ESAN

15 dias 30 dias
1 semana Lectura Previa (Material B) 1 semana
Lectura Previa A y B
(Material A) Trabajo Encargado

Se envi6 el material con 15 dias de anticipacién y sélo se tuvieron dos se-
manas de clases. (intensivas y a tiempo completo), separadas por un perio-
do de 4 semanas en el cual se realizo un trabajo encargado.

Esta modalidad permitié obtener grupos de participantes bastante represen-
tativos, a pesar de venir de provincias. Por ejemplo, se congregd represen-
tantes de once Corporaciones de Desarrollo, trece Direcciones Regionales del
Ministerio de Salud y veinte Concejos Distritales, en cada uno de los 3 pro-
gramas desarrollados. :



2.2.2.

62

De esta manera se logrd otro de los objetivos de los programas modulares ,
permitir el intercambio de experiencia entre personas que desempefian fun-
ciones semejantes para aprender de la discusion de estas experiencias, tanto
como de las sesiones de clase.

La convocatoria a estos programas se realizo de acuerdo al cargo desempe-
fiado por los funcionarios o por la vinculaciéon de la funcién con el tema -

“del seminario, reuniendo en cada grupo un nivel de gobierno especifico (Go

bierno Central, Corporaciones o Municipalidades). Esta forma de convoca-
toria originé un grupo heterogéneo de participantes, ya que para el mismo
cargo, el nivel académico y la experiencia profesional es muy variada. En el
caso de las Municipalidades se conformé un grupo mixto de técnicos (Di-
rectores de Presupuesto y Planificacién) y politicos (Regidores y Alcaldes );
con lo cual se gané en riqueza en el debate y en la discusion de puntos es
pecificos de la Gestion Financiera, a pesar de los puntos de vista bastantes

dispares que retrasaron a veces el avance normal de! programa.

A manera de conclusiones, respecto a los programas desarrollados, se podrian
anotar las siguientes: :

a.  El desarrollo de temas afines alrededor de un topico o drea demostrd
una acogida favorable de parte del participante, puesto que le permitio
conocer €l manejo instrumental con una perspectiva de conjunto.

b. Se comprobd que es necesario, previo al desarrollo del programa, adap-
tar la profundidad y amplitud de los temas, al nivel promedio del par-
ticipante y al ambito en que desarrolld sus funciones.

Asimismo, la intensidad en el tratamiento de los problemas deberi es-
tar condicionada por la mayor representatividad del dmbito de proce-
dencia.

c.  El reunir en los programas modulares a los funcionarios politicos y téc

nicos, permitio una mayor comunicacion entre los mismos, definiéndo-
se mas nitidamente los roles de cada cual.

Programas Experienciales

Una de las convicciones mas importantes que sustentan la propuesta de per
feccionamiento es la de la necesidad de articular la capacitacion al cambio
organizacional.

El andlisis de problemas de organizacion y gestion permite comprobar que
muchas entidades Gue presentan limitaciones y restricciones son capaces de
delinear gestiones distintas en funcion al manejo de dichas restricciones y a
los ajustes de su organizacidn a tales circunstancias. Este hecho indica que
los cambios en busca de una mayor eficiencia se encuentran en la dindmica
de las orgamizzciones y en el adecuado manejo de su contexto o medio am
biente.
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Esta experiencia de manejo se va acumulando, constituyéndose en fuente de
conocimientos. Pero para que la experiencia sirva de base para el  disefio
“de un programa de perfeccionamiento no basta reconocerla como fuente de
conocimientos, se requiere también una voluntad de cambio de las institu-
ciones estatales. Solo asi una institucion académica puede acompafar y a-
poyar el cambio organizacional

Debemos sefialar que la experiencia ya es usada como recurso para el per-
feccionamiento. Las pasantias o‘stages”son frecuentes en algunos  progra-
mas de perfeccionamiento institucional pero son usados en forma individual.

En la experiencia desarrollada por el Proyecto de Gestion Publica se ha to-
mado como base una institucion, la Corporacién de Fomento y Promocion
Social y Economica de Puno.

Esta entidad se plante6 el problema del cambio organizacional para el me
jor cumplimiento de su mision. Manifesto la necesidad de estudiar el con-
junto de proyectos estratégicos, sectoriales y microrregionales, en  marcha,
como instrumentos de gestion, y a partir de ello definir alternativas de or-
ganizacion y gestion. Esto ultimo deberia hacerse considerando dos momen
tos: la situacion actual y el nuevo contexto, que se derivard del proceso de
descentralizacion y regionalizacion.

Para usar la experiencia como fuente de conocimiento ha sido necesario par
tir de problemas reales y actuales y, en funcion de ellos, desarrollar la capa-
cidad de percibir e identificar los problemas de organizacion y gestion, vy
definir y aplicar alternativas de solucion.

En ese contexto, el rol de la entidad académica, acompafiando al proceso
de cambios deseados, aparece mds como un catalizador que como una fuen
te de transmision de métodos y técnicas para el anilisis de la organizacidén
y gestion.

Por ello es que, en el programa experimental para Puno, se ha utilizado el
método de aprendizaje accion, que combina, permanentemente y en propor
ciones variables, el diagnostico y la accion.

Este método, que tuvo gran ¢xito en los programas de perfeccionamiento
de la General Electric de Inglaterra, fue sistematizado por David Casey y
David Pearse.

He aqui, en forma esquematizada, la estructura del curso experiencial de
Puno: ‘
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PERIODOS ACADEMICOS

Ejes Temaéticos
Objetivos de los
Periodos
Académicos

Para aplicar el método ha sido necesaria la organizacion de un conjunto de
actividades y procesos.

a.  Se han identificado problemas de organizacion y gestion en la  esfera
de accion de la Corporacién de Puno.

b. Se han establecido relaciones de trabajo, en la zona para definir el drea
problema materia de atencion y vincular el andlisis de los problemas -
con el disefio de soluciones.

c. Se han disefiado y ejecutado estudios de base sobre problemas de orga
nizacion y gestiéon y sobre otros temas. También se constituyé un Co
mité Académico conformado por gestores publicos y académicos de la
Universidad, con amplia experiencia en programas de desarrollo, cuya
misién fue sistematizar la problemdtica de Puno en relacion a la admi-
nistracion publica.

d. Se ha diseiiado el programa de perfeccionamiento adaptando la metodo
logia de aprendizaje-accion.

Para la preparacion del material diddctico ha sido necesario el desarrollo de
~ tres lineas de trabajo: a estudios bdsicos, b. estudios de problemas de orga-
nizacion y gestion, y c. reforzamiento institucional a los sistemas de infor-
macién.

a. En el campo de estudios basicos se han realizado estudios sobre los pro
gramas y proyectos de desarrollo y promocion en Puno entre 1950 vy
1984; sobre el comportamiento de la inversion publica, en dicho depar
tamento de 1969 a 1980; y sobre las principales acciones de inversion
en Puno, entre 1964-1984, en base a las memorias institucionales. Ello
ha permitido identificar las principales lineas y tendencias en la activi-
“dad del sector plblico en el departamento.

b. En los estudios sobre organizacion y gestion se han analizado los pro-
gramas microrregionales como instrumentos de gestidn, y sus problemas
de formulacion y ejecucion.
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En el caso de la ejecucion se han estudiado los problemas de organiza-
cién interna, interinstitucional y de relacién con la poblacion beneficia
ria. También se analizaron los problemas de los programas de desarro
llo, que consideraron la variable socio-cultural, en el disefio y  ejecu-
cién de los mismos, y su relacién con la organizacién y gestion. Simi-
lar tratamiento recibieron los servicios que tuvieron a su cargo progra-
mas de desarrollo rural. También se han establecido estudios sobre -
problemas de organizacion y gestion de programas micror egionales en
otras zonas del pais (Cuzco, sierra de la Libertad y Huancavelica) y en
el extranjero (Proyecto Fumageira de Brasil), para contrastar las expe-
riencias de gestion.

En el campo del reforzamiento institucional, para el manejo de la in-
formacién, se ha constituido un Centro de Referencia para el Curso-Ta
ller, fichindose la informacion relevante y ofreciendo servicios de infor
macion a través de boletines y servicios de alerta.

Debe destacarse que para la preparacion de los estudios de base que dieron
cuenta de los problemas de organizacion y gestion se han desarrollado ins-
trumentos de andlisis -Guia de Observacioén-, los mismos que han sido usa-
dos por los participantes en sus trabajo aplicados.

La metodologia y los trabajos preparatorios han permitido que las activida-
des académicas acompaiien las siguientes etapas del proceso de gestion: ana-
lisis del contexto, diagnostico organizacional y disefio estratégico y organiza-
cional.
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PROPUESTA DE PERFECCIONAMIENTO PROFESIONAL PARA LOS CUADROS
DIRECTIVOS DEL SECTOR PUBLICO

3.1. Algunas Premisas sobre el Perfeccionamiento a partir del Diagnodstico y la Expe-

riencia del Proyecto de Gestion Puablica

De las demandas de perfeccionamiento de los cuadros directivos del sector publi-
co y del estudio de los problemas gerenciales, se desprende que la oferta de per
feccionamiento profesional no puede limitarse a la difusion del instrumental ana-
litico, para resolver problemas o a la adopcién de modelos organizacionales clisi-
cos. Son los propios directivos quienes expresan su interés por participar en pro-
gramas de perfeccionamiento que aborden temas estratégicos, reservando el conteni
do instrumental para los cuadros de direccion intermedia.

De otro lado, el estudio de los problemas gerenciales del sector pablico peruano re
vela que éstos se ubican principalmente en el interfaz y, atn a nivel de hipotesis,
que muchas de las organizaciones del Estado son disociadas. Disociadas porque “la
estrategia o mision de la organizacion es inapropiada para afrontar las situaciones -
que se presentan en su medio, sus procesos administrativos internos son rigidos, sus
objetivos tienen una escasa relacion con otras funciones administrativas, su estructu
ra impide tanto las relaciones de trabajo laterales como las verticales y su respon-
sabilidad para el desarrollo de sus recursos humanos es reducida . . . ” (Wooton, -
1984, p. 897).

Por lo tanto, se vislumbran problemas a nivel organizacional, ademds de a nivel es-
tratégico, para los cuales hay que buscar salidas adecuadas. Estos indicios van con
solidando la premisa de que el perfeccionamiento que no aborde el tratamiento de
problemas organizacionales y estratégicos, no estard aportando al desarrollo y cam-
bio en las condiciones de gestion actuales en el sector pablico peruano. No pro-
ponemos abandonar el perfeccionamiento instrumental, sino darle el lugar que le
corresponde en el cuadro de necesidades de perfeccionamiento del personal directi-
vo. No debe ser el contenido exclusivo ni excluyente, sino el complemento nece-
sario del perfeccionamiento en gestion.

Optar por responder a las necesidades actuales de la gerencia publica peruana impli
ca generar una oferta que presente oportunidades para que los cuadros directivos y
gerenciales discutan e intercambien las experiencias acumuladas en el ejercicio de la
funcion puablica. A partir de este intercambio, los propios directivos generaran nue
vas estrategias y modelos organizacionales adecuados a las restricciones y posibilida
des de la realidad nacional, regional o local, tarea consustancial a la gerencia. Re-
ducir el perfeccionamiento al ejercicio de técnicas, implica reducir el rol del direc-
torio a seleccionar e implementar técnicas y disefios organizacionales elaborados por
otros.

En lo referente a la metodologia del perfeccionamiento, son nuevamente los pro-
pios directivos quienes sugieren la necesidad de un cambio al afirmar que la mejor
forma de aprender es compartir experiencias. Despierta interés en ellos la alterna-
tiva de perfeccionarse en gestion piblica a través de la interaccion con otros geren-
tes o directivos especialmente aquéllos con los que estan vinculados por funcion.
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Es evidente que en programas cuyo proposito es el perfeccinamiento profesional las
disertaciones magistrales de los académicos deben complementarse con el andlisis de
la experiencia de los propios protagonistas de la gestion en el sector plblico.

La Estrategia de Perfeccionamiento

La oferta de perfeccionamiento debe inscribirse dentro de una estrategia de perfec
cionamiento global para el sector piblico, con objetivos de corto, mediano y largo
plazo. La estrategia que aqui se esboza se asienta sobre dos pilares fundamentales
la investigacion del sector publico peruano y la experiencia de ESAN descrita en el
acdpite anterior. Refleja la comprensién que se tiene, en el momento actual, de
la prioridades en el sector publico y las caracteristicas de nuestro segmento objeti-
vo.

- En este sentido, sabemos que hay problemas que atraviesan todo el sector piblico

y otros que son peculiares a determinado segmento de direccion. Se advierte que
los problemas claves ubicados en el interfaz afectan al conjunto del sector piblico
pero que adquieren rasgos particulares, que hay que conocer, al enfocarlos desde u-
na red o institucién. La estrategia de perfeccionamiento toma en consideracion
tanto lo genérico como lo particular de la funcién publica directa y sefiala medios
y formas de atender esta diversidad de necesidades y problemas gerenciales. La di
versidad de .probiemas y neeesidades del sector pablico y la heterogencidad de an-
tecedentes socioeducativos de su personal directivo, sugieren las principales caracte-
risticas de la estrategia: ser flexible y diversificada. Flexible para que se  adapte
constantemente a las nuevas necesidades y problemas que enfrenta la gerencia pu-
blica; diversificada para poder ofrecer diferentes alternativas de perfeccionamiento
segin la funcion ptblica, el nivel del gobierno, el nivel jerdrquico en la  organiza-
cion, el problema gerencial, la disponibilidad de los cuadros directivos.

Una tercera caracteristica de la estrategia es que se planteen objetivos de corto, me
diano y largo plazo. Esto significa que las instituciones educativas que asuman cg
mo tarea el perfeccionamiento en gestiéon publica deberdn abandonar la tradicional
perspectiva de corto plazo, relegar las soluciones preestablecidas y arriesgarse a bus
car nuevas soluciones a los problemas: intentar innovaciones pedagbgicas y elaborar
nuevo material didictico (ya que el actual aparece como insuficiente y hasta inade
cuado para algunos de los problemas que debe enfrentar el funcionario piblico).

Finalmente, esta estrategia considera como ingrediente indispensable la investigacion,
porque posibilita esa aproximacién constante y necesaria a los problemas de  ges-
tion en el sector piblico peruanc. Son la investigacién y el intercambio con los
funcionarios piblicos mas experimentados, los que permitirin encontrar alternativas
a las pricticas tradicionales y a las recetas técnicas que no se zjustan 2 la realidad
de la administracion pablica nacional.

La estrategia de perfeccionamiento requiere de una condicién para ser implementa-
da: un genuino interés de las instituciones educativas, que deseen participar en ella,
por el desarroilc de los recursos humanos en el sector pablico.
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Si ese es el punto de partida, se entenderd que el problema de desarrollo de re-
cursos humanos en el sistema estatal y, especificamente, de sus cuadros directivos
debe afrontarse integralmente, a través de un conjunto de actividades institucio-
nales que vayan consolidando lo peculiar de la gestion publica, fortaleciéndolo co
mo campo de estudio, y creando nuevos conocimientos.

La estrategia debe contemplar las siguientes lineas de accion:

a.  Disefiar, implementar y evaluar una oferta de perfeccionamiento que conside
re la diversidad de problemas de las organizaciones del sector publico pe-
ruano y las caracteristicas y necesidades de sus diferentes niveles de direc-
cion.  En esta oferta, lo caracteristico de la gestion publica debera ser
prioritario ya que la razon de ser de estos programas es ofrecer oportunida-
des a los funcionarios plblicos para desarrollar habilidades, conocimientos y
actitudes ESPECIFICAS para la conduccion de entidades del Estado. Tam-
bién se deberd dar prioridad a los programas que se inscriben dentro de u-
na perspectiva de cambio organizacional, sin descuidar la oferta de progra-
mas que incidan en el perfeccionamiento técnico, en los conocimientos y ac
tividades bdsicas para la gestion.

b. Generar condiciones permanentes para que funcionarios y académicos, enmu
tua colaboracion, desarrollen y sistematicen un conjunto de habilidades y co
nocimientos sobre gestion publica en el pais. Ello podri realizarse: incor-
porando a la institucion académica , como profesores, directivos del sector
publico, organizando foros en los que se discutan temas vinculados con la
gestion en el Estado, reclutando ejecutivos experimentados para la  elabora-
cion de material didictico o como asesores en el disefio de programas,etc.

c. Formar a profesores para el drea de gestion publica, conformando un equi-
po que desarrolle nuevos conocimientos y vaya creando escuela.

d. Crear condiciones institucionales que hagan posible identificar nuevas necesi-
dades y problemas, adecuar el perfeccionamiento a ellos, experimentar nue
vos enfoques pedagbgicos, continuar con la investigacion del sector publico
peruano y constituir centros de informacion y documentaciébn sobre gestién
publica.

En las siguientes secciones de este capitulo se presentan las propuestas al item (a)
de la estrategia: el disefio e implementacion de la oferta de perfeccionamiento |
en respuesta al encargo hecho a ESAN, dentro del convenio de Participaciébn Com
plementaria.

La Oferta de Perfeccionamiento

La experiencia del proyecto de Gestion Pablica en ESAN ha permitido advertir
que es necesario introducir cambios en el proceso de disefio de cursos o progra -
mas educativos. No es esta una sugerencia de segundo orden, sino, por el con-
trario, esencial para el logro de los-resultados a que aspiramos, en lo que al per-
feccionamiento se refiere.
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3.3.1. Propuestas sobre el Proceso de Disefio de la Oferta de Perfeccionamiento
para el Sector Publico.

Muchas veces se inicia o renueva la oferta de programas de perfeccionamien

. to sin un examen previo de las necesidades de desarrollo de las organizacio-
nes a las que se dirige. Pocas veces los programas son el complemento de
una tendencia de cambio generada al interior de una organizacion o grupo
de organizaciones. En principio, la oferta es a individuos no a organizacio-

~ nes; por lo tanto,sostienen mas las aspiraciones individuales que el desarro-
llo organizacional. Por otra parte, los que disefian los programas son acadé
micos que imprimen al programa sdlo su propia perspectiva y prioridades y
no la de los participantes, cuyas necesidades de perfeccionamiento preten-
den atender.

Son estas constataciones las que conducen a proponer un proceso diferente
para el disefio y conduccién de programas para los directivos del sector pu-
blico. En el Cuadro No. 3-1 se intenta ilustrar el dinamismo de dicho pro
ceso. Los programas se disefian y redisefian a partir de la informacién que
viene de la realidad del Sector Pablico.

De ésta nos interesan los problemas gerenciales (1) y las situaciones y con-
diciones de gestion. Estas son estudiadas a través de un proceso de investi-
gaciébn permanente (2) y de la experiencia de los propios directivos del sec-
tor pablico (3). Son estos mismos elementos los que intervienen en la con
figuracion de la estrategia (4) y en la redefinicion de la misma cuando sur-
gen nuevos problemas y situaciones. Estos cuatro elementos colaboran a
su vez en el disefio de los objetivos y contenidos de los programas (5)asi como
en la seleccion de la metodologia mis adecuada para el nivel del usuarioy
para el tratamiento del problema gerencial.

CUADRO No. 3-1

1)

PROSLEMAS GERENCIALES
NECESIDADES

A g

INVESTIGACION DISERC DE PROGRAMAS DE - EXPERIENCU\ EN
CEL SECTOR PUBLCCO PERFECCIONAMIENTO PROFES!ONAL GESTION PUBLICA

\ ESTRATEGIAS GE /

PERFECCIONAMIENTO
. @
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Es la interaccién continua de estos cuatro elementos la que orienta el dise-
fio de los programas de perfeccionamiento. Se hace evidente que la inves-
tigacion debe siempre acompafiar este proceso si el perfeccionamiento aspi-
ra a adecuarse a las caracteristicas de una realidad que recién empieza a es-
tudiarse en el pafs y que estd en cambio constante. La caracteristica cen-
tral de esta propuesta es que se va ajustando permanentemente a las  nue-
vas necesidades y problemas que van surgiendo de la realidad. As{ habrin
programas que respondan a necesidades coyunturales, otros 2 problemas es-
pecificos de una organizacion o red de organizaciones, unos replicables, o-
tros no.

Hasta aqui se ha presentado el enfoque general del proceso, veamos qué pa
sOs se propone para implementarlo.

El Cuadro No. 3-2 presenta en forma lineal todos los pasos del proceso de
disefio.

A. La Investigacion.- Es la continuacion de los estudios de los problemas

~ de gestion privativos del sector publico y de sus caracteristicas organi-
zacionales. La finalidad de la investigacion es proporcionar conocimien
tos objetivos sobre la problemitica pablica, que permitan plantear alter
nativas de solucion junto a las proporcionadas por los propios cua-
dros directivos en el proceso del perfeccionamiento.

B. Definicion de Areas-Problema Clave.- A partir de la investigaciones po
sible sefialar los problemas clave de gestion actuales en el sector pabli
co. De estas dreas-problema se originan dos cursos de accion:

i. El disefio de programas bdsicos que atienden problemas generales
y comunes a las distintas entidades del Estado, sobre los que no
es necesario hacer un trabajo de sensibilizacion por ser problemas
sentidos por gran parte de los funcionarios del sector pablico. Es
tos programas basicos cubririn principalmente las necesidades de
los directivos de reciente incorporacion a la funcion pablica y de
aquellos directivos de linea que han privilegiado los estudios de es
pecializacion en su profesion de base y requieren complementar su
formacion profesional con el perfeccionamiento en administracién
publica.

ii. ~ El disefio de programas ad-hoc que atiendan problemas gerenciales
especificos de determinadas redes o entidades del sector publico.
Se entiende que estos problemas especificos se ubican dentrc de
las mismas dreas-problema que se desprenden de la investigacion ,
pero que adquieren caracteristicas particulares -que es necesario
precisar- al desenvolverse en una red u organizacion pablica. Este
tipo de programas deberd disefiarse con la participacion de direc-
' tivos experimentados en gestion piblica, que en el ejercicio de su
funcién hayan tomado conciencia de la necesidad de hacer cam-
bios administrativos que partan del analisis de sus principales pro-
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Cuadro N° 3-2

PROCESO DE DISENO DE PROGRAMAS DE PERFECC!ONAM!ENTO EN SERVICIO

E%s

@

@ Otros Estudios

Definicion de dreas - problema clave

Sensibilizacion a! drea problema

Definicion de problemas gerenciales
especificos por redeso en
organizaciones

Diseno de la estrategia de
erfeccionamiento

Diseno del programa de perfeccionamieto
or la red u organizacion

Faluucidn del programa de

perfeccionamiento

@ Problemas gerencicles del sector Publico -Peruano

Investigacion @ Diagndstico de Necesidades de Perfeccionamiento de Cuadros Gerenciales

b
c
d.

b

{1. 1. Generales, recurrentes

a.2. Especificos por redes funcionales y organizaciones

b. 1. Caracteristicas socio-
educativas

b. 2. Trayectoria laboral

. Del conjunto del sector publico b. 3. Necesidodes de perfec.

.Por nive'es de qobierno cionamiento.
Por funcion publica
Por institucion o red

Foros
Seminarios
Entrevistas con personas clave de organizaciones o redes funcionales

.Seminario con personas clave de la red u organizacion
. Diogno'stico encargado a institucion académica (estudio- de base)

Diagnostico desarroliado por institucion academica y cuaguros gerenciales e intermedios como
parte de un programa de perfeccionamiento
Diagnostico desarrollado por la propia organizacidn piblica

Objetivos

Problemas de atencion prioritarios estrateglcos intrumentales,organizacionales
Usuacios: cuadros de alta direccion, cuadros mtermedlos profesconcles
.Modalidad del perfeccionamiento

. Objetivos especificos
.Contenidos
.Duracion
.Materiales

Con gerentes de las redes 0 de la organizacion

Con pamclpnmes en el programa

Evaluacion de las perspectivas de cambio

Identificacion de nuevas necesidades de perfeccionamiento



C.

75

blemas estratégicos y organizacionales, para luego plantear nuevas
alternativas de gestion que superen las condiciones actuales.

Sensibilizacion a las Areas-Problema.- Esta accion se hace necesaria en
los casos de organizaciones cuyos cuadros de direccion no perciben atin

los  problemas gerenciales que afrontan y que han sido  vislumbra-

dos por los investigadores. En estos casos, antes de plantear cualquier
evento de perfeccionamiento es preciso sensibilizar a los funcionarios
involucrados en torno al problema. Foros en los que se discuta  los
resultados de la investigacién o seminarios para debatir la problemaitica
publica pueden ser excelentes recursos para iniciar la reflexion sobre
las dreas-problema detectadas por la investigacion. Conversatorios con
personas clave de las redes vinculadas con el problema gerencial, pue-
den también ayudar a este proposito.

Definicion de Problemas Gerenciales Especificos de Determinadas Re-
des u Organizaciones.- Para definir los problemas particulares de una
red funcional u organizacién se pueden elegir cualquiera de los siguien-
tes cursos alternativos de accidén:

i. Entrevistar a personas claves de las redes funcionales o de la orga-
nizacion; esta alternativa €s recomendable cuando los directivos de
la red u organizacién tienen una percepcién precisa de sus princi-
pales problemas de gerencia. Es el caso de los actuales cuadros
gerenciales de la red minera, con quienes ficilmente puede llegarse
a la identificacion de problemas centrales. Esta es la alternativa
que opto ESAN para el disefio del Programa Intensivo de Alta Di
reccion: Aspectos financieros del Manejo de Holdings en la Empre
sa del Estado. Estos mismos gerentes conforman, con los respon
sables académicos, un Comité que se encarga del disefio y conduc
cion del Programa.

ii. La realizacibn de un diagnostico que las propias organizaciones pl
blicas podrian encargar a las instituciones académicas, para que i
dentifiquen sus problemas de organizacién y gestion, y que sirva
como insumo para iniciar un programa de perfeccionamiento. La
experiencia de ESAN en esta alternativa indica que este tipo de es
tudios son un excelente incitador a la discusién y al intercambio
de perspectivas sobre la realidad de la gestion, entre los investiga-
dores y el personal directivo. Esto nos lleva a sugerir a las insti-
tuciones académicas que tomen la iniciativa en el desarrollo de es-
te tipo de estudios.

ili. La realizacion de un diagnostico llevado a cabo conjuntamente por
los propios cuadros directivos de la organizacion y la institucion a
cadémica, como parte de un programa de perfeccionamiento; esto
es posible cuando existe alta motivacién en la organizacion o gru-
po de organizaciones, por identificar con precisiéon sus problemas
de gerencia y asi plantear alternativas de solucion.
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Supone un acercamiento previo de los investigadores académicos a
la realidad de la organizacion u organizaciones.. El Curso-Taller
de Organizacion y Gestion de Programas de Desarrollo Microrregio
nal, desarrollado en Puno, representa una experiencia de esta naty
raleza. Los participantes profundizaron el anilisis e identificacion
de sus problemas organizacionales y estratégicos a partir de un es-
tudio de base, previamente elaborado por un equipo de investiga-
dores de ESAN.

iv. La realizacién de un diagnéstico por las propias organizaciones del
sector publico u otras instituciones no educativas, publicas o pri-
vadas. Todo estudio o informacidén existente sobre el sector pl-
blico debe ser aprovechade por la institucion de perfeccionamien -
to. De modo que si existiesen estudios realizados”sobre los pro-
blemas gerenciales de alguna organizacion, éstos también podrian
ser punto de partida para el disefio del perfeccionamiento.

Disefo de la Estrategia de Perfeccionamiento Ad-Hoc.- A partir de los
problemas detectados por el diagnostico es posible disefiar una estrate-
gia de perfeccionamiento para la red o para la organizacion publica que
lo solicite. Esta estrategia establecerd como el perfeccionamiento pue-
de coadyuvar al proceso de bisqueda de alternativas a los problemas -
de la organizacion, cuiles son las prioridades y cudl es el personal di-
rectivo que intervendrd en las acciones de perfeccionamiento. Estas de
cisiones se tomarin con los mds altos responsables de la organizacién o
grupo de entidades. Incluye la decision sobre la modalidad del perfec-
cionamiento.

Disefio del Programa o Programas Ad-Hoc de Perfeccionamiento.- Es
en este momento que se estard en condiciones de determinar qué pro-
gramas de perfeccionamiento, dentro de la modalidad o modalidades ¢
legidas, se ofrecerd a los funcionarios. Los objetivos, contenidos, me-
todologia del programa o programas seran también consultados con la
alta direccion de las entidades publicas comprometidas. De alli la im-
portancia de establecer Comités Académicos conformados por represen-
tantes de la institucion de perfeccionamiento y de las organizaciones -
publicas involucradas. La funcifn de este Comité Académico es asegu-
rar que el proceso de perfeccionamiento atienda los intereses de la ins

titucidn, a saber, la bisqueda de las soluciones a sus problemas geren-
ciales. .

Evaluacién de los Programas de Perfeccionamiento.- La evaluacién es
el proceso por el cual se analiza y juzga si el perfeccionamiento logro
los propositos establecidos. Identifica los factores que facilitaron  u
obstaculizaron el logro y plantea finalmente los reajustes que es necesa
rio hacer para responder mejor 2 las necesidades y condiciones de la
realidad. '
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3.3.2. La Necesidad de Diferentes Modalidades de Perfeccionamiento en Servicio

Los resultados del diagnostico aconsejan pensar en nuevas y diversas modali-
dades o alternativas de perfeccionamiento en servicio para el sector pablico.
De un lado, los diferentes niveles de experiencia de los funcionarios, de o-
tro, ¢l tipo de problemas y situaciones que enfrentan, indican la necesidad
de una oferta diversa.

En relacion al primer aspecto:

—  Existe un contingente importante de funcionarios de reciente incorpo-
racién al sector pablico. Hay que disefiar programas para ellos.

—  Existe otro segmento de funcionarios con experiencia que debe consti-
tuirse en el punto clave de relacién entre la institucién académica y el
sector publico, con el propésito de conocer mejor los problemas geren
ciales y estructurar programas de perfeccionamiento y accion adecuados.

— Hay una buena proporcion de directivos y profesionales de linea que
no se capacitan en administracion y gestion, sino que privilegian el per-
feccionamiento en su profesion de base. Hay que desplegar un esfuer-
zo especial para llegar a ellos a través de mas programas.

De otro lado, el diagnostico ha permitido conocer la heterogeneidad de titu
los y cargos existentes en el segmento directivo.del sector publico. Es nece
sario hacer un esfuerzo por clasificarlos para fines de perfeccionamiento,aun
que el criterio principal para decidir la convocatoria a los programas sea su
vinculacion -por funcién- con el problema o tema del perfeccionamiento. A
si, los participantes podrin ser convocados: i, por nivel de responsabilidad -
en la funcion piblica, y ii. por su pertenencia y ubicaciéon en las redes fun
- cionales.

En el primer caso se consideran tres niveles jerarquicos o de responsabilidad
en la funcion ptblica:

Nivel 1: Cuadros Politicos: Incluye a ministros y a dirigentes de partidos
politicos con poder de convocatoria. A parlamentarios: diputados,
senadores, asesores de comisiones pariamentarias. A alcaldes y re-
gidores de gobiernos locales.

Nivel 2: Cuadros de Alta Direccién: Incluye a viceministros, directores ge
nerales; gerentes generales, presidentes de directorios, presidentes

de corporaciones departamentales de desarrollo, asesores y. perso-
nal de staff.

Nivel 3: Cuadros de Direccion Intermedia: En organismos de linea, inclu-
ye a todo funcionario con nivel jerarquico v a supervisores. En
organismos de apoyo incluye a funcionarios con mando sobre un
nivel jerirquico, es decir, con mando sobre jefaturas o supervisores.
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La estrategia propuesta privilegia el perfeccionamiento que apoye el cam-
bio organizacional y la solucion de problemas. Si los principales proble-
mas de gestion publica estin relacionados con el manejo del interfaz, la
convocatoria al perfeccionamiento deberd ser, preferentemente, por redes
funcionales. [Estas se configuran segin el problema a resolver.

El Cuadro No. 3-3 ilustra la red a convocar si el problema a tratar estu-
viese vinculado con la funcién de construccién de infraestructura que de-
sarrolla el INAF.

El Programa Intensivo de Aspectos Financieros del Manejo de Holdings en
Empresas del Estado convocard a la red de gerentes y directivos que es-
tdn vinculados con las decisiones financieras en empresas mineras.

Obviamente, los problemas de las redes o de las organizacionesen una red
son diversos en naturaleza, alcance y complejidad. Es esta diversidad la
que trae aparejada una diferenciacion de la oferta de perfeccionamiento.
Los principales criterios de diferenciacion de estas formas alternativas de
perfeccionamiento que llamaremos MODALIDADES, se resumen enel Cua-
dro No. 3-4.

A. Los Seminarios Gerenciales.- Los seminarios son eventos que reanen
a un grupo de personas para examinar un problema o problemas es-
pecificos de interés comin. Lo caracteristico de ellos es que dedi -
can un tiempo considerable a sesiones de discusion e intercambio en-
tre los participantes, quienes son a su vez los que deciden los pun-
tos centrales a debatir.

Por su corta duracién -un minimo de dos dias- los seminarios cons-
tituyen una modalidad que se adapta a las restricciones de tiempo de
los cuadros de la alta direccién del sector piblico y de los  politi-
cos. Los reline para intercambiar ideas sobre temas coyunturales o
problemas estratégicos del sector publico. asi como para el examen
de perspectivas de desarrollo, procesos de implementacién o politicas
publicas. Es indispensable que el seminario se base en problemas de
los asistentes, que las disertaciones sean reducidas al minimo y que
provengan, en lo posible, de los propios participantes en el seminario.

B. Programas Modulares.- Son programas creados para atender necesida-
des de perfeccionamiento de naturaleza instrumental. Surgen dela ne
cesidad de actualizar a cuadros intermedios, con déficits en su desem
pefio, o familiarizar a funcionarios de reciente incorporacion al sector
publico con técnicas vinculadas al ejercicio de la funcion piblica. Lo
peculiar de esta modalidad es que estdi organizada alrededor de un é-
rea de la funcion pablica: finanzas, planificacion, gestion de proyec-
tos de inversién, y que complementa el contenido instrumental con
otros aspectos de la gestion como son el tratamiento de problemas
organizacionales, procesos de la administracién o el andlisis de politi-
cas puiblicas. La combinacién de las unidades temiticas o médulos -

que conforman el programa es diversa y se decide en funcién de las
necesidades.



CUADRO No. 3-3

ESQUEMA DE LAS FUNCIONES DEL INAF Y LAS ENTIDADES RELACIONADAS

A SU FUNCION DE CONSTRUCCION DE INFRAESTRUCTURA

ENTIDAD OBJETO FUNCIONES ENTIDADES RELACIONADAS

Investigaciéon = - INDDA
—\\ - FONIA
- UNIVERSIDADES
M. Agricultura - Direccion General de Aguas

- INIPA
/ - INFOR
\ - Suelos e Irrigaciones
\ - Regiones Agrarias
INAF - Proyecto de Desarrcllo Integral
Instituto de - Programa Sectorial Agropecuario
Ampliacion de :
\.

la Frontera
Agricola \\ Construccién de ONERN
Infraestructura . INADE - Proyectos Especiales
o — Plan de Emergencia Tumbes, Puno
- INIPA .
i - INFOR
- SENAMHI
- CORDES :
- Presidencia de la Republica
- COOPOP
- INIPA
Noelisaibel me it
\

- INDDA
- FONIA

Promocion de la  ______ INIPA
Actividad Agropecuaria

NOTA : Entidades sefaladas por encuestados como relacionadas a la funcién del INAF y entidades con las cuales trabajan (preguntas 1.1 y 1.2, Sondedo
Sondeo P.G.P. — ESAN, 1984) .

ELABORACION  : Laura Acosta.

6L



Cuadro N°® 3-4

CARACTERISTICAS DE LAS MODALIDADES DE PERFECCIONAMIENTO EN SERVICIO

PROCEDENCIA USUARIOS OBJETIVOS Y DURACION () PRODUCTO ESPERADO
SEMINARIOS GERENCIALES i
di . Lt finicion de problemas claves
S Alta direccion Para el planteamiento y debate de o' N /en las relaciones entre el contexto
———{} Cuadros intermedios >l probiemas estrategicos que vinculan la a ____\)‘ y los organizaciones y definicion de
= Politicos organizacidn con el contexto. w perspectiva de desarroilo
(-]
R o~
v 'PROGRAMAS MODULARES &
i Alta direccion ( nuevos- Para el perfeccionamiento en instrumentos de g ,A/quisicic'm de instrumental analitico
—1 en el cargo) :> gestion que faciliten la puesta en marcha, la S ::> para la implementacion de
c Cuadros intermedios implementacion de nuevas estrategias o & estrategias en la organizacion
| modelos organizacionales -
2
(=)
. <
P PROGRAMAS INTENSIVOS
(72}
S & olke dinges Para el diseno de alternativas de cambios < ropuesta de soluciones a \
‘U AR iy ——’> organizacionales o estratégicos en areas - problemds organizacionales o
1 cion — AR 2 s estrategicos de un area de la
‘ o de lao funcion publica funcion publico
B Politicos o p
n —
<
L
I PROGRAMAS EXPERIENCIALES
alisi to, el diagndstico de| «
Fwp o oxperimonmdosde] Para el analisis def co‘ntex 0,e u':m stico de o :
c alta direccion, y cuadros - problemas de organizacidn y gestion, y el b= P Decisiones de cambio
i Sy . ::,1> diseno de nuevas estrategias y modelos 3] ar 4N -~
intermedios . : =2 Organizacional y Estrategico
0 Politicos organizacionales éa
- 28

(% )Duracion referencial, admite variaciones, segun la necesidad
Tc:Tiempo completo
TP:Tiempo parcial
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La duracion de este tipo de programas es variable pero no mayor de
tres meses, a tiempo parcial. Da preferencia al instrumental propio
del sector publico pero no excluye la habilitacion en el uso de he-
rramientas analiticas de la administracion general.

Una modalidad importante de estos programas modulares lo constitu-
ye un programa avanzado, como el Programa Avanzado de Economia
en Gestion Plblica que actualmente se dicta en ESAN. En este ca-
so se constituye un programa avanzado interrelacionando tres modu-
los, lo que permite el andlisis mds profundo del tema que se quiere
tratar.

Programas Intensivos para la Alta Direccion.- Con esta modalidad se
intenta responder a problemas de gestion de segmentos de alta direc-
cion que quieren analizar y disenar alternativas de solucion a proble-
mas de gestion ya precisados, o por precisar, en el proceso de per-
feccionamiento. Como este nivel de cuadros directivos no dispone de
mucho tiempo para esta tarea, se plantea una modalidad de perfec-
cionamiento que prevé:

a. Cinco jornadas de trabajo a dedicacion exclusiva -equivalentes a
cinco dias calendarios- para el planteamiento de problemas, ani-
lisis y discusion colectiva de alternativas de solucion.

b. Dos periodos de trabajo individual o grupal, de gabinete y de
campo, que en conjunto suman no menos de cuarenta dias y
que se intercalan con las jornadas antes mencionadas.

Las actividades de gabinete y campo se llevan a cabo sin desvincular
se del trabajo, son a tiempo parcial. Lo caracteristico de esta moda
lidad es que cada participante aplica los conocimientos adquiridos en
el programa a problemas reales que afronta en el desempefio de su
funcion directiva y para el cual disefia las alternativas de solucion
que considera mds viables de implementar. Las alternativas elabora-
das por los asistentes son expuestas y discutidas en las dos tltimas
jornadas de trabajo que cierran el programa. Esta modalidad se pre-
senta también para el perfeccionamiento instrumental.

Programas Experienciales.- Esta es una modalidad experimentada con
éxito por el Proyecto de Gestion Piblica en ESAN. Es de larga du-
racion porque recorre con los participantes tres etapas del proceso de
gestion: el andlisis del entorno, el diagnéstico organizacional y el di-
seflo estratégico. Lo caracteristico de la modalidad es que parte de
problemas reales identificados por un estudio de base y combina el
diagnostico con la accion.
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En la fase denominada de diagnostico los participantes  profundizan
el andlisis de sus problemas de organizacion y gestion y discuten sus
percepciones individuales de tales problemas. El diagnéstico se reali-
za en periodos de trabajo de campo en los que los participantes ob-
_servan y describen la realidad de la gestion y organizacion de sus pro
pias entidades y de otras con funciones similares, sin apartarse  de
sus actividades normales de trabajo. Los resultados del diagnostico s
discuten en periodos de concentracién breves, a dedicacién exclusiva,
no mayores de cinco dias calendarios. En la fase de accibn,los par
ticipantes disefian soluciones o propuestas de cambio, las discuten, to
man decisiones o sugieren medidas en relacion al proceso de cambio
organizacional. La modalidad se basa en el método de aprendizaje-
accién que, en palabras de uno de sus creadores, mantiene a los
participantes “firmemente en contacto con la realidad, no solamente
como observadores de ella sino como responsables de cambiarla en
cierta direccion preferida”. 1/

3.4. Estructura de la Propuesta de Perfeccionamiento Profesional

En el Cuadro 3-5 se presenta la estructura de la propuesta de perfeccionamiento
profesional para directivos del Sector Piblico. Como se observa, éstaincluye tres
tipos de programas de perfeccionamiento:

A. Los Programas Bisicos
B. Los Programas Ad-Hoc

C. La Opcion de Gestion Puablica en el Programa de
Magister en Administracion

A. Programas Basicos.- Son programas que introducen o familiarizan a directi-
vos de reciente ingreso al Sector Publico, con técnicas instrumentales para el
gjercicio de la gerencia o direccion en entidades del Estado. También estin
dirigidos a funcionarios de organismos de linea, que se han perfeccionado -
en su profesion de base, pero no asi en la funciéon de gestion. Estos pro-
gramas basicos lo habilitan en el uso de instrumental propio de la adminis-
tracion piblica, complementado con instrumental de la administracién gene-
ral. Programas Modulares como los ya experimentados por ESAN en Ges
tion Financiera Gubernamental o Gestion de Presupuesto Gubernamental, con
firman la importancia de este tipo de esfuerzo.

Las modalidades que mads se adaptan a estos objetivos, son los programas -
modulares y los programas intensivos en menor medida.

E$ importante destacar que este tipo de programas se orienta a atender los
requerimientos técnico-instrumentales para el ejercicio de una funcion pabli-
ca, no a la solucion de problemas de la gerencia piblica.

1/ Casey, David y Pearce, David . . More than Management Development. Action Lear-
ning at GEC. Inglaterra, 1977, p. 4. )
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B. Programas Ad-Hoc.- Se ha planteado que una estrategia de perfeccionamien
to para el segmento directivo deberia dar prioridad a este tipo de progra-
mas, porque apoyan el proceso de cambio organizacional hacia niveles de
mayor eficiencia. Estos, como se observa en el Cuadro No. 3-5 acompaiian
las etapas del proceso de gestion: 1i. el andlisis de las condiciones y restric
ciones del medio o entorno, ii. el diagnostico de la estructura y funcio-
namiento de la organizacién, iii. el disefio de nuevas estrategias y iv. la
implementacién de las estrategias. No siempre los directivos tendrin la dis-
ponibilidad necesaria para pasar por este proceso con la modalidad de Pro-
grama Experiencial, aunque ésta seria la alternativa de perfeccionamientomas
adecuada para organizaciones disociadas. Por ello se plantea utilizar las cua
tro modalidades de perfeccionamiento en servicio y se indica cudl se adapta
mejor a cada etapa del proceso. Asi, los seminarios que son la modalidad
mds flexible, pueden usarse en todas las etapas, pero con fines de presenta-
cién y debate de problemas identificados o alternativas previamente esboza-
das y que se definen mis en el transcurso del seminario. Los Programas In-
tensivos apoyan en un lapso mds corto que el Programa Experiencial los pro
cesos de diagnostico organizacional y disefio estratégico. Inclusive, cada eta-
pa puede dar lugar a un Programa Intensivo, uno cuyo producto sea el diag
néstico realizado con los participantes y otro que ponga énfasis en la elabo-
racion de sus alternativas de soluciéon. El Programa Intensivo de AspectosFi
nancieros del Manejo de Holdings en Empresas del Estado, es unejemplo de

“este altimo caso: parte de un estudio previo, realizado por ESAN 1/,que a

su vez servird de punto de partida para un breve diagnostico, y luego se in
gresard al planteamiento de alternativas de solucién. Los Programas Modu-
lares son los mas adecuados para apoyar el proceso de implementacion es-
tratégica, cuando la alta gerencia desea crear las condiciones dentro de la
organizacion para el logro de los nuevos objetivos estratégicos.

Es posible también hacer un prediagnéstico de la organizacion para determi-
nar sus caracteristicas organizacionales y elaborar, de acuerdo a ellas, una es
trategia de perfeccionamiento ad-hoc. En el Cuadro No. 3-6, a modo de i-
lustracion, se sefiala las modalidades mds adecuadas segin el estado de la or
ganizacion.

C. La Opcion en Gestion Pablica en el Programa Magister en Administracion . -
La construccion de un espacio académico y profesional para la sistematiza-
cion de la experiencia en lo publico y para el desarrollo de un bagage de
conocimientos sobre la gestion publica, revertird en mejores condiciones edu
cacionales para la oferta de los programas Magister en Administracion Pabli-
ca.

ESAN siempre ha tenido un rol muy activo en la capacitacion gerencial de
Jos cuadros directivos del sector publico nacional, ya sea a través de su pro
grama regular de Magister o a través de sus programas de extension.

1/ Gallegos, Armando... Aspectos Financieros y Contables de las Empresas Pablicas Pe-
ruanas, 1985. '



Cuadro N° 3-5

ESTRUCTURA CURRICULAR DE LA PROPUESTA DE PERFECCIONAMIENTO
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Cuadro N2 3-6

ESTRATEGIAS DE PERFECIONAMIENTO AD-HOC
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asociada cambio : POR
ENTIDAD
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Sin embargo, esos participantes tomaron programas cuyos contenidos temdti-
cos no estaban concentrados en el anilisis de lo administrativo publico.

Con la implementacion en el periodo académico de 1984-1985, de la Opcion
en Gestion Piblica en el Magister en Administracion, se introduce el tema de
la gestion pablica en un programa de estudios que ‘tradicionalmente no se de-
dicaba a este campo de administracién. Con este programa se espera producir
un impacto positivo de mediano y largo plazo en la calidad de la gestion pa-
blica, a la par que desarrollar una mayor comprensiéon de los problemas y ca-
racteristicas de la gestion pablica e identificar dreas de interés comun, entre
los ejecutivos de la actividad privada y los del sector pablico.
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