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RESUMEN

El objetivo principal de esta tesis es desarrollar un estudio sobre la eficiencia de la
gobernanza en la gestion de personas, teniendo como objetos de observacion 20 (veinte)
unidades de estructura administrativa del gobierno del Estado de Rondénia - Brasil. Por lo
tanto, el proposito general es identificar si esas unidades adoptan algun modelo de
gobernanza en gestion de personas, y cuél es el nivel de eficiencia de esa actividad.
Ademas de eso, el trabajo tiene como objetivo final presentar un modelo de gobernanza en
gestion de personas, construido a partir del referencial tedrico y empirico investigado con el
fin de perfeccionarla administracion de la gobernanza en gestion de personas en las
organizaciones publicas del Estado de Rondonia. EI método de la investigacion fue un
estudio de caso exploratorio, ademas de que se hicieron levantamientos bibliograficos y
empiricos que permitieron describir el fendbmeno estudiado. Siendo asi, se hizo un estudio
de caso sistematico, aplicado, planeado y dirigido para obtener datos e informaciones
vélidas para obtener resultados concretos sobre el asunto tanto cualitativo como
cuantitativo. El estudio fue basado en nueve dimensiones de gobernanza compuestas por
cincuenta y nueve indicativos de desempefio utilizando como referencia los modelos usados
en el Programa Nacional de Gestion Publica y Desburocratizacion - Ges Publica y en el
Tribunal de Cuentas de la Unién - TCU (Brasil); en las normas de la Human Capital
Assessment and Accountability Framework (EUA), y en la legislacion del Human Capital
Public Sector — IFAC. Se parti6 de la hipotesis de que la mejor forma de mejorar los
servicios publicos es con la implantacion por el Estado de mecanismos que proporcionen la
gestion mas eficiente de los recursos, que garanticen la correcta direccion y orientacion de
los procesos de gestion de personas, lo que se puede conseguir a través de un sistema de
gobernanza eficaz para mejorar continuamente su desempefio. Los resultados se obtuvieron
a través de una investigacion de campo realizada en las unidades seleccionadas que
demostrd que en las mismas no se adopta el modelo de gobernanza en gestion de personas
de forma institucionalizada. Se identificaron practicas de gobernanza de forma pulverizada
y desalineadas de estrategia organizacional. Aplicado el modelo matematico propuesto, se
verificd que el nivel de eficiencia de esas préacticas es inicial, lo cual significa que, aungque
ya existen acciones para aplicar técnicas de gobernanza en gestién de personas, las
unidades aun se encuentran en la fase inicial en este proceso. Esto no contribuyé para la
efectividad de la gobernanza en gestién de personas, pero indica que las organizaciones
estan en un buen camino para poder alcanzar una mejor eficiencia en este proceso. Por fin,
fue posible presentar un modelo de gestion de gobernanza de personas aplicable a la
administracion publica, partiendo del principio, que una buena gobernanza en el servicio
publico debe, sobre todo, servir a la sociedad, a los ciudadanos y a las demas partes
interesadas. En el modelo propuesto el poder pablico incorpora la gobernanza corporativa
para atender ese propasito.

Palabras-llave: indice. Eficiencia. Gobernanza. Gestion de personas.
Administracion Pablica.
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ABSTRACT

The main objective of this thesis is to develop a study on the efficiency wu.
governance in the management of people, having as objects of observation 20 (twenty)
units of administrative structure of the government of the State of Rondénia - Brasil.
Therefore, the general purpose is to identify whether these units adopt some governance
model in people management, and what is the level of efficiency of that activity. In addition
to that, the work aims to present a model of governance in people management, built from
the theoretical and empirical reference researched in order to improve the administration of
governance in people management in public organizations of the State of Rond6nia. The
research method was an exploratory case study, in addition to bibliographic and empirical
surveys that allowed describing the phenomenon studied. Thus, a systematic, applied,
planned and directed case study was conducted to obtain valid data and information to
obtain concrete results on the qualitative and quantitative issue. The study was based on
nine governance dimensions composed of fifty-nine performance indicators using as
reference the models used in the National Program of Public Management and De-
bureaucratization - Public Management and in the Court of Accounts of the Union - TCU
(Brasil ); in the norms of the Human Capital Assessment and Accountability Framework
(USA), and in the legislation of the Human Capital Public Sector - IFAC. It was based on
the hypothesis that the best way to improve public services is with the implementation by
the State of mechanisms that provide the most efficient management of resources, which
guarantee the correct direction and orientation of people management processes, which can
be achieved through an effective governance system to continuously improve its
performance. The results were obtained through a field investigation carried out in the
selected units that showed that the governance model for people management in an
institutionalized way is not adopted. Governance practices were identified in a pulverized
and misaligned form of organizational strategy. Applying the proposed mathematical
model, it was verified that the level of efficiency of these practices is initial, which means
that although there are already actions to apply governance techniques in people
management, the units are still in the initial phase in this process. This did not contribute to
the effectiveness of governance in people management but indicates that organizations are
on a good path to achieve better efficiency in this process. Finally, it was possible to
present a model of governance of people applicable to public administration, based on the
principle that good governance in the public service should, above all, serve society,
citizens and other interested parties. In the proposed model, public power incorporates
corporate governance to serve that purpose.

Keywords: Index. Efficiency. Governance People Management. Public
administration.
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ANEXO

1. ANEXO I - Formulario del cuestionario de investigacion.
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CAPITULO 1. PRESENTACION DEL TRABAJO

1.1 INTRODUCION

El tema gobernanza de personas ha ido ganando cada vez mas contornos
relevantes en las empresas, especialmente porque existe la percepcion de que el capital
humano representa uno de los principales activos de las organizaciones. Tal fendmeno ha
llevado a las organizaciones a reorientar los paradigmas vigentes sobre la gestién de
recursos humanos (RRHH) y, por consiguiente, se exige una remodelacion politica-
administrativa que pueda asegurar una mayor responsabilidad a los administradores para
satisfacer las demandas sociales, cada vez mas grandes y complejas. Ese escenario ha dado
grandes impactos a las organizaciones, y obliga a que las mismas se transformen y creen
nuevas practicas organizacionales dirigidas a enfrentar la cuestion de manera eficiente.
Siendo asi, tanto las organizaciones publicas como las privadas son igualmente impactadas
por los rapidos cambios sociales, ya que esos organismos estan tratando con una sociedad
mas informada, mas consciente de sus derechos y mas exigentes en cuanto a la calidad de
los servicios y productos ofrecidos por el poder publico. Responder a esas nuevas
exigencias implica, necesariamente, renovar el modelo de gestion de personas, ya que en
ultima instancia son ellas las que desarrollan las actividades que daran lugar a los bienes y
servicios colocados a disposicion del pueblo (PIMENTA, 1988).

En el sector publico las politicas de los Recursos Humanos dirigidas a establecer
de concesiones y prebendas donde, como regla general, prevalecen los intereses personales
sobre el interés social, ya no son aceptadas por la colectividad. Igualmente, los modelos
centrados en la administracion y no en la comunidad, no corresponden a los deseos
modernos. De esa forma, para prestar mejores servicios a la sociedad se exigira del poder
publico acciones cada vez mas efectivas y, sobre todo, voluntad politica (MARTINS,
1997).

En Brasil la reforma del sistema de personal iniciada por el modelo burocratico de
1930 para promover la eficiencia en la Administracion Publica se dirigio casi
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exclusivamente a su ambiente interno; o sea, el gobierno se centr6é en si mismo y, aunque
de manera involuntaria, dejo a la sociedad en segundo plano. A pesar de los avances
estructurales, las politicas de Recursos Humanos en ese periodo contribuyeron poco para
general servicios publicos mas eficaces. En ese escenario quedd claro que seria necesario
un modelo que uniese la eficiencia buscada por el gobierno con la eficacia exigida tanto por
el nuevo modelo de mercado como por la propia sociedad. Fue en ese contexto que surgio
el gerencialismo, modelo que ha perseguido el estado brasilefio desde 1990 y que gano
fuerza con la Enmienda Constitucional n°® 19/1998 (MARCELINO, 2003).

La Administracion Pablica Gerencial se diferencia de la Burocrética. Mientras que
la burocratica es autorreferente, rigida, controladora y se basa en procedimientos, la
gerencial estd orientada al ciudadano, al combate de la corrupcion, al contrato de gestion y
a la comunicacion transparente de sus acciones. En el gerencialismo se busca mejorar el
cumplimiento de las demandas sociales y hasta la propia vision sobre el ciudadano que, por
su vez, paso a ser considerado un “cliente” del Estado. Los valores principales convergen
para una politica estatal de gestién de los Recursos Humanos direccionada a fomentar el
esfuerzo laboral apoyado por la motivacion, ambicion creativa, innovacion, excelencia en
servicios, independencia (autonomia), flexibilidad y responsabilidad personal. Tales
esfuerzos tienen como objetivo contribuir para mejorar los servicios publicos (MORRIS,
1991; BRESSER PEREIRA, 1998a).

En Brasil, aunque la administracion publica ha adoptado nuevas practicas para la
gestion de los recursos publicos, lo que se percibe efectivamente es una insatisfaccion
general con los servicios prestados por el Estado. Las organizaciones publicas son las mas
afectadas en el ambiente sociopolitico, ya que su cuadro de funcionamiento es regulado por
fuerzas externas (o deseo politico) que proviene de mandato politico (delegacion al agente)
cuyo caracter ciclico y cambiante careceria de una politica de Estado efectiva que ejerciese
alguna proteccion a la continuidad de las acciones. Asi, a pesar de la gran mision de prestar
servicio a la sociedad, la administracion publica, que naturalmente ya posee capacidad
econdmica limitada, es bastante vulnerable a las interferencias del poder politico que es lo
que, en ultima instancia, detiene el poder decisorio sobre el destino final de los pocos
recursos disponibles (DUSSAULT y DUBOIS, 2003).
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Frente a este escenario es evidente que el uso de herramientas administrativas que
permitan el mejor desempefio y control del uso de los recursos se hace impositivo. Es obvio
que la decision de adoptar las mejores técnicas para dirigir la administracion publica
depende del compromiso del liderazgo y de la voluntad de hacer que los medios
productivos sean mas eficientes. Entre los varios frentes que es necesario enfrentar para
mejorar los procesos, la gestion de recursos humanos o gestion de personas es la mas
sensible, por su papel esencial en la ejecucion de los servicios. Como se vera en este
trabajo, diversos modelos y herramientas han sido presentados a lo largo del tiempo con el
objetivo de mejorar la gestion de los Recursos Humanos y dar méas eficiencia a la
realizacion de los servicios, entre los cuales recientemente se han destacado la gobernanza
de las personas. En la dptica del Tribunal de Cuentas de la Union (TCU, 2013) la
gobernanza representa una herramienta fundamental para el area de gestion de personas, ya
que permite no solo el control de los recursos humanos, como también proporciona
contornos de legitimidad, eficiencia y eficacia en el gerenciamiento de esos activos,
garantizando mejores servicios al publico.

Considerando lo expuesto anteriormente, en este estudio se realizé un analisis
sobre la eficiencia de la gobernanza en la gestion de personas en la Administracién Publica
del Estado de Ronddnia - Brasil, teniendo como base una investigacion realizada en 20
(veinte) 6rganos que pertenecen a la estructura gubernamental del poder ejecutivo de ese
Estado. La investigacion de campo de este trabajo comenzé en marzo de 2017 y se
completd en enero de 2018. El nimero de 6rganos involucrados en esta investigacion
representa el 37% del total de unidades que componen la referida estructura, lo que
representa una muestra significativa.

En este trabajo se utiliz6 un analisis cualitativo y cuantitativo y la verificacién de
los antecedentes historicos para poder entender el marco conceptual del asunto. También se
explord la teoria que semienta el tema y casos similares. La investigacion permitid la
identificacion de los indices de la gobernanza en la gestion de las personas en las unidades
publicas investigadas considerando las nueve dimensiones y los cincuenta y nueve aspectos
averiguados, llegando a la conclusion que, de manera general, la gobernanza de las

personas en esas instituciones se encuentra en la fase inicial.
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1.2 TEMA DE LA INVESTIGACION

El presente trabajo aborda un estudio sobre la eficiencia de la gobernanza en la
gestion de las personas en las unidades de la Administracion Pablica del Estado de
Rondonia — Brasil.

1.3 EL PROBLEMA DE LA INVESTIGACION

La evaluacion de los servicios publicos se estd estudiando cada vez més. Los
modelos usados por los diversos niveles del gobierno estan siendo estudiados y criticados
con el objetivo de modificar los paradigmas administrativos adoptados, debido a los altos
niveles de insatisfaccion de la poblacion en los servicios publicos, principalmente los tres
con mayor demanda social: Salud, Educacion y Seguridad Publica. Es dificil determinar
una causa Unica para los servicios deficientes, pues la gama de variables que envuelven el
problema es diversa (personal, estructura, tecnologia, economia, sociedad, geografia, etc.).
Sin embargo, es posible analizar individualmente, qué eventos contribuyen para la falta de
prestacion de los servicios publicos y la consecuente insatisfaccion de la sociedad
demostrada en la investigacion y en los noticieros que muestran personas muriendo en las
filas de los hospitales, trancadas en casa por falta de seguridad o disfrutando de una
educacién basica deficiente que ocupa los ultimos lugares en el ranking del Programa
Internacional de Evaluacion de los Alumnos — PISA, divulgado por la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico — OCDE (COSTA, 2010; CNI-IBOPE, 2011;
BALESTRIN, 2016; PIERI, 2018).

Para Gaster (1999) la baja calidad de los servicios publicos ofrecidos estaria
también asociada a la poca motivacion que tienen las personas para realizar esos servicios.
La falta de motivacion de los servidores puede ser el resultado de la ausencia en las
politicas de la gestién de los recursos humanos destinadas para promover una mayor
eficiencia en el desemperio de los colaboradores. Tal hecho tiende a perpetuarse como un
circulo vicioso y a generar, gradualmente, niveles cada vez mayores de insatisfaccion en las

diversas capas sociales. Esa demanda solamente puede ser enfrentada a traves de politicas
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estatales dirigidas al eficiente aparato profesional del Estado y soportada por mecanismos
que proporcionen condiciones para poder generar permanentemente manos de obras
calificadas. De esa forma la verdadera gobernanza del sector publico debe estar dirigida al
uso mas eficaz de los recursos, a la efectiva rendicion de cuentas por el administrador y al
constante perfeccionamiento de los agentes publicos, lo que posibilitaria generar servicios
mas rentables a la sociedad. Por lo tanto, seria necesario tener un sistema eficiente de
gobernanza que permita al poder publico mejorar su desempefio.

Dussault y Dubois (2003) resaltan que actualmente el mayor desafio que tienen los
gobiernos consiste en dirigir y orientar los recursos humanos para la produccion eficiente
de los servicios publicos, de ahi la necesidad de reinventarse a traves de la adopcion de
nuevas herramientas de gestion y de los procedimientos mas eficientes.

A partir de esas hipdtesis, considerando la importancia destacada en el contexto
del uso de herramientas modernas y adecuadas al uso eficiente de los recursos publicos,
entre los cuales esta la gestion de las personas, en este trabajo se busca poder darles
respuesta a los siguientes problemas: “¢La administracion publica adopta de modo
institucional el sistema de gobernanza en la gestion de personas en sus actividades?
¢ Cudl es el nivel de eficiencia de ese sistema? ¢Es posible proponer un modelo que
pueda contribuir para mejorar la gobernanza de la gestibn de personas en la
administracion publica estatal?

Esas preguntas se responderan mejor aclarando los objetivos de esta investigacion,

que seran detalladas a continuacion.

14 OBJETIVOS

El principal objetivo de esta tesis consiste en realizar un estudio para identificar si
la administracion publica estatal representada por las unidades investigadas adopta el
modelo de gobernanza en la gestion de personas de modo institucionalizado y cual es el
nivel de eficiencia de ese modelo. La intencion es que, a partir de los resultados alcanzados,
se pueda presentar un modelo que sea Util para su aplicacion en el perfeccionamiento de la

gobernanza en la gestion de personas en las unidades de la administracion pablica estatal.
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Los objetivos especificos fueron:

()  Averiguar si en los 6rganos publicos investigados se adoptan practicas de
gobernanza en la gestion de personas de forma institucionalizada;

(1) Identificar cual es el nivel de eficiencia de esas practicas; y

(1) Presentar un modelo de gobernanza en la gestion de personas construido a
partir de la referencia tedrica y empirica investigada en este trabajo, con base en los
resultados identificados, y asi contribuir para el perfeccionamiento de la administracion de
la gobernanza en la gestion de personas en las organizaciones publicas del Estado.

Un aspecto importante es la competencia de las unidades para proporcionar una
alineacion estratégica del sector de gestion de personas con la estratégica organizacional,
pues, en los términos de la referencia tedrica y empirica que apoy0 este trabajo, tal
habilidad es una condicion basica para entender y emprender la gobernanza.

Otro destaque importante es la evaluacion de la capacidad de la Administracién en
rendir cuentas sobre el desempefio de la gestién de personas. Se trata de la gestion de la
transparencia publica y accountability que representa una de las condiciones mas
importantes para poder verificar el cumplimiento efectivo de la ley, ademés de posibilitar
claras evidencias sobre el respeto a la cosa publica (res publica). La gestion de la
transparencia también debe permitir la efectividad del gobierno que, en la etapa final, se
debe demostrar a la sociedad de manera legitima y suficientemente inteligible con el
objetivo de posibilitar el real control social de las cuentas publicas.

Tales objetivos tienen como finalidad entender cuéles son las acciones adoptadas
por las unidades investigadas para la implementacion de la gestion de la gobernanza de la
gestién de personas en la esfera de su competencia, con el objetivo de poder generar una
muestra del escenario sobre la gestion de los recursos humanos en el universo de la

administracion publica del Estado de Rond6nia — Brasil.
1.5 ALCANCE DEL OBJETO DE ESTUDIO.
El universo del estudio es representado por 54 (cincuenta y cuatro) unidades que

componen la organizacion administrativa del gobierno del Estado. De ellas se seleccionaron

veinte organos. Para la seleccion de los casos se utilizaron los siguientes criterios:
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(i) las instituciones deberian estar estructuradas con departamento especializado
en Recursos Humanos?;

(if) las organizaciones deberian tener autonomia local para dirigir los recursos
humanos?; y,

(iii) las unidades necesitarian tener autorizacién para poderse realizar la
investigacion.

Como limitacion no fue posible realizar la investigacion en todas las 54 unidades
de la estructura administrativa, ya que en algunos no obtuvimos autorizacién, o no
cumplian los criterios de seleccion necesarios para la investigacion. Sin embargo, tal
limitacién no afecto los trabajos de la investigacion, ya que la cantidad de participante
representa el 37% del total de unidades, lo que simboliza una muestra significativa.

Vale resaltar que los resultados de esta investigacion no pueden por si mismos
establecer indices de eficiencia definitivos sobre los objetos estudiados, pero si permiten
indicar parametros que pueden ser usados por las organizaciones para lograr procesos de
gestién en gobernanza de personas y de politicas publicas, adecuadas al uso correcto de los

recursos publicos, principalmente en la gestion de personas en la administracion publica.

FIGURA 1 — Mapa de América del Sur - Ubicacion de Rondonia.
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Fuente: https://www.googIe.com/search?q:rond%éS.

L En varias Unidades la administracion de RRHH es realizada a través de la administracion general (no
especializada).
2 Se justifica porque en algunos érganos la gerencia de RH es centralizada en su sede principal de la unidad.
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1.6 HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

Se parte de la hipotesis de que la mejor forma de mejorar los servicios publicos es
con la implantacion, por parte del Estado, de mecanismos que proporcionen una gestion
mas eficiente que garantice la correcta direccion y orientacion de los recursos humanos, lo
que se puede conseguir a través de un sistema eficaz de gobernanza en gestion de personas
que contribuya a la capacitacion y al perfeccionamiento continuo de los colaboradores

teniendo como objetivo mejorar el desempefio en la realizacion de los servicios publicos.

1.7 JUSTIFICACION

El interés en realizar esta investigacion tiene como base cuestiones de orden
social, politicos y académicos. Primeramente, la relevancia social se destaca por el valor
que este asunto representa para la colectividad. De acuerdo con la International Federation
of Accountants (IFAC, 2015) es de pleno interés social que el sistema de gobernanza de los
poderes publicos se base en la transparencia, integridad y rendicion de cuentas.

En Brasil, de acuerdo con la legislacién nacional, los 6rganos proveedores de
servicios publicos deben desarrollar sus actividades con transparencia y publicidad,
observando los principios de la moralidad, impersonalidad, economia, legalidad,
legitimidad y eficiencia. La génesis de este propdsito se encuentra en la Carta Magna de la
Nacion, a saber, la Constitucion Federal de 1988 — CF/88 (articulos 37 y 70). Ademas,
segun el Decreto-Ley n° 200 del 25 de febrero de 1967 (DL 200/67) combinado con la Ley
Federal 10.180/2001, la administracion publica brasilefia debe luchar por una planificacion
con el objetivo de alcanzar resultados eficaces y efectivos, comunicando tales resultados a
la sociedad (TCU, 2013).

En el Estado de Ronddnia la Ley n. 4.222, del 18 de diciembre de 2017 establecio
los parametros para el Programa de Modernizacion y la Gobernanza de las Haciendas
Municipales del Estado de Rondénia y del Desarrollo Econdémico-Sustentable de los
Municipios. EI Programa tiene como objetivo proporcionar Gobernanza Econdémico y de
Hacienda de los Municipios del Estado de Rond6nia de forma integrada mediante la

participacion de organos publicos y privados, con una estrategia para el desarrollo
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economico-sustentable en la que prevalezcan la solidaridad, la cooperacion, la sociedad, la
sustentabilidad multidimensional, el perfeccionamiento de los mecanismos de transparencia
de la gestion fiscal y la comunicacion con la sociedad local teniendo como objetivo el
bienestar comun.

Dirigida por esos valores, una buena gobernanza debe tratar de garantizar que los
resultados previstos por las partes interesadas sean eficientemente definidos y eficazmente
alcanzados. Con este fin, Brasil tiene en su sistema juridico diversos mecanismos de
gobernanza con los cuales las organizaciones publicas colocan (o deberian colocar) en
practica esos principios, entre los cuales estan: (i) la existencia de Consejos de
representantes de la sociedad civil; (ii) la publicacion de planos y portafolios; y de
resultados; y (iii) la existencia de una auditoria interna y control externo, entre otros. Con
€s0s mecanismos, seria posible maximizar la utilizacién de recursos, ademas de conferir
mayor transparencia a las acciones de los agentes publicos, disminuir riesgos, garantizar el
cumplimiento de las normas y, como consecuencia, mejorar la prestacion de servicios a la
sociedad.

La gobernanza de personas, representada en este universo como el conjunto de
directrices, estructuras organizacionales, procesos y mecanismos de control, tiene como
objetivo garantizar que el proceso de toma de decision relativo a la utilizacion del capital
humano este alineado a las necesidades de la organizacion para poder alcanzar sus metas.
Siendo asi, las organizaciones publicas se desarrollan (o deberian desarrollarse) actuando
en el estricto interés de la sociedad para que la utilizacion de los recursos sea direccionada
al mejor retorno al pablico de interés (RESOLUCION TCU 247/2011, con adaptaciones).

En esta investigacion se tratd de identificar si los érganos investigados practican
algun tipo de gestion en la gobernanza de personas, y comprender cudl es el nivel de
eficiencia de la administracion publica en la conduccion de ese modelo. Ademas de eso se
espera recoger subsidios para presentar un modelo béasico en la gestion de la gobernanza de
personas para contribuir a una mejor comprension, y para la ampliacion del debate sobre el
asunto. Siendo asi, el interés social estéa justificado.

Desde el punto de vista politico, la investigacion, ademas de permitir un analisis
de las politicas orientadas a la gestion del capital humano en las organizaciones en general,

tiene como finalidad contribuir a la reflexion del asunto y aportar contribuciones para
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estudios relativos al perfeccionamiento de las politicas publicas relacionadas al tema en
discusion. Ademas, los resultados sefialados en la investigacion podran servir de subsidios
para indicar puntos de mejoria en los procesos de gobernanza de las personas y poder
orientar procedimientos mas eficientes para la aplicacién de los recursos humanos
responsables por la ejecucion de las actividades y servicios publicos, lo que puede tener
como resultado una mejor prestacion de servicios a la sociedad. Con estos argumentos, se
entiende que también se explica el interés politico de esta investigacion.

En cuanto a la relevancia académica, es importante resaltar que hay muchos
trabajos enfocados en el analisis de los procesos de gestion de las personas en el &mbito de
la administracion puablica, normalmente enfocando asuntos sobre cultura organizacional,
trayectoria historica de los modelos de gestion del capital humano, analisis de procesos de
gestién humana, asi como aquellos dirigidos para el estudio de los desafios en los diferentes
niveles de gobiernos, y sobre las politicas aplicadas al proceso de gestion de recursos
humanos en la esfera publica, entre otros. Sin embargo, pocos son los estudios académicos
destinados para verificar como las organizaciones gubernamentales son estructuradas para
ejecutar la gobernanza en gestion de personas en el servicio publico. Los estudios mas
recientes son de 2013 y fueron realizados por entidades dirigidas al control externo de la
administracion publica, en el caso el Tribunal de Cuentas de la Union (TCU). Se trata, por
lo tanto, de un asunto poco explorado en el area académica.

Por lo tanto, esta investigacion consiste en la posibilidad de ampliar la
comprension sobre la estructura de la gobernanza y gestion de personas en las
organizaciones publicas y sus impactos en la sociedad, no limitandose solamente para saber
como el proceso es construido y afectado, sino también para identificar cuales desafios
debemos enfrentar. Ademas, la comunidad académica podra tener a su disposicion
informaciones importantes sobre una posible deficiencia o existencia de proyectos exitosos,
brindando poder examinar un asunto que aun es muy poco explorado en el nivel académico,

ademas de promover otros estudios que puedan contribuir para aclarar mejor el tema.
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1.8 CONTEXTUALIZACION SOBRE EL OBJETO DE INVESTIGACION

Para adecuarse a los modernos conceptos de gestion a la administracion publica se
necesitan arreglos institucionales que integren la centralizacion de los esfuerzos en los
propios sistemas de las actividades-medios, tales como: gestion del patrimonio,
administracion de materiales, gerenciamiento presupuestario-financiero y, entre otros, la
gestidn de las personas. Esas actividades estan destinadas a exonerar los 6rganos ejecutores
de las politicas finalistas, de manera que se permita que los principales gestores, apoyados
por subsidios eficientes suministrados por las actividades-medio, concentren esfuerzos en la
actividad-fin. Ese modelo estructural ha sido conceptualizado como gobernanza,
representado por una estructura sistematica en la cual las organizaciones son dirigidas,
monitoreadas e incentivadas, abarcando relacionamientos entre sociedad, alta
administracion, servidores 'y 6rganos de control (TCU, PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO 2011/2015).

Por lo tanto, para permitir la apreciacién popular y posibilitar la correccion de
desvios, y la mejora de la maquina administrativa, es necesario que tales elementos sean
medidos. En este sentido, se destaca que el papel fundamental del gobierno es ejercer y
prestar servicios publicos basados en la integridad, transparencia y accountability.
Solamente cumpliendo esos requisitos seria posible calcular el nivel de eficacia y
efectividad de un gobierno (TCU, 2013).

Entre las diversas variables que afectan el complejo ambiente gubernamental, la
actividad relacionada a la gestiébn de personas se presenta como uno de los pilares
fundamentales del proceso productivo, ya que, cabe a las personas desempefiar, en Gltima
instancia, las directrices descritas por el nivel estratégico de la organizacion. O sea, las
personas son los principales responsables por el producto final suministrado al destinatario,
destacandose como la variable que mas carece de eficiente gerenciamiento.

De esa forma, considerando el relevante papel de los recursos humanos para las
organizaciones, en este estudio se tratd de investigar e identificar si las unidades que
participaron en la investigacion realizaron procedimientos de gobernanza en gestion de

personas y cuél es el nivel de eficiencia de esas realizaciones, con el objetivo de poder
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comprender como la administracion estd estructurada para emprender esa misién. Por lo
tanto, se discute teéricamente sobre temas como:

e Gobernanza corporativa;

e gestion del capital intelectual;

e gestion de liderazgo;

e gestion de la cultura organizacional;

e cultura orientada a resultados;

e gestion del desempefio humano;

e gestion de talentos humanos;

e alineamiento estratégico de Recurso Humano con la estrategia
organizacional; y

e gestion de la transparencia publica y accountability.

Como material empirico fue utilizado como base los estudios realizados por el
Tribunal de Cuentas de la Union de 2013 y, como suporte adicional, nos basamos en otros
casos concretos presentados en este informe de investigacion, y los estudios puesto a
disposicion por el Banco Mundial (Worldwide Governance Indicators ~-WGI, WORLD
BANK); la experiencia sobre gobernanza publica en el Estado Aleméan (Kissler y
Heidemann, 2006); y el modelo HCAAF “The human capital assessment and
accountability framework”. Systems, standards, and metrics (EUA, 2005). La investigacion
de campo comenzo6 en marzo de 2017 y se completd en enero de 2018.

Ademéas de eso se presenta una breve descripcion sobre la estructura de la

administracion publica brasilefia y sobre el status de la gobernanza pablica en Brasil.

1.9 ESTRUCTURA DE LA TESIS

Este trabajo esta compuesto por seis capitulos. El primero contiene la introduccidn
al tema, los objetivos, el alcance del objeto de estudio, la hipdtesis de la investigacién, la
justificativa, antecedentes del objeto investigado y este topico que trata de la estructura de
la tesis.

El capitulo 2, contiene la sistematizacion de la produccion bibliogréafica. Dos

argumentos literarios es la base de los estudios de esta tesis. En el primero hablamos sobre
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gestion de personas, sus aspectos historicos, antecedentes, la evolucion conceptual, el status
quo Yy las tendencias. En el segundo discutimos los conceptos generales sobre gobernanza y
sus variaciones conceptuales unidas a la gobernanza pablica y a la gobernanza de gestion
de personas.

En el referido capitulo consta ademés el examen tedrico de la estructura de
gobernanza en gestion de personas. Se trata de la discusién conceptual mas relevante para
este estudio, ya que los conceptos presentados serviran de referencia para montar el
cuestionario de la investigacion y la tabulacion de los resultados, ademés de eso, fueron
fundamentales para la construccion del modelo matematico propuesto en esta tesis, criterio
que fue usado para arbitrar el indice destinado para medir la eficiencia en gobernanza en
gestién de personas en las organizaciones publicas que participaron en esta investigacion.
Por esta razon reservamos un topico especifico que reunié las convicciones conceptuales de
renombrados autores sobre los temas relativos a la gobernanza corporativa, gestion del
capital intelectual, gestién del liderazgo, gestion de la cultura organizacional, cultura
orientada a los resultados, gestion del desempefio humano, gestién de talentos humanos,
alineamiento estratégico de Recursos Humanos a la estrategia organizacional y, por fin, a la
gestion de la transparencia publica y accountability.

El capitulo 3, retne los estudios empiricos sobre el asunto y discute el panorama
de la gobernanza publica mundial, abordando los estudios del Banco Mundial que mide el
indice de gobernanza a través del Worldwide Governance Indicators (WGI), asi como
investigaciones relacionadas con la experiencia alemana y, por ultimo, se aborda el modelo
norteamericano HCAAF adoptado para la gobernanza de personas.

Ademaés, en el capitulo 3 se trata cuestiones sobre la estructura de la
administracion publica brasilefia, su legislacion y, por fin, el estudio del TCU sobre
Gobernanza Puablica en Brasil, donde se analiza el perfil de gobernanza y gestion de
personas de la administracion publica federal (2013).

El capitulo 4, presenta las estrategias y los instrumentos usados para el
levantamiento de los datos. Se muestran las reflexiones sobre enfoques metodoldgicos y
sobre el trabajo de campo realizado. También se indica: el tipo de investigacion; la forma
como se desarrolla; las limitaciones del trabajo; la recogida de datos y la forma como los
datos recogidos fueron tratados. En este capitulo también se presenta el modelo matematico
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propuesto para poder medir los indices de eficiencia buscados en esta investigacion.
Ademas de eso se explica los criterios de clasificacion de las condiciones de gobernanza de
las personas y una exposicion sobre como fue realizada la operacionalizacion de las
variables. Por fin, es realizada la presentacion y explanacion de los escenarios propuestos
basados en la explicacion y la conclusion de los resultados.

El capitulo 5, presenta los resultados de la investigacion y las respectivas
discusiones. Este capitulo esta dividido en 11 (once) topicos. En el primero se muestran los
resultados relativos al examen de la eficiencia de la gobernanza corporativa. En el segundo
se examina las cuestiones sobre la gestion del capital intelectual. En el tercero se verifica
los resultados referentes a la gestion del liderazgo. En el cuarto tépico se presenta los
resultados relativos a la gestion de la cultura organizacional. En el quinto se discute los
resultados relativos a la gestion de la cultura orientada a los resultados. Las cuestiones
sobre la gestion del desempefio humano son presentadas y discutidas en el sexto topico. En
el séptimo se averigua los resultados relativos a la gestion de los talentos humanos. En el
octavo se discute los asuntos sobre alineamiento estratégico de Recurso Humano para la
estrategia organizacional. Los resultados referentes a la gestion de la transparencia publica
y accountability son presentados y discutidos en el topico nueve. En el item 10 se presenta
los resultados generales, y en el topico 11 se presenta el modelo propuesto para un sistema
de gobernanza en gestidn de personas para la administracion publica estatal.

En el sexto y Gltimo capitulo estan las conclusiones del trabajo, y se deduce las
cuestiones sobre el cumplimiento de los objetivos de la investigacion. También se presenta
la confirmacion (o no) de la hipotesis de la investigacion, las limitaciones del trabajo, las
sugestiones para una mejoria y las recomendaciones para nuevos estudios.

Con este trabajo se espera contribuir a una reflexion académica, politica y social
sobre el asunto, esencialmente por considerarse que este tema representa una causa bastante
sensible que afecta directamente a la poblacion, especialmente referente a la prestacion de

servicios publicos con una mayor calidad y disposicion social. y presteza social.
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CAPITULO 2. REVISION DE LA LITERATURA ESPECIALIZADA

En este capitulo son presentadas las principales ideas y concepciones conceptuales
destinadas a crear el soporte tedrico para la base de este trabajo, en particular aquello que
atafie a la comprension sobre gobernanza de personas. El objetivo del capitulo es la
discusion tedrica que permita una mejor comprensién del tema y proporcione las bases para
la propuesta de una estructura minima de gobernanza de personas, para con eso, obtener
subsidios para la construccion del cuestionario de investigacion y del modelo de medicidn
del indice de eficiencia en gobernanza de personas en las organizaciones investigadas.

Para esto buscamos presentar las principales convicciones literarias registradas por
renombrados autores que, en principio, representan paradigmas comunmente aceptados y
adoptados por diversas organizaciones.

Primeramente, son presentados los asuntos relativos a la concepcion genérica de
las principales ideas sobre gestion de personas. A continuacion, abordamos sus aspectos
historicos y antecedentes, su evolucidn, la actual coyuntura y las tendencias del tema.

Después, presentamos la concepcidn genérica sobre gobernanza general y publica
y, posteriormente, estrechamos los conceptos sobre el tema especifico relativo a la
gobernanza en gestion de personas, destacando los siguientes asuntos: gobernanza publica;
gestién del capital intelectual; gestion del liderazgo; gestién del desempefio humano;
gestién orientada para resultados; gestion de talentos humanos; alineamiento estratégico de
RRHH; gestion de la cultura organizacional; y gestién de la transparencia publica y
accountability.

A partir de la comprension de esos asuntos, retratamos una propuesta para la
estructura minima de un sistema de gobernanza de personas basada en esos conceptos,

cuyas discusiones mas profundas son presentadas a continuacion.

2.1 GESTION DE PERSONAS — CONCEPTO GENERICO

Para Fleury y Fisher (1998) el enfoque sobre gestion de personas consiste en un
conjunto de principios y experiencias definidas por la direccion principal, con el objetivo de
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orientar el comportamiento humano y las relaciones interpersonales en el circulo del
trabajo. Para esos autores, el término substituyo la expresion Administracion de Recursos
Humanos que era usado para definir la manera de gerenciar a las personas en las
organizaciones.

Se trata de un modelo de conduccion de equipo a través de la motivacion,
desarrollo de competencias y conocimiento y reconocimiento, con el objetivo de obtener
lealtad y compromiso en el cumplimiento de los objetivos organizacionales (LACOMBE,
2005).

Para Ulrich (2000) la gestion de personas es ejercida mediante la administracion
estratégica de RRHH; administracion de la estructura (procesos y servicios); administracion
de la contribucion de los empleados, para convertirlos en socios y empresarios funcionales;
y la administracion de los procesos de cambios, incentivando la creatividad, innovacion,
renovacion y mejora continua. Para el autor, tales requisitos solamente pueden ser
alcanzados, a través del establecimiento de politicas y practicas de RRHH capaces de
direccionar y motivar los recursos humanos y los grupos interesados en el crecimiento
sustentable de la empresa.

La gestion de personas asume el papel de socio estratégico de las instituciones. Por
lo tanto, la direccion de RRHH debe formar parte de la cipula organizacional donde debera
responsabilizarse por la creacién, practica y evaluacion efectiva de programas y estrategias
de gestidn de personas, consistentes y alineadas a los objetivos de la organizacion (LOSEY,
MEISINGER y ULRICH, 2007).

El término gestion de personas es identificado por un conjunto de politicas
disefiadas para describir, planear, medir y evaluar las practicas, iniciativas y acciones
dirigidas al desarrollo de personas y el impacto de sus actividades en los resultados
organizacionales. Tales medidas buscan impulsar el compromiso de los empleados con los
objetivos de la organizacion, en cuanto a la responsabilidad socioambiental (SHRM, 2007).

La gestion de personas trasciende a las tareas meramente notariales, ampliandose a
los modelos emergentes de la era digital que conformaron nuevos paradigmas en la gestion
de las organizaciones. Asi, a las actividades tradicionales como reclutamiento, seleccion,
desarrollo, entre otras, les fueron agregados conceptos como calidad, cambio cultural,

competencias tecnologicas, ciudadania, carrera, etc. Tales requisitos transformaron el
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modelo tradicional de RRHH en un emprendimiento interorganizacional que, si es bien
gestionado, es capaz de impulsar los resultados proyectados por la organizacion (FRANCA,
2007).

El papel del area de RRHH sufrio profundas transformaciones en las ultimas
décadas, principalmente en la década de 1990. El tradicional papel administrativo y de
gestion de beneficios y hoja de pago ademas de otras funciones meramente operacionales,
cedio lugar para unos RRHH estratégicos, enfocados en la elaboracion de productos y
servicios de alta calidad y comprometidos con los resultados organizacionales definidos en
el plan estratégico empresarial, lo que es cominmente llamado proceso de gestion de
personas (ULRICH, 1999).

Se entiende que la gestion de personas refleja la forma real de como la
organizacion aplica, monitorea, presenta resultados, recompensa y mejora continuamente el
modelo de administracién de los recursos humanos disponibles, buscando el alcance

efectivo de los objetivos organizacionales.

2.2 ASPECTOS HISTORICOS Y PANORAMA GENERAL SOBRE GESTION DE
PERSONAS

2.2.1  Antecedentes

Para Khandwalla (1977) la interaccion entre las personas y las organizaciones se
remontan a los afios 4000 a 2000 a.C., cuando los egipcios establecieron las primeras
formas conocidas de organizacion. ElI modelo organizacional se centraba en el
reconocimiento de la necesidad de planear, organizar, controlar y descentralizar. En ese
periodo se reconocid la necesidad de utilizar 6rdenes escritas y consultorias en asuntos
especificos. ElI Codigo de Hammurabi (1800 a. C.) ya registraba la necesidad de un control
escrito y testimonial, ademas de eso el famoso codigo tambien establecid la necesidad de
una remuneracién minima a los trabajadores y el reconocimiento de la imposibilidad de
transferencia de responsabilidades. Los hebreos (1491 a. C.) registran algunos principios
que aun son seguidos por las organizaciones, tales como la jerarquia y la excepcion. El

persa Nabucodonosor (600 a. C.) adopto en su reinado el control de produccién e incentivos
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salariales. Mencius (China, 500 a. C.) mencioné la necesidad de sistemas y patrones de
produccion. Sécrates (Grecia) y Ciro (Persia), en 400 a. C. ademas de que consideraron la
universalidad de las organizaciones, reconocieron la necesidad de establecer relaciones
humanas e iniciaron estudios sobre arreglo fisico y manipulacion de materiales. Platon (348
a. C.) enunci6 estudios sobre el principio de la especializacion. En 175 a. C. Cato (Roma)
uso la técnica de la descripcion de funciones. En todo ese periodo el régimen predominante
en las relaciones de trabajo era el esclavista (KHANDWALLA, 1977).

Para Burton y Obel (1993) los primeros registros sobre las técnicas de
administracion de personas en la Edad Media constan del Arsenal de Venecia (Astillero
Naval, 1436), donde se establecieron técnicas para aumentar la produccion a través del
incentivo financiero a los trabajadores. En 1525 el italiano Nicoll6 Machiavelli escribid
sobre las cualidades del liderazgo y la descripcion de las tacticas de politica. Los autores
anotan que, en ese periodo, la relacion de trabajo era representada por el régimen feudal,
donde el Estado era absoluto, los trabajadores ejercian trabajos manuales y daban la mayor
parte de su produccidn a los sefiores en cambio de proteccion. El régimen de trabajo era de
servilismo, derivacion atenuada (pero no tanto) del esclavismo.

Macpherson (1962) registra que la organizacién del poder Estadual debe ser
entendida a partir del surgimiento del Estado Nacional Absolutista (siglos XV y XVII),
caracterizado principalmente por la concentracién del poder en las manos de una Unica
persona. En ese tiempo, las personas ejercian el mero papel de ejecutores de drdenes y de
tareas fundamentales, pero inexpresivas.

Esa forma de Estado solamente fue abolida por las revoluciones burguesas que en
los albores del siglo XVIII anhelaban una mayor participacion en el poder y deseaban,
sobre todo, que las leyes sustituyesen el poder absoluto del soberano. De ese movimiento
surgié el modelo de Estado Liberal, basado en la oposicion entre Estado y sociedad civil,
donde surgieron las bases del capitalismo y del Estado moderno. A partir de entonces, las
personas pasaron a ejercer algun poder de influencia en las organizaciones, aunque de
forma incipiente (MACPHERSON, 1962).
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2.2.2  Evolucion Conceptual

Después de la Revolucion Industrial, Adam Smith (Inglaterra, 1776), acentu0 el
principio de la especializacion de los trabajadores. Ya James Watt, Mathew Boulton,
Robert Owen (Inglaterra, 1800/1810) enfatizaron los incentivos salariales y las
gratificaciones de navidad. En 1832 Charles Babbage (Inglaterra) inicié el enfoque
cientifico con énfasis en la especializacion, division del trabajo, estudios de tiempos y
movimientos y efecto de los colores en la eficiencia de los operarios. Ese periodo (después
de la Revolucién Industrial) dio inicio a un nuevo modelo de régimen del trabajo: el
capitalismo (KHANDWALLA, 1977; BURTON E OBEL, 1993).

Al final del siglo XVIII el modelo capitalista basado en el sistema fabril,
combinado con la ausencia de reglamento, sobre la relacion capital & trabajo y fundado en
la exploracion sin escrupulos de la mano de obra, acab6 generando una revuelta popular
liderada por los trabajadores que, juzgando ser las maquinas la verdadera causa de su
sufrimiento, arremetieron contra las instalaciones fabriles destruyendo el aparato de las
empresas, causando graves perjuicios a los empresarios. Se destaca que, en esa época,
descartando las pésimas condiciones de vida en Inglaterra, imperaba la desigualdad de trato
a los empleados, en especial con las mujeres y nifios. En estas condiciones, el foco del
proceso productivo era la maquina y las personas fueron relegadas a un segundo plano. El
hombre era s6lo un recurso para explotar. Fue en ese escenario que surgieron varios
sindicatos que, a su vez, emprendieron a lucha operaria con el objetivo de conquistar
mejores condiciones de trabajo y de mejorar la calidad de vida de los trabajadores
(MOTTA, 2002).

En el umbral del Siglo XX surgieron importantes contribuciones para la
administracion de recursos humanos. Autores como Taylor (1903), Weber (1909), Ford
(1914) y Fayol (Administracion Industrial, 1916) conformaron tesis que contribuyeron de
forma significativa en la formacion de presupuestos fundamentales, por lo que hoy se
conoce como Gestion de Personas. Weber present la teoria de la autoridad racional — legal
y la legitimaciéon burocratica que fue largamente adoptada en los Estados Unidos de
América (EUA) y representaba un intento de racionalizar las relaciones de trabajo, y con

eso, aumentar la productividad. En este panorama, como alternativa al modelo burocratico
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de Weber, Taylor formateo la teoria de la administracion cientifica, proponiendo una
estructura que garantizara una mayor productividad y eficiencia al proceso productivo
(MCGREGOR, 1966).

Fayol (1916) difundio los principios administrativos al defender la idea de
planificacion, organizacion, direccion, coordinacion y control del trabajo. Fueron estudios
fundamentales del Ilamado “periodo clasico” que contribuy6 al mejor aprovechamiento de
los recursos organizacionales, incluyendo los recursos humanos — RRHH. A pesar de los
importantes avances en relacion con el gerenciamiento de RRHH, las personas continuaban
en un segundo plano de las estrategias de organizacion. Los autores clésicos defendian la
tesis de que el ser humano, era un recurso movido exclusivamente por intereses personales
y que buscaba incesantemente su satisfaccion econdémica, a fin de obtener para si una
mayor cantidad de bienes, arquetipo que quedd conocido como homo economicus. En este
sentido, la administracion de RRHH se ocupaba preponderantemente en recompensar
materialmente a los trabajadores, esperando como contrapartida una mayor productividad
(GIL, 2007).

En 1927 el psicologo Elton Mayo desarroll6 una de las primeras experiencias en el
campo del comportamiento humano en las organizaciones. Los estudios de Hawthorne
(Fabrica Western Eletric, Chigago, EUA, 1927) demostraron que los factores psicoldgicos
ejercian fuerte influencia en el producto final del trabajo. Ese hallazgo dio inicio al
surgimiento de la escuela de las relaciones humanas, cuya teoria dio énfasis a la real
importancia de las personas en las organizaciones. Ademas de Elton Mayo, autores como
Mary Parker Follet (Creative Experience, 1924), Roethlisberger y William Dickson
(Management and the worker, 1939); Chester Barnard (The functions of the executive,
1938; Organization and management, 1948) contribuyeron a la formacion de la Teoria de
las Relaciones Humanas. Contraponiéndose al modelo Clasico, los creadores de esa teoria
defendieron que las recompensas materiales no serian suficientes para mejorar el
desempefio de los funcionarios. En la vision de sus autores, el ser humano es, sobre todo,
un ser gregario, o sea, alguien que necesita sentirse reconocido por retribuciones materiales
e inmateriales, lo que saciaria sus necesidades de modo mas completo. Asi, en contrapartida
al Homo Economicus surge el concepto de Homo Socialis, motivado, principalmente, por la

necesidad de reconocimiento, de participacion y aprobacion social en las actividades de los
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grupos sociales donde vive. No obstante, la Escuela de las Relaciones Humanas fue
duramente criticada por presentar una vision inadecuada de los problemas sobre relaciones
industriales. La concepcion ingenua sobre el operario y el énfasis exagerado en los grupos
informales colabord rapidamente para que esta teoria fuese repensada. Asi, prevalecio el
pensamiento clasico de que el ser humano es un ser pasivo que reacciona como patron, a
los estimulos producidos por las reglas organizacionales. O sea, las personas continuaban
siendo percibidas como una variable organizacional de segundo plano. A pesar de las
criticas, la Teoria de las Relaciones Humanas sirvio de base para una nueva teoria que
evidencio a las personas, la Teoria Comportamental (MAXIMIANO, 2005).

Hebert A. Simon (EI Comportamiento Administrativo, 1947) es considerado
precursor de la Teoria Comportamental. Con énfasis en las personas y enfoque en el
comportamiento organizacional, esa teoria defiende que el comportamiento de las personas
solamente puede ser explicado a partir del estudio de la motivacion humana. Asi los
administradores necesitan comprender las necesidades de los empleados y utilizar la
motivacién para mejorar la calidad de vida en las empresas, y con eso, impulsar la
productividad (SIMON, 1979).

La teoria de la motivacién humana fue desarrollada por varios autores, entre los
cuales destacamos a McGregor (1966), que relaciond motivacion y liderazgo; Likert
(1961), que clasifico los estilos de liderazgo; Herzberg (1966), que compuso la teoria de los
dos factores, enfocando la satisfaccion y la motivacion de las personas; y, Argyris (1977)
que, aprovechandose de la teoria de la motivacion humana, present6 una teoria que buscaba
la integracién del todo organizacional, privilegiando la participacion de los trabajadores en
el proceso decisorio. En este contexto, la organizacion necesitaba obtener lideres
suficientemente competentes para crear mecanismos de control y un monitoreo capaz de
impulsar el gerenciamiento de RRHH vy, con eso, crear valores para las organizaciones
(ARGYRIS, 1977).

Abraham Maslow (1908-1970) contribuyd para la Teoria de la Motivacion
Humana presentando un estudio que demostrd, la existencia de la jerarquia de las
necesidades humanas. Maslow considerd que el hombre es un ser detentor de caracteristicas
complejas, que deben ser comprendidas y exploradas para un mejor alcance de su

rendimiento y, consecuentemente, un mayor retorno a las organizaciones. Para ese autor el
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hombre posee necesidades multiples y complejas que aspiran a la realizacion personal y al
autodesarrollo, ademas de autonomia de pensamiento. En este sentido, el trabajo
suministraria al hombre el verdadero sentido de su existencia. Los estudios de Maslow
sirvieron de base para la Escuela Behaviorista (Comportamental), que vendria a orientar a
los administradores sobre como deberian actuar con relacion a sus funcionarios. Para el
autor, el concepto de Homo Socialis evoluy6é para el Homo Complexus, concepto que
retrataria mejor la psique y las representaciones humanas (MASLOW, 1954).

Otra tesis importante que focaliz6 el gerenciamiento de personas en las
organizaciones fue la Teoria del Desarrollo Organizacional — DO. Teniendo como
exponente principal al autor K. Lewin (1962,), esa teoria presentd el desarrollo
organizacional como un proceso planeado, destinado a modificar el modo como las
organizaciones operan sus actividades. La idea central de esa tesis consiste en descongelar
patrones de comportamientos para implantar cambios y recongelar los nuevos patrones,
adoptando una metodologia de aprendizaje continuo. El proceso de transformacion
organizacional esta mas dirigido a mudar comportamientos que a actuar en las estructuras.
El foco en las personas representa el énfasis principal de la teoria y se une al enfoque
motivacional, para impulsar la importancia de las personas en el éxito de las
organizaciones. Una de las grandes contribuciones de la Teoria de la Motivacion Humana y
de la Teoria del Desarrollo Organizacional fue la defensa de un estilo de liderazgo
democratico que no solo permitiese, sino que ademas incentivase la participacion de los
empleados, la descentralizacion de las actividades, el redisefio y enriquecimiento de los
cargos, y el aprendizaje y desarrollo de las personas. (LEWIN, 1974).

Otra tesis que prosperd fue la Teoria de la Competitividad (M. Porter, 1979)
cuando fue presentado un interesante concepto que remite directamente a la compresion de
que el capital humano es el mas importante activo de las organizaciones. La teoria de la
competitividad se basa en los presupuestos admitidos por Adam Smith (1974) de que,
solamente las personas movidas por intereses propios serian capaces de generar riqueza
para una nacién, y a través de su trabajo, proporcionar el crecimiento econémico. En el
campo empresarial, solamente personas cuyos intereses sean valorizados y reconocidos,
serian capaces de promover y sustentar la actuacion de la empresa en el mercado. Por tanto,

es necesario que las personas participen de la formulacién y de la ejecucion de las
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estrategias empresarias, fundamento que se extrae principalmente de la teoria de la
Administracion Participativa (DRUKER, 1999).

A partir de entonces, el homo complexus tomo definitivamente el lugar del modelo
puramente econdémico o social y paso a constituir un elemento preponderante para el éxito
organizacional, forzando a las organizaciones a transformar los estilos gerenciales
destinados a la gestion de recursos humanos. Esta nueva visién de RRHH lanzé las bases
para el profesional moderno dotado de voluntad, creatividad, menos apegado a las normas y
mas dado a los desafios. Ese nuevo rendimiento profesional obligé a las organizaciones a

modificar sus procedimientos y técnicas de gestion de personal (KWASNICKA, 2003).

2.2.3  Coyuntura Actual

Recientemente dos vertientes tedricas se destacaron en el campo de la Teoria de
las Organizaciones. La primera es representada por la Teoria de la Contingencia (Chandler,
Burns y Stalker, Lawrence y Lorsch y de Joan Woodward, 1972). Con fuerte énfasis en la
tecnologia y en el medio ambiente, esa teoria defiende que el ambiente organizacional es
incierto y volatil como el mundo contemporaneo. Siendo asi, la existencia de un unico
paradigma administrativo es insuficiente para suplir las incontables variables de
organizaciones. Seria preciso un modelo para cada situacién. Para eso seria necesario
armonizar tecnologia y ambiente para cada situacion especifica. Para hacer frente al nuevo
escenario, las organizaciones deben enfocar sus objetivos en la actualizacion permanente de
su parque tecnoldgico y en la preparacion continua de sus empleados, presupuestos
indispensable para el mantenimiento y crecimiento del negocio organizacional (MORGAN,
1996).

La segunda vertiente es conocida como pensamiento sistémico. Ese modelo es
fundamentado en dos teorias: la Teoria General del Sistema — TGS y la Teoria Cibernética.
La Teoria General de los Sistemas fue desarrollada por el biélogo Ludwig Von Bertalanffy
(1901-1972). En ese modelo, los organismos son sistemas abiertos que interactian con el
ambiente a través del cambio de energia (sinergia). Con eso, el sistema evita el desorden y
se mantiene permanentemente en un estado de equilibrio. EI modelo considera el concepto

de equifinalidad, donde un sistema abierto es capaz de alcanzar un mismo estado final a
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partir de diferentes condiciones iniciales siguiendo diferentes caminos. Para el autor, ese
modelo puede ser aplicado con eficiencia a cualquier subsistema organizacional, incluso a
la administracion de RRHH (CAPRA, 1996; FRANCOIS, 1999).

Se registra que la Teoria Cibernética, segun el componente del pensamiento
sistémico, concuerda con algunos principios de la TGS. Desarrollada en 1940 por el
matematico Norbert Wiener (1894-1964) la teoria utiliza el servomecanismo, término
neoldgico que indica que un comportamiento es orientado para un objetivo intencional. Ese
modelo depende de un mecanismo de control denominado feedback negativo, destinado a
neutralizar los desvios de su curso en relacién con la meta por alcanzar. En ese método
cuando una determinada informacion recibida demuestra alguna perturbacién ambiental
que requiera correccion de su rumbo, el comportamiento sistémico es corregido para
aproximarse cada vez mas del objetivo (JOSLYN; HEYLIGHEN, 1999; ROSENBLUETH
ET AL, 1943).

Por eso los servomecanismos son conocidos como sistemas autorregulados, o sea,
son capacitados para alcanzar el objetivo propuesto y generar el resultado esperado, a pesar
de las innumerables variables de disturbios ambientales. La comunicacion, es la pieza-clave
para el correcto funcionamiento de la teoria. Es ella la que convierte a los sistemas
integrados que agregan los procesos fisicos, fisiologicos, psicoldgicos y los diversos
recursos organizacionales convirtiéndolos en coherentes y regulando el sistema. Esa teoria
exigid de las organizaciones, mayores inversiones en tecnologia y en recursos humanos
buscando capacitar la organizacion a operar con eficiencia ese nuevo modelo de gestion
(ROSENBLUETH ET AL, 1943; JOSLYN; HEYLIGHEN, 1999).

Segun Martinelli (2006), para operar procesos con Vision sistémica, las
organizaciones deben preparar individuos que puedan comprender como funciona y se
integra el sistema empresarial. Ese sistema debe estar preparado para obtener, transformar y
entregar bienes y servicios. Por tanto, las personas deben mantener suficiente conocimiento
sobre la integracion e interdependencia de las actividades para que los resultados esperados
puedan ser alcanzados.

Fundamentalmente, la empresa debe preparar a las personas para relacionarse en
un ambiente que exige alto grado de interdependencia de todos los componentes, generando

la sinergia necesaria, para que el nivel de desempefio sea mayor que la suma de los
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esfuerzos individuales. Tales premisas exigen una fuerte y preparada gestién de personas
(MARTINELLI, 2006).

2.2.4  Tendencias

A partir de 1990, con acentuado impulso a partir del afio 2000, surgi6 un conjunto
de teorias administrativas avanzadas dirigidas al enfrentamiento de la complejidad del
mundo contemporaneo. Esos estudios son representados por varios enfoques, consideradas
como los nuevos modelos de gestion empresarial, entre los cuales constan: la Teorias del
Caos; Teoria de la Complejidad; Aprendizaje Organizacional; Capital Intelectual; Empresa
Virtual; Calidad Total, Reingenieria; Benchmarking; Equipos de Alta Performance;
Gestion de Proyectos; Gestion del Conocimiento; Administracion Japonesa;
Administracion Holistica; Teoria de la Competitividad; Gestion de liderazgo; Gestion
Orientada para Resultados; Gestion de Talentos; Gestion del Desempefio Humano;
Outsourcing  (Tercerizacion); Crowdsourcing®;  Sustentabilidad; Gestion de la
Transparencia; Accountability; entre otras. Esos nuevos paradigmas conceptuales retrataron
grandes transformaciones ambientales que solo se acumulan hasta hoy, y que demostraron
que las précticas hasta entonces adoptadas estaban agotadas. El surgimiento de esas teorias
fue motivado por la necesidad de una revision de los modelos de administracién, tanto por
las empresas como por el poder publico (DRUKER, 1999, con adaptaciones).

Los desafios son gigantes. Al Homo Complexus se une la figura del Homo
Conexus, epiteto emergido de la sociedad de la informacion, siendo una nueva forma de
organizacion social, que es representada por una comunidad geopoliticamente organizada a
partir de la revolucion tecnoldgica surgida con la llegada de la computadora; y de la

explosion del uso de las tecnologias de la informacién en los afios 1990. Tal fendmeno

8 Representa el acto de una empresa o institucion unir una funcion realizada por sus funcionarios y
tercerizar para una red indefinida (y generalmente grande) de personas, en forma de una invitacion abierta.
Eso puede asumir la forma de peer-produccién (cuando el trabajo es realizado en colaboracién), pero también
puede ser realizado por individuos Unicos. El prerrequisito fundamental es el uso del formato de invitacion
abierto y la gran red de colaboradores potenciales (BRABHAM, Daren. Crowdsourcing as a Model for
Problem Solving: An Introduction and Cases. Convergence: The International Journal of Research into New
Media Technologies 14 (2): 75-90). Disponible en
<http://www.clickadvisor.com/downloads/Brabham_Crowdsourcing_Problem_Solving.pdf>. Acceso el 03
feb 2018.
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provocé un radical cambio de paradigma tecno-social presente en la sociedad
postindustrial. La informacidn pasé a ser una de las mas valorizadas monedas de cambio y
provoco alteraciones extraordinariamente rapidas en las relaciones de trabajo y en la
produccidn de bienes y servicios. Se trata de una sociedad alin en construccion, fundada en
un mundo virtual précticamente sin fronteras donde millones de datos son producidos,
recibidos, almacenados y transmitidos a bajo costo y en impresionante volumen y
velocidad. EI hombre pasdé a ser conectado a través de dispositivos cada vez mas
sofisticados, que funcionan 24 horas por dia (de ahi el término “Homo Conexus”). Ese
nuevo hombre es caracterizado por el neomodernismo, Inter unido a las noticias y eximio
utilizador de las herramientas de comunicacion proporcionadas por la internet. En el campo
profesional, esas herramientas proporcionan a menor costo y con mejor eficiencia, una
eficaz comunicacion interna y externa, ademas de la evaluacion pasiva del comportamiento
del publico-especifico. Ademas, la internet ofrece propuestas de solucion, para todos los
tipos de trabajo, con énfasis en el trabajo colaborativo y en equipo. Las empresas deben
estar preparadas para lidiar con ese tipo de profesional conectado, concediendo autonomia
y estimulos para creatividades impares dirigidas a crear ventaja competitiva para sus
organizaciones (QUERIDO, 1998; FREITAS, 2002).

En ese escenario las organizaciones pasaron a depender mas de los activos
intangibles con destacado papel para la capacidad de innovacion, atributo que solamente
puede ser ejercido por las personas. Sin embargo, en funcién de la velocidad de las
transformaciones, el propio conocimiento adquirido pasa rapidamente y se convierte en
obsoleto. La celeridad de los cambios y la dindmica del mercado exigen aprendizaje y
reaprendizaje continuos. En ese escenario, la organizacion necesita promover un creciente
compromiso con la ciencia, siendo cada vez mas necesario adquirir competencias
especificas. El aprendizaje continuo es esencial, pues genera el conocimiento necesario
para la ventaja competitiva. Las estrategias empresariales deben dirigirse al alineamiento
con el area de RRHH con el objetivo de promover capacitacion empresarial y humana
enfocada en el desarrollo de las competencias criticas a la organizacion (HEYLIGHEN,
CILLIERS y GERSHENSON, 2006).

La inclinacion para el area de gestion de recursos humanos es diversificada,

volatil, intensa y dinamica. Los modelos tradicionales de reclutamiento y seleccion, por
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ejemplo, emigran rapidamente a los medios sociales, instrumento ya bastante usado para la
captacion y hasta demisién de talentos. Los medios de comunicacion sociales fueron
incorporados por las nuevas generaciones, que se transformaron en la extension de sus
personalidades, asi los talentos son diariamente compartidos en la web y eso acaba
facilitando la vida de los reclutadores. Aunque, por cuestiones de seguridad, haya
restricciones al uso ilimitado de la herramienta, es inolvidable que ese cambio se convirtid
en una realidad a la cual las organizaciones necesitan adaptarse (FISCHER vy
ALBURQUERQUE, 2001).

Para Weggeman y Hoedemakers (2014) hay también dos tendencias en la gestion
de RRHH destacandose en las empresas de alto desempefio. Se trata del plan de carrera en
“W” y del método de Job Rotation. La carrera en “W” consiste en adicionar una opcion
mas de carrera al profesional, la carrera de gestor de proyectos. EI modelo sustituye la
conocida carrera en “Y”, aquella que establece una pista de ascenso para que buenos
profesionales obtengan mayores escalones en sus organizaciones, respetando la respectiva
area de formacion y donde el profesional tiene la opcion de escoger dos caminos para su
carrera: gerencial o técnica, patron que aun perdura como modelo predominante en las
organizaciones.

Sin embargo, ese modelo de carrera en “Y” comenz0 a perder fuerza a partir de los
afios 80 de cara de los nuevos desafios organizativos surgidos debido al ambiente
globalizado y turbulento, en especial, lo que atafie a la multidisciplina exigida y absorbida
por la nueva fuerza de trabajo. Debido a eso, surgio el modelo de carrera en “W” que
adiciond otra pierna al “Y”, en esas condiciones todos los profesionales especialistas
recorren una carrera comun, y conforme sus competencias, participan de procesos de
reclutamiento interno con chances de integrar la programacion de rotacién de funciones
(Job Rotation) y avanzar de uno a otro cargo. Aunque inicialmente ese modelo habia
perdido fuerza debido a la complexidad que posee su implementacion, actualmente el
modelo viene siendo adoptado en gran escala en las empresas de punta del mercado. Una de
las principales ventajas es el aprovechamiento y sincronizacion entre las habilidades
administrativas y el conocimiento técnico del colaborador, lo que genera resultados mas
eficaces y de menores costos a los procesos productivos. Por tanto, es mas comun en

empresas de tecnologia e ingenieria la carrera en “W” que no se limita a esos sectores,
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pudiendo representar un diferencial competitivo para los méas diversos tipos de
organizacion (WEGGEMAN E HOEDEMAKERS, 2014).

La segunda tendencia, es la técnica de job rotation, modelo que permite al
profesional moverse dentro de la empresa y profundizar en el conocimiento de determinado
segmento del negocio a través de la vivencia de diferentes rutinas, tareas y actividades. El
modelo permite al empleado desarrollar una vision holistica sobre las diferentes areas de
actuacion de su carrera haciendo honor al modelo multidisciplinario del profesional
moderno y generando rendimientos favorables a los resultados finales. Un modelo de
carrera en “W” facilita la aplicacion del sistema de job rotation (JANS y FRAZER, 2001).

Otra tendencia en gestion de RRHH es la llamada “movilidad en el trabajo”,
practica que posibilita al trabajador ejecutar sus actividades en un local diferente de las
instalaciones de su trabajo (como por ejemplo el home office o trabajo remoto). Esos
profesionales, que han recibido el apellido de “ndémadas digitales”, generalmente no poseen
vinculo laboral y son contratados para atender cierta demanda. Son especialistas que
desertaron de los modelos tradicionales de trabajo para tener una vida mas libre sin dejar de
cumplir sus obligaciones. Esa modalidad solamente fue viable con la llegada de internet,
cuyos dispositivos permiten la realizacion de tareas a distancia. Por eso, la utilizacion del
modelo requiere de un fuerte vinculo de confianza, y un alto patron de compromiso entre
contratante y contratado, requisito que se puede conseguir a través de una competente
evaluacion de desempefio y de amarras contractuales especificas. Se trata de una tendencia
que regira las relaciones de trabajo en un breve futuro (DELL INC E INTEL CORP.
GLOBAL EVOLVING WORKFORCE STUDY, 2014).

Otra tendencia en destaque en el area de gestion de personas, es la necesidad de
transparencia y honestidad en el gerenciamiento de los recursos humanos (que en verdad no
deberia ser tendencia, pero si una idea consolidada procedente de una obligacion publica).
En una sociedad conectada donde las noticias llegan a los oidos de las personas a una
velocidad asustadora, la mejor transparencia en RRHH se puede demostrar a través de la
divulgacién clara y objetiva de los procesos de admision y demision (reclutamiento
transparente) y remuneracién justa. Ademas de eso, el gestor de RRHH debe asegurar la
rendicion de cuentas en el area de la gestion de recursos humanos, a traves de la definicion

de normas comunes y sistemas compartidos, asi como disponer de mecanismos de
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rendicion de cuentas de modo vertical para demostrar el desempefio individual de la unidad
y de las personas que la componen. Esto relne herramientas de gestion de RRHH,
integradas y reforzadas mutuamente por la interaccion entre la organizacién y la sociedad.
Tales procedimientos buscan, sobre todo, presentar para la sociedad un cuadro de rendicion
de cuentas que demuestre claramente, como esté siendo realizada la gestion de la fuerza de
trabajo utilizada en la organizacion (OCDE, 2010).

Stauffer (2003) registra que una cuestion inevitable en la gestion de RRHH es el
conflicto de generaciones. El cuadro de personas en una organizacion es heterogéneo y
cuenta con colaboradores de todas las edades, con expectativas, deseos, aspiraciones y
elementos de motivacion diferentes. En general, las personas trabajan hasta los 60 afios,
cruzando caminos con jovenes en la etapa de los 20 afios y personas que transitan entre 30
y 50 afios. Aungue en el trabajo convivan en un mismo ambiente y deben poseer un mismo
propdsito (objetivo organizacional), cada etapa de edades vivid momentos distintos,
adquirio valores diferentes y posee expectativa diferenciada. Tales presupuestos tienden a
cultivar un terreno fértil de conflictos entre esas generaciones.

Compatibilizar esas cabezas no es tarea facil, principalmente porque entre esos
colaboradores son identificados talentos diversos y dispares, pero que mucho interesan a la
empresa. De cara a esa heterogeneidad es comdn que haya embates entre esas generaciones.
Estudiosos del asunto acostumbran a dividir esas generaciones en tres niveles, los cuales
son: la generacion “Baby Bommer”, la generacion “X”, y la generacion “Y”. La generacion
“Baby Bommer” es formada por personas que nacieron después de la segunda guerra
mundial hasta mediados de 1965, tuvo un camino tradicionalista y privilegia la estabilidad
en el empleo y la productividad. La generacion “X” es formada por hijos de los “Baby
Bommer” siendo compuesta por personas nacidas entre los afios 1965/1980 su expectativa
béasica es la estabilidad financiera, aunque eso le cueste la calidad de vida familiar. Es una
generacion tradicional, con poca movilidad profesional. La motivacion de la generacion
“X” es proxima de la generacion “Baby Bommer” y es centrada en la seguridad y
estabilidad. Ya la generacion “Y”, compuesta por gente nacida a partir de los afios 1980, y
la generacion conectada, dada a desafios, que comparten aventuras, teniendo desapego a la
seguridad del empleo y valorizan mas la calidad de vida en el trabajo y en la familia. La

principal motivacion de esa generacion es la oportunidad de aprendizaje y crecimiento. Asi,
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las empresas deben estar preparadas para mediar esos conflictos, que pueden causar serios
prejuicios y promover la perdida de talentos, pero también pueden representar la diferencia
entre el éxito y el fracaso empresarial (STAUFFER, 2003).

Visser (2010) indica que otra fuerte tendencia del area de gestion de personas en
los proximos afios, es la utilizacion de indicadores y métricas en RRHH. Esa técnica es
generalmente usada para trazar el perfil de clientes y definir productos especificos y
personalizados. En el caso de la gestion de personas, el uso de indicativos y métricas es
usado para trazar perfil de los empleados. Esa técnica conocida como Human Resources
(HR) Analytics o People Analytics, viene ganando fuerza en las empresas de alta
competitividad.

Ese modelo permite al gestor de RRHH analizar el comportamiento del empleado
en el ambiente de trabajo y con eso definir procesos especificos ligados a la gestion de
personas. Son llamadas de précticas de RRHH “calculistas” y pretenden optimizar la
eficiencia a partir de criterios que puedan ser medidos y también a través del control de las
personas. El sistema suministra informaciones preciosas de quién hace qué y en cual
momento, permitiendo una vision global de la produccién, desde el equipo hasta el
individuo. Eso viabiliza la anticipacion de tendencias y el mejoramiento de estrategias de
RRHH (VISSER, 2010).

En esa Optica, la empresa reconoce los RRHH como un valioso recurso de la
organizacion que necesita ser medido para ser mejor comprendido y aplicado. Busquedas
realizadas en algunas empresas indican que las préacticas calculadoras tienen mayor impacto
sobre el desempefio de las empresas que las colaborativas (aquellas orientadas por lazos
psicolégicos entre los objetivos organizacionales e individuales). De esa forma, el modelo
People Analytics puede contribuir para una mejor configuracion en el conjunto de practicas
de RRHH, indicando nuevos procesos de gestion de personas y generando resultados
importantes en las aptitudes y comportamientos de los trabajadores, teniendo como
consecuencia natural un desempefio organizacional més efectivo. Esa practica fue ganando
espacio en las organizaciones, y representa una de las mas probables tendencias a ser
insertadas en los procesos de gestion de recursos humanos en las empresas (VISSER,
2010).
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Para Barrow y Wiley (2006), otra tendencia para las politicas de gestion de RRHH
es el uso del “Employer Branding”. La expresion branding es derivada del marketing y
corresponde al esfuerzo continuado para que la generacion de valor a la marca. Juntas, las
expresiones Employer Branding, llevan la idea de valorizar la empresa, con el fin de
estimular a las personas a sentir orgullo de pertenecer a la organizacion, situacion que
redunda en efectiva captacion y retencion de talentos.

En verdad el Employer Branding es un conjunto de técnicas utilizadas para formar
una imagen de “buena empleadora” y de esa forma transformar el ambiente de trabajo
empresarial en un lugar maravilloso para trabajar®. Es, sobre todo, una técnica de captacion
y retencion de talentos que busca, entre otros objetivos, combatir el choque de generaciones
entre jefes con experiencias méas conservadores y la generacion de jovenes talentos, menos
apegados a las reglas y dirigidos a la creatividad e innovacién. Las empresas estan siendo
impulsadas a dar un nuevo significado al trabajo que atienda las ansias de las diferentes
generaciones de profesionales (BARROW Y WILEY, 2006).

De acuerdo con Seiffert y Backes (2002), otra politica de RRHH que viene
ganando espacio en las empresas es la sustitucion de la remuneracion fija por la
remuneracién variable. No es una nueva tendencia, pero ha sido bastante utilizada como
forma de recompensar y para retener talentos humanos.

De acuerdo con Seiffert e Backes (2002), Marras (2002), Motta (2005), Krauter
(2005) y Pearson (2010), hay varios tipos de remuneraciones variables que ya son aplicadas
en muchas organizaciones, entre estas estan:

() La remuneracion por habilidades: donde al empleado se le paga por aquello
gue demuestra saber y no con base al cargo que ocupa;

(11) Stock Option o Participacion en acciones: es un método que es aplicado en
cargos estratégicos de acuerdo con los resultados obtenidos, o sea, el indice de desempefio

en el calculo de los bonos tiene correlacion con el efecto de las decisiones de los gestores

4 El méas conocido ejemplo es el Grupo Fiat, que en la busqueda “Universum Global@2016” realizada
por la Employer Branding Research, insights and comunicacion empleando 700.000 estudiantes y jovenes
profesionales alrededor del planeta, fue considerada como la empresa mas atractiva del mundo para trabajar.
Disponible en < http://universumglobal.com/rankings/company/fiat-group/>. Acceso el 12 set 2018.
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en el valor de la firma, lo que representa una relacion simbidtica entre el empleado y el
empleador;

(111) EVA - Valor econémico agregado: es un método de remuneracion que
busca alinear los intereses de los administradores/accionistas, actuando como herramienta
que se basa en la creacion de valor acoplado a un sistema de remuneracion variable.
Ademas de eso, el EVA establece un equilibrio en los intereses de las partes involucradas;

(IV) Tiempo en el trabajo: forma de remunerar el empleado de acuerdo con los
afios de experiencia dedicados a la organizacion, en ese modelo, el salario se eleva a cada
periodo de tiempo determinado por la empresa;

(V) Remuneracion por mérito e incentivos: busca premiar funcionarios por el
excelente desempefio, generalmente cuando el empleado supera las metas previstas;

(V1) Participacion en los lucros o resultados: consiste en repartir con los
empleados una parte de los lucros y/o resultados alcanzados por la organizacion;

(VII) Beneficios: representados por una parcela de remuneracion del empleado
gue la empresa paga en forma de servicios y ventajas. En esta categoria estan incluidos los
beneficios flexibles, que son personalizados por cada funcionario y se le permite elegir el
que mejor le guste;

(VIIl) Recompensas no financieras: son aquellas representadas por
reconocimientos verbales y no verbales, pequefios presentes, comidas, Vviajes,
equipamientos, etc. En regla, ese modelo no es mensurable y la evaluacion es subjetiva.

Dos ventajas se destacan en el proceso de remuneracion variable: la primera dice
respecto a la meritocracia, cuando los buenos funcionarios son mejores recompensados. Esa
practica ayuda a atraer y mantener talentos humanos. La segunda se refiere al aumento de la
productividad una vez que, como parte de la produccién es siempre revertida al salario, 1os
empleados son siempre estimulados a emprender mayores esfuerzos (SEIFFERT Y
BACKES, 2002).

Como principal desventaja, existe el hecho de que las reglas del sistema de
remuneracién variable no quedan claras para todos, en base de su natural complejidad,
haciendo que surjan resistencias y conflictos entre aquellos que se encuentran perjudicados

por la incomprension del modelo (MOTTA, 2005).
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El Cuadro 1 a continuacion contextualiza los aspectos conceptuales discutidos en

este capitulo:

Cuadro 1 — Evolucion del modelo de gestion de personas en las organizaciones.
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Fuente: Construido por el autor a partir de las fuentes bibliograficas investigadas.
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No obstante, sea cual fuera el modelo o tendencia de gestion de personas
adoptado, en nuestro entendimiento el mismo debera estar alineado a las estrategias, a los
valores, la estructura, a los procesos y a las personas. Se trata de una integracion necesaria
que posibilita el aumento de la calidad, productividad y competitividad, contribuyendo a la
longevidad de las organizaciones. Las tendencias en el area de gestion de personas no se
agotan en aquellas que fueron discutidas anteriormente. Por el contrario, debido a la
dindmica de la sociedad de la informacion, las transformaciones son muy rapidas, siendo
comun gue otras tendencias aparezcan en el dia-a-dia organizacional.

En vista al actual escenario y considerando que el ambiente organizacional es
turbulento y mutable, ha sido comun el aparecimiento de herramientas de gestion
destinadas a contribuir al gerenciamiento de las multiples variables organizacionales. Es el
caso de la Gobernanza Corporativa, sistema que establece un modelo de direccién y control
capaz de mejorar la conduccion de los procesos de la organizacién. Considerando la
temaética de este trabajo, en el topico siguiente trataremos de manera méas profunda sobre

ese modelo.

2.3 GOBERNANZA

Antes de adentrarnos directamente en el tema, pensamos que, para el fin de este
trabajo, es necesario distinguir las palabras gobernanza, gobierno, gerencia y gestiéon. La
palabra gobernanza es una especie de neologismo® cuyo concepto aln es dificil de definir,
como podremos observar mas adelante. A pesar de todo, es necesario diferenciar los
significados, debido a que es muy comun la confusién de los términos debido a la similitud
y aproximacion de las ideas centrales de los sentidos de estas palabras.

Siendo asi, destacamos que la palabra “gobierno” esta mas afectada al conjunto de
condiciones necesarias al ejercicio del poder, o sea, la forma establecida para la interaccion
entre los poderes constituidos, el sistema politico-partidario y el equilibrio de esas

relaciones. Esto corresponde, a la estructura que el pais posee para desempefiar sus

5 Fenomeno lingiistico que consiste en el proceso de creacién de un nuevo término destinado a
explicar el real significado de la palabra.
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atribuciones. En otro término, la palabra “gerencia” esta méas ligada al plan, a la
construccion, a la ejecucién y al acompafiamiento de las actividades definidas en la
estrategia organizacional. O sea, en la gerencia estan definidas estructuralmente las
atribuciones destinadas a la practica de las tareas organizacionales.

El término gestion tiene que ver con el modus-operandi, 0 sea, como las cosas
estan ocurriendo, algo que tiene mucha afinidad con el concepto de eficiencia que a su vez
se refiere a los medios utilizados para subsidiar el proceso general en la toma de decision de
una organizacion. Finalmente, la palabra gobernanza se refiere al conjunto de reglas y
précticas que garantizan que la organizacion esta cumpliendo sus obligaciones frente a todo
el grupo de intereses y también con la sociedad.

Asi, la diferencia basica entre esos cuatro términos similares reside en el hecho de
que, en cuanto que la palabra gobierno se refiere al poder politico y regularmente
constituido, el término gerencia estd afectada por las atribuciones centrales de la
administracion, la gestion se relaciona con la practica eficiente de los procesos decisorios y
a la gobernanza le interesa saber si la estructura gubernamental, el modelo gerencial y las
practicas de gestion estan siendo adoptadas de modo regular y adecuado con transparencia,
ética y responsabilidad.

Registrarse que, aunque tengan distintos conceptos, los términos gobierno,
gerencia, gestion y gobernanza son indisociables, interdependientes y con interaccion, pues
forman parte de un mismo sistema destinado a suministrar bienes y servicios a la sociedad.

Hechas esas consideraciones necesarias, pasemos a la presentacion de los
principales conceptos sobre el asunto.

2.3.1 Gobernanza - Concepto General

Histdricamente el término de gobernanza surgid en el siglo XIX, en razon de la
necesidad del Estado Americano y del propio empresariado en lidiar con proyectos de gran
porte como los ferrocarriles y las empresas nacionales de telégrafos, hecho que exigio la
especializacién de las funciones de gestion (MCCRAW, 1998).

En la organizacion de la recopilacion de trabajos que redundo en el libro sobre

Gobernanza Cooperativa, la afirmacion del parrafo anterior se confirma una vez que los
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autores enfatizan que el surgimiento del capitalismo gerencial (digase: gobernanza
corporativa) se dio debido, a la significativa ampliacion de la escala de produccién, lo que
motivo acciones gerenciales destinadas a alcanzar la maximizaciéon de las ganancias de
productividad y la reduccién de los costos de produccion (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Naturalmente ese deseo exigio de las corporaciones mayor capacidad de gestion,
lo que, a pesar del avance tecnoldgico e industrial que impulsé la era de la produccién en
masa, solo puede ser conseguido a través de las personas. Ese escenario dio causa al inicio
de la fragmentacion del capital empresarial y de la separacién entre propiedades (duefios
del capital) y el control (gestores), correspondiendo a este Gltimo, el papel de gerenciar las
decisiones empresariales, los medios de produccion y los activos fisicos, lo que fortalecio
de modo impactante el papel de los especialistas en gestion (VENTURA ET AL, 2009).

Para el Instituto Brasilefio de Gobernanza Corporativa (IBCG):

Gobernanza Corporativa es el sistema por el cual las organizaciones son
dirigidas, monitoreadas e incentivadas, involucrando los relacionamientos entre
propietarios, consejo de administracion, direccion, y o6rganos de control. Las
buenas précticas de gobernanza corporativa convierten los principios en
recomendaciones objetivas, alineando intereses con la finalidad de preservar y
optimizar el valor de la organizacién, facilitando su acceso a recursos y
contribuyendo para su longevidad (IBCG, 2009, pég. 19).

El estudio empirico de Berle y Means (1932) sobre la composicion accionaria de
las mayores empresas norteamericanas en los afios de 1930, destinado a debatir los
conflictos de intereses que estructuran la propiedad pulverizada®, es reconocido como el
marco inicial de las cuestiones sobre gobernanza corporativa. El resultado de ese estudio
culmind con la definicion de la Teoria de Agencia, que sistematiza las cuestiones de la
separacion entre propiedad y gestion y los consecuentes problemas de esa relacion. Para
esos autores, el crecimiento econdmico dinamizado a partir del siglo XX, asociado a la
revolucion en el sistema fabril, trajo como resultado cambios significativos a partir de la

unificacion del control del patrimonio de muchos individuos.

6 Captacion de recursos por medio de subscripcién publica de acciones, donde la empresa nunca es
controlada por un tnico accionista (LAEVEN y LEVINE, 2008).
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FIGURA 2 - Modelo Genérico de Gobernanza.
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Esas transformaciones ampliaron el poder de aquellos que se encuentran en el
mando, modificando radicalmente la situacion de los demas interesados (propietarios y
trabajadores). En esta direccidn, el propietario que invirtié en una moderna sociedad por
acciones paso a entregar su patrimonio a los que dirigian la empresa (los gestores). Siendo
asi, el propietario sali6 de la posicion de dirigente para asumir el papel de mero recibidor de
dividendos. En este sentido, surgieron dos grupos distintos y bien definidos: los accionistas
y los administradores. Los primeros son los duefios del capital, pero no tienen el control de
la organizacion. El segundo grupo posee la direccién de la empresa y no posee capital
invertido. Se establecio de esa forma el conflicto de agencia que, entre otras cuestiones,
involucro la gestion de la imagen, las decisiones de inversiones con elevadas sumas de
capital, la estrategia, y la seleccion de personas-clave dentro de la organizacion. (BERLE y
MEANS, 1932).
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La gobernanza corporativa actia para proteger el valor de la empresa. Las
politicas de la empresa deben estar dirigidas al control y proporcionar el conocimiento de
los riesgos, beneficios e implicaciones con el fin de subsidiar decisiones a través del
suministro de claras informaciones con respecto al negocio. Una mejor dinamica de control
aumenta la confiabilidad de las informaciones contables, y, por consiguiente, requiere la
comprension sobre el riesgo del negocio y del ambiente de control para la empresa. La
gestiobn de la gobernanza corporativa funciona basada en una serie de principios
fundamentales, entre los cuales estan: la transparencia, la equidad, la rendicion de cuentas,
la practica de la ética en la conduccion de los negocios y de las actividades desempefiadas,
el cumplimiento de la ley, etc. Esa practica debe ser adoptada por entidades
gubernamentales y no gubernamentales. La funcionalidad de un sistema de Gobernanza
Corporativa incorpora conceptos que involucran un sistema de relaciones, estructurados en
un poder reglamentado, un robusto sistema normativo, cuyo intuito principal es resguardar
derechos (IBCG, 2009).

La percepcion de los conceptos enumerados hasta aqui podra ser visualizada en la

Figura 2 que aparece abajo:

FIGURA 3 - Modelo bésico de funcionamiento de un Sistema de Gobernanza.
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Segun Cadbury (1992) la Gobernanza Corporativa es un modelo sistemético de
gestion adoptado para dirigir y controlar las organizaciones. Tal sistema es destinado a
suministrar las directrices generales y ejercer el control de las practicas adoptadas y de los
resultados alcanzados, buscando siempre la satisfaccion de los accionistas y colaboradores.
Para Lodi (2000), la gobernanza corporativa es un sistema de relacionamiento entre
diversos actores denominados accionistas, auditores independientes y gestores de la
empresa, liderados por el Consejo de Administracion. Se trata de un conjunto de
mecanismos de convergencia de intereses, dirigidos a proteger a los inversionistas de la
expropiacion por los gestores.

En la visién de Franco (1999), la gobernanza corporativa tiene como principal
objetivo salvaguardar el valor de la empresa a través del establecimiento de politicas claras
de control, que proporcionen informaciones confiables sobre los riesgos, beneficios, falta
de confort e implicaciones econdémicas de procedimientos experimentales, buscando
subsidiar decisiones debidamente esclarecidas, dentro del proceso conocido como
consentimiento informado (disclosure). Para este autor, la mejoria de los controles internos
aumenta la confiabilidad en las informaciones contables en atencion a las normas y en el
cumplimiento de la legislacion. En este sentido, el enfoque contable emigrdé de la
tradicional informacion contable hacia el suministro de informaciones dirigidas a la
comprension del riesgo del negocio y del ambiente de control de la empresa.

En relacién con la Gobernanza Global, el concepto mas difundido fue elaborado
en 1996 en la obra “Nuestra Comunidad Global - Informe de la Comisidon sobre
Gobernanza Global”, compuesto por un grupo independiente constituido por 28 lideres y
pensadores de diversas nacionalidades, destinado a reflexionar sobre una nueva
organizacion del mundo centrada en las personas. El concepto presentado en la referida

obra es relatado a seguir, in litteris:

“se trata de la totalidad de las diversas maneras por las cuales los individuos y las
instituciones, publicas y privadas, administran sus problemas comunes. Es un
proceso continuo, por el cual es posible acomodar intereses confrontantes o
diferentes y realizar acciones cooperativas. Gobernanza habla respecto no solo a
instituciones y regimenes formales autorizados a imponer obediencia, sino
también a acuerdos informales que atiendan a los intereses de las personas e
instituciones.”
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Weiss y Thakur (2010) anotan que la Gobernanza Global puede ser comprendida
como un compuesto de organizaciones, dispositivos y procesos interrelacionados, formales
0 no, entre el Estado, mercado e instituciones publicas y/o privadas por las cuales los
intereses colectivos son estructurados y las diferencias son conciliadas con el fin de que los
derechos y deberes sean respetados.

Para los fines de este estudio, interesa explorar el campo de la gobernanza en la
gestion de personas, con el fin de dirigir la tesis para saber si las unidades investigadas
tienen un sistema de gobernanza de gestidén de personas debidamente institucionalizado y
qué tan efectivo es, para recopilar elementos para proponer un modelo de sistema de
gobernanza que pueda utilizarse en el Estado. Por tanto, en el topico siguiente vamos a
analizar mas estrechamente el concepto de gobernanza, relacionado la gobernanza de las

personas en las organizaciones.

2.3.2  Gobernanza en Gestién de Personas

Sobre gobernanza de personas, particularmente, concordamos con el concepto

usado por el Tribunal de Cuentas de la Unidn (2013) transcrita in litteres a seguir:

“Gobernanza de personas consiste en el conjunto de mecanismos de evaluacion,
direccion y monitoreo de la gestion de personas, para garantizar que el capital

humano agregue valor al negocio de la organizacion, con riesgos aceptables.”
(TC 022.577/2012-2, Acuerdo n.° 3023/2013 — TCU - Plenario, DOU de
21.11.2013, pag. 89, Seccion 1).

De acuerdo con el TCU (2013), la gobernanza de personas exige el alineamiento
de las politicas de RRHH a la estrategia organizativa, en busca de resultados mas eficaces y
efectivos. Ademas de eso, la gobernanza propicia la utilizacion mas eficiente de los
recursos humanos, incrementa la disponibilidad y el desempefio de las personas, disminuye
los riesgos, auxilia el proceso de toma de decision y asegura el cumplimiento de los papeles
y responsabilidades de las personas, y ademas fomenta la practica de transparencia y
accountability.

Para la IFAC (2013), un buen modelo de gobernanza de personas debe relacionar

criterios y patrones que involucren la gestion de liderazgo, de la conducta ética, definicion
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clara de los papeles a ser desempefiados por los profesionales, gestores y socios, asi como
de sus respectivas responsabilidades, patrones del proceso de seleccion de RRHH, de la
comunicacion institucional, de los procedimientos para la evaluacion de desempefio,
entrenamiento y desarrollo, politicas de remuneracion, practicas de retencion, y sobre todo,
rendicion de cuentas y accountability.

En los Estados Unidos, la Oficina de Gestion de Personal editd6 un documento
denominado The Human Capital Assessment and Accountability Framework — HCAAF
(2005) estableciendo orientaciones especificas sobre la estructura de evaluacion y
responsabilidades del capital humano en aquel pais. En ese documento estan determinadas
las practicas de gobernanza de personas, incluso las practicas prohibidas, notablemente
basada en los ejes de alineamiento estratégico, liderazgo y gestién del conocimiento,
cultura orientada para resultados, gestion de talentos y rendicién de cuentas. Son politicas
que deben ser implantadas y practicadas de forma interrelacionadas, buscando producir una
fuerza de trabajo unificada en torno a la realizacion de la mision organizacional, ofreciendo
bienes y servicios de la més alta calidad y capaz de adaptarse al ambiente de cambios de
forma acelerada y eficaz (HCAAF, 2005).

Se destaca ademéas el concepto presentado por el Instituto Brasilefio de
Gobernanza Corporativa (IBCG) que define gobernanza en gestion de personas como “el
modo de dirigir, monitorear e incentivar una organizacion, con la observacion de que ese
tipo de gestidn debera estar, necesariamente, equiparada con los objetivos estratégicos de la
institucion” (IBCG, 2008).

La relacién entre gobernanza y gestion consiste en el hecho de que la primera se
ocupa en direccionar, monitorear y evaluar la utilizacion de los recursos en los procesos
productivos, en cuanto que la gestién se ocupa del plan, ejecucién, control y accion
correctiva. Ambos términos se entrelazan cuando consiguen alinear las estrategias y
practican politicas suficientes de accountability (TCU, 2014).

Teniendo en cuenta los conceptos presentados, se entiende que ya hay suficientes
elementos tedricos en este trabajo para formatear una propuesta de estructura deseable que
demuestre la gobernanza en la gestion de personas.

Tal conclusion es necesaria porque desde este entendimiento se presenta una

propuesta para estructurar minimamente la organizacion y prepararla para emprender la
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gobernanza en gestion de personas. La propuesta se presentara en el siguiente topico y fue
usada como base para la construccion del cuestionario de la busqueda y el modelo

matematico de mensuracion de la eficiencia en gobernanza.

2.3.3  Gobernanza Corporativa aplicada al sector publico

De acuerdo con Jann (2003), el origen del termino Gobernanza Publica se remonta
a la década de 1980, cuando intensos procedimientos dirigidos a modernizar la gestion
publica fueron aplicados en Inglaterra y en los EUA, periodo en que las administraciones
publicas de diversos paises percibieron la necesidad de disminuir los costos, tomando como
base las iniciativas empresariales menos costosas, mas competitivas y eficientes. En este
sentido, las fronteras entre los ciudadanos y el poder publico y entre los sectores publico y
privado ganaron nuevos contornos, principalmente con la introduccion de los conceptos y
procedimientos de outsourcing y crowdsourcing.

El término gobernanza fue insertado en las discusiones sobre la eficiencia de la
administracion puablica, para saber de qué modo la administracion gubernamental gerencia
sus relaciones con la sociedad. Para esto, le es necesario al gobierno definir una direccién
objetiva a la economia y sociedad, descubriendo medios para identificar metas y caminos y
alcanzar intereses colectivos, con el objetivo de mejorar sus relaciones con la poblacion
(PETERS, 2013).

El mejoramiento de las relaciones entre el Estado y los ciudadanos es una
relevante inversion cuyo objetivo lleva a la optimizacion del proceso de formulacion de
politicas publicas, constituyendo un valor fundamental de la buena gobernanza, que permite
al gobierno catalizar nuevas fuentes de ideas importantes que suministra datos,
informaciones y recursos que mejoran el proceso de toma de decision (OCDE, 2001).

Para Costin (2010), la administracion pablica es el conjunto de personas colectivas
publicas y también los ¢rganos que ejercen actividades administrativas, dirigidos
esencialmente a los intereses comunes del pueblo. En el aspecto general, la administracion
publica corresponde al aparato del Estado organizado para la realizacién de sus actividades.
buscando siempre posibilitar la atencidn plena de los deseos de la poblacién. Para esto, el
poder publico debe estar aparejado de un personal competente, organizando su cuadro de
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personal de modo cuantitativo y cualitativo necesario para un mejor desempefio en favor
del publico. Asi, la formacion del cuerpo administrativo obedece siempre al modo de como
el Estado se organiza. En este punto de vista, la gobernanza se presenta como una
herramienta fundamentalmente adecuada para el correcto gerenciamiento de los recursos.

En el area gubernamental, el conflicto de agencia ocurre entre los inversionistas
(sociedad) y el gestor (gobierno). En este sentido, el gobierno recibe una delegacion de los
ciudadanos a través del voto (en las democracias, como es el caso de Brasil), pasando a
actuar como agente del pueblo. En Brasil, el poder popular encuentra guarida en el articulo
1° de la Constitucion Federal de 1988 (PEREIRA y CORDEIRO, 2012).

En el sector publico, la figura del propietario (principal) es asumida por el
ciudadano, que ejerce el papel de detentor del capital invertido (de forma directa y
compulsoria) a través del pago de tributos, mientras que el gobierno, representado por los
gestores publicos electos; y en segundo plano, designados por los electos, son los
administradores del Estado que asumen el papel de agente. Ocurre que no siempre esos
grupos actuan simétricamente, dando lugar asi a los conflictos de agencia. Un sistema
adecuado de gobernanza alivia ese conflicto y prepara al gobierno para actuar no solamente
como representante legal, sino como legitimo de los intereses de la sociedad (SLOMSKI,
2005).

En la opinién del TCU (2014), el término gobernanza es largamente usado en los
mas variados sectores de la sociedad, pudiendo asumir diferentes significados dependiendo
del &ngulo que se pretende considerar. Para aquel tribunal, los conceptos mas comunes se
refieren a la definicion sobre tres tipos de gobernanza: la corporativa, la global y la publica.

Kissler y Heidemann (2006) anotan, sin embargo, que aun es desafiante
conceptuar la gobernanza publica. Para los autores, no existe un concepto Unico sobre ese
tema, lo que existe es una serie de explicaciones para ese nuevo método de estructura de
relaciones entre tres vertientes: (1) el Poder Pablico con sus tres niveles y sus diversas
instituciones; (I1) las organizaciones privadas (con y sin fines lucrativos); y (I11) la sociedad
civil. Asi, los desafios para conceptuar ese tema pasarian necesariamente por las respuestas
a algunas cuestiones basicas, principalmente las siguientes: ¢cual es el real significado de

gobernanza puablica? ¢(Como ocurre la gobernanza publica en la practica? Y, por ultimo,
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¢cudles son las consecuencias derivadas de esta nueva relacion entre el Estado y la
sociedad?

Loffer (2001, pag. 212) conceptla gobernanza publica como una nueva onda de
reformas administrativas Estaduales que, con objetivo comun, busca efectividad en las
soluciones innovadoras para los problemas sociales, fomentando el desarrollo sustentable
general. Tales acciones deben ser practicadas de modo compartido y transparente entre el
Estado, sector privado y la sociedad civil.

Para Ache (2000) basicamente la gobernanza publica puede ser entendida a traves
de la estructura organizacional que dispone el gobierno para actuar conjuntamente en las
areas administrativa, juridica, publica, privada, de forma regional y nacionalmente. Asi, los
actores locales, incentivados por la expectativa de evaluar mejor los problemas y con eso
generar politicas sociales efectivas y eficaces, desarrollan acciones conjuntas con ese
proposito. Ese modelo de cooperacion regional produce resultados significativos en los
campos de generacion de empleo y renta, combate la pobreza, salud publica, desarrollo
municipal, entre otras politicas publicas relevantes.

De acuerdo con la IFAC (2013), para que el sector publico pueda ejercer una
buena gobernanza, es necesario que el gobierno tenga capacidad de garantizar beneficios en
tres dimensiones esenciales, las cuales son: econémica, social y ambiental. Ademas de eso,
el poder publico debera ser capaz de garantizar que la sociedad perciba que el gobierno es
verdaderamente responsable (parecer ser, no solamente ser) y tener capacidad de garantizar
la calidad y efectividad de los servicios publicos, ademéas de asegurar la existencia de un
sistema efectivo de gestion de riesgos.

Desde el punto de vista politico, Jann (2003) ofrece una importante contribucién
conceptual: "una forma autonoma de coordinacion y cooperacion, por medio de redes Inter
organizacionales, que pueden ser formadas por representantes de organizaciones politicas y
administrativas, asociaciones, empresas y sociedades civiles, con o sin la participacion
Estadual”. O sea, la gobernanza publica estaria nitidamente asociada a un cambio en la
gestién politica. Seria una predisposicion para utilizar cada vez mas la técnica de
autogestion en los campos sociales, econdémicos y politicos, lo que resultaria una nueva

composicion de modelos de gestion, basado en una economia de mercado, negociacion,
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comunicacion y confianza, ademas de la cooperacion con los ciudadanos, las empresas y
entidades sin fines lucrativos en la conduccion de sus acciones.

Damkowski y Rdsener (2003) definen la gobernanza publica como una accion
interligada en red de todos los grupos de intereses (stakeholders) representados por
ciudadanos, gestores publicos, prefecturas, asociaciones privadas, sindicatos, etc., que,
orientada para el bien comun, buscan siempre actuar en pro de la colectividad. En eso
reposaria la diferencia entre las simples gobernanzas (formal) y la buena gobernanza
(formal, positivada y eficaz).

La buena gobernanza publica deberd demostrar claridad sobre cuéles son los
productos y servicios efectivamente prestados a los ciudadanos y usuarios, manteniendo el
foco en ese proposito. Todo eso sumado a la transparencia, respeto a las decisiones tomadas
y los riesgos involucrados, manteniendo un insistente dialogo con la sociedad a través del
imprescindible deseo de rendir cuentas. Para esto, la organizacion deberd estar estructurada
con eficientes modelos de controles internos, que mantengan los riesgos en niveles
adecuados y aceptables, posibilitando el control de las finanzas de forma atenta, robusta y
responsable, con el fin de proveer a los ciudadanos datos e informaciones de calidad,
confiables, tempestivas, relevantes y comprensivas (IFAC, 2015).

Para Matias-Pereira (2010), la gobernanza publica puede ser comprendida como el
sistema que define e iguala el poder entre los grupos de intereses (ciudadanos,
representantes electos para gobernar, administradores, gestores y colaboradores), con la
finalidad de que los objetivos comunes triunfen sobre los intereses personales o de
determinados grupos.

Peters (2013) anota que la gobernanza en el sector publico cumple la tarea de
decidir, actuar, atender efectivamente y encontrar soluciones saludables para resolver las
cuestiones relacionadas a los problemas publicos, por tanto, el gobierno debera estar
capacitado estructuralmente para el enfrentamiento de tal demanda.

Grahn, Amos y Plumptre, (2003) indican que la gobernanza en el sector publico se
refiere necesariamente a los mecanismos de evaluaciéon, direccion y monitoreo eficiente de
las acciones gubernamentales, con el fin de posibilitar la evaluacion de la efectividad por
los ciudadanos de esas operaciones. Los autores anotan ademas que es necesario que haya

interaccion entre las estructuras, procesos y tradiciones, las cuales determinan como la
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sociedad es oida, como ocurre el proceso decisorio en la administracion publica y como son
ejercidos por los agentes las tareas relacionadas al poder y autoridad. De ahi la necesidad de
transparencia total y absoluta, resguardados en aquellos asuntos esenciales al sigilo y a la
proteccion del interés Estadual, debidamente justificado.

Para Cabannes e Yves (2004), no se puede confundir gobernanza con gobierno,
sobre todo porque el término va més alld de la estructura formal de las instituciones
publicas, obligando al poder pablico a formular politicas que exigen la coparticipacion del
sector privado y de la sociedad civil. En esta perspectiva la gobernanza enfatiza el proceso
y reconoce que las decisiones son adoptadas con base en las relaciones complejas
involucrado diversos actores con diferentes prioridades. O sea, la gobernanza extrapola la
voluntad politica y alcanza la voluntad social. Siendo asi, el gobierno estaria impedido de
reaprender su modo de actuar en la gestion de la cosa publica, sobre pena de comprometer
su credibilidad frente a la sociedad que lo elije.

En el campo de la gestion de personas, la IFAC indica algunos presupuestos (no
exhaustivos) que deberan ser observados para que la buena gobernanza puablica sea
efectiva, entre los cuales se destacan la promocion del desarrollo continuo de liderazgo y de
los colaboradores; la definicion clara de los procesos, papeles, responsabilidades y limites
de poder y de autoridad; la seleccion de liderazgo con base en las competencias
individuales (mérito) y no con base apenas en la confianza; y la sistematica y eficiente
evaluacion de desempefio, todo eso soportado por estructuras adecuadas de gobernanza
(IFAC, 2013).

En nuestra comprensién, mediante los conceptos presentados en otro momento,
anotamos que, independientemente de la amplitud del término gobernanza (ser global,
corporativa o publica), existen elementos que, fundamentalmente, deben estar presentes
para que la formulacion conceptual sea adecuada al término. Tales elementos son: (i) el
alcance (que en el caso involucre el tipo de organizacion, sea publica o privada); y (ii) los
mecanismos de accion (liderazgo, estrategia y control). El Liderazgo abarca cuatro
tematicas (personas y competencias, principios y comportamientos, liderazgo
organizacional y sistema de gobernanza). La estrategia involucra la capacidad de

planificacion sistémica y el control abarca la evaluacion de los resultados.
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Considerando lo expuesto, para los fines de este trabajo adoptamos como modelo
de estructura de gobernanza corporativa aceptable el analisis de las cuestiones sobre la
actuacion de los comités destinados a promover y administrar los asuntos relacionados a la
promocion institucional, a la coordinacion y supervision, a la participacion de los
trabajadores en las decisiones importantes, a la utilizacion de indicativos para la medicion
estratégica, a la gestion de riesgos, a la evaluacion de alta direccion, el modelo de
organizacion corporativa y a la actuacion de auditoria independiente.

El analisis de las cuestiones antes expuestas es interesante para esta investigacion
porque permite una vision global sobre la posible estructura de la unidad en término de
gobernanza corporativa, considerando los diversos aspectos que integran la gestion. Una
vez estructurada, la gobernanza corporativa debe ser usada como una herramienta para
estimular el desarrollo gerencial y efectivo de las demas actividades organizacionales. En el
presente caso, la gestion de personas (Figura 2).

Con bien se ha explicado en el presente trabajo, estudiamos la gobernanza
corporativa de personas enfocando el analisis de las cuestiones relacionadas al alineamiento
estratégico de RRHH, la gestion del capital intelectual; a la gestion de liderazgo; a la
gestion del desempefio humano; a la gestion orientada para resultados; a la gestion de
talentos humanos; a la gestion de la cultura organizacional; y a la gestion de la
transparencia publica.

El primer topico que serd analizado en los términos de la estructura propuesta en
este trabajo se refiere al alineamiento estratégico de RRHH vy a la estrategia empresarial.
Como veremos, se trata de un procedimiento necesario que permite al area de gestiéon de
personas comprometerse de modo eficiente, en las directrices generales emanadas por la
alta direccion. Tal procedimiento permite también que el sector de RRHH contribuya de
forma decisiva al alcance de las metas organizacionales. Veamos detenidamente ese asunto

en el siguiente tdpico.

2.3.4  Alineamiento Estratégico de RRHH

El alineamiento estratégico de RRHH consiste en la adaptacion de la estrategia de

gestion de personas a la estrategia organizacional. Un eficiente alineamiento estratégico
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institucional con el area de gestion de personas es condicion esencial para el éxito de la
organizacion. El primer punto para el alineamiento estratégico de la gestion de personas a
nivel institucional es que los planes estratégicos de gestion de RRHH deben derivar de la
estrategia corporativa de la organizacion. Estudios recientes demuestran que existe un
cambio importante en el foco estratégico relacionado a la gestion de personas, destacandose
como transformacion més significativa la transicion de una estrategia enfocada en el control
para una estrategia vinculada al comprometimiento. En este sentido, el area de RRHH
deberd asumir el papel de catalizadora de los esfuerzos de planificacion estratégico
empresarial. Para esto, se entiende que la persona que lidera el sector de RRHH debe
ocupar algun puesto en la alta administracion, con poderes para participar directamente de
las definiciones estratégicas empresariales (ALBUQUERQUE, 2009).

Siendo asi, de acuerdo con Albuquerque (2009), el modelo de gestion de personas
debe estar alineado a la estructura organizacional, a las relaciones de trabajo y la politica de
RRHH. En el modelo enfocado en el control, la estructura organizacional prima por un
marco estructural jerarquizado, dirigido a la produccion en masa, tales como la
organizacion del trabajo especializado y su realizacion individual, con énfasis en un sistema
de control explicito. En una estrategia de comprometimiento, la estructura organizacional
es reducida, el modelo de produccion es flexible y de diferentes formas, la especializacion
da lugar al enriquecimiento de cargos generando desafios y estimulando la creatividad.
Ademas de eso, el trabajo individual es sustituido por el trabajo en equipo y el control
rigido da lugar a una relacion de confianza basada en la descentralizacion vy
responsabilidad.

Las relaciones de trabajo, antes fundamentadas en la independencia, el
confrontamiento de intereses; y en decisiones de arriba hacia abajo, dan lugar a la
interdependencia, solucion de conflictos y decisiones grupales. En lo que refiere a la
politica de Recursos Humanos (RRHH), mientras que, en el modelo basado en el control, la
caracteristica del empleo era enfocada en el cargo, en el modelo basado en el
comprometimiento, el empleo es enfocado en la carrera. Para eso es necesario que la
empresa emprenda la seleccion por competencias, dirigidas al reclutamiento y contratacion
de nuevos talentos con base en la definicion de un perfil de competencias exigidas para

cada cargo. Tal procedimiento debe, necesariamente, ser dirigido por el area de RRHH.
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Hecha esa transicidn, el terreno para el alineamiento estratégico entre el area de RRHH y la
estrategia empresarial estara pavimentado (ALBUQUERQUE, 2009).

Un modelo que asegure el alineamiento entre la estrategia corporativa y la de
RRHH debe alinear la vision del negocio empresarial con la comprension vy
comprometimiento de esa vision por las personas involucradas. Ademas de eso, la misién y
al andlisis del ambiente de RRHH deben estar en sintonia con la mision de la organizacién
y con el andlisis del ambiente organizacional. No menos importante e interesante, es
observar que los elementos criticos de RRHH y sus iniciativas estratégicas deben guardar
correlacion con los factores criticos de éxito y la seleccién y desarrollo de la estrategia
organizacional. Por ejemplo: el area de RRHH debe contribuir con proyectos dirigidos a
enaltecer el nombre de la empresa. Tales presupuestos demuestran que el area estad
sintonizada con la estrategia organizacional. Con esos elementos perfilados, se puede
entender que la gestion de personas estaria alineada al plan estratégico de la organizacién
(BECKER, HUSELID y HURICH, 2001).

Antunes y Martins (2005) aseguran que el alineamiento estratégico estaria
condicionado a la implantacion de practicas de gobernanza corporativa, que evidencien
minimamente la interaccion del &rea de gestion de personas con el plan estratégico
organizacional, donde el area de RRHH ejerceria un destacado papel de catalizar los
esfuerzos del plan estratégico de la institucién y el jefe de RRHH ademaés de ser miembro
de la alta direccion, participaria directamente de las definiciones estratégicas de la
corporacion. Asi el area de gestion de personas estaria apta para suministrar productos y
contribuciones estratégicas, tales como:

() contratacion de nuevos talentos por medio de la seleccion de competencias
dirigida por el area de RRHH,;

(11) contribucion del area de RRHH en el proceso de reduccion de costos; y

(1) proyectos que enaltecen reconocidamente el nombre de la institucion. Esos
productos demostrarian la importancia del area de gestion de personas en la realizacion del
plan estratégico organizacional.

Asi, el area de RRHH debe estar preparada para actuar como socio estratégico de
la organizacion y no solamente quedar restricta a las actividades notariales, como por

ejemplo la confeccion de la hoja de pago, anotaciones de alteraciones funcionales, control
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de feriados, contratacién y despido, entre otras actividades (ANTUNES E MARTINS,
2005).

Otras medidas que indican que el alineamiento estratégico del area de RRHH esta
de acorde con la estrategia empresarial son: (i) la medicion del desempefio del sector a
través de investigaciones cuyos resultados servirian para fomentar las acciones de mejora
continua para el logro de los objetivos organizativos; y (ii) la distribucion por el area de
RRHH de responsabilidades por el desarrollo de las personas a los demaés jefes,
instrumentalizandolas para una nueva orden y partiendo para una gestion integrada y
enfocada en el negocio. O sea, la responsabilidad por el desarrollo de las personas deja de
ser exclusiva del area de RRHH y pasa a ser sistémica, interdependiente e interactiva,
demostrando con eso que el area de gestion de personas estaria plenamente alineada con los
objetivos estratégicos organizacionales (BARNEY, 2002; DRUCKER, 1991; ANTUNES E
MARTINS, 2005; ALBUQUERQUE, 2009; BECKER, HUSELID e HURICH, 2001).

La comprension del concepto sobre alineamiento estratégico del area de RRHH es
un punto relevante para esta busqueda, a la vez que se trata de un elemento que compone la
estructura de gobernanza. Asi, la comprension de ese concepto es util para este trabajo
porque es la base de los conocimientos tedricos esenciales a la elucidacion de parte de las
cuestiones relacionadas a la eficiencia en la gobernanza de personas, a partir del examen de
las actividades de alineamiento que pueden ser adoptadas para demostrar que el sector de
RRHH emprende acciones eficientes en la busqueda de resultados eficaces de interés de la
organizacion y de los stakeholders.

Ademas, para Antunes y Martins (2005) un eficiente alineamiento estratégico
depende fundamentalmente del papel de liderazgo, teniendo en cuenta que, en primera y
ultima instancia, cabe al lider la propuesta e implementacion de los cambios necesarios a la
adecuacion de las caracteristicas organizativas que conduciran a la organizacion en la
transicion de la gestion tradicional de recursos humanos hacia los RRHH estratégicos. Por
tanto, las acciones de alineamiento estratégico de RRHH estdn condicionadas a una
coherente gestion de liderazgo. Siendo asi, dada la importancia de esa conexién entre
estrategia y el papel del lider, la gestion de liderazgo serd mejor tratada en el siguiente

topico.
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2.3.5  Gestion de liderazgo

El segundo componente de la estructura de la gobernanza en gestion de personas
esta relacionado al aspecto de la gestion de liderazgo. Este elemento posee conexion directa
con las acciones de alineamiento estratégico, ya que la preparacion del lider es una
condicion inminente para el éxito del alineamiento entre las estrategias generales y las
especificas, considerando que el lider ejerce un papel fundamental tanto en la concepcion
como en el implemento de la estrategia. O sea, sin la voluntad del lider, es practicamente
imposible llevar a la practica cualquier estrategia, por mejor que sea planeada
(ALBUQUERQUE, 2009).

En este sentido, es necesario que sean discutidos en el presente trabajo los aspectos
relacionados a la gestion de liderazgo en vista de la importante concepcion de ese concepto
para la comprension de los procedimientos, necesarios al alineamiento estratégico como
factor critico del éxito para la buena gobernanza en la gestion de personas.

Ulrich, Zenger y Smallwood (1999) definen el liderazgo como la unién de las
caracteristicas personales con los resultados alcanzados por la organizacion. Mientras que
los resultados deseados por la empresa se presentan como aquellos definidos en su plan
estratégico, que generalmente involucran calidad, productividad, competitividad y
sobrevivencia, los atributos de los lideres son las calificaciones necesarias exigidas de una
persona, tales como: habitos, trazos de personalidades, comportamientos, estilos,
habilidades, valores y caracter, que se muestre capaz de conducir equipos para el alcance de
los objetivos empresariales. Asi, dicen los referidos autores, el liderazgo asume un papel de
vanguardia para el éxito organizacional. Las organizaciones deben estimular el desarrollo
del liderazgo, en especial respeto al proceso sucesorio de lideres, procedimiento que se
presta para preparar lideres para asumir puestos de trabajo considerados estratégicos para la
empresa.

La gestion del liderazgo difiere procesualmente del papel de la gerencia. La
gerencia administra la complejidad, organiza y entrena las personas, desarrolla y comunica
planes de accion, selecciona las personas de acuerdo con las funciones, decide sobre

delegacion y autoridad, define estructura y jerarquia, controla personas y soluciona
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problemas. El lider se ocupa (o debe ocuparse) con la gestion de cambio, del alineamiento
de las personas con la estrategia empresarial, la presentacion de valores a las personas, la
presentacion de la vision de futuro y el enfrentamiento eficaz de las barreras institucionales
y ambientales. El concepto de liderazgo estaria mas adaptado para lidiar con el volumen y
la velocidad de las informaciones que impactan a las organizaciones modernas una vez que,
en una instancia final, cabria a los lideres el importante papel de agente catalizador e
impulsor de los talentos humanos, buscando la conduccion del alcance de las metas y
objetivos deseados. Por tanto, las organizaciones deben estar preparadas para desarrollar
liderazgos de propdsitos, destinadas a identificar lideres afinados con el proposito
organizacional (KOTTER, 1998).

Robbins (2002) asegura que en la literatura hay varios conceptos que definen los
diversos tipos de liderazgo. Entre estas se encuentra el liderazgo transnacional. Ese tipo de
liderazgo exalta, las aptitudes dirigidas a las recompensas contingentes, al gerenciamiento
por excepcion activa o pasiva y la posible ausencia de mando. En este ultimo caso, el vacio
en el liderazgo ocurre, cuando los lideres se eximen de asumir responsabilidades y de tomar
decisiones, generando lo que se conoce como laissez faire (dejar hacer). Es un tipo de lider
que se asocia mas al concepto de jefe o de gerencia, que, a pesar de aln estar muy presente
en las empresas, es dificil acomodarlo al escenario exigido en las organizaciones modernas.

El liderazgo transnacional difiere del liderazgo transformacional. Este es dirigido
al tratamiento individual de las personas, lo que estaria mas asociado al trabajo de coaching
y mentoring’. En este sentido, la lider transformacional actda para el desarrollo intelectual,
autonomia para la resolucién de problemas y motivacion inspiradora, ofreciendo a las
personas un sentido de direccién y vision, ademas de influenciar en sus subordinados a
idealizar el crecimiento personal y profesional, a fin de contribuir al éxito de la
organizacion en que actda. Siendo asi, la empresa debe crear y mantener un procedimiento

de educacion continuada, que suministre el soporte necesario al proceso de aprendizaje

7 Coaching, del inglés coach, es un término utilizado para identificar al profesional con conocimiento
y capacidad diferenciados para actuar en la preparacion de una persona con vistas a la comprension de una
determinada materia (FONTES, 2005). Mentoring es el proceso de desarrollo de personas basandose en por lo
menos tres dimensiones: el desarrollo personal, profesional y de carrera (BERNHOEFT, 1994).
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continuo, destinado a preparar lideres para el desempefio eficiente de las funciones-clave de
la organizacion (ROBBINS, 2002).

De acuerdo con Letza (1996), la gestion de liderazgo tuvo su origen en los afios de
1980. En aquella época, las empresas sintieron que para mantenerse competitivas era
necesario cambiar el foco de la estrategia, que ahora deberia estar dirigida a la atencién de
los deseos de los clientes. Tal directiva exigié de los gestores la obtencion de una clara
percepcion sobre el concepto de calidad total practicada por los japoneses. En aquel
momento, investigadores observaron que el éxito de las comparfiias europeas y asiaticas
estaba més asociado a criterios no financieros de performance, fendmeno que modifico el
foco exclusivo en el lucro, direccionando a las empresas para otros objetivos no financieros
de gestidn que pudiesen agregar valor a los resultados organizacionales.

Asi, el éxito financiero paso a ser consecuencia de un modelo de gestidn destinado
al compromiso de las personas con la mision de las organizaciones, lo que exigio el
florecimiento de lideres capaces para conducir este proceso. En base a ese nuevo desafio,
las organizaciones se dirigieron a la gestion de los activos intangibles, entre los cuales, la
gestién del liderazgo como elemento fundamental para el enfrentamiento de las cuestiones
complejas y dindmicas surgidas como consecuencia de la modernidad y del vigoroso
surgimiento de la tecnologia de la informacion. Para eso, la gestion del conocimiento se
convirtié en una herramienta fundamental para la formacién de lideres capaces de dirigir la
empresa en esos nuevos tiempos (LETZA, 1996).

Bontis (2001) sefiala que la Compafiia escandinava Skandia Navigator fue pionera
en especificar un indice de liderazgo. ElI modelo de esa empresa estuvo a la vanguardia del
esfuerzo coherente para desarrollar y medir sus activos intangibles. Esa practica gerencial
destaco cinco focos diferentes que merecian mayor atencion en la elaboracién de la
estratégica empresarial, son estos: (i) financiero; (ii) cliente; (iii) procesos; (iv) renovacion
y desarrollo; y (v) el foco en el capital humano. Este Gltimo aparece como figura central del
modelo. Tal direccionamiento permitié a la compaiiia crear un instrumento eficaz de
gestiébn de liderazgo, generando resultados muy favorables a la organizacién y
contribuyendo de forma decisiva para la competitividad de aquella empresa.

Otro modelo de gestion de liderazgo es comentado por Neely et al (2003). Se trata

del modelo denominado de Performance Prism. En ese modelo la medicion del
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comportamiento empresarial no es dictada por las estrategias, pero si por los intereses de
las partes involucradas (stakeholders). El objetivo del modelo es alentar a la organizacion a
responder cuestiones sobre analisis ambiental externo, para identificar los intereses reales
de esas partes colocando asi, la satisfaccion de los stakeholders en el centro del proceso.
Esa concepcion permite a las organizaciones delinear mapas de éxitos mas abarcadores y
comprensivos, lo que ayudaria a desarrollar gestores para desempefiar funciones de
liderazgo de forma mas sofisticada.

Ademas de los modelos de gestion de liderazgo, es necesario que haya
herramientas que permitan la medicion de ese elemento. Sin medicion, no hay control y sin
este, no puede existir gerenciamiento (JURAN, 1992).

De acuerdo con Thach (2002), la empresa General Eletric (GE) disefi6 un modelo
de medicion de la gestion de liderazgo llamado de Leadership Effectiveness Survey (LES).
Jack Welch (lider y CEO de GE) aline6 el papel de sus lideres para el ejercicio de ventas,
generacion de caja, lucros y participacion en el mercado con la practica de vivir los valores.
Ese concepto no fue bien entendido en un primer momento por los colaboradores. No
obstante, en su respectivo disefio se destacd el compromiso individual y la capacidad
organizacional, lo que resultd en la modificacion de la direccion de GE para el foco en
directrices, vision, practica y propdsito en procesos.

En ese modelo, la evaluacién de los lideres tiene en cuenta cuatro requisitos
esenciales: (i) caracteristicas personales; (ii) atributos interpersonales; (iii) factores
internos; y (iv) condiciones externas. El foco externo est4 direccionado para la calidad,
integridad, compromiso, responsabilidad, comunicacién, influencia, compartimiento,
construccién de equipos, conocimiento, iniciativa y pensamiento sistémico y global. El
modelo sigue la evaluacion 360 grados, posibilitando la amplitud del molde evaluativo,
combinado con la participacion efectiva de todos los niveles de organizacion (THACH,
2002).

Segun Thach (2002) el modelo aplicado por GE permitio a la empresa y sus
colaboradores modificar valores estructurales que direccionaron la organizacién para actuar
con mas cohesion y dinamismo, impulsando el éxito y crecimiento empresarial. Ese
procedimiento fue titulado como una cultura orientada para los resultados, que serd mas

bien comentada en el siguiente topico.
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En direccion de los conceptos discutidos anteriormente, se verifica que la eficacia
del proceso de gobernanza de personas estd ligada a la eficiencia de la gestion del
liderazgo. Pero a su vez, esta debe estar amparada por lo menos por cuatro indicativos, que
son: (i) la organizacion del proceso sucesorio; (ii) el modelo de liderazgo de propositos;
(iii) el proceso de aprendizaje continuo; y (iv) la gestion del conocimiento (ULRICH,
ZENGER E SMALLWOOQOD, 1999; KOTTER, 1999; ROBBINS, 2002; LETZA, 1996;
BERNHOEFT, 1994; GUIMON, 2002; BONTIS, 2001; NEELY ET AL, 2003; JURAN,
1992).

El proceso sucesorio es importante en un sistema de gestion de gobernanza. Para el
éxito de esa dimension, es necesario que la organizacion posea un programa que identifique
las competencias del liderazgo y establezca objetivos y estrategias que garanticen la
disponibilidad de lideres capaces de asumir cargos-clave en la institucion (ULRICH,
ZENGER E SMALLWOOD, 1999).

En la dimension del liderazgo de propdsitos, la organizacion debe poseer normas
que dirijan los lideres para el ejercicio de actividades con elevado patron de compromiso,
conducta ética que promueva el trabajo en equipo y la comunicacion eficaz. Asi, los lideres
ademas de identificados estarian comprometidos con los propdsitos organizacionales
(KOTTER, 1999).

Para que el propdsito de aprendizaje continuo sea eficiente, la organizacion debe
poseer y mantener un programa de educacion continua que involucre como minimo:
entrenamiento introductorio; entrenamiento en el servicio; evolucién de las competencias
profesionales; el crecimiento en la carrera, donde todos los servidores deben estar
contemplados. Esa practica es valida para identificar lideres con potencial en los mas
diversos niveles organizacionales y contribuir al proceso sucesorio (ROBBINS, 2002).

No menos importante, la dimensién relativa a la gestion del conocimiento exige
que la institucion disponga de recursos, programas y herramientas para documentar y
compartir el conocimiento en la organizacion, dando soporte al cumplimiento de su mision.
Para esto, la gestién del conocimiento es una herramienta esencial para la formacion y
mantenimiento de lideres comprometidos en el propésito organizacional y capaces de
liderar la empresa en el enfrentamiento de los méas diversos desafios como consecuencias
de la actividad ejercida (GUIMON, 2002).
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A razén de lo expuesto, se verifica que una correcta gestion de liderazgo
contribuye de manera definitiva para que el alineamiento estratégico de RRHH a la
estrategia organizacional sea bien conducido y obtenga éxito en el proceso de accion del
emprendimiento (NEELY ET AL, 2003).

Asi, la clara percepcion de los conceptos sobre gestion de liderazgo y su
interrelacion con el alineamiento estratégico de RRHH, es una condicion necesaria para
esta investigacion, considerando que ambos son elementos conexos que componen el
sistema de gobernanza en gestion de personas. Siendo asi, los respectivos conceptos se
presentan como Utiles para el alcance de los objetivos de esta investigacion, ya que
permiten identificar puntos relevantes para el analisis de la eficiencia en gobernanza de
personas en las unidades investigadas.

No obstante, el lider no esta limitado solamente al eficiente alineamiento
estratégico. Entre otras atribuciones, cabe al mismo transmitir la vision, los valores y los
principios estratégicos que tienen como objetivo direccionar el comportamiento de las
personas a los objetivos organizacionales. Asi los habitos, aptitudes, maneras y costumbres
de las personas ejercen reconocida influencia sobre el desempefio organizacional. En este
sentido, la gestion del liderazgo también debe establecer una conexién con la gestién de la
cultura organizacional representada por los valores y creencias compartidas por los
miembros de la organizacion y por el compromiso por ellos asumido (BASS, et al, 2003).

Asi, se verifica que es necesario el alineamiento entre estrategia, liderazgo y la
gestion de la cultura organizacional. Por tanto, ese asunto es el tercer componente
considerado en este trabajo para la evaluacion de la eficiencia en gestion de la gobernanza
de personas. Dada su relevancia, el asunto sera discutido de forma apartada en el siguiente

topico.
2.3.6  Gestion de la Cultura Organizacional
Verificada la importancia del alineamiento estratégico de RRHH a la estrategia

empresarial y el papel de liderazgo en este contexto, en el presente topico analizaremos la

cuestion de la gestion de cultura organizacional, como el tercer componente utilizado en
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este trabajo para la mensuracion de la eficiencia en la gobernanza de personas de la
administracion publica.

Los estudios sobre la cultura de organizacion surgieron de la Teoria del Desarrollo
Organizacional (DO) iniciada a mediados del 1960. Se trata de una metafora que gano
fuerza a partir de 1970, principalmente por la percepcion de que el éxito organizacional
puede ocurrir partiendo de un orden simbdlico y subjetivo: la de que el triunfo
organizacional depende de como la cultura de la empresa es dirigida (PETTIGREW, 1979).

Definir la cultura organizacional nunca ha sido tarea simple. Tal afirmacién se
debe al origen del estudio de la cultura: la antropologia. Por tanto, las definiciones sobre el
tema son multifacéticas. Se puede definir de modo simples, como: “la forma como se hace
las cosas en este lugar”; o “la cultura se refleja en las normas, valores y creencias propias
de cada organizacion”. A veces la cultura es encarada como el modelo mental vigente
(mapa mental), metafora representativa que refleja la imagen de la organizacion, o asi
mismo ser definida como, un paradigma de corriente aceptado y validado por las personas
gue componen el cuadro organizativo. Sobre todo, el abordaje cultural implica en valorizar
los aspectos humanos de las organizaciones, lo que remonta al pensamiento modelo de la
Teoria de las Relaciones Humanas (Elton Mayo), afiadiendo al modelo la comprension de
que la organizacidn es algo insertado en la mente y en el interior de las personas (BILHIM,
2004).

Schein (1992) presentd siete presupuestos que representan elementos destinados a
dar soporte para poder comprender la cultura organizacional.

()  En primer plano, la organizacion debe percibir cual tipo de relacionamiento
prevalece en su interior.

(1) En segundo, se debe identificar cual es la naturaleza de la actividad humana
y como eso se refleja en el comportamiento correcto de las personas (ser dominante,
proactivo, armonico 0 pasivo).

(1) En tercer lugar, la organizacion debe definir de cual forma se llega a la
verdad de los hechos (como se define lo que es 0 no es verdad).

(1V) En cuarto, Schein explica que la empresa debe reportarse a la naturaleza del

tiempo, o sea, en identificar cual tipo de orientacion es diseminada en términos de pasado,
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presente y futuro y cuales conductas temporales son estimuladas en la ejecucion de las
actividades cotidianas en la organizacion.

(V) En quinto lugar, el enfoque es dado en la naturaleza humana, para saber
discernir cuales son buenos, neutros y malos (concepcion organizacional).

(VI) En sexto, se evidencia la naturaleza humana, para distinguir la manera ideal
de relacionamiento entre las personas para la distribucion de poder y afecto, si de modo
individual o en grupo. En esa fase se debe especificar el mejor sistema de autoridad a ser
abrazada por la organizacion, si es autocratico, autoritario o participativo.

(VII) Finalmente, el autor anota que la organizacién debe definir de qué modo
ocurrird la relacion entre la homogeneidad y diversidad.

Para Schein (1992), la cultura de la organizacién puede ser percibida a partir de, al
menos, tres niveles. En el primero son verificados aquellos tangibles (estructura,
tecnologia, vestuario, materiales publicados, manera de hablar, escribir, comportarse). A
pesar de ser visibles, esos aspectos son dificiles de descifrar. El segundo nivel se refiere a
los valores organizacionales propiamente dichos, y, por tanto, exigen mayor grado de
lucidez por los diversos actores que componen la organizacion. El tercer nivel es
representado por los siete presupuestos basicos enumerados anteriormente. Siendo asi, las
préacticas de RRHH manifiestan en si mismas la cultura organizacional véalida y apta para
capturar los valores y creencias que generan las normas que dan soporte a la vida
organizacional, resultando en un proceso de socializacién y ajuste mutuo. En este sentido,
la cultura seria un producto de aprendizaje obtenido por el grupo de trabajadores a partir de
experiencias vividas Inter organizacion. Por tanto, la cultura organizacional es un bien, un
patrimonio perteneciente a la organizacion.

Muchos autores consideran que las practicas de RRHH (reclutamiento, seleccion,
desarrollo, entrenamiento, remuneracion, evaluacion, etc.) representan la cultura de una
determinada organizacion. Pero la cultura organizacional va méas allad de esos modelos de
accion. Hay una influencia reciproca entre gestion de RRHH vy cultura, en especial cuando
se comprende que las practicas de RRHH son consecuencias naturales de la cultura
organizacional. O sea, la cultura vigente determina el tipo de gestion adoptada en la
empresa. Siendo asi, la cultura involucra a la organizacion en su totalidad, y, por tanto, las

actividades relacionadas a la administracion de RRHH son directamente dependientes del
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contexto cultural. Con base en ese principio, la gestion de RRHH debe ser ejecutada
conforme la cultura vigente, de lo contrario, la practica de RRHH queda disociada de la
cultura, lo que ciertamente perjudicaré la eficacia de la gestion (SCHEIN, 1992).

De acuerdo con Kissil (1998) son los preceptos, convicciones y practicas que
forman la cultura de una determinada unidad productiva. Tales premisas se establecen a
partir de criterios adoptados y habitos desarrollados histéricamente en el ambito de la
organizacion. Esas practicas generan experiencia necesaria en la ensefianza de las personas
que componen cada institucién y definen la manera como cada organizacion reacciona a los
problemas comunes.

Hofstede (1980), en estudio realizado sobre la cultura en 67 paises usando la
empresa IBM como paradigma, registra que las practicas de gestion en una cultura
multinacional reflejan la cultura del pais donde la fabrica se encuentra instalada. Para el
autor, la cultura retrata el modelo mental que determina la manera de actuar, las
compresiones y el afecto entre las personas. Por esta razon, las bases de las précticas de
gestidn estarian fundadas en la naturaleza de programacion mental de los paises donde tales
practicas son bien aceptadas.

Para Ulrich y Lafasto (1995), in litteres "comprender la cultura organizacional
implica la estructura mental que los individuos comparten en una organizacion. Eso
representa las maneras inconscientes a través de las cuales los individuos actGan y piensan
en las organizaciones". Para esos autores, la cultura organizacional es formada por un
esquema de modelos mentales creados a partir de las experiencias vivenciadas como
consecuencias de las informaciones obtenidas. En ese sentido, las practicas de gestion de
RRHH deben estimular el comportamiento y la comunicacion con el objetivo de, alcanzar
la eficacia organizacional, marcando asi el tipo de cultura adoptada en la organizacion,

como se podra vislumbrar en el esquema de abajo:
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Cuadro 2 — Correlacion entre la Gestion de RRHH y cultura organizacional

PRACTICAS DE
GESTION DE INFORMACION COMPORTAMIENTO
RRHH

Se conforma con lo que es

Desarrollo Comunica lo que es valorizado . .
aprendido en la formacion
L . - Actla de acuerdo con la
Evaluacion Valoriza positivamente la estructura mental adecuada -
evaluacion
. L Se conforma con los valores
Recompensa Retribuye de acuerdo con el feedback positivo

y con los objetivos

Los papeles y la distribucion del poder indican lo que Limita el cuando y el como

Estructura hacer
se debe hacer
L . L . Indica lo que esté cierto o
Comunicacion Compartido con la gestion superior errado
Alienta comportamientos
Seleccion ¢Quién es valorizado, a través de quién es contratado, que permiten la promocién

promovido o mudado? profesional

Fuente: Construido por el autor a partir de las fuentes bibliograficas investigadas.

La préactica de la gestion de la cultura organizacional busca, sobre todo, contribuir
a la transformacion del modelo de gestion de personas. En este sentido, RRHH es un agente
de cambio organizacional. Por tanto, antes de modificar los procesos de trabajo, se
necesitan cambiar los valores organizacionales en los tres niveles presentados por Schein
(1992): los niveles visibles (o tangibles); los valores organizacionales y los presupuestos
inconscientes. Asi el area de RRHH, debe realizar esfuerzos en el sentido de promover
mejores condiciones de relacionamiento cultural y de formacién de la identidad laboral.
Ademas de eso, la administracion necesita implementar politicas de motivacion acoplada a
los resultados, suministrando condiciones de desarrollo de potencialidades y oportunidades
de participacion en las decisiones, lo que contribuye a la participacion de los empleados
con la misién organizacional (FLEURY, 1998; SCHEIN, 1992; HOFSTEDE, 1980;
ULRICH E LAFASTO, 1995).

El anélisis conceptual de la gestién de la cultura organizacional es Gtil para este
trabajo, pues permite identificar instrumentos esenciales para incorporar valores, a través de
la articulacion entre estos conceptos y la gestion del liderazgo, ademés de contribuir al
ajuste del alineamiento estratégico del sector de RRHH. Siendo asi, se verificé que la
practica mejora la comunicacién, contribuye a la satisfaccion de los clientes internos y

externos, mejora la productividad, el desemperio profesional y estimula potencialidades.
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De esa forma, el conocimiento de los indicadores relativos a la cultura
organizacional es relevante para esta investigacion, pues permite indicar elementos cuya
aplicabilidad es posible de verificar y es Util para formar el conjunto de factores destinados
a identificar el grado de eficiencia en la gobernanza de personas en las organizaciones
investigadas.

En esta direccion, uno de los puntos esenciales en la gestion de la cultura
organizacional, es el estimulo a la gestion orientada para los resultados. Se trata de un
proceso que guarda armoniosa correlacion con la gestion de liderazgo (de la cual también
es dependiente), y, por tanto, relevante para el alineamiento estratégico de RRHH. La
gestion orientada para resultados es un proceso importante y necesario destinado a las
instituciones que quieren mejorar el desempefio. Dada esa importancia, la cuestion sera

discutida de forma mas amplia en el siguiente topico.

2.3.7  Gestion Orientada para los Resultados

La gestion orientada para los resultados es el cuarto componente que, junto con el
alineamiento estratégico de RRHH, la gestién de liderazgo y la gestion de cultura
organizacional, compone el conjunto de factores destinados a la mensuracion de la
eficiencia en la gobernanza de personas en las unidades investigadas. En la vision de
Drucker (1999) la gestion orientada para los resultados busca facilitar la direccion efectiva
e integrada al proceso de creacion de valor, con el objetivo de optimizar la gestion con
atencion en la maxima eficacia, eficiencia y efectividad de desempefio. Por tanto, su
analisis en el topico apartado es necesario para este trabajo.

Para Matias-Pereira (2009), una organizacién dirigida a obtener resultados debe
basarse en sus planos para una sucesion de eventos que soporten la gestion estratégica
organizacional. Factores indispensables como la definicion de la mision (lo que la
organizacion hace), de la vision (lo que ella quiere ser), del diagnostico ambiental (puntos
fuertes y flacos; oportunidades y amenazas), objetivos estratégicos (donde y cémo llegar
alld), indicadores de desempefio (como monitorear el plan) y los planes de accién (que
retroalimentan el sistema), son elementos que dan el apoyo necesario a una efectiva

propuesta estratégica que conduce a una organizacion rumbo al exito. Esos elementos
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constituyeron los valores esenciales al cambio del modelo mental de los integrantes de la
corporacion, buscando la conciencia de una practica mas eficiente y eficaz en pro de un
mejor resultado.

Para Motta (2004), en un modelo por resultados, las estrategias tienen la funcién
de orientar a los principales lideres de la empresa para que los objetivos organizacionales
sean alcanzados. En un abordaje mas amplio, el plan estratégico representa la macro
directriz que establece el propdsito de la organizacion. La adopcion de ese modelo tiene
como atributo principal implantar la gestion orientada para los resultados, lo que exige
adhesion de reformas estructurales de gestion, como: re-administracion, choque de gestion
y reingenieria de procesos.

Serra (2008), refiriéndose a la gestion publica, asevera que la principal funcién de
la gestidn para obtener resultados es la de proveer a las organizaciones publicas la direccion
efectiva e integrada de su proceso de creacion del valor publico, con el fin de maximizar
sus resultados, buscando la méxima eficiencia en los procesos, eficaces en las acciones y
efectividad de desempefio, ademas de la mejoria continua de sus actividades.

Para promover la gestion orientada para los resultados, ademas de las directrices
emanadas del plan estratégico, es necesario adoptar instrumentos de gestion que daran
soporte al modelo, en especial en cuanto al proceso de dar poder, responsabilidad y
responsabilizacién. Son ejemplos de modelos triados de la iniciativa privada que oferta a la
administracion publica con ese objetivo: (1) el contrato de gestion, (11) la administracién por
excelencia, (II1) la gestion estratégica, (IV) la gestion de la transparencia, y (V) el
accountability que, entre otros, buscan medir y comparar resultados cuya finalidad es
controlar la eficacia de la gestién (PEREIRA E PACHECO, 2005).

Dentro de las diversas herramientas cominmente usadas para la implantacién del
modelo de gestién para resultados, se destacan: el Balanced Scorecard (BSC); el
alineamiento estratégico (que equilibra las estrategias de la unidad en medidas tangibles); el
modelo Bain & Company (alcance de resultados a través de dos puntos, uno de partida y
otro de llegada); el Prisma de Desempefio (énfasis en las partes interesadas — stakeholders),
el Hosshin Kanri (énfasis en las directrices); el modelo PDCA (Plan, Do, Check, Action); el
modelo de Rummer & Branche (analisis de las variables de desempefio, objetivos, proyecto
y gestion); la Cadena de Valor de M. Porter (ventajas competitivas); la Oficina de
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Proyectos (PMBOK); la Gestion del Conocimiento; el Ciclo de Vida del Proyecto; la
Cadena de Adicionar (Supply Chain); las Redes de Integracion Corporativa (Desempefio
Logistico); el Valor Publico; y entre otras, el Plan Estratégico Situacional (PES). Todas
esas herramientas auxilian a la administracion para establecer, criticar, corregir rumbos y
mensurar resultados de gestion aplicado para obtener resultados (MARTINS E MARINI,
2010).

En un sistema de gobernanza corporativa de gestion de personas, la cultura
orientada para los resultados debe partir de la cupula de organizacion. En primer lugar, la
organizacion debe adoptar el plan estratégico. En segundo lugar, la institucion debe poseer
un programa de generacion de capacidad para alcanzar, mediante la gestion del proceso de
creacion de valor, los resultados estipulados en los objetivos del programa institucional. No
obstante, la formulacion de las politicas debe basarse en un plan mayor, mas abarcador y
suficientemente identificado con las demandas de los grupos interesados. Ademas de eso ,
la organizacion debe poseer sistemas de informacion de soporte para la toma de decision; el
control de los recursos; el monitoreo de la gestion; la rendicion de cuentas y la evaluacion;
ademas de la incorporacion de cambios en las metodologias utilizadas en la formulacién del
presupuesto puablico, como también, la formulacion de indicadores propios para el
monitoreo y la identificacion de desvios, para la introduccion de medidas correctivas
(MATIAS-PEREIRA, 2009; MOTTA, 2004; SERRA, 2008; PEREIRA Y PACHECO,
2005; MARTINS Y MARINI, 2010).

Considerando lo expuesto, se verifica que la discusion tedrica sobre la gestion
orientada para los resultados se presenta igualmente Util para el presente trabajo, teniendo
en cuenta que el anélisis de esa dimension permite una mayor comprension sobre los
programas de generacion de capacidad, la formulacion de politicas publicas vinculadas al
proceso de planificacién de RRHH, el plan estratégico y la actuacion apoyada en soportes
adecuados de sistemas de informaciones. Tales requisitos son elementos de verificacion
destinados a componer, con los demas componentes, los factores de medicion de la
eficiencia en gestion de la gobernanza de personas en las organizaciones investigadas. De

ahi su importancia para esta investigacion.
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Naturalmente que la gestion orientada para los resultados requiere alinearse con
los demas procesos empresariales ya verificados anteriormente, como el proceso de gestion
de liderazgo, el estilo de gobernanza y la estrategia organizacional.

Se destaca, ademas, la integracion de ese modelo con la gestion de talentos
humanos. En nuestra comprension la conjugacion de esos elementos permite la conduccion
de la organizacién con mayor eficiencia en la trayectoria del éxito. Por esa razon,
destacamos un topico especifico sobre la Gestion de Talentos Humanos que serd abordado

a continuacion.

2.3.8  Gestién de Talentos Humanos

La idea principal sobre la teoria de la gestion de talentos indica una necesaria
correspondencia entre cuatro elementos esenciales: (1) el conocimiento; (Il) las
competencias; (I11) las habilidades; y (V) las caracteristicas de la personalidad. Una vez
aplicadas correctamente y con profesionalismo, esos elementos representan el insumo
principal que dara base para el alcance de los objetivos estratégicos institucionales. Becker
y Huselid afirman que, para implantar un sistema de gestion de talentos, la empresa
necesita tener una politica de posicionamiento. O sea, la organizacion necesita establecer y
poner en practica directrices que coloquen a los talentos humanos en el sector de trabajo
donde puedan usar sus potencialidades de la mejor forma posible. Ese requisito no es tarea
facil, ya que en realidad escasean las competencias esenciales para enfrentar los desafios
con éxito (BECKER E HUSELID apud TARIQUE y SHULER, 2010).

Stewart (1998) define el talento como las cualidades individuales del colaborador
que lo hace diferente de los demas. Esas cualidades pueden ser identificadas principalmente
como capacidad y compromiso, que demuestran su competencia a partir de los resultados
obtenidos a traves de las actividades desarrolladas por el empleado que contribuye al éxito
organizacional.

Las personas talentosas son raras y generalmente estan en menor numero en las
organizaciones. A pesar de ser un pequefio grupo, esas personas acostumbran a tener un
alto desempefio, y por eso, contribuyen al maximo con el proyecto. En este sentido, es

necesario que las empresas reconozcan esos talentos para incentivarlos y potencializarlos al
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punto que estos resultados positivos sean permanentemente alcanzados y mejorados
(CHOWDHURY, 2003).

Mudler (2000) anota que el talento va mucho mas alld del simple conjunto de
conocimiento, competencia y desempefio. Para el autor, la gestion de talentos esta ligada a
la habilidad de la empresa en catalizar conocimientos internos que posibilite el continuo
mejoramiento de sus productos y servicios. Para esto, es necesario que la administracion
sea suficientemente capacitada para aliarse e impulsar la gestion de talentos juntamente con
las demas variables organizativas, tales como el modelo organizacional, los sistemas de
direccion, la cultura y el clima organizacional y el sistema de recompensas y sanciones,
entre otros.

Barreto et al (2010) anotan que el tema gestion de personas puede ser dividido en
dos grandes grupos. En el primero, se asocian los temas tradicionales como motivacion,
desempefio humano, desarrollo, aspectos legales y relaciones de trabajo. En el segundo
grupo estan los temas Ilamados de emergentes, donde afloran cuestiones como diversidad,
trabajo mas alla de la frontera, enfoque en los resultados, tecnologia, trabajo en equipo y la
gestién de talentos.

Las empresas se dirigen entonces a la gestion de personas con talentos, buscando
su mejor aprovechamiento en pro de la organizacion. El desafié seria entonces definir (o
encontrar) lo qué son (y quiénes son) las personas talentosas que pueden contribuir con los
propdsitos de la organizacion. Asi, las personas talentosas serian aquellas que
frecuentemente demuestran habilidades excepcionales en la realizacion de sus actividades o
en el campo propio de la especialidad. Esas personas consistentemente presentan un alto
desempefio en sus acciones profesionales en situaciones de grave complejidad. Son
personas con alto grado de creatividad, que necesitan de un ambiente que favorezca el
desempefio y le proporcione desafios y satisfacciones que los estimulen al proceso creativo
en la solucion de problemas organizacionales. De esa forma, el desafio principal de la
empresa no estaria solamente en el mapa de las competencias esenciales de esos individuos,
sino en proporcionarles condiciones ambientales favorables que puedan motivar el
comportamiento y el desarrollo de la performance de esas personas (ILES y CHUAI, 2010).

Asi, para dirigir talentos humanos la organizacion debe hacer un esfuerzo

deliberado para asegurar la continuidad del liderazgo en posiciones-clave e incentivar el
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desarrollo individual. Esa afirmacion requiere el establecimiento de politicas de atraccion,
retencion y desarrollo de personas talentosas, accién que debe emerger necesariamente de
la estrategia institucional. Ademas de la identificacion de las competencias esenciales y la
seleccion de personas talentosas, la empresa necesita desarrollar un vigoroso sistema de
evaluacion de resultados que permita mensurar los efectos de ese proceso, como forma de
garantizar la apreciacion efectiva de los resultados alcanzados, asi como subsidiar
decisiones sobre la correccion de desvios y otras acciones estratégicas necesarias para el
mantenimiento del buen desempefio de las personas y del resultado esperado para la
organizacion (ULRICH, 2007).

Para que la gestion de talentos sea reconocida como una gestion eficaz, la
dimension humana necesita ser monitoreada. EI monitoreo del rendimiento de los recursos
humanos es importante porque, permite al area de RRHH obtener una vision amplia de la
organizacion e identificar su papel en la relacion causa y efecto de los resultados obtenidos,
una vez que la dimensién humana constituye, simultaneamente, fuente de costos y de
impulso para otras actividades finales de la organizacion, entre las cuales se destaca la
satisfaccion de los clientes (FITZ-ENZ, 2001).

Por tanto, Ulrich (2000) asevera que la evaluacion del area de RRHH es un
elemento necesario para comprender la relacion costo-beneficio de las actividades
desarrolladas. En ese sentido, la gestion de talentos estaria acoplada a una evaluacion que
se demuestre eficaz, donde los profesionales de recursos humanos son constantemente
monitoreados por sus clientes externos como también por los internos. Ese monitoreo es
indispensable una vez que el talento humano se transform6 en un recurso intangible que
genera un valor organizacional, por tanto, imprescindible y su control para una mejor
depuracion de los resultados. En esa misma direccion, la gestion de talentos en el medio
corporativo busca una intensa relacion entre resultados y ventaja competitiva en un
ambiente dindmico, global, competitivo donde la escasez de talentos de conjunto con la
ausencia de profesionales adecuadamente calificados representa un desafio cada vez mas
evidente en las organizaciones.

En el sistema de gobernanza de personas, la gestion de talentos debe estar
organizada a partir de un soporte para atraer talentos, o sea, la organizacion debera poseer

un programa estratégico y transparente de reclutamiento, seleccion e integracion de
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candidatos competentes que involucre (en lo minimo): salario competitivo y beneficios;
oportunidad de crecimiento; paquete de jubilacién; recompensa de acuerdo con la
performance individual; reconocimiento por el trabajo realizado. También es necesario que
haya un Programa de Gestion por Competencias, instituido y mantenido con vistas a dirigir
las competencias personales deseadas al cumplimiento de la misién organizacional y
potencializar el desarrollo de los empleados, con el fin de permitir el desarrollo del
potencial de desempefio humano en la organizacién. Ademas de eso, la organizacion debe
hacer esfuerzos para tener un potente sistema de retencion de talentos, que debera abarcar,
como minimo (BECKER E HUSELID APUD TARIQUE E SHULER, 2010; STEWART,
1998; CHOWDHURY, 2003; MUDLER, 2000; BARRETO ET AL, 2010; ILES E CHUALI,
2010; ULRICH, 2007; FITZ-ENZ, 2001; ULRICH, 2000):

() La compresion de las necesidades especificas y unicas de los talentos y
personas de alta performance;

(1) Plan de remuneracion competitivo;

(1) Alineamiento de los programas de RRHH en funcion de los objetivos
organizacionales;

(V) Transparencia en cuanto a lo que la organizacién espera del empleado y lo
que los empleados esperan de la institucion; y

(V) Programa de gerencia del ambiente de trabajo (clima organizacional).

Todo eso debe estar amparado en el aspecto del cumplimiento del principio de la
legalidad, de forma que los derechos y ventajas concedidos por ella estén en conformidad
con la legislacion relativa a la gestion de personas.

En relacién con lo expuesto, el andlisis de la gestion de los talentos humanos es
importante para esta investigacion, considerando que se trata de un componente esencial
para la gestion de personas y para el sistema de gobernanza (Figura 2).

Otro componente que se integra con los demas elementos hasta aqui ya vistos
(alineamiento estratégico de RRHH, gestion de liderazgo, gestion de la cultura
organizacional, gestion orientada para resultados y gestion de talentos humanos) es la
gestién del capital intelectual. Aunque sean independientes, dada la importancia para esta
investigacion y para la correcta verificacion del sistema de gobernanza, las cuestiones sobre

gestion de capital intelectual seran analizadas particularmente a partir del siguiente topico.
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2.3.9  Gestion del Capital Intelectual

Considerando lo expuesto en el topico anterior, se verifica que la gestion de
talentos se encuentra en perfecta simetria con la gestion del capital intelectual. Teniendo en
cuenta que el conocimiento, elemento fundamental del talento, pasé a ser admitido como un
recurso economico, las organizaciones pasaron a valorizar al ser humano como forma de
auto valorizarse. La evaluacion del capital intelectual y la respectiva publicidad de los
resultados tiene un fuerte potencial para atraer inversiones, una vez que la economia
amparada en el conocimiento y en la informacion representan recursos infinitos que, bien
explorados, crean valor competitivo para las organizaciones (ANTUNES, 2000;
ALMEIDA & HAJJ, 1997).

Para Stewart (2002), el término de capital intelectual posee tres elementos
fundamentales: el conocimiento, la informacion y la propiedad intelectual (pericia).
Conjugados, esos componentes generan un valor organizacional, resultando en una
competitividad sustentable que va siendo adquirida a través del cumulo de activos
compuestos por el capital humano, estructural y de clientes. El capital intelectual es, por
tanto, constituido de ventajas inmateriales que incorporan valores al proyecto, que, al
asociarse con los beneficios tangibles, integran valores a las organizaciones y los grupos de
intereses que giran alrededor de ella (stakeholders).

Ademas de los beneficios tangibles, el conocimiento produce también ventajas
intangibles. De esa manera, el capital intelectual pasa a representar una fuente esencial de
ventajas competitiva, exigiendo de las organizaciones una gerencia cada vez mas
sistematica, eficiente y eficaz. Siendo asi, las instituciones necesitan crear estrategias
empresariales para asimilar el conocimiento adquirido, promover y compartir nuevas ideas
y experimentos, y entre otras tacticas, estimular las mejores précticas. Tales requisitos son
necesarios para una mejor gerencia del capital intelectual (KLEIN, 1998).

En la perspectiva de Wright et al. (2005) y Youndt et al. (2004) el stock de capital
intelectual en una organizacién puede ser conferido a través de tres componentes
esenciales: el capital humano, el capital social y el capital organizacional. El capital
humano estaria representado por el conocimiento, habilidades y aptitudes de las personas;
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el capital social es compuesto por las relaciones entre las personas en las organizaciones; a
su vez, el capital organizacional corresponde a la experiencia de la institucion obtenida a
través de los procesos internos y almacenados en la organizacion. Para estos autores, la
organizacion solamente conseguira ser competitiva y sustentable si alcanza un nivel de
desempefio conjunto y superior de esos tres componentes, a la vez que el mercado
globalizado exige cada vez més una mayor capacidad de innovacion, agilidad vy
flexibilidad, lo que hace el trabajo cada vez méas complejo y demanda trabajadores cada vez
mas creativos y capacitados. Para eso, la organizacion debera percibir y dirigir de forma
eficiente y productiva su stock de capital intelectual.

Kaplan y Norton (1997) registran que la competitividad y el mejoramiento
continuo de la performance organizacional, pasan necesariamente por la capacidad de la
empresa en dirigir su capital intelectual. En la vision de los autores, es ese activo que
proporciona a las empresas la creacion de nuevos productos y servicios capaces de
responder a las transformaciones de la creciente demanda.

De acuerdo con Firer y Williams (2003), la nueva economia reconoce que los
factores de produccion tradicionales estan siendo sustituidos por los activos intangibles,
mayormente los que representan el capital intelectual que, a su vez, viene siendo
reconocido por los economistas como uno de los principales direccionadores de la creacion
del valor organizacional. De esa forma, las medidas tradicionales de desempefio basadas en
los principios financieros y contables tradicionales ya no son, por si solas, suficientes para
garantizar la competitividad en el mundo contemporaneo.

Asi, considerando la importancia que el capital intelectual representa para una
empresa, la administracion debe hacer esfuerzos en la busqueda de la correcta gestién de
ese activo. Edvinsson y Malone (1998) presentan un método simple y eficaz para la gestion
de ese activo. Para estos autores, la gestion del capital intelectual incluye necesariamente el
enfoque estratégico organizacional.

En el enfoque estratégico, la administracion debe utilizar su estructura de gestion
para vincular el capital intelectual de la organizacion a sus objetivos estratégicos. De esa
forma el alineamiento estratégico resultaria en una plataforma de valor interactivo e
interdependiente que involucra al capital humano, estructural y relacional. Tal capacidad

trae como resultado, el equilibrio deseado en lo que se refiere al valor, en el caso
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representado por las actividades institucionales (comerciales, cuando fuera el caso) de la
organizacion. Del enfoque estratégico, se desarrollan otros cinco enfoques: el enfoque
financiero, en el cliente, en el proceso, en la renovacion y desarrollo; y en el enfoque humano.
Tal percepcién permite a la empresa alcanzar una nueva mirada sobre la organizacion
(EDVINSSON Y MALONE, 1998).

Para Edvinsson y Malone (1998) en el enfoque financiero son evaluados los
indicadores monetarios que demuestran el retorno sobre inversiones a los empleados y
clientes. En el enfoque sobre clientes, son evaluados indicadores sobre el mercado, indice
de satisfaccion, perdida de consumidores, ventas individualizadas, etc. En el enfoque sobre
el proceso, la empresa debe utilizar la tecnologia para identificar los costos administrativos,
tiempos y movimientos (tiempo de gasto en el procesamiento del producto/servicio),
medidas de eficiencia, eficacia y efectividad, nimero de maquinas por empleado, etc.

En cuanto al enfoque en la renovacién y el desarrollo, la empresa debe utilizar
medidas que interceptan a las capacidades de innovacion inter-organizativa con Optica en
los resultados de las inversiones en varios segmentos organizacionales, tales como:
entrenamiento; investigacion y desarrollo; empleo de recursos en la tecnologia y en la
educacion; indices de funcionarios satisfechos; gastos de marketing por cliente; y otras
medidas de desempefio, entre estas: la medida de entusiasmo del cuerpo funcional; la
creatividad; el potencial humano; el grado de motivacion; el indice de turnover (enfoque
humano); etc. Tales informaciones son necesarias e imprescindibles para subsidiar
decisiones en pro del mejor aprovechamiento del capital intelectual en la organizacion. Al
conseguir relacionar estos enfoques, las organizaciones tendrdn mayores condiciones de
evaluar tanto el desempefio financiero como el no financiero (materiales y no materiales,
tangibles e intangibles). De esa forma el capital intelectual, podra ser mas bien aprovechado
a fin de subvencionar la toma de decisiones que maximicen los resultados financieros y la
propia administracion del negocio (EDVINSSON Y MALONE, 1998).

Guimon (2002) anota que el modelo de Gestion del Capital Intelectual clasifica los
diferentes recursos y actividades intangibles y los respectivos indicadores en tres
categorias: el capital humano; el capital estructural; y el capital relacional.

El capital humano representa las habilidades, la experiencia y la creatividad de las

personas. Comprende también los componentes de comportamiento de los empleados en
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favor de la organizacion. El capital estructural refiere al respecto de las rutinas,
procedimientos, procesos, sistemas, base de datos y cultura organizacional. Por Gltimo, el
capital relacional que se ocupa de identificar y dirigir todos los recursos de la empresa que
se relacionan con el ambiente general, clientes, inversores, suministradores, entre otros,
para comprender las percepciones que esas partes poseen en relacion con la organizacion
(GUIMON, 2002).

Para Stewart (2002) y Klein (1998), para un sistema de gobernanza corporativa y
gestion del capital intelectual, la organizacion debe crear y mantener elementos que
subsidien al menos tres dimensiones de gestion integrada: la gestion del capital humano,
estructural y relacional. Para la gestion del capital humano, la institucion debe poseer algln
programa de estimulo y gerencia de las habilidades, experiencia y creatividad de las
personas, para comprender y aplicar los componentes de comportamiento del empleado en
favor de la organizacion.

En la gestion del capital estructural, interesa saber si la unidad que posee adopta la
técnica de mapeo del proceso en su rutina y si posee algun sistema y base de datos
adecuados al soporte organizativo y a las informaciones necesarias al desempefio de los
servidores. En la gestion del capital relacional, la institucion necesita poseer un cddigo de
relacion con clientes, inversionistas, suministradores, entre otros (STEWART, 2002;
KLEIN, 1998).

Ademas de eso, debe crear y mantener normas que garanticen que las partes
poseen igualmente con la organizacion, la exacta percepcion de los valores de ese codigo.
Una vez integradas las tres dimensiones (capital humano, estructural y relacional), se puede
entender que la corporacion practica la gobernanza en la gestion del capital intelectual
(STEWART, 2002; KLEIN, 1998; WRIGHT ET AL, 2005; YOUNDT ET AL, 2004;
KAPLAN Y NORTON, 1997; FIRER Y WILLIAMS, 2003; EDVINSSON Y MALONE,
1998; GUIMON, 2002).

Como visto, la gestion del capital intelectual se presenta como una importante
herramienta para su uso en las organizaciones modernas. De esa forma, juntamente con las
demas dimensiones ya analizadas en este capitulo, el capital intelectual es un elemento
relevante en la estructura de la gobernanza corporativa de personas, por tratarse de un tema

que agrega valor organizacional. De ahi la importancia en estudiar el asunto en este trabajo.
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En el siguiente topico, abordaremos la cuestion de la gestion del desempefio
humano. Se trata de una técnica de acompafiamiento de las actividades desarrolladas por
las personas que permite medir los resultados alcanzados a través de la labor individual y
del equipo. Asi, la gestion del desempefio humano guarda perfecta sintonia con la gestion
del capital intelectual, asunto tratado en este topico, de ahi la necesidad de establecer una
conexion entre los asuntos, a la vez que los mismos son estrechamente correlacionados.

Ademas, la gestion del desempefio humano forma parte de los componentes
escogidos en este trabajo para medir el indice de eficiencia de la gobernanza en gestion de
personas, conforme se verifica en la Figura 2. De esa forma, considerando el interés
demostrado en esta investigacion, en el siguiente topico abordaremos ese tema con el
objetivo de permitir una mejor comprension sobre la utilidad de esa herramienta para el

desempefio de las personas en las organizaciones.

2.3.10 Gestion del Desempefio Humano

La gestion de desempefio se ampara casi que exclusivamente en la técnica de
mensuracion. Tal método busca permitir que la empresa implemente estrategias destinadas
a identificar aquellos factores criticos de éxito, que puedan impactar el negocio de la
organizacion en el periodo actual y futuro. Siendo asi, un sistema destinado a medir el
desempefio debe ser capaz de concentrarse en la estrategia organizacional y la técnica usada
para crear el valor, a fin de facilitar la asignacion eficiente de capital con el objetivo de
maximizar los resultados empresariales. Asi, la gestion del desempefio estd acoplada al
alineamiento estratégico de RRHH y la propia gestion del capital intelectual (KAPLAN y
NORTON, 2004).

De acuerdo con Ghalayini y Noble (1996) inicialmente la administracion se dirigia
casi privativamente a medir activos fisicos y financieros. La excelencia de la gestion eficaz
de los activos se enfocaba en activos eminentemente tangibles. A partir de 1980 las
organizaciones se vieron obligadas a insertar nuevos modelos de medicion, incluyendo
activos intangibles (no financieros) que posibilitasen a la organizacidbn mantenerse

competitiva y sustentable. Entre tales activos se destaca el desempefio humano.
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Assis (2005) esclarece que la gestion del desempefio estd acoplada a metas que
deberan ser alcanzadas en determinado periodo de tiempo, utilizando recursos materiales,
tecnoldgicos, estructurales, financieros y humanos disponibles en la organizacién. Por
tanto, es fundamental que sean proyectados los indicadores de desempefio destinados a
reflejar de modo objetivo las metas reales y mesurables, ademas del cuantitativo de
negocios actuales y confiables. El indicador de desempefio informa a la organizacion si la
misma esta en el camino cierto y cuales desvios necesitan ser corregidos y los potenciales
que pueden ser maximizados. Por tanto, la mensuracion del desempefio es la medida que se
impone a cualquier institucion publica o privada que pretenda mantenerse estable en el
mercado. En este contexto, la evaluaciéon del desempefio humano se presenta como un
desafio cada vez mas relevante a las organizaciones.

Becker, Huselid y Ulrich, (2001) advierten que el campo de mensuracion del
desempefio humano no es tarea facil. Tal percepcion se deriva del caracter intangible del
modelo y de los resultados agrupados de una evaluacion cuali-cuantitativa sobre el
desempefio de las personas. No obstante, por su naturaleza ain precoz, ese campo de
estudio carece de bases metodoldgicas mas robustas. En recientes investigaciones, el
caracter divergente de los resultados sostiene un acalorado debate sobre el asunto

Pfeffer (1997) piensa que los métodos de evaluacion actualmente utilizados aun
demuestran un exagerado uso de las medidas cuantitativas. Tal método puede ocasionar un
elevado grado de detalles que acabaria por dejar la evaluacion obsoleta, o sea, no permitiria
a la administracion exigir cambio de comportamiento de sus funcionarios, ni generaria los
subsidios esperados para mejorar el proceso de toma de decision. Por otro lado, se debe
entender que los impactos de las acciones en la gestion de personas demandan un largo
plazo, en cuanto que el horizonte de mensuracion demanda un corto plazo lo que puede
generar resultados que presenten significativas diferencias, y, por consiguiente, direccionar
a la organizacion para tomar medidas no tan eficaces. Ademas, los resultados calculados
enfocan, muchas veces, otras areas y por eso acaban por no medir adecuadamente el
desempefio de un area mas especifica.

Todas esas cuestiones se deben estudiar mejor para que la gestién del desempefio
humano no se resuma meramente a una tarea formal, lo que dejaria de lado el verdadero

sentido de la técnica de mensuracion. Tal modelo debe adoptar, primordialmente, la
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mensuracion de metas reales y permitir, cuando sea necesario, la correccion de desvios.
Esta premisa, bien implementada, ciertamente contribuird para que la empresa enfrente
eficazmente los mas diversos desafios (PFEFFER, 1997).

De cara a esas diversidades, no hay, entre los tedricos, una definicion madura lo
suficiente que indique sin salvedades el modo mas eficiente de medirse el desempefio
humano. Sin embargo, conforme Delery y Doty (1996) ademés de Youndt et al (1996), es
posible identificar al menos tres metodologias capaces de fundamentar la mensuracién del
desempefio de las personas en las organizaciones. Son estas: (I) el abordaje universal; (1) la
apreciacion contingencial; y (I11) la concepcidn configuracional.

En el abordaje universal se considera que es posible establecer un agregado de
practicas en la gestion de personas, consideradas como las mejores y universalmente
aceptadas, o sea, serian aplicadas a cualquier tipo de organizacion. A pesar de parecer
simple, el método no se configura como tarea fécil, pues no hay consenso en definir lo que
serian las “mejores practicas”. En este sentido y dependiendo de los diversos matices
ambientales, el concepto puede variar bastante (YOUNDT ET AL, 1996).

En la teoria contingencial, se considera que la relacion entre las variables de mayor
impacto no serd igual a los diferentes niveles de variable critica contingente. En esa Optica
seria necesario alinear las préacticas de RRHH a la estrategia organizacional. O sea, seria
necesario especificar, como las practicas de RRHH interactian en el contexto de la
estrategia organizacional, de forma que contribuyan al desempefio general de la institucion.
Para que el resultado sea favorable, las préacticas de RRHH deben ser consistentes con el
modelo estratégico adoptado por la organizaciéon, y eso depende fuertemente del
comportamiento de los funcionarios y colaboradores en general. La descripcion clara de lo
que se espera de los empleados es una condicion esencial para que el modelo sea utilizado
de forma asertiva (DELERY E DOTY, 1996).

Delery y Doty (1996) esclarecen que el abordaje configuracional busca la maxima
efectividad. O sea, la idea es identificar las practicas que serian plenamente efectivas y
aplicarlas de modo eficiente. La propuesta representa configuraciones innecesarias no
lineales con base en la colaboracién, cohesién, unién, cooperacion, coadyuvante y otras
ordenes eminentemente complejas a tal punto de no ser bien explicadas por las teorias

tradicionales, ni por la teoria de la contingencia. Este abordaje presupone que no existe una
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manera cierta de alcanzar los resultados, pero una alta performance seria obtenida a partir
de la combinacién de multiples factores relevantes que resultarian en el desempefio maximo
en la organizacion. Tales premisas caracterizan ese abordaje como tipos ideales y
construcciones teoricas, no necesariamente observables empiricamente que, una vez
alineadas horizontalmente, combinan practicas de RRHH y las opciones estratégicas para
conseguir el mejor alineamiento de propdsitos. Por su dindmica, el abordaje
configuracional conceptia RRHH como un sistema, propiamente como un sistema abierto,
donde prevalecen algunas caracteristicas tales como: la permanente interaccién con el
ambiente (importacién y exportacion de insumos); la equifinalidad (mdltiples alternativas
para un mismo problema); y la diferenciacion, requisito de variedad y diversificacion

interrelacionada con el ambiente.

FIGURA 4 - Presupuestos para la medicion de la gestion de desempefio humano.

POLITICAS

INDICADORES DEL
TRABAIO

ASPECTOS DEL
COMPORTAMIENTO

FUNCIOMNES
TRADICIOMNALES DEL
RRHH

RELACIOMNES CON LOS
SINDICATOS

SALUD Y SEGURIDAD EN
EL TRABAIO

Fuente: ALBUQUERQUE, 2002.
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Para Albuquerque (2002) para la medicién de la gestion del desempefio humano
no se puede despreciar el anélisis de factores fundamentales que, serdn medidos a partir de
los presupuestos mostrados en la figura 4 arriba:

A pesar de la orientacion tradicional y del foco casi que exclusivo en RRHH, los
elementos indicados en la figura 4 arriba, representan el nucleo principal tratdndose de la
mensuracion del desempefio humano, debiendo ser alineados a los demas componentes del
sistema, a fin de proporcionar el mejor resultado evaluativo posible (ALBUQUERQUE,
2002).

El proceso evaluativo del desempefio humano debe abarcar todo el sistema de
gestion de personas, y no solamente al area de RRHH y sus préacticas tradicionalmente
utilizadas. De la misma manera, el proceso no debe restringirse a un mero levantamiento de
indicadores (aspecto cuantitativo), siendo necesario expandir el horizonte de la medida para
aspectos cualitativos de la estrategia y las politicas relacionadas a la gestion de personas.
En este contexto, la evaluacion del desempefio debe tener en cuenta algunas dimensiones
indisociables tales como: la evaluacion de la estrategia de la gestion de personas; la
evaluacion de las politicas de gestion de personas; evaluacidn de las practicas de gestion de
personas; evaluacion del &rea de RRHH; y el necesario levantamiento, diseminacion y
analisis de indicadores. Si son aplicadas conjuntamente, esas dimensiones seran capaces de
suministrar a la organizacién un modelo mas proximo del ideal, destinado a comparar la
forma en que el desempefio humano pueda contribuir al desempefio general de la
organizacion. Los productos derivados serdn demostrados a través de los siguientes
factores: resultados de RRHH (satisfaccion en el trabajo); resultados organizativos
(productividad, calidad, satisfaccion del consumidor); medidas financieras contables
(lucratividad); y medidas de mercado del capital (precio de las acciones, retorno de la
inversion). Como se percibe, la evaluacién del desempefio humano es, sobre todo,
sistematica (WRIGTH Y SNELL, 2001).

Para Kaplan y Norton (2004), Ghalayini y Noble (1996), Assis (2005), Becker,
Huselid y Ulrich (2001), Pfeffer (1997), Delery y Doty (1996), Youndt Et Al (1996).
Wrigth y Snell (2001) y Fernandes (2006) en el campo de la gobernanza en gestiéon de
personas, la gestion del desempefio humano ejerce un papel fundamental. Es a través de la

evaluacion del comportamiento de las personas que la organizacion va a identificar los
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resultados, corregir los desvios y proponer nuevos desafios. En este sentido, la gobernanza
en gestion de personas debe estar aparejada para priorizar el desarrollo de individuos y
equipos en torno de la adquisicidn y expresion de competencias relacionadas a su trabajo,
avanzando en direccion a objetivos y metas predeterminadas en las organizaciones que

involucran:

I) La prioridad del desarrollo individual y en equipo;

I1) La planificacion enfocada en las competencias individuales;

I11) La ejecucion de las tareas considerando los factores individuales;

IV) El monitoreo del desempefio con vistas al caracter formador®;

V) La evaluacion del desempefio buscando el feedback sumativo®;

V1) La revision del desempefio a traves del analisis correctivo y preventivo;

VII) La adopcion de sistema de evaluacién del desempefio que esta vinculado a los
resultados planeados y que diferencie altos y bajos niveles de desempefio; y

VIII) El reconocimiento que genere recompensas a los individuos y equipos que
contribuyan al alcance de metas o para la mejoria del desempefio de la institucion.

De esa forma, la administracion publica debe realizar esfuerzos para implantar un
modelo de gestion de desempefio que incorpore esos presupuestos con vistas a la formacion
de personas més preparadas para el desempefio de sus actividades.

Los aspectos sobre gobernanza corporativa, gestién de personas alineada al plan
estratégico, gestion de liderazgo, cultura orientada para los resultados, gestion de talentos,
gestion del capital intelectual y gestion del desempefio humano, fueron tratados en los
topicos anteriores. Tales aspectos representan la percepcion general del modelo estratégico
de gestion de RRHH. Igualmente, considerando que esta investigacion esta direccionada a
medir el nivel de gobernanza de personas en la administracion publica, es esencial insertar
en esta discusion, otros aspectos de interés social considerados importantes para esta

verificacion.

8 Feedback sumativo y formador son formas complementarias que buscan conocer y garantizar los mejores
resultados de los procesos y programas. En este contexto, los métodos de evaluacion formadores se proyectan
como estrategias mas abarcadoras y menos puntuales que los tradicionales métodos sumativos de evaluacion,
contribuyendo a la formacién de profesionales mas auténomos y reflexivos (FERNANDES, 2006, con
adaptaciones).
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Asi, en los proximos topicos avanzaremos sobre los conceptos sobre Gestion de la
Transparencia Publica y Accountability, que conforme la Figura 2, representan el dltimo
componente de la estructura considerada en este trabajo para la medicién del indice de
gobernanza de personas.

La Transparencia Publica esta relacionada con el modelo adoptado por el gobierno
para gestionar la forma de dar transparencia efectiva a sus acciones. La accountability actta
en conjunto con la transparencia publica, en el sentido de convertirla en obligatoria e
indicar responsabilidades a los agentes. Son componentes de los mas relevantes para la
mensuracion del indice de gobernanza de personas. De esa forma, juntamente con los
demas ocho componentes de la estructura propuesta en este trabajo estaran conformados los
conceptos representativos que fundamentan la metodologia y el modelo matematico usado
en esta investigacion para mensurar el indice de gobernanza.

Siendo asi, la gestién de la transparencia publica y accountability son dtiles e
importantes para este trabajo, a su vez que involucran todos los aspectos conceptuales y
practicos tratados en el asunto de esta investigacion.

En el subindice a seguir trataremos esos conceptos de modo maés abarcativo.

2.3.11 Gestién de la Transparencia Publica

De acuerdo con el Instituto Brasilefio de Gobernanza Corporativa — IBCG (2009):

El término transparencia debe ser visto como algo mas que la obligacién de
informar y el deseo de disponer a las partes interesadas las informaciones que
sean de su interés, y no apenas aquellas impuestas por disposiciones de leyes o
regulaciones. La adecuada transparencia, resulta en un clima de confianza, tanto
internamente como en las relaciones de la empresa con terceros. No debe
restringirse al desempefio econdmico-financiero, contemplando también los
demés factores (incluso intangibles) que orientan la accién gerencial y que
conducen a la creacién del valor (IBCG, 2009).

De acuerdo con el Banco Mundial (2003) la principal caracteristica de la
transparencia es la posibilidad de acceso a cualquier informacion relativa a la organizacion
publica. La transparencia es un requisito de control del Estado por la sociedad civil. Una

politica de gestion transparente eficaz debe resultar en un clima de confianza interna y
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externa, proporcionando mayor optimismo en las relaciones institucionales con socios,
suministradores, clientes y con su propio pueblo.

En el seno de este entendimiento, es importante resaltar que el ofrecimiento de
informaciones transparentes en tiempo real y de caracter relevante, constituye un acto de
responsabilidad de los agentes publicos encargados de la manipulacion y gestion de
valores. Sin embargo, la transparencia publica ain es poco aplicada en Brasil, a raiz de que
la profusion de informaciones pablicas ocurre en un ambiente politico y cultural dominado
por diversos intereses, a veces divergentes del real interés social (SILVA, 2009).

Para Jacobi (2003), el acceso a las informaciones transparentes sirve para impulsar
la participacion de la sociedad y aproximacion de sus representantes. Asi, la promocion de
la transparencia de los actos de la administracion antes de ser un deber publico es un
derecho del ciudadano. La evolucion en la participacion social en las decisiones y préacticas
de los agentes publicos pasa, necesariamente, por la necesidad de que las organizaciones
publicas garanticen la accesibilidad y transparencia de la gestion. Por tanto, la
administracion publica debe garantizar una estructura minima que suministre las
condiciones necesarias, para el proyecto de la gestidn de la gobernanza. La estructura de un
sector competente de control interno, debidamente instrumentado y la practica de la
validacion externa, destinada a suministrar informaciones de la rendicion de cuentas en
todos los niveles sobre el alcance real de los objetivos, el método adoptado y el control
realizado, son condiciones esenciales para la practica de la gestion transparente.

La transparencia publica gan6 en cuanto a expresion social y pasé a integrar la
agenda gubernamental como uno de los pilares del proceso democratico, ya que esa postura
garantiza a los ciudadanos informaciones plenas sobre la accion de los gestores publicos.
Cuando el histdrico de las opciones politicas no es conocido, es dificil castigar a los malos
administradores o agentes publicos gue se involucran en practicas ilegales y de corrupcion.
Asi, la disponibilidad de las informaciones sobre las medidas comparadas de desempefio
que demuestren claramente cuéles son los resultados alcanzados, los instrumentos
escogidos y las medidas tomadas para la correccion de desvios, asi como la disponibilidad
de informacion comparativa sobre las recetas y gastos reales durante los dos afios pasados y
una proyeccion actualizada para el afio corriente, con informaciones para cada programa de

forma comparativa, incluyendo los datos de desempefio no-financieros, conjugando
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informaciones para los dos afos siguientes, son acciones necesarias para el funcionamiento
pleno de la transparencia publica (FOX, 2007).

En funcion a la importancia de sus principios, la transparencia es de suma
importancia para la administracion publica. Iniciativas que tienen como objetivo, el
perfeccionamiento de los mecanismos de transparencia de la gestiobn que deben ser
estimuladas. La transparencia de la gestién es un modelo que debe reunir y divulgar todas
las précticas realizadas por los gestores publicos de modo que la sociedad, como un todo,
tenga pleno acceso y comprension acerca de las acciones de los agentes a partir del
ejercicio del poder publico que les fue otorgado. De esa forma, no basta apenas con
divulgar las acciones, las informaciones disponibles, deben ser claras y objetivas, lo
bastante para permitir que el ciudadano interesado la comprenda. O sea, la informacion
disponible debe ser Gtil. En este sentido, la organizacion debe de disponer de informaciones
claras sobre el control de lo que es producido, asi como sobre cuales son los insumos
utilizados y cuales son los resultados generados en términos de economia, eficiencia y
eficacia. Ademas, la administracion debe demostrar cuales métodos fueron adoptados en el
proceso decisorio, asi como los motivos justificados que fundamentan las decisiones. Todo
eso debe estar soportado por un sistema de control, que garantice precision y confiabilidad
de las demostraciones financieras presupuestarias y extrapresupuestarias de los gastos
efectuados (CRUZ, SILVA y SANTOS, 2009).

Pires (2011) conceptla que la participacion social ejerce presion para que las
entidades publicas sean mas réapidas y transparentes. Al dar nitidez a sus actos, la
administracion pablica proporciona un ambiente favorable para las nuevas reivindicaciones
por parte de la comunidad, lo que acaba por dar mayor legitimidad a sus decisiones.

Matias-Pereira (2006) enfatiza que la transparencia publica se materializa por
medio del pleno acceso del ciudadano a las informaciones, sobre los actos de los agentes
publicos, convirtiendo en méas democraticas las relaciones entre la sociedad civil y el
Estado. La divulgacion debe ser translicida, a fin de permitir la compresion para quien
quiera tener acceso a ellas. Por eso, tales informaciones no deben limitarse a simples
publicaciones de informes cuantitativos, sino también deben contener informaciones
cualitativas sobre desempefio, proyectos, salud, educacion, cultura, deporte, saneamiento y

gestion de recursos humanos. Una gestion transparente permite al ciudadano acompariar y
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analizar los actos gubernamentales y sus procedimientos, contribuyendo a la reduccion de
desvios y permitiendo el control sobre el fiel cumplimiento de las politicas publicas.

En ese entendimiento, la transparencia esta asociada a la divulgacion que permite
la evaluacion de las acciones de los agentes y la consecuente responsabilidad de los actos
practicados por los mismos. O sea, ademéas de la utilidad de la informacion divulgada, la
organizacion debe dar la debida atencion a la eficacia de la divulgacion. Esa eficacia puede
demostrarse a través de la divulgacion de informes sobre las politicas adoptadas; de la
disponibilidad de informaciones pormenorizadas sobre la ejecucidén presupuestaria y
financiera de los gastos en tiempo real, en medios electronicos de acceso publico; de la
efectiva participacion de la sociedad en las decisiones organizacionales, obtenida a traves
de la recogida de opinién de la comunidad y del pablico interno; y en el caso del poder
publico, de la divulgacion de informaciones sobre los procedimientos adoptados para la
nominacion de cargos en comision con o sin vinculo, asi como informes sobre el porcentaje
de cargos de libre nominacién ocupados por servidores nominados sin concurso publico
(MATIAS-PEREIRA, 2006; SILVA, 2009).

La transparencia publica no es una tarea exclusiva de los gobiernos, la sociedad
tiene un papel fundamental en ese sistema, la poblacion debe estar culturalmente preparada
para exigir de los gobernantes niveles deseados de transparencia publica. Ocurre que la
base para el desarrollo de una cultura saludable es la educacién, considerada un derecho
social, pues es a partir de la educacion que son desarrollados otros derechos. Solo la
educacién puede formar ciudadanos plenos, aptos al ejercicio de derechos civiles, politicos
y sociales, que deben ser adquiridos de forma I6gica y secuencial, en ese orden. La falla en
el sistema educacional en paises como Brasil, dificulta la construccion de una ciudadania
plena (MARCHALL, 1967).

Para Silva (2009) la transparencia es operacional por varias formas, donde son
organizadas y disponibilizadas de informaciones sobre las acciones previstas, en ejecucion
0 ejecutadas por los gobernantes. Tales informaciones estan disponibles de una forma
amplia e irrestricta, incluyendo los medios electronicos, audiencias publicas, planes,
presupuestos, informes, rendicion de cuentas y pareceres emitidos por los 6rganos de

control externo.
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En este escenario, la red mundial de computadoras (internet), constituye una
poderosa herramienta para la diseminacién de informaciones a la poblacién. Practicamente
todos los drganos publicos brasilefios disponen de paginas destinadas a la divulgacion de
sus proyectos, politicas y acciones de gobierno. Tal herramienta, permite al gobierno
desempefiar sus actividades de modo mas integrado, eficiente y transparente, ampliando el
proceso democratico en las relaciones entre publico y gobierno (PIERANTI, RODRIGUES
E PECI, 2008).

Internet representa un nuevo espacio publico que permite a la humanidad vivir en
un mundo practicamente sin fronteras y con pleno acceso a la informacion. En ese
escenario, la transparencia pasé a tener status de exigencia moral. En el campo publico, su
objetivo es el monitoreo de la actividad politica para saber si los recursos publicos estan
siendo aplicados de modo decente. “No hay gobernanza posible sin circuito de
comunicacion, sin espacio de circulacion y de informacion” (LEMOS; LEVY, 2010, pag.
51).

Silva (2009) anota que la gestion de la transparencia publica debe asegurar a la
sociedad y a cualquier ciudadano interesado, el pleno acceso a las informaciones que
demuestren de modo claro y objetivo las practicas realizadas por los agentes publicos,
abarcando aquellas planeadas, en ejecucion, ejecutadas y a ejecutar. Ese es el papel
fundamental de la buena gestion de la transparencia publica. Sin esas premisas, tenemos
que la gestidn de ese aspecto del negocio estara perjudicada.

Por todo lo expuesto, se verifica que el desarrollo efectivo de una gestion
transparente requiere que los gestores publicos adopten una nueva postura principalmente
en lo que dice respeto a la garantia de la eficiencia, eficacia y efectividad de la gestion de la
informacién. Cada vez mas, las informaciones producidas por los gobiernos deben estar
organizadas de manera clara y transparente para ser utilizadas por toda la sociedad y no
solamente por un nimero restricto de personas.

La autenticidad de la transparencia solamente podrd ser medida a partir de la
posibilidad de que la comunidad obtenga, comprenda e interprete la informacion
disponible, para que pueda entender como esta siendo efectuado el manejo de los recursos

publicos (tangibles e intangibles).
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Ademas, la informacién llevada al publico por la administracion debe estar
acompariada de las necesarias evidencias, de modo que genere confiabilidad. Esas
condiciones proporcionarian una efectiva accountability, que a su vez se destina para
permitir la discusion informada y lleva la sociedad al mas profundo y real debate con sus
representantes. La cuestion relacionada al término accountability es el tema para discutir en

el siguiente tdpico.

2.3.12 El proceso de Accountability

El término accountability se remonta a algo méas alla de la evaluacion pura y
simple enfocada en el ambiente interno de la organizacion. En este entendimiento se exige
de la institucion la inclusion en su cultura del deseo de rendir cuentas a la sociedad, el
maximo del sistema donde la organizacion esta insertada. En este sentido, el accountability
involucra un universo mayor que integra la sociedad civil organizada, la descentralizacion y
accion transparente y la sustitucion de valores tradicionales por valores sociales
emergentes. Asi, accountability puede ser definida como el concepto que retne la
responsabilidad (objetiva y subjetiva), el control, la transparencia, la obligacion de rendir
cuentas, la presentaciéon de justificativas para las acciones que fueran o dejaran de ser
hechas, asi como las recompensas y puniciones previstas sobre los resultados alcanzados
(PINHO E SACRAMENTO, 2009).

En la administracion publica el término accountability, asume una amplitud adn
mas relevante. Ese término expresa el cuidado ininterrumpido con la vigilancia en relacion
con el ejercicio del poder, siendo indispensable la actuacion de los ciudadanos en lo que
refiere a la participacion cuidadosa en las acciones de los gobernantes, demandando la
fiscalizacion de sus obras, demandando la participando de sus acciones a través de la
sociedad civil organizada, propiamente en lo que dice respeto a las audiencias publicas
relativas a los asuntos de gobierno que afectan el interés general. En este sentido, la
capacidad publica de rendir cuentas a la sociedad necesita estar suficientemente pareja para
permitir el ejercicio pleno de la ciudadania por la poblacion, lo que se puede conseguir a
través de un eficiente sistema de gobernanza (SCHEDLER, 1999).
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Una clara definicion de lo que seria accountability en términos de gobernanza
pablica es ofrecida por Abrucio y Loureiro (2004), al proponer que ese término
(accountability) exige mecanismos institucionales, por medio de los cuales los gobernantes
son obligados a responder continuamente por sus actos u omisiones frente a los
gobernados.

En términos de gestion de personas, la transparencia involucra los procesos
necesarios para que la sociedad conozca el modo de como estan siendo gestionados los
servidores publicos. Referente a la responsabilidad, el gobierno debe indicar los niveles que
cada agente publico tiene en relacién con sus atribuciones, derechos y deberes frente a la
comunidad. Con relacion a la responsabilidad, se refiere a la capacidad del publico para
asumir la responsabilidad por el proceso de gestion de personas en la organizacion (TCU,
2012):

Accountability (transparencia y rendicion de cuentas) — se refiere a la capacidad
de las organizaciones de rendir cuentas y perfeccionar el desempefio de la gestion
de personas, por medio de la evaluacién de los resultados obtenidos y de la
identificacion de oportunidades de mejoria. Involucra el sentido de transparencia,
responsabilidad y la capacidad de responsabilizacién por la gestion de personas
(TCU, 2013).

En la vision del Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo —
CLAD, accountability puede ser definido como “cumplimiento de una obligacion del
funcionario publico de rendir cuentas, sea a un organismo de control, al parlamento o a la
sociedad misma.” (CLAD, 2000, pag. 329).

Schedler (1999) apunta que un proceso de accountability sera eficaz cuando
produzca informacién, justificacion y punicion. Para este autor, la informacion vy
justificacién estan insertadas en la obligacion que el titular del mandato publico tiene que
informar, explicar y responder por sus actos, procedimiento que el propio autor denomina
de answerability. La punicion estaria acoplada al término enforcement, que trata sobre la
capacidad de los controladores en imponer sanciones y pérdida de poder para los agentes
que se desvien de la conducta esperada o practiquen desmanes en el uso de los recursos
publicos. ElI Cuadro 3 que aparece abajo nos suministra una macro vision sobre el proceso

eficaz de accountability.
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Cuadro 3 - Proceso eficaz de accountability.

José Carlos de Souza Colares

2° Nivel - HORIZONTAL
MODO DE RESULTADO INSTRUMENTOS
MODALIDAD ELEITORAL MODALIDAD
CONTROL ESPERADO UTILIZADOS
la sociedad ejerce el control Aparato de
. MODO DE del estado estado interno,
= CONTROL perpendicularmente a e reis T junto 00".;:5
g medios
E través del voto control de la evaluaciony L.
= — Control Interno .. e . .. comunicacion, los
" Reconocimiento de los ) actividad pablica aplicacion de L.
— . y Control Social ) sindicatos, las
= RESULTADO representantes a través de y los actores no || sanciones a los iaciones de
= ESPERADO la renovacion o el castigo de gubernamentales agentes
- empleadores,
sacarlos del poder. . .
movimientos
INSTRUMENTOS | | Voto o otros instrumentos sociales, etc.
UTILIZADOS de presion politica.
L. ) ) L. Su ejercicio se realiza por el estado apropiado recortado mas el conjunto
Es ejercido por la sociedad al elegir o eliminar ) i . . .
los agentes de la sociedad interesados en el seguimiento y la supervision de las
€ ’ acciones de los funcionarios pablicos.
‘ Answerability ‘ _

‘ Informacion y Justificacion

Obligacion de que el titular de un cargo publico tiene
que informar, explicar y responder por sus acciones.

Fuente: O’Donnell (1988), Mainwaring (2005), Rocha (2008) y Schedler (1999).

Conforme se desprende del anélisis del Cuadro 3 arriba, para O’Donnell (1988),
Mainwaring (2005), Rocha (2008) y Schedler (1999) de manera general, el proceso de
accountability ocurre en dos niveles principales: el nivel electoral, cuando el pueblo ejerce
su poder como administradores publicos o retirandolos como forma de sancionarlos por la
mala gestion. En el segundo nivel, el proceso ocurre (o deberia ocurrir) en todos los niveles
de la estructura interior del Estado y también abarca el control ejercido, sin restricciones o
limitaciones, por la sociedad civil, prensa, organizaciones sociales, stakeholders, clientes,
suministradores, socios y observadores (incluso internacionales) que deseen tener acceso a
las informaciones sobre las acciones de los agentes publicos. Ese control debe abarcar el
cotidiano de los agentes, y aun mas, la posibilidad de sancién. Asi, el proceso de
accountability ocurre de forma vertical y horizontal. En el modelo vertical la sociedad
ejerce el control del Estado de modo perpendicular a través del voto, reconociendo a sus
representantes a través de la reconduccion al cargo o sancionarlos retirandolos del poder

por los votos u otros instrumentos de presion politica. En el plano horizontal el control es
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ejercido por medio de los 6rganos controladores de la actividad publica, con poder para
supervisar, evaluar y aplicar sanciones a los agentes publicos y también por los actores no
gubernamentales (medios, sindicatos, asociaciones patronales, movimientos sociales, etc.).

En la estera de este entendimiento, la accountability vertical es ejercida por la
sociedad, cuando elige o retira a los agentes, el pueblo es el verdadero titular de las
acciones y valores publicos (accionistas). La accountability horizontal seria ejercida por el
aparato Estadual apropiado mas el conjunto de la sociedad interesada en acompafar y
fiscalizar las acciones de los agentes publicos. O sea, la accountability vertical es una
accion politica ejercida por el ciudadano y la accountability horizontal es el producto
obtenido a partir del control ejercido por las agencias internas del Estado y por el conjunto
de la sociedad (O’DONNELL, 1988; MAINWARING, 2005; ROCHA, 2008).

En la vision de Rocha (2008), la accountability se constituye en un proceso de
evaluacion y responsabilidad ininterrumpida de los agentes publicos en general (electos,
posesionados, nominados, encuadrados, etc.) debido al manus publico que la sociedad le
otorgd. En su origen, el prestigioso diccionario Merriam-Webster’s collegiate dictionary
conceptla accountability como: “the quality or state of being accountable; an obligation or
willingness to accept responsibility or to account for one’s actions”.

Lo que se percibe en la idea original del término son principalmente dos
recomendaciones explicitas: la prontitud para la rendicion de cuentas y la responsabilidad
personal por los actos practicados, independientemente si el ente es publico o privado. Tal
procedimiento, debe ser ejercido por un aparato suficiente y eficiente que pueda generar un
resultado eficaz. Asi, un proceso eficaz de accountability no se resume a una generacion de
datos e informaciones. En verdad, el proceso eficaz debe imponer deberes y penalidades a
los comportamientos inadecuados, luego, la eficacia del proceso reside en la unién de las
fases de answerability y enforcement que forman un ciclo virtuoso en el control de los actos

practicados por los agentes Estaduales.

2.3.12.1 Accountability en la gestidén de personas

En el campo de la gestion de personas en la administracion pablica, el concepto de

accountability sugiere una nueva vision del papel del agente Estadual. El servidor publico
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debe ejercer el papel de lider, anfitrion y portador del interés publico. Asi, aliado a los
principios legales propios del gestor, el funcionario publico debe estar preparado para
asegurar respuestas a las demandas de los ciudadanos en un cierto tiempo, en la cantidad
deseada y en la calidad exigida. Por tanto, en un proceso eficaz de accountability como
instrumento de evaluacion del desempefio humano en la administracién publica, importa a
la sociedad saber lo que el agente publico hace, como lo hace, a qué costo y como se
comporta al hacerlo (DENHARDT E DENHARDT, 2007).

La cuestion reposa entonces en el desafio de desarrollar formas de medir
cuantitativa y cualitativamente la contribucion de las politicas y practicas de RRHH sobre
los resultados de la organizacion y cudl es la repercusion que eso representa para la
sociedad. De esa forma, el proceso de evaluacién no debe atarse apenas a las préacticas
tradicionales de RRHH (reclutamiento, seleccion, entrenamiento, remuneracion, etc.).
Tampoco la medicion del desempefio de las personas debe restringirse al mero
levantamiento de indicadores, siendo necesario expandir el proceso evaluativo para
cuestiones cualitativas en relacion con las estrategias organizacionales y aquellas
direccionadas a la gestion de personas. Mas que eso, tanto las estrategias, los resultados
esperados y los alcanzados, deben ser comunicados de forma clara y objetiva a la
comunidad, que le permita la oportunidad de discutir tales resultados y si las précticas estan
adecuadas a los anhelos sociales (WRIGTH Y SNELL, 2001).

Frente a lo expuesto, considerando los conceptos presentados sobre la evaluacién
de resultados y accountability se verifica que, el proceso de medir los resultados debe de
estar alineado con la disposiciéon de la organizacién en rendir cuentas sobre cémo esta
siendo efectuada la gestion de personas en la administracion publica y cuales son los
impactos de esas practicas para la sociedad. Ademas, el poder publico debe abrir espacio
para que la poblacién pueda opinar sobre las practicas adoptadas, a fin de que identifiquen
oportunidades de mejorias (MAINWARING, 2005).

De esa forma, la organizacion publica debe estar instrumentalizada por un
eficiente control interno dirigido a evaluar y prestar accountability en la gestion de
personas. Tales informaciones (cuantitativa y cualitativas), deben poseer elementos de
validacion externa (informaciones certificadas) suficientes para poder demostrar como los

objetivos fueron alcanzados. Ademas, el sistema de evaluacion de desempefio debe
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presentar como ese procedimiento es efectuado, demostrando claramente cuales son los
instrumentos escogidos, las medidas adoptadas, los objetivos alcanzados (0 no) y las
medidas de correccién adoptadas (O’DONNELL, 1988; JACOBI, 2003).

No menos importante para la evaluacion efectiva del desempefio, la organizacion
publica debe disponer de informaciones comparativas sobre las recetas y gastos, con el
personal que posee por lo menos dos afios de antecedentes y la proyeccion actualizada para
el afio corriente, demostrando el desempefio por programa, incluso los datos de desempefio
no financieros. Tales datos deben generar informaciones consistentes y esperadas, para los
dos afios siguientes. Incluso, esas informaciones deben dejar claro cual es el modelo de
control adoptado, cuales son los insumos usados y cuales los resultados alcanzados en
términos de economia, eficiencia y eficacia. La informacion debe ser comprensible, por
tanto, la unidad debe demostrar cuales fueron las decisiones adoptadas en relacién con la
gestion de personas, ademas de como exponer de modo cristalino los motivos que
justifiquen tales decisiones (SCHEDLER, 1999; FOX, 2007).

Para Rocha (2008), Cruz, Silva y Santos (2009), para que la institucién practique
el accountability eficaz, la misma debe estar equipada de un robusto sistema de control que
le permita garantizar con la mayor precision y confianza las demostraciones presupuesto-
financiera y las extrapresupuestarias, de los gastos con personal. Todas esas informaciones
relativas a las politicas y practicas en RRHH, deben estar organizadas en un informe con
una periodicidad minima anual y disponible al publico en general.

No obstante, los informes sobre la ejecucion presupuesto-financiera de los gastos
con personal deben estar pormenorizados y demostrados en tiempo real, divulgados incluso
por medios electronicos, siendo muy importante que la administracion publica divulgue
cuales son las decisiones tomadas sobre la gestion de personas como resultado de la opinion
de la sociedad y del publico interno y cuales otras obtenidas por investigaciones (ROCHA,
2008; MATIAS-PEREIRA, 2006; SILVA, 2009).

Ademas, con el fin de permitirle a la sociedad fiscalizar la practica de nepotismo,
la organizacion debe declarar y publicar el modelo y los procedimientos adoptados para la
nominacion de cargos en comision con o sin vinculo, asi como del porcentaje de cargos de
libre nominacion ocupados por servidores sin vinculo. Esta Gltima exigencia se revela como

una importante arma de combate al nepotismo, preservando la moralidad administrativa,
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ademas de asegurar que la administracion publica prestigia la aptitud técnica y garante de la
democracia como politica de acceso a los cargos, empleos y funciones publicas (ROCHA,
2008; MATIAS-PEREIRA, 2006; SILVA, 2009).

La idea de accountability no se resume al deber de rendir cuentas de los
gobernantes por sus actos y acciones. Mas que eso, los agentes publicos deben
responsabilizarse por sus acciones frente a la sociedad. Sobre ese tema Oszlak (2003)
presento una interesante contribucion teorica.

Para este autor, existen diferencias cognitivas entre los términos responsabilidad y
responsabilizacion y un neologismo por el creado, la respondibilidad. Segun el tedrico, la
responsabilidad es un acto asumido por alguien frente a terceros, la responsabilizacion esta
acoplada a la exigencia de rendicion de cuentas por un agente debido a un mdnus asumido
frente a otros. La respondibilidad esta ligada al acto o efecto de rendir cuentas debido a un
acuerdo explicito o implicito acerca de los resultados de la responsabilidad admitida,
correspondiente a la disposicién consciente de rendir cuentas, o sea, hay una voluntad
expresa o no del agente en rendir cuentas, sea por un imperativo moral, una auto exigencia
ética o patrones culturales traidos de la cuna y enraizados en su caracter. Para Oszlak, la
responsabilizacion se refiere al respeto a las acciones pasadas, en cuanto la responsabilidad
y la respondibilidad se refieren al presente continuo. Este autor enfatiza que el vocablo
respondibilidad corresponde a la idea original del accountability correspondiendo a su
mejor traduccion, una vez que el término indica la responsabilizacién por la gestién de los
recursos sobre su responsabilidad, lo que debe ser asegurado sobre todos los aspectos
(OSZLAK, 2003).

Frente a lo expuesto, entendemos que las cuestiones estructurales destinadas a la
implantacion de la gobernanza corporativa en gestion de personas tratadas en este trabajo
estan directamente subordinadas al tema relacionado a la gestion de la transparencia y del
accountability, sin lo cual la gobernanza estaria divorciada de su proposito final: la efectiva
rendicion de cuentas. Sin el elemento principal de la transparencia, todo el aparato Estadual
destinado a la buena gobernanza estaria destinado al fracaso, pues el ocultamiento de
cualquier hecho u acto administrativo publico dejaria afuera las oportunidades de mejoria 'y
de wverificacion de la legalidad y legitimidad de las acciones de los gestores

gubernamentales. Situacidn que no interesa a ninguna de las partes, gobierno o sociedad.
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2.4 CONCLUSION DEL CAPITULO

Las cuestiones historicas relatadas en este capitulo son importantes para el asunto
de esta investigacion porque fundamentan el origen, evolucion y status actual del tema. La
evolucion por la cual paso el proceso de gestion de personas en las organizaciones desde el
surgimiento del Estado Liberal (Siglo XVIII) indica que la relaciéon capital & trabajo
camina a pasos lentos y cortos. En este sentido, es indudable deducir que el proceso de
gestion de personas no acompafid con la velocidad debida la evolucion de las
organizaciones, ya que solamente a inicio del Siglo XX surgieron los primeros estudios que
sefialan cierta importancia a las personas en las organizaciones. No obstante, es oportuno
reconocer que, en las Gltimas dos décadas, debido al avance tecnoldgico y a las nuevas
percepciones en relacion con las personas, las organizaciones han sido obligadas a
modificar los modelos de gestion.

Sobre la perspectiva histérica evolutiva, el pensamiento clasico surgido a
comienzo del Siglo XX dio una exagerada importancia a las compensaciones materiales
(Homo Economicus) que, segun sus autores, seria la unica fuente de motivacion de las
personas. Confrontando los clasicos, la Escuela de las Relaciones Humanas, dio inicio a los
debates sobre el Homo Socialis donde surgieron nuevas teorias, como la Teoria
Comportamental y la DO (Teoria del Desarrollo) cuyo énfasis en las personas obligé a las
organizaciones a mudar la direccion de las politicas organizacionales. En la estera de ese
nuevo pensamiento, el empleado pas6é a ser percibido como un ser creativo, motivado,
imprevisible, impasible, pero mas apegado al autodesarrollo que a las reglas clasicas. Ese
“nuevo hombre” esta méas dirigido a las oportunidades de evolucion personal que a las
recompensas. En base a esa heterogeneidad, los teéricos pasaron a denominar el trabajador
de homo complexus. Mediante esa nueva percepcion sobre las personas, fueron
desarrollados nuevos abordajes que inauguraron una serie de pensamientos sistémicos
dirigidos a enfrentar la enorme variabilidad humana y la complejidad de los modelos
actuales de organizacion.

A pesar de ser lento, el modelo de gestion de personas a lo largo del tiempo se

transforma de modo continuo. Poco a poco, las organizaciones fueron percibiendo la
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relevancia de las personas y pasando a considerarlas como un importante activo que debe
ser explorado en favor de mejores resultados organizacionales, correspondiendo en esa
percepcion el entendimiento de que las personas deben y merecen ser recompensadas por el
esfuerzo personal.

Ocurre que, diferentemente de los otros recursos, los recursos humanos
representan la variable mas lucrativa, y mas dificil de lidiar, lo que obligé a las
instituciones a moldear sus paradigmas administrativos para acomodar el nuevo perfil
profesional de las personas, cada vez mas volatil e independiente.

En ese escenario, y conforme el andlisis del Cuadro 1 (Evolucion del modelo de
Gestion de Personas en las Organizaciones y tendencias) se percibe que el modelo de
gestién de personas pas6 por lo menos por seis fases distintas: (I) un mero ejecutor de
tareas; (I1) uno servicial; (I11) un recurso a ser explorado; (IV) Homo Economicus; (V)
Homo Socialis; y (VI) Homo Complexus/Conexus. Esas percepciones conformaron las
teorias que elevaron el ser humano a ser reconocido como un activo intangible esencial para
el éxito permanente y creciente de las organizaciones.

Notoriamente, a partir del afio 1990, con la llegada de la sociedad de la
informacion ocurri6 la aparicion de diversas teorias que reconocen que el ser humano no es
apenas un empleado o colaborador, sino, sobre todo, un socio de las organizaciones. La
diversidad de formas, métodos y modelos creados para dirigir los recursos humanos crecio
y crece exponencialmente. En las palabras de Drucker (1999), tal escenario obligé a las
instituciones a una verdadera metamorfosis para adaptarse a los nuevos paradigmas de
gestion de personas. En esa coyuntura, las organizaciones privadas moldearon sus modelos
administrativos para evidenciar los aspectos de la competitividad y de la sobrevivencia
mientras que las organizaciones publicas se dirigieron a mejorar la calidad de los servicios
prestados a la sociedad.

Siendo asi, la coyuntura histérica abordada en este capitulo guarda estrecha
relacion con los objetivos de esta investigacion, ya que el trabajo esta enfocado en medir la
eficiencia de la gobernanza de personas en los servicios publicos de un estado de la
federacion brasilefia, y entender la perspectiva histérica de la gestion de personas consiste

en uno de los elementos fundamentales de esta investigacion.
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El abordaje tedrico presentado en este capitulo igualmente se reviste de una
elevada importancia, pues los asuntos discutidos sobre la dptica de renombrados autores
conformaron las hipotesis, la metodologia y el modelo matematico de esta investigacion.

Como observamos en las teorias discutidas, surgieron diversas herramientas que
contribuyeron para una mejor gestion de los recursos organizacionales. Dentro de estas, la
gobernanza corporativa se presenta como un mecanismo capaz de catalizar las actuales
tendencias, a fin de permitir a la organizacion una gestion mas sincronizada y efectiva de
las multiples acciones necesarias a la gestion.

Ademés, la gobernanza corporativa busca relacionar los diversos actores
interesados en los resultados de la empresa y a converger tales intereses para proteger los
inversionistas de posible apropiacion ilegal de activos por los gestores. O sea, la
gobernanza corporativa es una herramienta indicada para su uso en todas las areas
organizacionales, dirigida a facilitar la direccion y el monitoreo de las personas
involucradas en el negocio organizacional (accionistas, empleados, direccion, érganos de
control, etc.). Es un mecanismo destinado a incentivar las buenas practicas de gestion que
pueden resultar en la preservacion del valor de la organizacién y en la garantia de su
sobrevivencia (LODI, 2000).

En el &rea publica, los gobiernos se vieron obligados a modernizar la gestion con
vistas a la implementacién de un modelo menos caro, mas eficiente y competitivo, tal como
el patron usado en la iniciativa privada. Sin embargo, frente a las caracteristicas propias de
las instituciones gubernamentales, esa transicibn no mostro ser una tarea simple.
Herramientas de gestion usadas en la iniciativa privada fueron muy utilizadas por las
corporaciones publicas, mayormente la técnica de gobernanza corporativa. La gobernanza
publica inaugurd un nuevo ciclo de paradigmas que llevaron a los gobiernos a reformarse
administrativamente, en la busqueda de nuevas soluciones para las demandas sociales que
resulten en respuestas eficaces a los problemas comunitarios.

Asi, para que exista en la gestion publica el alineamiento a los nuevos paradigmas
administrativos, especialmente en relacion con las personas, los agentes deben incentivar el
desarrollo continuo de liderazgo y de sus colaboradores, promover el alineamiento de la
estrategia de RRHH al plan organizacional y favorecer al cambio de mentalidad para
adquirir mayor confianza frente a la sociedad. Ademas, la gestion de talentos, del capital
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intelectual y del desempefio humano debe amoldarse a los nuevos conceptos y modelos
modernos que posibiliten a la institucion prestar servicios publicos con mayor calidad,
creando mecanismos de cambio cultural orientado para lograr los resultados.

No menos importante, la gestion transparente debe estar revestida de practicas de
accountability que, como fue visto, no se destina solamente a la tarea de divulgar los
resultados, sino también de evidenciar clara responsabilidad por la eficiencia en la
aplicacion de los recursos y por el deseo de comunicar a la sociedad todos los actos y
acciones del poder publico, asi como los resultados como consecuencia de esas practicas.

Frente a la importancia del asunto y de la perspectiva objetiva de este trabajo, en el
préximo capitulo nos dedicamos a relatar algunas experiencias sobre la practica de la
gobernanza corporativa en la gestion publica en algunos paises, entre ellos Brasil. Con eso,

se espera ampliar la comprension sobre el tema de la presente investigacion.
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CAPITULO 3. REFERENCIAL EMPIRICO

En este capitulo presentamos algunas experiencias sobre gobernanza publica, a
partir del analisis de practicas ocurridas en algunos paises y en Brasil. Segun Ache (2000)
para la préctica de la gobernanza, el poder publico debe disponer de una estructura
organizacional adecuada que actué simultaneamente en las areas administrativas, juridica,
publica y privada de forma integral. Tal requisito permitiria un mejor diagnostico de los
problemas, y, por consiguiente, una mejor evaluacion sobre las politicas a ser
implementadas para el enfrentamiento de las demandas sociales.

Como veremos, existen varias experiencias de gobernanza publica que indican
resultados favorables, pero también demuestran dificultades en las cuestiones relacionadas
a los cambios necesarios en los paradigmas administrativos y la evaluacién de los
resultados en el aspecto de la mejoria de la calidad de los servicios, factor que puede
representar uno de los grandes desafios a ser vencido para la efectividad de la gobernanza

publica.

3.1 GOBERNANZA PUBLICA. PANORAMA MUNDIAL

3.1.1 indice de gobernanza WGI — Banco Mundial

Para verificar el cuadro mundial sobre gobernanza publica, nos valemos de los
datos disponibles por el Banco Mundial que mide el indice de gobernanza a través del
Worldwide Governance Indicators (WGI) WORLD BANK. Se trata de un estudio que
viene siendo desarrollado por Kaufmann, Kraay y Mastruzzi desde 1996, donde son
medidos, a nivel mundial, los indices de gobernanza pablica de los paises. Para la medicion
del WGI los autores utilizan seis dimensiones de la gobernanza, de las cuales son extraidos
los respectivos indicadores. Son estos:

() Voice and Accountability (Voz y Accountability/Responsabilidad): ese

indicador busca medir el nivel de participacion de los ciudadanos para
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escoger sus representantes (agentes gubernamentales). Ademas, el indicador
mide la libertad de expresion, de asociacion y comunicacion;

(1) Political Stability and Absence of Violence (Estabilidad Politica y Ausencia
de Violencia/Terrorismo): mide la estabilidad del gobierno en relacién con
las posibles acciones inconstitucionales o por medio de la violencia
(terrorismo, golpe de Estado, etc.);

(1) Government Effectiveness (Eficacia Gubernamental): Ese item es dirigido
para medir la calidad de las politicas y de la capacidad de la administracion
en prestar servicios publicos, exenta de presiones politicas;

(IV) Regulatory Quality (Calidad Regulatoria/Normativa): Indicador que mide la
competencia del gobierno en emitir normas solidas que faciliten el desarrollo
del sector privado;

o Rule of Law (Estado/Régimen de Derecho); Mide la confiabilidad de los
agentes en las normas sociales y si su actuacion ocurre de acuerdo con las
reglas. Mide también la calidad de la ejecucidn de contratos y los derechos
de propiedad, asi como la accion de la policia y de los tribunales. Ademas
de eso, el indicador mide también el indice de probabilidad de que se lleve
a cabo el crimen y/o la violencia; y

o Control of Corruption (Control de la Corrupcion): Mide el enriquecimiento
ilicito del interés publico por el privado en todas las formas de corrupcion
y la dependencia del gobierno en relacion con las élites y los intereses
privados.

Para Kaufmann, Kraay y Zoido-Lobatdn (1999), los indicadores de la WGI tienen
como objetivo verificar el juicio hecho por los stakeholders sobre la calidad de la
gobernanza publica en un determinado pais. Los indicadores se prestan, principalmente, a
apuntar los parametros mas precisos sobre los resultados alcanzados por los gobiernos. Los
autores alertan, sin embargo, que hay limitaciones en ese sistema de medicion, pues ain no
existen patrones o combinaciones de este tipo suficientemente confiables para medir

fidedignamente cualquier dimension de gobernanza. De esa forma, la medicion con base en
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los indicadores de la WGI tiene valor informativo, pero es importante para la comprension
del tema.

Utilizando como base los datos disponibles por el Banco Mundial (2014), la
exposicion a seguir demuestra el ranking WGI en relacion con las seis dimensiones de la
Gobernanza Publica en los Estados Unidos, China, Japon, Alemania, Francia, Reino Unido
y Brasil. Para fines demostrativos, en este trabajo utilizamos apenas los indices de
Governance Score, que retratan un indicador estimado de gobernanza en una escala de
aproximacion de -2,5 a +2,5 obtenidos a traves de las medias simples en el periodo del
2011 al 2013°.

Analizando la  dimension  Voice and  Accountability (Voz vy
Accountability/Responsabilidad), las medias obtenidas por los paises, listados en el grafico
de abajo, en relacién con el nivel de participacion de los ciudadanos en la seleccion de sus
representantes, la libertad de expresion, de asociacion y comunicacién fueron las

siguientes:

GRAFICO 1 - Voice and Accountability - Gobernanza Score (-2,5 a +2,5).

1,39 1,31
120 1,11
1,09
0,42
ALEMANIA REINO UNIDO FRANCIA EUA JAPON BRASIL CHINA

-1,58

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos investigados. Medias simples del 2011/2013 — WGI.

*Media simple obtenida a través de la suma de los indices de tres afios (2011 al 2013) de los pafses analizados.
Los datos generales pueden ser verificados en el link http://info.worldbank.org/governance/wqi/#reports.
Aceso en 13 enero 2018.
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Se percibe que Alemania posee el mejor promedio con relacion a los paises
analizados. China presenta el indice més bajo, ya que se sabe que en ese pais el nivel de
participacion de los ciudadanos en la eleccion de sus representantes, la libertad de
expresion, de asociacion y comunicacion es bien restricta. Brasil, a pesar de ser un pais
democrético, presentd un indice muy por debajo del promedio de los paises analizados,
sefial que la gobernanza publica en el pais en este sentido ain tiene que avanzar.

El requisito que mide el indice de estabilidad politica y ausencia de
violencia/terrorismo es relativo a la estabilidad del gobierno en relacion con las posibles
acciones inconstitucionales o por medio de la violencia (terrorismo, golpe de Estado, etc.),
Japén present6 el mejor indice (0,96) seguido de Alemania (0,85), EUA (0,61), Francia
(0,52), Reino Unido (0,41) y Brasil (0,6).

China ostenta un indice por debajo de cero (-0,57) tal vez motivada por la fuerte
tendencia del pais en adoptar medidas que tensionan los principios de la democracia. Sin
embargo, cabe resaltar, que el indice presentado por Brasil es ain muy bajo en ese punto,
posiblemente motivado por la inestabilidad politica que aun impera en el pais. Es lo que se

desprende del Grafico 2 abajo:

GRAFICO 2 - Political Stability and Absence of Violence — Gob. Sc. (-2,5 a +2,5).

0,96

0,06

JAPON ALEMANIA EUA FRANCIA REINO UNIDO  BRASIL CHINA

-0,57

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos investigados. Medias simples del 2011/2013 — WGI.
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Relativo a la calidad de las politicas y de la capacidad de la administracion en
prestar servicios publicos, exenta de presiones politicas (Government Effectiveness), los
resultados son presentados en el siguiente grafico 3. En términos de eficiencia el
desempefio de las mayores economias del mundo es medio, sin embargo, China adn
presenta un indice muy bajo. El indice obtenido por Brasil es aun mas bajo (-0,11) lo que
indica que la calidad de los servicios publicos ain es mala, sujeto a las presiones politicas
sobre el gobierno (ver GRAFICO 3 abajo).

GRAFICO 3 - Government Effectiveness - Gobernanza Score (-2,5 a 2,5).

_155 1,52 1,51 1,49
1,39
05
) -0,11
ALEMANIA  REINO EUA JAPON FRANCIA  CHINA BRAST
UNIDO

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos investigados. Medias simples del 2011/2013 — WGI.

Con relacion a la calidad regulatoria/normativa, los resultados estan demostrados
en el Grafico 4 que demuestra el nivel de competencia presentada por los gobiernos al
emitir normas solidas que faciliten el desarrollo del sector privado. Se nota que China se
encuentra en un nivel por debajo de cero {-0,26} y el resultado presentado por Brasil en
términos de regulacion adn es incipiente {0,11} (GRAFICO 4).

Las cuestiones relacionadas a la confiabilidad de los agentes en las normas
sociales, y sobre la actuacion de estos en relacién con las reglas y la calidad de ejecucién de
contratos y los derechos de propiedad, asi como, la accién de la policia, de los tribunales y
los aspectos de los indices de probabilidad de crimen y violencia (Rule of Law -
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Estado/Régimen de Derecho) son presentadas en el Gréfico 5. Observamos los gréaficos 4 y

5 a continuacion:

GRAFICO 4 - Regulatory Quality - Gobernanza Score (-2,5 a +2,5).

1,69

REINO ALEMANIA EUA FRANCIA JAPON BRASIL HIN&,ZG
UNIDO

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos investigados. Medias simples del 2011/2013 — WGI.

GRAFICO 5 - Rule of Law - Gobernanza Score (-2,5 a +2,5).

1,67 1,62 1,58
1,42
1,34
. -0,08
REINO ALEMANIA EUA FRANCIA JAPON BRA! CHINA
UNIDO -0,45

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos investigados. Medias simples del 2011/2013 — WGI.
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Como se puede percibir, Reino Unido, Alemania, EUA, Francia y Japon despuntan
con indices superiores a 1,5 (del maximo de 2,5). Brasil y China presentan indices por
debajo de cero, lo que demuestra que la confiabilidad de la poblacion en el gobierno es
bastante critica.

Los indices de la ultima dimension de gobernanza medido por el WGI, control de

la corrupcion, son presentados en el Grafico 6 a, seguir:

GRAFICO 6 - Control of Corruption - Gobernanza Score (-2,5 a +2,5).

=1 163 161
1,41
1,31
-0,01
ALEMANIA REINO JAPON FRANCIA EUA BRASIL CHINA
UNIDO -0,46

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos investigados. Medias simples del 2011/2013 — WGI.

Como se percibe en el Gréafico de arriba, se verifica que, en los paises de mejor
indice, el control de la corrupcion aun esta lejos de lo ideal. En Brasil y China, paises que
reiteradamente vienen presentando los mas bajos indices de gobernanza, los indices son aun
peores (-0,01 y -0,46 respectivamente).

Tal constatacion puede indicar que el sector privado aun ejerce fuerte influencia
sobre las decisiones publicas, haciendo que el gobierno sea dependiente de las élites y
facilitando las formas de corrupcion. En las palabras de Dussault y Dubois (2003), las

organizaciones publicas son afectadas en mayor grado en el ambiente sociopolitico, una vez
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que su cuadro de funcionamiento es regulado por fuerzas externas (el deseo politico), en el
presente caso, estando el deseo politico influenciado por las fuerzas externas privadas, es de
suponer que las decisiones publicas son tomadas en beneficio de grupos de interés, con
mayor poder de influencia, y no en pro de la sociedad, perjudicando la poblacion.

Por ultimo, el WGI presentd el aspecto general de los resultados de la
investigacion. En el analisis de esa concepcion exploratoria, se verifica que el desempefio
global de los siete paises analizados, considerando el indice maximo de 2,5 atribuido por la
WGl para el score de gobernanza (Governance Score) es bastante preocupante. Es lo que se
constata en el resultado sobre indice de gobernanza publica: demostrado en el Gréfico 7 a

sequir:

GRAFICO 7 - indice General de Gobernanza Publica - Gobernanza Score (-2,5 a +2,5).
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. 5 o ALEMANIA JAPON EUA  FRANCIA BRASIL CHINA
Dimensiones de Gobernanza Publica UNIDO

Voz y rendicidn de cuenta 1,39 1,31 1,09 1,11 1,20 0,42 -1,58
Estabilidad politica y ausencia de violencia / terrorismo 0,35 0,41 0,96 0,61 0,52 0,06 -0,57
La efectividad del gobierno 1,55 1,52 1,49 1,51 1,39 -0,11 0,05
Qualidade Regulatdria/Normativa 1,55 1,69 1,10 1,33 1,14 0,11 -0,26
Estado/Regime de Direito 1,62 167 134 158 14 0,08  -045
El control de la corrupcidn 1,76 1,63 1,61 1,31 1,41 -0,01 -0,46
MEDIA GERAL 145 137 126 1,24 118 007  -055

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos investigados. Medias simples del 2011/2013 — WGI.

Asi se percibe que, en el panorama mundial, tomando como base las seis mayores

economias del mundo (Alemania, Reino Unido, Japén, EUA, Francia y China) ademas de
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Brasil, que el indice general de gobernanza publica ain estd por debajo de lo deseado,
considerando que el pais mejor ubicado (Alemania) consiguié alcanzar el 42% de
satisfaccion (1,45 de 2,5).

En el caso de Brasil, el escenario es ain mas preocupante, ya que el pais alcanzo
un indice de apenas 0,07 puntos en el WGI (2011/2013), lo que representa solamente el 3%
del nivel deseable para una buena gobernanza publica.

Sin embargo, teniendo en cuenta que el WGI presenta indices cuantitativos y de
caracter informativo, es interesante verificar también la cuestion cualitativa. Por tanto, en
esta investigacion presentamos un analisis sintético del trabajo realizado por Kissler y
Heidemann (2006) en relacion con la experiencia de gobernanza publica en Alemania.
También analizaremos el modelo The Human Capital Assessment and Accountability
Framework — HCAAF aplicado en los EUA, pais que, conforme el Grafico 7 arriba,
presenta buenos indices de gobernanza WGI. Veremos este analisis en los proximos dos
subtopicos?®.

3.1.2  Laexperiencia alemana

De acuerdo con Kissler y Heidemann (2006) la gobernanza publica en el Estado
Aleman ocurrié a partir de reformas internas basadas en la administracion publica
gerencial. En el articulo publicado en el 2006 sobre el nuevo modelo regulatorio para las
relaciones entre Estado, mercado y sociedad, los autores analizaron la modernizacion del
sector publico en Alemania, ocurrida en el periodo de 1995 a 2005, cuando aquel pais
adopt6 politicas dirigidas al mercado y a la practica de gestion que resultaron en la
reduccion de tamafio de la maquina gubernamental y en la racionalizacion de ofertas de
empresa en la administracién pablica.

La modernizacion del sector publico aleman buscé encontrar politicas de
gobernabilidad de sociedades complejas para enfrentar la economia globalizada. Ademas,

Alemania consiguié medios para mejorar la capacidad de financiamiento del weffare state,

10 Aunque en esta etapa de analisis cuantitativo abordamos las performances de Japon, Inglaterra, Francia y
China, ademéas de Alemania y de los EUA, en la etapa cualitativa, optamos por abordar apenas las
experiencias de estos dos Gltimos paises, en fase de los buenos indices WGI presentados y por considerarlo
como suficiente para demostrar el escenario cualitativo del aspecto en andlisis.
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de cara al permanente aumento de los costos con la seguridad social y con la unificacion
alemana. Por fin, el pais intentaba encontrar respuestas para fortalecer la legitimidad de las
actividades del Estado, para esto seria necesario comprender los nuevos valores sociales y
la aspiracién de los ciudadanos por un Estado mas eficiente (KISSLER Y HEIDEMANN,
2006).

Para Kissler y Heidemann (2006), en la reforma alemana, la gobernanza publica
paso a ser entendida como una politica de extension de atribuciones a otros sectores, asi
como la disminucion de la exclusividad Estadual en todos los servicios publicos. En este
entendimiento, el Estado no seria obligado a prestar todos los servicios publicos, pudiendo
ejecutar algunos servicios (transporte, educacion, ciencia, etc.) a la iniciativa privada o
hasta actuar como socio con los agentes no publicos. EI Estado moderno, sin perder la
responsabilidad final, pasé a ser una especie de coproductor de bienes y servicios publicos,
haciendo posible la tercerizacion o hasta la prestacion conjunta de servicios por
organizaciones publicas y privadas.

De esa forma la gobernanza publica asocidé nuevos arreglos de actores y tres
I6gicas diferentes: la jerarquia Estadual; la competencia mercadoldgica; y la I6gica de la
sociedad civil representada por la comunicacion y confianza. Esa confluencia resulté en el
fendmeno llamado mercantilizacion del sector publico (el sector publico pasé a tener una
vision emprendedora y economica). En Alemania tal fendmeno fue representado por tres
procedimientos: (i) la introduccion de un nuevo modelo de gestion basado en el
gerencialismo; (ii) por la implementacion de la privatizacion, tercerizacion e institucién de
sociedades publica-privadas; y (iii) por el surgimiento de la competencia entre
organizaciones publicas y privadas y dentro del propio sector publico (KISSLER Y
HEIDEMANN, 2006).

Bogumil (2004, apud Kissler y Heidemann, 2006) anota que la implantacion del
nuevo modelo de gestion en Alemania mejoro la eficiencia de la administracion publica,
pero presentd grandes fallas, mayormente por el bajo desarrollo del método de control
politico y estratégico y por no haber conseguido transformar la estructura de las relaciones
de trabajo. O sea, en el campo de la gestion de personas los resultados fueron casi nulos.

En relacion con la privatizacion y a la tercerizacion, Bogumil registra que hubo un

gran avance en la esfera municipal, principalmente en los sectores de suministro de agua y
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energia, recogida de basura y transporte municipal colectivo. El autor anota que la
liberacion del mercado no llevd, necesariamente, a la amplitud de la competencia,
considerando, por ejemplo, que el mercado de energia en Alemania quedd concentrado en
las manos de solamente dos conglomerados, lo que caracteriza la practica de duopolio.
Bogumil anota que las sociedades publico-privadas avanzaron mucho mas que las
privatizaciones, en especial en los sectores de desarrollo urbano, mejoria de la
infraestructura técnica, abastecimiento de agua y energia y tratamiento de efluentes. Sin
embargo, el autor resalta que ain no fue posible hacer afirmaciones positivas sobre la
calidad de los trabajos realizados sobre la técnica de la asociacién, pues faltan estudios
sobre el asunto (BOGUMIL. 2004, APUD KISSLER Y HEIDEMANN, 2006).

Con relacion a la competencia entre organizaciones publicas, surgidas como
consecuencia de la mercantilizacién del sector publico, Bogumil (2004, apud Kissler y
Heidemann, 2006) registra que en Alemania prevalecié la forma de competencias no
comerciales (aquellas virtuales que se ocupan de la comparacién del desempefio,
benchmarking y competencia cualitativa). El autor registra que ese modelo de competencia
pierde fuerza por falta de interés de los municipios en mantener la comparacion,
principalmente por falta de transparencia en los datos presentados.

Considerando lo expuesto, se puede afirmar que la implantacién de la gobernanza
publica en Alemania mejoro la eficiencia de la gestion publica en los municipios de aquel
pais. Como factor negativo, restd la no mejoria de la capacidad politica para gerenciar las
comunidades y la ausencia de ganancias para los servidores en las relaciones de trabajo con
el poder publico.

Otra laguna aun pendiente es la imposibilidad de medir la mejoria de la calidad de
los servicios publicos privatizados o tercerizados (asi como las asociaciones). Por fin, lo
que se puede evaluar del estudio fue que ocurrié una mejoria en la eficiencia de los bienes y

servicios publicos ofertados a la sociedad, resultado que no puede ser despreciado.

3.1.3 El Modelo Norte Americano (EUA)

The Human Capital Assessment and Accountability Framework — HCAAF es un
programa de la U.S. Office of Personnel Management — OPM (Gabinete de Gestion de
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Persona, en traduccion libre)!!, agencia federal americana que tiene como mision reclutar y
contratar los mejores talentos humanos para trabajar en el gobierno, ademas de mantener un
programa de entrenamiento y motivacion de los servidores, buscando el alcance de su
mayor potencial y la promocidn permanente de una fuerza de trabajo, incluso definida por
diversas perspectivas.

El OPM tiene larga tradicion. Su historia comienza con la ley de la funcién puablica
(EUA, 1883) y con el establecimiento de la Comision de Servicio Civil, cuando fueron
lanzadas las bases para un servicio publico imparcial y profesional cuya base fundamental
es el mérito, principio que define que el funcionario debe ser avaluado sobre su desempefio
profesional y por nada mas. A partir de 1978, la comision fue reorganizada en tres nuevas
funciones: el Gabinete de Gestion de Personal (OPM); la Comision de Proteccion de
Sistemas de Meérito; y la Autoridad Federal de Relaciones Laborales. Cada una de esas
agencias asumid parte de las responsabilidades de la Comision de Funcidén Publica,
quedando sobre la responsabilidad de la OPM la gestion del personal del gobierno federal
americano.

El Gabinete de Gestién de Personal tiene como atributos principales: la

administracion del sitio www.usajobs.gov que muestra anuncios de empleo en el gobierno

federal; realiza las investigaciones sociales sobre el publico seleccionado, emitiendo
incluso autorizacion de seguridad; define la politica de contratacion Estadual; hace el
gerenciamiento del sistema de mérito en la funcidn publica federal; evalla si el gobierno
usa préacticas justas en todos los aspectos de la gestion de personal; y ofrece programas de
entrenamiento y desarrollo del capital humano ademas de otras herramientas de
gerenciamiento de personas para los érganos publicos del pais. Ademas, el OPM gerencia
los beneficios y jubilaciones de los servidores federales y administra los programas de
salud y seguro. La agencia diversas veces asume, ademas, la tarea de implementar nuevas
politicas gubernamentales relacionadas a la gestion de personas en el gobierno federal de
los EUA.

Desde 2005 el OPM adoptd el modelo de gestion del capital humano The Human

Capital Assessment and Accountability Framework — HCAAF destinado a establecer

1 The human capital assessment and accountability framework (HCAAF). Systems, standards and metrics.
EUA, 2005. Disponible en < https://www.opm.gov/policy-data-oversight/human-capital-management/>.
Acceso el 24 enero 2018.
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practicas de gestion de RRHH con foco en cinco sistemas: (1) alineamiento estratégico; (1)
gestion de liderazgo y del conocimiento; (111) cultura orientada para resultados; (IV) gestion
de talentos; y (V) rendicion de cuentas. Esos sistemas son distintos, mas direccionados a
trabajar de modo sincronizado e interdependiente, de tal modo que produzcan una fuerza de
trabajo capaz de obtener resultados eficaces en el cumplimiento de la mision corporativa; y
disposicion para ofrecer bienes y servicios de alta calidad, ademéas de ser &gil en la
adaptacion en ambientes mutables.

El programa de evaluacion, estructuracion y accountability (HCAAF) gestionado
por el OPM refleja un cuadro de evaluacion del capital humano basado en los sistemas
arriba indicados, que una vez consolidados, suministran al gobierno federal americano una
vision consistente y abarcadora de la gestion del capital humano, subsidiando las acciones
de reglamento, leyes, normas y regulaciones dirigidas a la mejoria del desempefio de la
funcion publica en aquel pais. Con base en un reglamento codificado sobre el n°.
5CFR250.203, el HCAAF determina preceptos para que los organismos publicos
americanos, mantengan un plan actualizado de gestion de personas, asi como la emisién de
un informe anual de responsabilidad sobre el capital humano, que debe ser sometido
obligatoriamente al OPM.

En ese informe las agencias americanas deben exponer la politica de gestion de
RRHH, dirigida sobre la planificacion y definicién de objetivos, implementacion de
acciones de gestion de personas y evaluacion de resultados. EI HCAAF apoya el proceso
continuo de gestion del capital humano en todas las agencias federales americanas.

El modelo americano considera que la planificaciéon, la transparencia y la
rendicion de cuentas son préacticas indispensables para una buena planificacion de la fuerza
de trabajo. Para eso el HCAAF orienta a las agencias federales a adoptar de forma
sistematica la planificacion estratégica de la gestion de recursos humanos, que esté
obligatoriamente, alineada a la planificacion estratégica de la organizacion. La
planificacion debe estar vinculada a los planes de corto y medio plazos y demostrar cuales
son los procesos que seran adoptados y la estructura disponible en la agencia para lograr las
acciones.

Ademas, el modelo prevé la revision constante del proceso buscando adecuar la

mision a los avances tecnologicos, a los cambios ambientales y a las probabilidades de
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tercerizacion. La técnica exige también que los niveles actuales y necesarios de
competencias exigidas para alcanzar las metas corporativas sean plenamente identificados.
El 6rgano publico ain debe efectuar el analisis estadistico de la fuerza de trabajo y
establecer la estratégica de entrenamiento y desarrollo de los servidores actuales, necesidad
de ampliacion del cuadro de personal a medio y corto plazos; y la preservacion y
continuidad del liderazgo en posiciones estratégicas de la agencia.

El HCAAF determina ademés que la agencia debe verificar sistematicamente la
opinidn de los servidores sobre el ambiente laboral y la ética en el trabajo, requisito que
ofrece indicadores de efectividad. EI modelo contempla la gestién del conocimiento, la
efectividad de las acciones de comunicacién, los métodos de progresion de carrera y otros
medios de recompensar y reconocer talentos, la gestion de la calidad de vida en el trabajo,
etc. EI OPM considera que esas premisas tienen el poder de impulsar el alcance de las
metas de organizacion y mejoran tanto la eficiencia como la efectividad y economia del
gobierno. La ausencia de esos requisitos puede contribuir tanto para la reduccién de la
productividad, como para la disminucion de la capacidad para atraer y mantener buenos
profesionales.

Para la medicion de los servicios, desempefio y rendicion de cuentas, la OPM edita
anualmente el Informe Financiero de la Agencia (AFR) que brinda una visién general de
los resultados alcanzados por la OPM buscando informar a la administracion superior, al
Congreso Nacional y a la sociedad, la forma de utilizacion y aplicacion de los recursos
financieros confiados a la agencia. También es editado el informe anual del desempefio que
contiene informaciones sobre las operaciones realizadas por la OPM, los avances
obtenidos, los resultados estratégicos y el presupuesto de desempefio del 6rgano. Esos dos
informes son presentados en formato resumido y de facil comprension. Tal resumen busca
dar mayor transparencia y acceso en un lenguaje mas accesible al publico en general.

Como se percibe, el punto principal del programa de gestion de la gobernanza de
personas en la administracion publica de los Estados Unidos de América es la propia
cultura. Desde 1883 la Ley de la Funcién Publica establecid las bases para la promocion de
un servicio publico transparente basado en el mérito profesional, factor que se viene
desarrollando so6lidamente y hoy representa, a nuestro ver, uno de los mejores modelos de

gobernanza en gestion de personas en la administracion pablica mundial.
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A modo de sintesis, ese es el modelo de gobernanza de personas usado en los
EUA. A partir de ahora vamos a analizar algunas informaciones sobre gobernanza publica

en Brasil.

3.2 GOBERNANZA PUBLICA EN BRASIL

3.2.1  Estructura de la Administracion Publica Brasilefa

Alexandrino y Paulo (2012) registran que Brasil es una Republica Federativa
Presidencialista. La Administracion Pablica del pais es compuesta por el conjunto de
poderes Legislativo, Ejecutivo y Judicial.

Segun Di Pietro (2012) el poder Legislativo tiene la funcion primordial de legislar
y fiscalizar. En Brasil es ejercido por el Congreso Nacional (esfera federal); por las
Asambleas Legislativas y Céamara Legislativa (Estados y Distrito Federal - DF
respectivamente); y Camaras Municipales (esfera municipal).

El poder ejecutivo brasilefio gobierna y administra los bienes publicos en los
términos de la ley. En la esfera federal es representado por el presidente de la Republica; en
los estados y DF por los gobernadores; y en los municipios por los intendentes municipales
(MELLO, 2012).

De acuerdo con Mello (2012), el poder judicial tiene la principal funcion de
interpretar y aplicar las leyes. En Brasil es compuesto por Jueces, Tribunales de Justicia de
los Estados, Tribunales Federales, Superior Tribunal de Justicia (STJ) y STF (Superior
Tribunal Federal). Existen ademas los tribunales superiores especializados de la Justicia
Electoral, Justicia del Trabajo y Justicia Militar.

Las Unidades de la Federacion son representadas por tres esferas: la federal, la
Estadual y la municipal. Cada esfera posee autonomia administrativa pudiendo organizar su
propia constitucion (en el caso de los Estados) o su propia Ley Organica (en el caso de los
Municipios). La unién indisoluble de esa forma federativa da soporte al estado democratico
vigente en Brasil (ALEXANDRINO Y PAULO, 2012).

El cuadro 4 abajo demuestra esquematicamente la configuracion de la Estructura

del Gobierno Brasilefio en los términos de la Constitucion Federal/88:
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FEDERAL (UNION) ESTADOS MUNICIPIOS
ADM. PUBLICA ADM. PUBLICA | ADM.PUBLICA | ADM.PUBLICA | ADM.PUBLICA P('f‘BDL“I/'éA
DIRECTA INDIRECTA DIRECTA INDIRECTA DIRECTA INDIRECTA
PODER PODER EJE(()ZB'EI'?VO
EJECUTIVO i EJECUTIVO Prefectura Municipal 1
Presidente de la Autarquias Gobierno del Estado Autarquias Si—— Iog Autarquias
Republica Secretarias del Estado Municipios
Ministerios P
Fundaciones
S PODER .
PBlEEs LEGISLATIVO Fundaciones Fundaciones
PODER L o Plblicas
Asamblea Legislativa Publicas PODER
LEGISLATIVO
. del Estado LEGISLATIVO
Lot D e ioel Tribunal de Cuentas Céamara Municipal
Tribunal de Cuentas Empresas del Estado - TCE P
de la Unién - TCU Plblicas - Empresas
Tribunal de Cuentas Empresas P
A e Plblicas
de los Municipios - Puablicas
TCEM
PODER JUDICIAL Sociedad del Sociedad del Sociedad del

Supremo Tribunal
Federal - STF
Superior Tribunal de
Justicia - STJ
Justicia Federal
Justicia del Trabajo
Justicia Electoral
Justicia Militar

Economia Mixta

PODER JUDICIAL
Tribunal de la Justicia
del Estado

Economia Mixta

PODER JUDICIAL
(no existe en el
admbito municipal)

Economia Mixta

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.

De acuerdo con Di Pietro (2012), la estructura de la administracion publica en

Brasil es dividida en administracion directa e Indirecta, que es ejercida por los tres poderes

en las tres esferas de la Federacion. La Administracion directa es ejercida por el Poder

ejecutivo, sus ministerios y 6rganos con competencias especificas, ademas de 6rganos del

Poder Legislativo (incluyendo los Tribunales de Cuentas) y de los 6rganos del Poder

Judicial. Su principal caracteristica es el ejercicio centralizado de las actividades

Estaduales.

La administracién Indirecta esta compuesta por unidades publicas vinculadas a los

ministerios y secretarias, destinadas a prestar servicios de interés publico. Se caracteriza

por ejercer funciones descentralizadas actuando incluso en el mercado competitivo. La

administracion Indirecta es formada por autarquias, fundaciones publicas, empresas

publicas y sociedades de economia mixta (DI PIETRO, 2012).
De acuerdo con Mello (2012):
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i) La autarquia es una categoria de persona administrativa instituida por el Estado
para desempefiar actividades predeterminadas tipicas Estaduales, dotadas de caracteristicas
especiales, sin caracter econémico (ejemplo: seguridad social, medio ambiente, energia
nuclear, etc.);

ii) La fundacion publica es un érgano constituido por el poder publico para la
realizacion de actividades con finalidad social, de educacion o de apoyo a la cultura, sin
finalidad econémica (ejemplo: salud, educacion, cultura, etc.);

iii) Las empresas publicas son personas publicas juridicas regidas por el derecho
privado (o por cualquier forma admitida por el derecho), creadas por ley con capital
exclusivamente publico para realizar actividades econémicas de mercado en las cuales la
administracion publica tiene intereses (ejemplo: Correos, Aeropuertos, Caja Economica
Federal, etc.).

iv) Las sociedades de economia mixta son instituidas por una ley especifica para
actuar en el mercado actuando en el interés de la administracion. Como las empresas
publicas, las sociedades de economia mixta ejercen actividades econdmicas, existiendo dos
diferencias basicas: (i) el capital no es exclusivamente publico; (ii) solamente pueden ser
constituidas sobre la forma de sociedad an6nima.

v) EIl Distrito Federal tiene una composicion diversa, pues no es considerado ni
Estado ni Municipio, sino un territorio autbnomo donde estd situada la capital de la
Republica. Posee gobierno distrital y Cémara Legislativa de Diputados. Estd sobre
jurisdiccidn de la Justicia Federal y del Tribunal de Cuentas de la Union.

De esa forma se verifica que la administracion puablica brasilefia esta dividida en
directa (centralizada) compuesta por los entes Estaduales (Unién, Estados, Distrito Federal
y Municipios) e Indirecta (descentralizada), donde existen personas juridicas de derecho
publico y privado, siendo dos de las destinadas a la actuacion mercadoldgica. En el
siguiente topico, veremos la cuestion de la estructura especifica sobre gobernanza publica

en el pais.
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3.2.2 Gobernanza Publica en la Legislacion Brasilefia

El 22 de enero del 2007 el gobierno brasilefio edité el Decreto n. 6.021/2007,
creando la Comision Interministerial de Gobernanza Corporativa y Administracion de
Participaciones de Societarias de la Union - CGPAR, con el objetivo de gestionar la
gobernanza corporativa en las empresas Estaduales federales y de la administracion de
participacion de socios de la Union.

Entre otras atribuciones de esa comision se destacan, la promocion de la eficiencia
en la gestién, incluso en cuanto a la adopcion de las mejores practicas de gobernanza
corporativa (art. 3° |1, b); la divulgacion de informaciones en los informes de la
administracion y demostrativos contables y financieros, en el caso de las empresas publicas
y sociedades de capital cerrado (art. 3° 1, i); la indicacién de directores con base de
capacitacién técnica que demuestren conocimientos que correspondan al area de actuacion
de la empresa y posean una pura reputacion (art. 3°, Il). Este Decreto surgié como un
relevante instrumento de control de la gobernanza corporativa en la administracion publica
federal brasilefia.

Como ya es bastante discutido en este trabajo, una cuestion primordial para
implementar la gobernanza corporativa es la gestion de la transparencia. En el Estado
brasilefio la transparencia publica encuentra respaldo legal en el art. 37 de la Constitucion
Federal y en la Ley Federal n. 101/2000 (Ley de Responsabilidad Fiscal — LRF). Esa ley
exige, ademas de la transparencia de gestion fiscal, que el poder pablico promueva una
amplia e irrestricta divulgacion de los instrumentos de planificacion presupuestaria,
rendiciones de cuentas y sus respectivos pareceres, ademas de otros relativos a la gestion
fiscal. La ley exige incluso que esa divulgacion sea ejecutada por todos los medios
disponibles, incluso medios electronicos.

Como ejemplo, podemos citar la Ley n. 9.755/98, que dispone sobre la creacion de
homepage en Internet, por el Tribunal de Cuentas de la Union, para la divulgacion de los
datos e informaciones que especifica. En la referida ley la Unién, los Estados, el Distrito
Federal y los municipios fueron obligados a divulgar en internet los importes de cada uno
de los tributos recaudados, los recursos por ellos recibidos, los valores de origen tributario.
Ademaés, conforme la CF/88, 8§ 3° del art. 165 y art. 162; c/c el art. 111 y 112 de la ley n°
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4.320, del 17 de marzo de 1964; caput del art. 26, parrafo Unico del art. 61, § 3° del art. 62,
arts. 116, 117, 119, 123 y 124 de la Ley n° 8.666, del 21 de junio de 1993, los informes
enumerados abajo deben ser divulgados en internet por todos los entes publicos, con el
objetivo de dar total transparencia de las acciones de gerencia de los ingresos y gastos
publicos:

(1) los informes resumidos de la ejecucion presupuestaria;

(1) el balance consolidado de sus cuentas incluso de sus autarquias y de otras
entidades, asi como un cuadro estructuralmente idéntico, basado en datos presupuestarios;

(1) los presupuestos del ejercicio y los respectivos balances del ejercicio anterior;

(IV) los resimenes de los instrumentos de contrato o de sus aditivos y las
comunicaciones ratificadas por la autoridad superior; y

(V) las relaciones mensuales de todas las compras hechas por la administracion
directa o Indirecta.

La transparencia publica también es regida a través del decreto 5.378/2005, que
instituyo en Brasil el Programa Nacional de Gestion Publica y Desburocratizacion —
GESPUBLICA, cuya finalidad es contribuir para la mejoria de la calidad de los servicios
publicos prestados a los ciudadanos y para el aumento de la competitividad del pais.
Conforme el art. 2°. de este decreto, uno de sus principales objetivos es promover la
gobernanza publica, aumentando la capacidad de formulacién, implementacién y
evaluacion de las politicas sociales. ElI programa integra ocho criterios de evaluacion
continua, y busca impulsar la adopcién de un conjunto de principios y practicas para poder
alcanzar la excelencia de la gestion en el sector publico. Entre estos criterios tres se
encuentran directamente relacionados a la gestion de personas, los cuales son:

1) liderazgo: que incluye contenidos sobre transformacion cultural e instalacién de
un sistema de gestion organizativa;

2) informaciones y conocimiento: donde se destaca el analisis sobre la gestion del
conocimiento; vy,

3) personas: donde son abordados temas como los sistemas de trabajo,
capacitacion y desarrollo; y calidad de vida.

En el 2011, con la edicion de la Ley Federal n. 12.527, del 18 de noviembre del

2011, Brasil dio un importante paso para la gestion transparente de las entidades publicas.
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Esta Ley dispone sobre los procedimientos, a ser observados por la Union, Estados, Distrito
Federal y Municipios, con el fin de garantizar el acceso a informaciones previsto en el
inciso XXXIII del art. 5° en el inciso Il del § 3° del art. 37 y en el § 2° del art. 216 de la
Constitucion Federal.

Esta ley envuelve todos los 6rganos publicos integrantes de la administracion
directa de los poderes ejecutivo, legislativo, incluyendo las Cortes de Cuentas, Judicial y
del Ministerio Publico, las autarquias, las fundaciones puablicas, las empresas publicas, las
sociedades de economia mixta y demas entidades controladas directa o Indirectamente por
la Union, Estados, Distrito Federal y municipios. De esa forma, todos los drganos publicos
brasilefios estan obligados a prestar y garantizar acceso a las informaciones sobre el uso de
los recursos publicos a cualquier ciudadano.

En el &mbito federal la ley n. 12.527/2011 fue reglamentada a través del Decreto n.
7.724, del 16 de mayo del 2012, documento en el cual estdn establecidos los
procedimientos para la garantia del acceso a la informacion y para la clasificacion de
informaciones sobre restriccion de acceso. Conforme el art. 2°. del referido decreto, los
organos y las entidades del poder ejecutivo federal aseguraran, a las personas naturales y
juridicas, el derecho de acceso a la informacidon, que sera proporcionado mediante
procedimientos objetivos y agiles, de forma transparente, clara y en un lenguaje de facil
comprension, observando los principios de la administracion puablica. Tal decreto
representa un avance en la disposicion del gobierno en convertir sus acciones transparentes.
Asi, registramos que tal providencia solamente fue adoptada 24 afios después de
promulgada la CF/88 que, en su edicion original ya previa ese procedimiento a través del
inciso Il del § 3° del art. 37 y en el 8 2° del art. 216 de la Constitucion.

3.2.3 Estudios sobre Gobernanza publica en Brasil.*2.

En el afio 2013 el Tribunal de Cuentas de la Union - TCU realizé un trabajo de

auditoria, cuyo alcance buscé analizar la coyuntura de la gobernanza y de la gestion de

12 BRASIL. Tribunal de Cuentas de la Union. Acuerdo 3.023/2013-TCU-Plenario. Relator: COSTA.
Ministro-Sustituto Marcos Bemgquerer. Publicado DOU del 21/11/2013, Secci6n 1, pag. 89/90. Disponible en
https://contas.tcu.gov.br/pesquisalurisprudencia/#/pesquisa/jurisprudencia/publica%C3%A7%C3%A30%20n
0%20di%C3%Alrio%200ficial. Aceso en 05 mar 2015.
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personas en la Union (Poder Ejecutivo Federal). El trabajo tuvo como objetivo especifico,
conocer y evaluar la situacion de la gobernanza y de la gestion de personas en
organizaciones de la esfera federal, con el fin de identificar puntos fragiles e indicar
propuestas de mejoria en esa area. El estudio fue hecho por medio de investigacion
realizada a través de cuestionario enviado a 337 unidades administrativas, de las cuales 305
(92%) respondieron.

Es interesante repetir que en la dptica del TCU, la gobernanza de personas se
constituye en un rol de técnicas de evaluacion, direccionamiento y monitoreo del cuadro de
personal, con el fin de crear medios que garanticen al capital humano agregar valor para la
organizacion, dentro de un limite de riesgo que puedan ser soportados. EI TCU considera,
ademas, que el capital humano representa el principal activo de la organizacion, por tanto,
la buena gobernanza en gestién de personas representa un elemento fundamental para
asegurar que todos los agentes publicos sean gobernados en el estricto interés de la
sociedad.

De esa forma, valiéndose de los preceptos de gobernanza establecido por la The
Human Capital Assessment and Accountability Framework - HCAAF (EUA, 2005,
adaptado), el TCU investigd las dimensiones de la gobernanza de personas, a través de la
evaluacion, direccionamiento y monitoreo de la alta direccion como base al plan
(alineamiento estratégico), ejecucion (gestion de liderazgo y del conocimiento; cultura
orientada para resultados; gestion de talentos; control de la concesion de derechos y
ventajas); y evaluacién de resultados (accountability). La investigacién consider6 el
agrupamiento segun etapas de capacidad en las organizaciones investigadas, asi descritas:

Etapa Inicial (0 a 39.99%0): predomina en la organizacion la no adopcion de las
buenas practicas de gobernanza y gestion de personas constantes en el cuestionario;

Etapa Intermediaria (40 a 70%): predomina en la organizacion la adopcién
parcial de las referidas préacticas; y

Etapa Avanzada (70.01 a 100%): predomina en la organizacion la adopcion
integral de las referidas préacticas.

Los resultados obtenidos en el Levantamiento del Perfil de Gobernanza y Gestion
de Personas de la Administracion Pablica Federal — TCU/2013 estan sintetizados en el

cuadro a seguir:
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Cuadro 5 - Perfil de Gobernanza y Gestion de Personas — TCU/2013.

RESULTADO DESCRIPTIVO

DIMENSION Item DECLARADO POR LAS COMENTARIOS
ORGANIZACIONES (n=302)
Liderazgo de laalta | 35% en etapa inicial; 42% en etapa | 54% no tienen comité de gestion de
administracion intermedia; y 23% en etapa avanzada; | personas (GP);
Direccionamiento 43% en etapa inicial; 32% en etapa | -48% no aprueban plan de auditoria
intermedia; y 25% en etapa avanzada; | interna que contemple la evaluacion
Capacidad d Monitoreo y 42% en etapa inicial; 31% en etapa | periddica de los riesgos de RRHH y la
pacidad de g ] . L : )
T evaluacion intermedia; y 27% en etapa avanzada; | eficacia de los respectivos controles;
alta -46% no monitorean el cumplimiento de

administracion

Estructura de apoyo

16% en etapa inicial; 38% en etapa
intermedia; y 45% en etapa avanzada;

las directrices de GP;

-50% no monitorean el desempefio de la
GP;

-75% adoptan codigo de ética (entre ellas,
67% monitorean su cumplimiento);

Capacidad en
alineamiento
estratégico

Alineamiento
estratégico

35% en etapa inicial; 52% en etapa
intermedia; y 13% en etapa avanzada;

Plan Organizativo

22% en etapa inicial; 38% en etapa
intermedia; y 40% en etapa avanzada;

Plan en gestion de

44% en etapa inicial; 42% en etapa

personas intermedia; y 14% en etapa avanzada;
Plan de la fuerzade | 83% en etapa inicial; 14% en etapa
trabajo intermedia; y 4% en etapa avanzada;

Unidad de Gestion de
personas como
asociacion estratégica

32% en etapa inicial; 43% en etapa
intermedia; y 25% en etapa avanzada;

55% no ejecutan el proceso de
planificacion de la gestion de personas;
-74% no utilizan el mapeo de procesos
como subsidio para el plan de la fuerza de
trabajo;
-76% no
competencias;
-61% no conocen detalladamente su
fuerza de trabajo; y

-81% ejecutan sistematicamente proceso
de plan estratégico.

identifican  lagunas de

Gestion del
liderazgo y del
conocimiento

Gestion de liderazgo
del conocimiento

64% en etapa inicial; 28% en etapa
intermedia; y 8% en etapa avanzada;

Gestion de liderazgo y
proceso sucesorio

72% en etapa inicial; 23% en etapa
intermedia; y 5% en etapa avanzada;

Integridad y
comprometimiento

31% en etapa inicial; 47% en etapa
intermedia; y 23% en etapa avanzada;

Aprendizaje continuo

55% en etapa inicial; 35% en etapa
intermedia; y 10% en etapa avanzada;

Gestion del
conocimiento

68% en etapa inicial; 25% en etapa
intermedia; y 6% en etapa avanzada;

-76% no desenvuelven proceso sucesorio
para posiciones de liderazgo;

-solamente 23% verifican
sistematicamente la opinion de los
servidores en cuanto al ambiente de

trabajo y utilizan las informaciones
recolectadas;

-59% no ejecutan proceso para evaluar los
resultados de las acciones de
entrenamiento/desarrollo; y

-49% no orientan la fuerza de trabajo en
relacion con el compartimento/difusion

del conocimiento.

Cultura orientada para

73% en etapa inicial; 21% en etapa

-54% no verifican si los servidores estan

resultados intermedia; y 6% en etapa avanzada; conscientes de las metas estratégicas;
0, inicial: 0, -5R0, A
Cultura Comunicacion 45/0 en _et.apa inicial; 38% en etapfi _55_A)_ no establecen r_neta.s de desempefio
. intermedia; y 17% en etapa avanzada; | individuales o de equipos;
orientada para — 0 o 0 I | d fo de |
el facls Evaluaaorl de §4A) en _etapa inicial; 28% en etapa | -65% no evalltan el desempefio de los
desempefio intermedia; y 8% en etapa avanzada; gestores; y
Reconocimiento 88% en etapa inicial; 9% en etapa | -85% no ejecutan programa de
intermedia; y 3% en etapa avanzada; reconocimiento por alto desempefio
i 80% en etapa inicial; 17% en etapa | -75% no ejecutan proceso formal, basado
Gestion de Talentos | . . ) - .
intermedia; y 3% en etapa avanzada; en competencias, para seleccionar
. Reclutamiento S gestores;
) 0 . 550 :
Cag;(;gdnageen seleccion e Znie/:nfen dil;t_apiol/nfr:a;iazs fV;:Z:JZPa -70% no ejecutan tal proceso para
gTaIentos integracion Y an P ’ asignar/mover los servidores; y
78% en etapa inicial; 18% en etapa IEbs [ G  CEHEMES [
Retencion 079 1 L P ; 0 p identificar las causas de las salidas
intermedia; y 4% en etapa avanzada; VTR RS
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Capacidad en
control de
derechos y

concesion de

ventajas

Control de derechos y
concesion de ventajas

16% en etapa inicial; 41% en etapa
intermedia; y 43% en etapa avanzada;

-23% no verifican la compatibilidad de
horarios en los casos de los servidores
que acumulan cargos/empleos; y

-42% no realizan auditorias internas en la
hoja de pago de forma sistematica

Capacidad en
Accountability

Accountability
Transparencia y
prestacion de cuentas

42% en etapa inicial; 44% en etapa
intermedia; y 14% en etapa avanzada;

-31% establecen sistematicamente
responsabilidad por la planificacion,
aprobacion, ejecucion y evaluacion de las
practicas de GP;

-21% monitorean sistematicamente, por
medio de sistema informatizado, algln
conjunto de informaciones sobre la fuerza
de trabajo;

-62% no tienen proceso para identificar y
relatar riesgos del area; y

-65% no evalGan/calculan la contribucion
de las préacticas de GP para el desempefio
organizativo.

Fuente: BRASIL. Tribunal de Cuentas de la Union. Acuerdo 3.023/2013-TCU-Plenario.

El TCU advierte que el iGovPersonas no representa, por si solo, una medida

necesitada de gobernanza, pero sirve de referencia y de instrumento de auto evaluacién en

el &rea. La distribucién de frecuencia del iGovPersonas propuesta por el TCU se presenta

en el cuadro abajo:

FIGURA 5 - Distribucién de frecuencia del iGovPersonas — TCU.

30%
25%
20%
15%
10%
5‘5
1,3%
0% [
0-9,9%

21.3%

10-19,9% 20-29,9%

24 6%

30-39.9%
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40-49,9%

50-59,9%

60-70,0% 70,01-80%  80,01-90% 90,01-100%

W inicial (< 40%)
ntermedidria (40 a 703%)

W Aprimorada (> 70%)

5.6%

. 1,0% 1,0%
I I

Fuente: Extraida del

022.577/2012-2, figura 12).
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Ademas de las constataciones verificadas en el Cuadro 5, el estudio realizado por
el TCU propone la institucion del indice de Gobernanza de Personas (iGovPersonas),
medida destinada a evaluar el nivel de gobernanza de las personas en unidades de la
administracion publica federal (ver figura 5).

El Tribunal esclarece que tal reserva se justifica por el hecho de que los indices
estdn basados exclusivamente en las respuestas suministradas por las propias
organizaciones en un cuestionario estructurado de auto evaluacion que carece de validacion
in loco y que, a pesar de la amplitud, no contempla todas las variables que interfieren en la
gestion de personas en una organizacion cualquiera. Ademas, algunas practicas sefialadas
en el cuestionario pueden no ser ejecutadas y aun no razonables de ser implementadas,
dadas las caracteristicas especificas de cada unidad participante de la investigacion. El
iGovPersonas con base especifica del trabajo realizado por el Tribunal es representado en
la figura 5 que aparece arriba:

Por lo que se puede entender de las informaciones que contiene el cuadro 5y en la
figura 4 de este trabajo, de las 305 organizaciones investigadas el 55,4% de las unidades se
encuentran en una etapa inicial del proceso de gobernanza de personas; el 37% estan en la
fase intermedia y apenas el 7,6% se sitdan en la fase final.

Por ese prisma el escenario es critico. Como se constata, y de manera general, las
organizaciones investigadas presentan baja capacidad de gobernanza en gestidn de personas
en la mayoria de las dimensiones evaluadas. El Tribunal constatd relevantes carencias y
lagunas en los sistemas de gobernanza de personas en la mayor parte de las unidades
participantes de la investigacion. Tal hecho puede estar comprometiendo la eficiencia y
eficacia de los servicios ofertados a la sociedad, verdadera propietaria de los recursos
publicos, exponiendo la efectividad de la prestacion de bienes y servicios publicos a los

expresivos riesgos.
3.3 CONCLUSION DEL CAPITULO
De manera global, conforme constatamos en los estudios realizados por el

Worldwide Governance Indicators (WGI), la calidad de la gobernanza publica en los paises
aun esta lejos de ser considerada adecuada. Los indices de Governance Score que retratan
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un indicador estimado de gobernanza en una escala de aproximacién de -2,5 a +2,5
obtenidos a través de la media simple en el periodo del 2011 al 2013, demostraron que el
pais con mejor indice general, en el caso de Alemania, alcanzo apenas el 42%, o sea, de un
indice maximo de 2,5, el pais alcanz6 solamente 1,45 puntos. Brasil alcanz6 un indice de
apenas 0,07 puntos, o sea, el 3% del indicador maximo estimado por el WGI. Aunque el
modelo presenta datos cuantitativos de caracter informativo, los indices presentados sirven
de parametro y no pueden ser despreciados en virtud del escenario preocupante que se
vislumbro en el estudio.

Desde un punto de vista mas cualitativo, analizamos la experiencia real que
ocurrié en Alemania a partir de 1995, cuando aquel pais pasé a adoptar la técnica de la
gobernanza publica en busca de modernizar el sector publico a través de la implementacién
de politicas de gobernabilidad de sociedades complejas para el enfrentamiento de la
globalizacion econdémica. Alemania adoptd politicas de coproduccién de bienes y servicios,
viabilizando un nuevo modelo de gestién puablica basada en el gerencialismo, en la
implementacién de la tercerizacion y en el establecimiento de las asociaciones publico-
privadas. EI nuevo modelo de gestion gener6 eficiencia en la administracion publica
alemana, pero presentd lagunas por no haber incrementado el método de control politico y
estratégico y por la ausencia de cambios en las relaciones de trabajo. La privatizacién en el
servicio publico aleman avanz6 bastante, pero no fue capaz de ampliar la competencia,
teniendo en cuenta que surgieron duopolios, como en el caso del suministro de energia.
Como vimos, las asociaciones publico-privadas prosperaron mas que las privatizaciones,
mayormente en los sectores de desarrollo urbano, infraestructura, suministro de agua y
energia y tratamiento de afluentes. Con todo esto, no fue posible constatar si hubo mejoria
de la calidad en esos servicios, debido a la falta de estudios sobre ese tema. De modo
general, fue posible constatar que la gobernanza corporativa implantada en Alemania tuvo
como mejor resultado el desarrollo de la eficiencia de los bienes y servicios publicos
prestados a la comunidad, pero la calidad de esos servicios y los dividendos a los
empleados publicos adn carece de mejor evaluacion.

En los Estados Unidos se percibe que el modelo adoptado por la U.S. Office of
Personnel Management (OPM), el The Human Capital Assessment and Accountability
Framework — HCAAF muestra un sistema seguro, ya que basado en leyes federales, resultd
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en un servicio pablico imparcial y profesional cuya base fundamental es el mérito. El
HCAAF establece las bases para la gobernanza de personas en el servicio publico federal
americano, teniendo como fundamento cinco dimensiones (alineamiento estratégico,
gestién de liderazgo/conocimiento, cultura orientada para resultados y rendiciones de
cuentas) que trabajan de forma integrada para producir una fuerza de trabajo eficaz y capaz
de adaptarse rapidamente a los cambios ambientales, destinada a suministrar servicios
publicos de alta calidad. Uno de los puntos fuertes del modelo, es la obligatoriedad de que
las agencias publicas tienen que adoptar medidas de planificacion, de transparencia y de
rendicion de cuentas. Ademas, el HCAAF exige que las unidades publicas federales
americanas mantengan un plan actualizado de gestién de personas, exigiéndose aun la
expedicion de un informe anual de responsabilidad sobre el capital humano, que debe ser
sometido obligatoriamente al OPM. Notablemente, el programa de gestion de la
gobernanza de personas en la administracién publica de los Estados Unidos de América
representa uno de los mejores modelos de gobernanza en gestion de personas en la
administracion publica mundial.

En Brasil, considerando el estudio del Tribunal de Cuentas de la Union analizado
en este capitulo y a pesar de la extensa legislacion que rige el asunto, la gobernanza de
personas en la administracién puablica estd muy lejos de aquello que se puede considerar
como satisfactoria. La investigacion realizada por el TCU demostr6 que la gran mayoria de
las organizaciones publicas del servicio federal brasilefio se encuentran en etapa incipiente,
lo que demostro que en el pais la capacidad de gobernanza de personas en la administracion
pablica ain es muy baja.

Una vez verificadas las cuestiones tedricas y empiricas; y después de la colecta de
los resultados de la investigacion, en el proximo capitulo presentaremos la metodologia
usada en el trabajo, y posteriormente, haremos una discusion de los resultados de la

investigacion.
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CAPITULO 4. DEFINICIONES METODOLOGICAS

4.1 TIPO DE INVESTIGACION

La presente investigacion es un estudio de caso sistematico, aplicado, planeado y
dirigido, destinado a obtener y proporcionar de manera véalida y confiable, datos e
informaciones suficientes para apoyar un juicio de valor, de los diferentes componentes del
conjunto de actividades especificas que son o fueron realizadas con el objetivo de producir
resultados concretos, comprobando la extension y el grado en que se dieron esas
conquistas, de tal forma que sirva de base para la toma de decisiones. Se trata de un trabajo
destinado a colectar datos cualitativos a partir de eventos reales, con el fin de explorar y
describir fendmenos insertados en el propio contexto de la busqueda y explicar de forma
detallada el objeto de la investigacion. (YIN, 2009; LIMA, p. 23, 2000).

También se presenta como una investigacion exploratoria, porque procura explicar
el problema utilizando un levantamiento bibliogréfico y entrevistas con el publico objeto de
este estudio. Siendo asi, ya que se busca describir las caracteristicas del fendmeno
estudiado a través de la recoleccion de datos en un cuestionario estructurado, la
investigacion también se clasifica como descriptiva. El objetivo es explorar metédicamente
el conocimiento sobre un tema poco conocido aun, dentro de un determinado problema o
situacion (GIL, 2008).

El universo del estudio es representado por 54 (cincuenta y cuatro) unidades de la
organizacion administrativa del gobierno del Estado de Rondénia - Brasil. La muestra
seleccionada es compuesta por 20 (veinte) unidades que pertenecen a esa estructura,
representando el 37% del universo de la investigacion. Las unidades fueron seleccionadas
de acuerdo con los criterios preestablecidos en este trabajo. El trabajo de investigacion se
realizo entre marzo de 2017 y enero de 2018.

En el referencial tedrico se abordd los aspectos historicos y relacionados a la
evolucion, al estado actual, a las tendencias y a la moderna estructura necesaria para el
procesamiento efectivo de la gobernanza en gestién de personas. En el referencial empirico
presentamos el panorama mundial y las experiencias en gobernanza en Alemania, EUA y

Brasil.
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En lo que se refiere a los medios, fue hecha una investigacion documental usando
materiales informativos sobre el asunto, obtenido en bibliotecas y en la red mundial de
computadoras (sitios web especializados y periodicos), en las leyes, reglas, normas y
resoluciones relativas al tema de la investigacion. También utilizamos como base tedrica
articulos cientificos, tesis y disertaciones publicadas en sitios web oficiales de las
universidades, libros académicos, literatura especializada y revistas indexadas.

Referente al abordaje del problema, se demuestra una relacion causal entre eventos,
buscando comprender los datos recolectados. Asi, la investigacion tiene el matiz cualitativo
(TRIVINOS, 2006). Sin embargo, la investigacion también representa elementos
cuantitativos, considerando que fueron recogidas informaciones que posibilitaron la
comparacion entre uno y otro elemento, comprendiendo la recoleccidnde datos y utilizacion
de medidas cuantificables de variables. De esa forma, considerando que el objetivo final
fue orientado por dos o mas referenciales, se justifica utilizar dos tipos de métodos para
tratar el problema de la investigacion (BOUDON, 1989).

4.2 DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

Con la finalidad de cumplir los objetivos especificos de esta investigacion, de marzo
de 2017 a enero de 2018, los trabajos fueron organizados a partir de la realizacién de las
siguientes tareas:

()  Validacion de la estructura disponible para emprender gobernanza publica en
las Unidades investigadas;

(1) Verificacién del modelo de gestion del capital intelectual emprendido por la
organizacion publica participante de la investigacion;

(1) Analisis de los aspectos sobre la gestion del liderazgo;

(IV) Investigacion de los patrones usado en el proceso de gestion de la cultura
organizacional;

(V) Realizacién de investigacion sobre la practica de la gestion orientada para
resultados;

(VI) Conocimiento del proceso de gestion de desempefio humano adoptado en

esas organizaciones;
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(VII) Examen del proceso de gestion de talentos humanos usado en las unidades
investigadas;

(VI) Mediciéon de la disposicion de alineamiento de RRHH a la estrategia
organizacional en la administracion publica; y

(IX) Estudio de la préctica de la gestion de la transparencia publica y
accountability en el &rea de gestion de personas por las organizaciones.

Los temas encima descritos son piezas basicas que, conforme el referencial tedrico
usado en esta investigacion, constituirdn el conjunto de técnicas de gestion necesarias para
la practica de la gobernanza en gestion de personas. Se resalta que, en términos de la teoria
examinada, la instrumentacion de la administracién es un componente esencial de gestion,
sin el cual la efectividad de las acciones administrativas estaria seriamente comprometida.

Una vez cumplida la parte preliminar, se realizaron las siguientes actividades:

(1) Anélisis y seleccion de las unidades que cumplen con los criterios de la
investigacion;

(1) Distribucion de los cuestionarios de la investigacion;

(1) Visitas in loco para verificar las respuestas y obtener documentos de apoyo
para la validar (o no) las respuestas.

(Iv) Investigacion, analisis y presentacion de los indices de gobernanza de
personas de forma analitica, sintética, individual y en conjunto con el objetivo de calcular
el indice de gobernanza en gestién de personas en las unidades investigadas.

De esa forma, para realizar la investigacion fueron seleccionadas 20 (veinte)
unidades que atendieron los criterios de este trabajo y donde se recibié autorizacion para la
realizacion de esta investigacion. Se destaca que la autorizacion para el estudio ocurrié
mediante el compromiso de sigilo de las informaciones recibidas, asi como el resguardo del
nombre de la institucion participante para evitar la exposicion de datos e informaciones que
podrian comprometer la imagen y el nombre de dicha institucion. Por lo tanto, se asumio el

compromiso de no identificar los nombres de las entidades.

4.3 LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

Hubo una pulverizacién de algunos de los drganos investigados debido a la

resistencia que presentaron en participar de la investigacion. Es importante destacar que
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todos los drganos participantes pidieron su no identificacion bajo la alegacion de la
necesidad de preservar el sigilo de las informaciones adquiridas. A pesar de esto, esas
limitaciones no perjudicaron el resultado del trabajo de esta investigacion académica. Vale
resaltar que se atrasd la conclusion de la investigacion de campo, pues hubo mucha
dificultad en recibir los formularios rellenados y el plazo de devolucion también fue
bastante demorado. Por otro lado, el Estado de Rondénia estd organizado de forma
compleja por sus propias caracteristicas heterogéneas, por lo que es dificil establecer un
unico indice en términos de gobernanza de personas, debido a la autonomia constitucional
que tienen estas organizaciones. Por eso los resultados obtenidos en esta investigacion no
determinan un patron de gobernanza en las unidades investigadas. No obstante, este trabajo
representa un importante indicador sobre la situacion de la gestion de personas en esos
organos, por lo cual puede ser usado como referencia para adoptar medidas que mejoren los
procesos pertinentes y perfeccionen los servicios y productos generados por la
administracion publica.

Una posible limitacion de esta investigacion es que el objetivo no fue averiguar la
percepcion que la sociedad tiene sobre la calidad de la gobernanza publica, ya que esto se
escaparia del tema especifico de la tesis. Por lo tanto, se sugiere que este asunto sea
considerado en otros trabajos.

4.4 RECOLECCION DE DATOS

Los datos se colectaron a través de un cuestionario estructurado basado en el
modelo del Programa GesPublica (2005) del gobierno brasilefio. Ademas, este trabajo se
baso también en modelos internacionales de gobernanza y gestion estratégica de personas,
como los adoptados por el Gobierno de los Estados Unidos (Human Capital Assessment
and Accountability Framework, 2005) y el publicado por la IFAC (Human Capital Public
Sector: A Governing Boby Perspective, 2013). Los mismos también fueron adoptados por
el Tribunal de Cuentas de la Union (TCU, 2013), y constituyen un referencial teérico en
esta investigacion. Fue investigado el grado de la estructura de la gobernanza en relacion
con los mecanismos que la componen, considerando 9 dimensiones y 59 indicativos

sintetizados en el cuadro a continuacion:
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Cuadro 6 - Estructura do cuestionario aplicado.

DIMENSIONES INDICATIVOS FACTORES EVALUADOS

1. Promocion institucional
2. Coordenacion e supervision
3. La participacion de los trabajadores en las decisiones

DIMENSION 1 - importantes
GOBERNANCIA 4. Indicativos de medicion de la estratégia
CORPORATIVA Gestion de riesgos

Existencia de Comité de Organizacion corporativa

5:

6. Evaluacion de la alta direccion

T

8. Existencia de Auditoria Independiente

DIMENSION 2 -
GESTION DEL CAPITAL
INTELECTUAL

. Gestion del capital humano
. Gestion del capital estructural
Gestion del capital relacional

Wi -

DIMENSION3- | 1 10ee 8 e esitos
GESTION DE LA i dig S
LIDERAZGO LAPIERCizale STER.
4. La gestion del conocimiento
1. Condiciones del relacionens culturales
DIMENSION 4 - 2. Formacion de la identidad de trabajo
GESTION DE LA 3. Politicas de motivacion vinculadas a los resultados
CULTURA 4. Condiciones del desarrollo del potencialidad
ORGANIZACIONAL 5.0portunidad de participar en las decisiones
6.

Participacion en la mision de la organizacion

. Programa de generacion de capacidad

2. Formulacién de politicas publicas vinculadas a la
planificacion

3. La planificacion estratégica

4. Actuacion apoyada en sistemas de informacion

DIMENSION 5 -
GESTION
DIRECCIONADA PARA
LOS RESULTADOS

1. Priorizacion del desarrollo individual y de equipo
2. Planificacion centrada en las habilidades individuales
3. La ejecucion de las tareas vinculada a factores

Asunto desconocido

individuales ey
DlMEN$lON6- 4. Monitoreo del desempefo vinculada a em caréacter ° cEnnmp::::sil;:lo)n (eon ‘resultads: iy
GESTION DEL formativo POMAS

DESEMPENO HUMANO | 5. La evaluacion del desempeiio y el feedback sumativo

6. Revision del Desempeiio

7. La vinculacion del sistema de evaluacion del desempeiio
de los resultados planificados

8. El reconocimiento y la recompensa

e En ejecucion (con resultados y
comprobacién)

Implementado (con resultados y
comprobacién

1. La atraccion de talento

2. El desempeiio del desarrollo del potencial humano
(gestion por competencias)

3. Retencion de los talentos

4. Legalidad y el control de los Hechos de los derechos y
beneficios que otorgan

DIMENSION 7 -
GESTION DEL
TALENTOS HUMANOS

. Catalizacién del esfuerzo estratégico

. Participacion del RH en las decisiones estratégicas

. Seleccion por competencias

HR y reduccion de costes

. Proyectos de recursos humanos

. Posicion del RH en la jerarquia estratégica
PERSONAS A LA . investigacion del redimiento del sector de RH

ESTRATEGIA DE LA La descentralizacion de la responsabilidad para el
ORGANIZACION desarrollo de las personas

9.La excelencia operativa

10. Plan de desarrollo

11. Responsabilidad social

DIMENSION 8 -
ALINEACION DE LA
GESTION DEL

.m\la\UI:lkaN—

1. Control interno

2. Validacion externa

3. Adopcion de medidas comparadas de desempeiio
4. Informacion comparada de gastos con el personal

DIMENSION 9 - 5. La disponibilidad de informacién de la produccion de
GESTION DE LA recursos humanos
TRANSPARENCIA 6. Demonstracion de las decisiones
PUBLICA: 7. Sistemas del control

ACCOUNTABILITY 8. Informe sobre politicas de recursos humanos

9. Informe analitico y financiero sobre el gasto de recursos
humanos

10. Participacion de la sociedad en las decisiones

11. Publicidad de las citas para cargo publico

Fuente: Construido por el autor a partir de las fuentes bibliograficas investigadas.
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La recoleccion se realizd de marzo de 2017 a enero de 2018 en dos etapas.. En la
primera se entregaron los cuestionarios a los responsables por el sector de Gestion de
Personas en las organizaciones investigadas. En la segunda etapa fueron realizadas visitas
técnicas en las unidades para una mejor comprension de los datos obtenidos en la primera
etapa y colecta de las evidencias.

Se combin el cuestionario estructurado con los modelos internacionales aplicados a
la gobernanza y a la gestion estratégica de personas en las organizaciones adoptados por el
Gobierno de los Estados Unidos (Human Capital Assessment and Accountability
Framework, 2005) y el publicado por la IFAC (Human Capital Public Sector: A Governing
Boby Perspective, 2013) que fueron adoptados también por el Tribunal de Cuentas de la
Union (TCU, 2013), mas alla del referencial tedrico usado en esta investigacion. A través
del cuestionario de investigacion, fue investigado el grado de estructuracién de gobernanza,
en relacion con los mecanismos que la componen sintetizados segin las siguientes

informaciones:

1) DIMENSION 1- GOBERANZA CORPORATIVA

En esa dimension se busco saber si la organizacion adopta practicas de gobernanza

publica, sobre la dptica de los siguientes indicativos:

a) Promocion institucional: fue cuestionado si la organizacion divulga su papel
en la sociedad (ademas de la publicacion en internet, si son también realizadas
conferencias, audiencias publicas, seminarios populares posibilitando una
interaccion dindmica con la comunidad).

b) Coordinacién y supervision: se buscé saber si la Unidad posee estructura
que combine objetivos y articulacion entre los sectores internos.

c¢) Participacién de los servidores en las decisiones relevantes: fue verificado
si los servidores participan de alguna forma en el proceso de toma de decisiones
corporativas relevantes.

d) Indicativos: Se pregunto si la organizacion posee indicativos objetivos que
mesuren la estrategia y presente resultados claros.

e) Gestion de riesgos: Fue verificado si la organizacion posee un programa de
gerenciamiento y gestion de riesgo conocido y aplicado por los servidores.
f)Validacion de la alta direccion: Fue cuestionado se la alta direccién evalla y
divulga periddica y formalmente su rendimiento.

g) Organizacion corporativa: fue averiguado si la organizacién posee un
Comité de Gobernanza Corporativa.

h) Auditoria: Se examiné si la organizacion posee un comité de auditoria
independiente (no se trata de auditoria interna, ni de Auditoria del Tribunal de
Cuentas, pero de 6rgano desvinculado de la organizacion).
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I1) DIMENSION 2 - GESTION DEL CAPITAL INTELECTUAL (IC)

En este item fue analizada la capacidad de la organizacion en gestionar su capital
intelectual en busca de la permanente competividad y mejoramiento continuo del

desempefio sobre los siguientes aspectos:

a) Gestion de capital humano: fue investigado si la organizacion posee algun
programa de estimulo y gerencia de las habilidades, experiencia y creatividad de
las personas, para comprender y aplicar los componentes comportamentales del
empleado.

b) Gestion del capital estructural: Se procurd saber si la organizacion adopta la
mapeamiento de proceso en su rutina, bien como un sistema y base de datos
adecuados al soporte organizacional y las informaciones necesarias al desempefio
de los servidores.

c) Gestion del capital relacional: Se verifico si la organizacion posee un cédigo
de relacionamiento con clientes, inversores, proveedores, atravesadores, entre
otros; las partes igualmente poseen para con la organizacion la exacta percepcion
de los valores de ese cédigo.

I11) DIMENSION 3 - GESTION DEL LIDERAZGO

Con vista en el referencial tedrico de esta investigacion, la gestion del liderazgo va
mas alla del papel de la gerencia. El lider debe ocuparse de la gestion del cambio y la
alineacion de la estrategia para el logro de las metas y objetivos organizacionales. De esa
forma, en esta dimensién la gestion del liderazgo fue avalada sobre la Optica de los

siguientes indicativos:

a) Proceso sucesorio: Se evalud si la organizacién posee un programa de
identificacion de competencias de liderazgo y establecimiento de objetivos y
estrategias para garantizar la disponibilidad de lideres capaces de asumir cargos
clave en la institucion.

b) Liderazgo de propésito: se comprobd si la organizacion posee normativa
institucionalizada que dirija a los lideres a ejercer las actividades con elevado
patron de compromiso, conducta ética y promuevan el trabajo en equipo y la
comunicacion eficaz.

c) Aprendizaje continuo: se verifico si la organizacion posee y mantiene un
programa de educacién continuada que involucren lo minimo: entrenamiento
introductorio; entrenamiento en el servicio; evolucion de las competencias
profesionales; crecimiento en la carrera, donde todos los servidores son
contemplados.

d) Gestion del conocimiento: fue examinado se la institucion disponia de
recursos, programas y herramientas para documentar y compartir el conocimiento
en la organizacion, dando soporte al cumplimiento de su mision.
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IV) DIMENSION 4 - GESTION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La gestion de la cultura organizacional es instrumento esencial para la
incorporacion de valores y perfeccionamiento de la gobernanza siendo también relevante
para el éxito de la organizacion. Los indicativos sobre esa dimension fueron analizados en

los siguientes aspectos:

a) Condiciones de racionamiento cultural: se verificd si hay condiciones para
que las personas satisfagan sus necesidades de relacionamiento beneficiando la
cultura.

b) Formacion de la identidad laboral: fue analizado si existen politicas
dirigidas a la formacién de la identidad de los individuos y grupos.

c) Politicas de motivacién relacionadas con los resultados: fue investigado si
hay motivacion para la busqueda de los mejores resultados de las actividades, que
garantizan la continuidad de la institucién.

d) Condiciones de desarrollo de potencialidad: se verificd si son ofrecidas
condiciones de desarrollo de las potencialidades y perfeccionamiento de
diferencias, individuales y de grupos.

e) Oportunidad de participacién en las decisiones: también si hay ofertas de
oportunidades de participacion en las decisiones en niveles adecuados;

f) Participacion con la misién organizacional: se pregunt6 si hay evidencias
de participacion de las personas con la misidn de las areas con vistas a la misién
de la empresa.

V) DIMENSION 5 - GESTION ORIENTADA PARA RESULTADOS

Un modelo de gestion orientada para resultados tiene como objetivo principal
promover orientacién a lideres para que desempefien sus respectivos papeles con eficiencia
y eficacia para el logro de los objetivos organizacionales. En ese item, los indicativos

verificados fueron los siguientes:

a) Programa de generacién de capacidad: se verificd si la organizacion posee
un programa de generacion de capacidad para alcanzar, mediante la gestion de
proceso de creacion de valor publico, los resultados estipulados de los objetivos
del programa de gobierno.

b) Formulaciéon de politicas publicas vinculada a la planificacién: se
preguntd si la organizacion formula politicas publicas teniendo como base la
planificacién gubernamental.

c) Planificacion estratégica: se cuestiond si la organizacion adopta la
planificacion estratégica.

d) Actuacién con soporte en sistemas de informaciones: fue verificado si la
organizacion posee suficientes sistemas de informacion de soporte a la toma de
decision; el control de los recursos; el monitoreo de la gestion, la prestacion de
cuentas y la validacion; la incorporacion de cambios en las metodologias
utilizadas en la formulacion de presupuesto publico, y, también, la formulacién
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de indicadores propios para el monitoreo y la identificacion de desvios, para la
introduccion de medidas correctivas.

VI) DIMENSION 6 - GESTION DEL DESEMPENO HUMANO

La gestion del rendimiento humano esta destinada a evaluar y medir el desempefio

de las personas en relacion estratégica organizacional y en la creacion de valores

organizacionales para maximizar los resultados empresariales. Fueron evaluados los

siguientes indicativos:

a) Prioridad del desarrollo individual y en equipo: se investigd si la
organizacion prioriza el desarrollo de individuos y de los equipos en torno a la
adquisicion y expresion de competencias relacionadas con su trabajo, avanzando
en direccién a objetivos y metas predeterminadas.

b) Planificacién con enfoque en las competencias individuales: se pregunt si
la planificacion se centra en las competencias individuales, el analisis de tareas y
el analisis del ambiente.

c) Ejecucién de las tareas relacionadas con los factores individuales: se
cuestiond si la ejecucion de las tareas es realizada considerando los factores
individuales, los factores de la tarea y los factores del contexto organizacional.

d) Monitoreo del desempefio relacionado con el caracter formativo: fue
verificado si la organizacion ejecuta el monitoreo del desempefio con vistas al
caracter formativo.

e) Evaluacién de desempefio y feedback sumativo: de la misma forma, se
preguntd si la unidad ejecuta la evaluacion del desempefio con vistas a la
retroalimentacion formativa y sumativa

f) Revision del desempefio: se cuestiond si la revision del desempefio es hecha
a través del andlisis correctivo y prospectivo.

g) Vinculacion del sistema de validacion del desempefio a los resultados
planeados: se pregunté si la organizacion adopta el sistema de evaluacion del
desempefio que esté vinculado a los resultados planeados y que diferencie altos
de bajos niveles de desempefio;

h) Reconocimiento y recompensa: se cuestiond si existe una politica de
reconocimiento que implique recompensas a los individuos y equipos que
contribuyan para el alcance de metas o para la mejoria del desempefio de la
institucién.

VI1) DIMENSION 7 - GESTION DE TALENTOS HUMANOS

De acuerdo con el referencial teérico usado en la investigacion, la gestion de

talentos humanos busca la operacion integralizada de los aspectos relacionados con el

conocimiento, las competencias, las habilidades y las caracteristicas de personalidad. Por lo

tanto, se evaluaron los siguientes indicativos:

Capitulo 4. Definiciones metodolégicas.

142



Estudio sobre la eficiencia de la gobernanza en la gestion de las personas en unidades de la Administracion
Publica del Estado de Ronddnia - Brasil. José Carlos de Souza Colares

a) Atraccion de Talentos: fue cuestionado si la organizacion posee
institucionalizado un programa estratégico y transparente de reclutamiento,
seleccion e integracion de candidatos competentes que incluya (en lo minimo):
salario competitivo y beneficios; oportunidad de crecimiento; paquete de
jubilacion; recompensa de acuerdo con la performance individual;
reconocimiento por el trabajo realizado.

b) Desarrollo del Potencial de desempefio humano: se preguntd si la
organizaciéon posee un Programa de Gestion por Competencias instituido y
mantenido con vistas a gestionar las competencias personales deseadas al
cumplimiento de la misidn organizacional y potencializar el desarrollo de los
empleados.

c) Retencién de Talentos: se cuestiond si la organizaciéon tenia
institucionalizado un programa de practicas de retencidn de talentos que incluya
(en lo minimo): (1) la comprensidn de las necesidades especificas y Unicas de los
talentos y personas de la performance; (Il) Plan de remuneraciéon competitivo;
(1) alineamiento de los programas de RRHH en funcién de los objetivos
organizacionales; (IV) Transparencia en cuanto a que la organizacion espera del
empleado y lo que los empleados esperan de la institucion; y (V) Programa de
gestion del ambiente de trabajo (clima organizacional).

d) Legalidad y control de los Actos de concesidn de derechos y ventajas: fue
averiguado si la organizacién adopta normas y procedimientos que aseguran el
cumplimiento de los principios de la legalidad, de forma que los derechos y
ventajas concedidos por ella estén en conformidad con la legislacion relativa a la
gestion de personas.

VIII)DIMENSION 8 - ALINEAMIENTO DE LA GESTION DE PERSONAS
ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

El eficiente alineamiento estratégico con el area de gestion de personas es una
condicion inamovible para el éxito del emprendimiento. De esa forma el modelo de
administracion de RR. HH debe estar alineado a la estrategia organizacional con el fin de
asegurar la nivelacion entre la estrategia corporativa y la estrategia de RRHH, para permitir
mejor comprension y compromiso de esa vision por las personas involucradas en el
proceso. El alineamiento del area de RR. HH con la estrategia empresarial fue examinado
sobre dos aspectos.

En el primero se verifico el alineamiento externo, donde fue analizada la
interaccidn intra-planeamiento estratégico, los productos y contribuciones estratégicas y la
actuacion del RR. HH como socio estratégico. En el segundo fue investigado el

alineamiento interno a través de la investigacion de los siguientes indicativos:
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VIl 1 ALINEAMIENTO INTERNO

e INTERACCION EN LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

a) Catalizacion del Esfuerzo estratégico: Se pregunto si el area de RR. HH es
responsable por catalizar los esfuerzos de Planificacion estratégico de la
Institucion.

b) Participacién del RR. HH en las decisiones estratégicas: se cuestiond si el
jefe de RRHH es miembro de la alta administracion y participa directamente de
las definiciones estratégicas de la Unidad.

e PRODUCTO Y CONSTRIBUCIONES ESTRATEGICAS

a) Seleccién por competencias: se preguntd si la contrataciéon de nuevos
talentos es efectuada por medio de seleccion de competencias dirigida por el area
de RR.HH.

b) RRHH y reduccion de costos: se verifico si el area de RRHH contribuy6 con
algln proceso enfocado a la reduccién de costos.

c) Proyectos de RR. HH: se cuestiond si el area de RR. HH presenta, gerencia
ylo participa de proyectos que enaltecen reconocidamente el nombre de la
institucion.

VIII.I1 ACTUACION COMO SOCIOESTRATEGICO

a) Posicién de RR. HH en la jerarquia estratégica: preguntamos si el RR. HH
es reconocido por la alta direccion y por los demas sectores como area estratégica
y no solamente como sector de némina de pago.

b) Investigacién de desempefio de RR. HH: cuestionamos si el area de RR.
HH mide su desempefio a través de investigaciones y utiliza los resultados para
emprender acciones de mejoria continua para alcanzar los objetivos
organizacionales.

c) Descentralizacion de las responsabilidades por el desarrollo de las
personas: fue preguntado si el RRHH distribuye responsabilidades por el
desarrollo de las personas a las demas jefaturas, instrumentalizdndose para un
nuevo orden y partiendo hacia una gestion integrada y enfocada en el negocio

VI 1T ALINEAMIENTO INTERNO

a) Excelencia Operacional: se verificO si existen procesos
documentados que evidencien la buasqueda por la excelencia
operacional.

b) Plan de Desarrollo: se cuestion6 si existe algin plan de
desarrollo orientado por el proceso de Gestion por Competencias
personales combinadas con las competencias organizacionales y
con las esenciales.

¢) Responsabilidad social: fue preguntado si el RR. HH posee al
menos un proyecto en el area de sustentabilidad y responsabilidad
socio ambiental.
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IX) DIMENSION 9 — GESTION DE LA TRANSPARENCIA PUBLICA -
ACCOUNTABILITY

La gestion de la transparencia y de accountability debe ser pautada en la
obligacion y no deseo de informar y hacer disponible a todos los interesados las
informaciones sobre la utilizacién de los recursos organizacionales. La adecuada ejecucion
de la transparencia y la préctica eficaz de accountability en gestion de personas resultan en
un clima de confianza, tanto internamente cuanto las relaciones de la empresa con terceros,
generando valor a la organizacion. En esta investigacion la transparencia fue analizada
sobre la perspectiva de la estructura de control, de las medidas comparadas de desempefio,
de la utilidad de la informacion disponible y de la eficacia de la divulgacién. Fueron

evaluados los siguientes indicativos:

IX.I ESTRUCTURA DE CONTROL DE LA TRANSPARENCIA

a) Control interno: fue preguntado si la organizacion posee sistema de control
interno instrumentalizado para prestacién de accountability en gestién de
personas:

b) Validacién externa: se cuestiond si la organizacion prestd cuentas de las
actividades de gestion de personas en todos los niveles, ofreciendo informaciones
certificadas suficientes sobre si los objetivos son alcanzados, y la forma de
gestion y control que fueron realizadas.

IX.1 MEDIDAS COMPARADAS DE DESEMPENO

a) Adopcion de medidas comparadas de desempefio: se verificé si la
organizacion adopta medidas de desempefio que demuestren claramente cuéles
son los resultados alcanzados, los instrumentos escogidos y las medidas tomadas
para correccion de desvios.

b) Informacién comparativa de gastos de personal: se cuestiond si la
organizacion dispone de informacién comparativa sobre las recetas y gastos
reales con personal durante los dos afios pasados y una proyeccién actualizada
para el afio corriente, con informaciones para cada programa de forma
comparativa, incluyendo los datos de desempefio no-financieros, conjugando
informaciones para los dos afios siguientes.

IX.I11 UTILIDAD DE LA INFORMACION DISPONIBLE

a) Disponibilidad de las informaciones de la produccion de RR. HH: fue
preguntado si la institucidn tiene disponible informacion clara sobre el control de
lo que es producido, bien como cuales son los insumos utilizados y cuéles los
resultados generados en términos de economizar, eficiencia y eficacia en el area
de RRHH.

b) Demostracion de las decisiones: se cuestioné si la organizacion efectia la
demostracién de los métodos fueron adoptados en el proceso decisorio sobre la
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gestion de los recursos humanos, asi como los motivos justificados que apoyaron
las decisiones.

c) Sistema de control: fue preguntado si la institucion posee un Sistema de
Control que garantiza la precision y confiabilidad de las Demostraciones
Financieras presupuestarias y extrapresupuestarias de los gastos con personal.

IX.1V EFICACIA DE LA DIVULGACION

a) Informe sobre politicas de RR. HH: se pregunt6 si la organizacién dispone
de informen Anual al publico cuando las politicas y acciones relacionadas a la
Gestion de Personas.

b) Informe presupuestario-financiero analitico sobre gastos de RR. HH: Se
verifico si la organizacion dispone de informaciones pormenorizadas sobre la
ejecucion ornamentaria y financiera de los gastos con personal en tiempo real, en
medios electronicos de acceso publico.

c) Participacién de la sociedad en las decisiones: se cuestiond si la
organizacion divulga informaciones de las decisiones tomadas sobre la gestion de
personas debido a la opiniéon de la sociedad y del publico interno de otras
obtenidas por investigacion.

d) Publicidad sobre nominacion para cargos de libre disposicién: fue
preguntado si la organizacion declara y divulga informaciones sobre los
procedimientos adoptados para nominacién de cargos en comisién con o sin
vinculos, bien como informes sobre el porcentual de cargos de libre nominacion
ocupados por servidores sin vinculos (sin concurso publico)

Después de la recogida de datos, los indicativos fueron catalogados, sumados y

organizados en ficheros de archivos de planilla Excel para permitir el respectivo analisis.

En el topico siguiente presentamos el método usado para el tratamiento de datos.

4.5 TRATAMIENTO DE LOS DATOS

Para el tratamiento de los datos, fueron consideradas las informaciones recogidas

en el referencial bibliogréafico, en los documentos analizados y en la fase de recoleccion de

datos efectuada en el campo con base en la formulacién del cuestionario de la

investigacion.

Del punto de vista cualitativo, procuramos evaluar in loco las condiciones de

gobernanza en los 6rganos investigados. Para cada factor validado fue obtenida una

respuesta “cerrada” sobre el tema. Las respuestas consignadas son las siguientes:

— Asunto no conocido;

— Asunto en nivel de propuesta (en proposicion)

— Actividad en fase de implementacion;
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— Actividad implementada;

— Resultados obtenidos.

Para cada cuestionamiento y en caso de respuesta afirmativa, fueron solicitadas
evidencias tales como: informes publicados, investigacion de clima organizacional
realizada, leyes, normas y regulaciones editados, etc. Tal exigencia tuvo como objetivo
validar las respuestas obtenidas.

Las dimensiones fueron evaluadas conforme los aspectos detallados en el item 4.6
de esta relacion de investigacion, valiéndose del modelo matematico presentado en el

subtopico a seguir.

4.6 FORMULACION DEL MODELO MATEMATICO DE LA INVESTIGACION

En cuanto al sesgo cuantitativo, fueron recogidas informaciones que permitieran
comparar elementos a través de medidas cuantificables de variables. Asi fue posible
formular un modelo matematico calculado a través de la media ponderada que tuvo como
base en la siguiente férmula usada por el TCU en la investigacion realizada en 2013 para
medir el indice de Gobernanza de Personas:

iGovPersonas = (Q1 x P1) + (02 x P2) + (Q3 x P3) + (...) + (Q88 x P88)
85

Donde:

‘Q’ es la respuesta obtenida en la pregunta;

‘P’ es el peso de la pregunta; y

‘85’ se refiere al nimero de preguntas incluidas en el célculo de iGovPersonas.

Asi, partiendo de la formula encima representada, elaboramos una férmula
destinada a medir el indice de eficiencia en gobernanza de personas (propuesta tematica de
esta investigacion) que va escrita a continuacion:

Matriz 1:

x=9

IGVpApb = Z d,
1
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Donde:

IGVpApb — indice de Gobernanza de Personas en la Administracion Publica;

x=9 — NUmero de dimensiones evaluadas. Ultima parcela para tomar: dimension 9;
dx — Nota de la dimension x.

1 — Primera parcela a ser tomada: dimension 1

Matriz 2:

Tx

Donde:

dx — Nota de la dimension X;

gx — cantidad de indicativos de la dimension x.
M; — Medios del indicativo i;

i=1 — Primera parcela a ser tomada: dimension 1

Matriz 3:

5 ; N. N. N... N..
M, =—X [@x(ﬂ+ﬂ+ 1)+q=-: x(&+ﬁ+ 1)+2qu

3q, 2 1 i1 ;2 ;2
« (pra n Nir3 n 1)]
i3 i3

Donde:

M; — Medio del indicativo i;

5/3 = Constante para definicion de peso de cada fase (propuesta, en implementacion,
implementado);

gt = Cantidad total de 6rganos validados en cada tipo de administracion;

gir — Cantidad de 6rganos con el indicativo i en fase de propuesta;

1/2 = Constante para definicion de peso de cada fase (propuesta, en implementacion,
implementado);

Nip1 — NUmero de evidencias de indicativo i en fase de propuesta;

Nir1 — NUmero de resultados de indicativo i en fase de propuesta;

gi1 — Cantidad de 6rganos con el indicativo i en fase de propuesta;

Nips — NUmero de evidencias de indicativo i implementado;

Nirs — NUmero de resultados de indicativo i implementado;

gis — Cantidad de organos con el indicativo i en fase de implementacion;

Nip2 — NUmero de evidencias de indicativo i en fase de implementacion;

Nir2 — NUumero de resultados de indicativo i en fase de implementacion;

2 — Constante para definicion de peso de cada fase (propuesta, en implementacion,
implementado);

Dadas las variables encima indicadas, se propone la siguiente formulacién

matematica para indicar el indice de gobernanza de personas en la administracion publica:

Capitulo 4. Definiciones metodolégicas. 148



Estudio sobre la eficiencia de la gobernanza en la gestion de las personas en unidades de la Administracion

Plblica del Estado de Rondénia - Brasil. José Carlos de Souza Colares
Matriz 4:
S(& (s N, N N, N Nos N
di1 ipl irl ip2 ir2 ip3 ir3
IGVpApb = Z{—x[—x(—+ +1)+q- x(—+ +1)+2q- x(—+ +1)]}
P 3q; 2 a1 di1 ? di2 diz s ai3 4i3

Como se percibe, hay una sustancial diferencia entre el modelo adoptado por el
TCU y el modelo aqui propuesto, sobre todo porque en la proposicion estamos examinando
una serie de variables no consideradas en el modelo usado por aquel Tribunal, entre las
cuales se destacan los resultados alcanzados como las medidas y la exigencia de la
representacion de evidencias (comprobaciones de hechos) para fines de evaluacion de las
afirmaciones.

En el proximo tépico hacemos una demostracion simplificada del método para

mayor comprension del modelo matematico adoptado.

4.6.1 Explicacion simplificada del modelo

Para simplificar la demostracién de los resultados y facilitar la discusion,
trasportamos el modelo matematico para la planilla Excel de donde fue posible describir
analiticamente el desempefio de las organizaciones investigadas de acuerdo con la
Dimension evaluada y los respectivos indicativos. El ejemplo es explicado campo por

campo, con el fin de posibilitar mejor comprension del modelo, conforme Tabla 1 a seguir:

Tabla 1 — Ejemplificacion detallada del modelo matematico en planilla Excel.

DIMENSION ®
<)

a Wy Q ™ VD (VI
N QNT.ORGANOS|  sstwTONO FASE DE PROPUESTA FASE DEL DMPLEMENTACION DIPLEMENTADO T | o | s acanzano
(m IDICATIVOS CONOCIDO Peso: 053333 Pess: 166667 Pesa: 333333

av) o QL. | Resut | Pruelas | Facor | QVL | Result Pruebas Factr | QNL. | Result | Praebas Factar
1. 0 ‘ 0 0 0,0 10,0 0,00%
2 0 0 0 0,0 10,0 0,00%
ik 0 0 0 0,0 10,0 0,00%
4. 0 0 0 0,0 10,0 0,00%

(Vi TOTAL DE LA DIMENSION 0,0 80,0 0,00%

Fuente: Construido por el autor a partir de las fuentes bibliogréficas investigadas Y modelo matematico
sugerido.
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()
(I

(1)

Los campos de la Tabla 1 (ejemplificada) son detallados abajo:

DIMENSION: Describe la dimension que se esta evaluando;
INDICATIVOS: Describe los indicativos que componen la dimension evaluada;

FASE: Describe la etapa del respectivo indicativo. Es dividida en 4 columnas asi

especificadas “a”, “b”, “c” e “d”:

a) COLUMNA <“a”: indica la cantidad de organizaciones que declararon

desconocer el asunto;

b) COLUMNA “b”: Fase de propuesta. Indica:

- PESO: el peso de las preguntas (en caso 0,83333);

- QUANT.: la cantidad de organizaciones que declararon estar en esa fase.

- RESULT.: informa cuantas organizaciones presentaran resultados (algun hecho
que indigue alguna accion ya realizada);

- PRUEBAS: cuéntas organizaciones presentaran evidencias (comprobacion) de las
afirmaciones alegadas.

- FACTOR: Factor de puntuacion de la fase. Es obtenido por el producto de la
relacion de drganos que declararon estar en esa fase por la cantidad total de
organos evaluados, con el sumatorio de la unidad con la relacion de pruebas por la
cantidad de 6rganos que declararon estar en esa fase y con la relacion de resultados
por la misma cantidad de 6rganos.

C) COLUMNA “¢”: Fase de implementacion. En regla, sigue el mismo modelo
de la Columna “b” descrito encima. Con la diferencia de que el peso de esa fase es
mayor, 0 sea, es de 1,66667. La fase de implementacion tiene mayor peso que la
fase de propuesta porque, en teoria, en esa fase ya existen resultados concretos de
gestion;

d) COLUMNA “d” Fase implementada. Igualmente sigue la regla de las
Columnas “b” y “c” descrita encima. El peso de una accién implementada es
de 3,33333 porque, en teoria, representa una accion ya efectuada que viene
generando beneficio la gestion;

(IV) QNT ORGANOS: Informa el nimero de organizaciones que estan siendo evaluadas;

V)

TOTAL DE PUNTOS: Representa el numero de puntos alcanzados por las
organizaciones investigadas, por indicativo y no total de la dimension. Es obtenido
por la sumatoria de los productos de los factores alcanzados en las columnas “b”,
“c”y “d” por sus respectivos pesos (ver modelo matematico);
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(V) PUNTUACION MAXIMA: Representa el nimero maximo de puntos posibles de
ser alcanzados de cada indicativo y en la respectiva dimension;

(VI) % ALCANZADO: Representa el porcentual de puntos obtenidos en relacion con el
namero total de puntos posibles para cada indicativo;

(VIII) TOTAL DE LA DIMENSION: representa el total de puntos alcanzados en la
dimension

Las fases constantes del ejemplo demostrado en la Tabla 1 representan las
siguientes situaciones:

Asunto desconocido: Cuando no se sabe si el asunto es aplicado a organizacion o
cuando el mismo es inexistente o desconocido por la Unidad.

Fase de propuesta: Cuando la administracion inicio los estudios para colocar en
practica los procedimientos relativos a la gobernanza de personas. En esa fase ya es
necesaria la presentacion de resultados, evidencias (pruebas) y las respectivas
comprobaciones (ya existen estudios, actas de reunidén, memorandos, etc.).

Fase de implementacién: Cuando la administracién ya inici6 los procedimientos
relativos a la gobernanza de personas. En esa fase igualmente es necesaria la presentacion
de resultados, evidencias (pruebas) y las respectivas comprobaciones (procesos en curso,
leyes, decretos, resoluciones normativas, 6rdenes de servicio, etc.).

Fase implementada: Cuando la administracién ya posee procedimientos relativos
a la gobernanza de personas implantados de forma efectiva. En esa fase también es
necesaria la presentacién de resultados, evidencias (pruebas) y las respectivas
comprobaciones (informe de monitoreo y acompafiamiento, planes de accion, proyectos,

informes de gestion, etc.).

4.6.1.1 Puntacion maxima con relacion a los indicativos
El trabajo de investigacidn fue desarrollado considerando nueve dimensiones, con

un total de 59 indicativos, siendo que para cada indicativo fue arbitrado el valor de diez

puntos, conforme demostrado a continuacion:
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La Dimension 1 (gobernanza corporativa) posee 8 indicativos.

La Dimension 2 — (Gestion de capital intelectual) posee 3 indicativos;

La Dimension 3 (Gestion de lideres) tiene 4 indicativos;

La Dimension 4 (Gestion de la cultura organizacional) posee 6 indicativos;

La Dimension 5 (Gestion orientada para resultados) comprende 4 indicativos;

La Dimension 6 (Gestion de desempefio humano) contiene 8 indicativos;

La Dimension 7 (Gestion de talentos humanos) presenta 4 indicativos;

La Dimension 8 (Alineamiento de la gestion de personas y la estrategia
organizacional) posee 11 indicativos; y

La Dimension 9 (Gestion de la transparencia publica) también encierra 11
indicativos.

La tabla 2 siguiente demuestra la puntuacion maxima con relacion a cada

indicativo:

Tabla 2 — Demostrativo de la puntuacion maxima

’ N°. de Factor de Maxima
PUAS SO Indicativos | multiplicacion | de Puntos
Dimension 1 — Gobernanza corporativa 8 10 80
Dimensién 2 — Gestién de capital intelectual (ic) 3 10 30
Dimensién 3 — Gestion de lideres 4 10 40
Dlmepsm_n 4 — Gestion de la cultura 6 10 60
organizacional
Dimensién 5 — Gestién orientada para resultados 4 10 40
Dimensién 6 — Gestién de desempefio humano 8 10 80
Dimensién 7 — Gestidn de talentos humanos 4 10 40
Dimension 8 — Alln_eamlentp de_ la gestion de 11 10 110
personas a la estrategia organizacional
DJm_eJnS|on 9 — Gestion de la transparencia 11 10 110
publica
TOTAL MAXIMO
DE/INDICATIVO/PUNTOS . - Sl

Fuente: Construido por el autor a partir de las fuentes bibliogréaficas investigadas y modelo matematico
sugerido
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Tomando como ejemplo la Dimension 1 (gobernanza publica), vemos que la
dimensidén posee 8 indicativos, por tanto, en esa dimension el total de puntos posibles es de
80 puntos y asi sucesivamente para las demas dimensiones. De esa forma, se verifica que
para los 59 indicativos se puede alcanzar el nimero méaximo de 590 puntos. Es lo que se
verifica en la Tabla 2 de arriba.

4.6.1.2 Factores de multiplicacion y peso de las preguntas

En la Tabla 3 siguiente se demuestra la manera practica como fue aplicado el

modelo matematico debido a los pesos atribuidos a cada situacion constatada.

Tabla 3 - Demostrativo de los factores de multiplicacion y peso de las preguntas.

ARRAEG PUNTUACION OBTENIDA MUFL?'(I:I:SSECEION p%g\fgiy\j
ONT RESULT. | PRUEBAS | TOTAL (PESO)
g ™ 0 0 0 0 0
b X x X 3 0,83333 25
“e” y y y 3 1,66667 5,0
«“d” z z z 3 3,33333 10,0

Fuente: Construido por el autor a partir de las fuentes bibliograficas investigadas y modelo matemético
sugerido

Donde:

“a”; ™  representa que el érgano respondidé que no conoce el asunto. De esa
forma el factor de multiplicacion es CERO vy, por consiguiente, la puntuacion también es
CERO;

“pb”. ¥ significa que el organo respondié que el indicativo estd en fase de
propuesta. Si el 6rgano presenta resultados y las comprobaciones, obtendra el maximo de
puntos (en caso es 3) que sera multiplicado por el peso del factor (0,83333) resultando la
puntuacion méaxima de 2,5 puntos;

“c”. Y significa que el organo respondio que el indicativo estad en fase de

implementacion. Si el organo presenta resultados y las comprobaciones, obtendra el
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maximo de puntos (en caso también es 3) que sera multiplicado por el peso del factor
(1,66667) resultando en la puntuacion méxima de 5 puntos; y
“d”: Z

el 6rgano presenta resultados y las comprobaciones, la puntuacion seré igual a 3, que sera

significa que el organo respondio que el indicativo estd implementado. Si

multiplicado por el peso del factor /3,33333) resultando en la puntuacién maxima de 10
puntos.

El indice de gobernanza serd presentado por el porcentual de desempefio en
relacién con el nimero de puntos posibles, extraido de la suma del total de puntos.

Los pesos y los factores fueron atribuidos de forma aleatoria, sin embargo, la regla
tiene como objetivo ponderar cuatro escenarios que representan situaciones diferentes {(i)
sin conocimiento; (ii) fase de propuesta; (iii) fase de implementacion; y (iv)
implementado}. Una vez alcanzado los resultados, se atribuyd una clasificacion que tiene
como objetivo indicar la categoria de acuerdo con el indice de gobernanza de personas de la

Unidad. Los criterios son detallados en el tdpico siguiente.

4.6.1.3 Criterios de clasificacion de las condiciones de gobernanza de personas por

categorias

Después de insertado los datos en el programa Excel (Tabla 1, ejemplificacion), el
modelo muestra una representacion porcentual que indica el desempefio de la organizacion.
Con base en esa informacion, se estipulé clasificar las Unidades en seis
condiciones de categorias que, para fines de esta investigacion, representan el indice de

gobernanza conforme demostrado en la Tabla a continuacion:

Tabla 4 — indice de eficiencia — Clasificacion atribuida por categoria.

FASE DE
ASUNTO NO IMPLEMENTA
FASE>>>>>> NG FASE DE PROPUESTA IMPLEMENTACION 5o
LEYENDA>>> () © ®3) e (5) (6)
SIS 0% 1a20% 21a30% 31 a49% 50 a 80% 81 a 100%
SATISFACTORI
CATEGORIA>> | INEXISTENTE | INADECUADO | INSUFICIENTE | INICIANTE ACEPTABLE o
Fuente: Construido por el autor a partir de las fuentes bibliogréficas investigadas y modelo matematico.
Capitulo 4. Definiciones metodolégicas. 154



Estudio sobre la eficiencia de la gobernanza en la gestion de las personas en unidades de la Administracion
Publica del Estado de Ronddnia - Brasil. José Carlos de Souza Colares

(1) INEXISTENTE: Cuando el asunto fue desconocido y, por tanto, el indice
de rendimiento es igual al 0%. Representa el peor indice en términos de desempefio en
gestidn de gobernanza de personas;

(2) INADECUADO: cuando en la fase de propuesta el indice varia de 1% a
20%). Demuestra que la organizacién ya posee alguna accién en relacion con el indicativo
evaluado, pero todavia en grado inapropiado, incapaz de generar resultados efectivos.

(3) INSUFICIENTE: cuando en la fase de propuesta el indice de rendimiento
varia de 21% a 30%. En esa fase, se considera que la administracién ya posee propuestas
mas consistentes, pero aun de forma escasa, insuficiente para atender lo indicativo
evaluado.

(4) INICIANTE: cuando en la fase de propuesta el indice de rendimiento varia
de 31% a 49%. Se considera que, a partir de entonces, la administracion inicid los
procedimientos de forma efectiva y ya posee resultados comprobados de las acciones en
relacién con el indicativo evaluado, pero de manera desigual, ain carece de la experiencia
suficiente para generar resultados mas sélidos y efectivos.

. (5) ACEPTABLE: cuando en la fase de implementacion el indice varia de 50% a
80%. En esa fase se considera que la administracion ya tiene niveles considerables de
desempefio en el tema y ya tiene resultados efectivos. Sin embargo, no ha implementado el
sistema de gobernanza de gestién de personas de manera definitiva y los efectos, aunque
aceptables, deben mejorarse y potenciarse en el contexto de los procesos de trabajo, el
control, la organizacion y la difusion de resultados; y

(6) SATISFACTORIO: cuando en la fase implementada el indice varia de 81% a
100%. Representa el mejor resultado para fines de esta investigacion e indica que la

organizacion ya ejerce gobernanza de personas de forma conveniente.

4.6.1.4 Operaciones de las variables — Simulacion de Escenarios

Definidos los criterios de medicién de rendimiento y clasificacion de las

condiciones de gobernanza de personas, se parti0 para la operacionalizacion de las
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variables. Por tanto, se optd por la simulacién de escenarios con base en proyecciones
matematicas usadas en el modelo.

Un escenario puede ser definido como la proyeccién de una descripcion real de un
ejercicio obtenido en el momento en que se realiza una tarea especifica, podemos traer
respuestas a las diversas areas de conocimiento e investigacion. Como se sabe, la
utilizacion de escenarios permite la prospeccion de resultados con base en las
informaciones obtenidas, lo que puede resultar en ofrecimiento de un conjunto coherente,
sistematico, comprensible y plausible de informaciones destinadas a describir un
determinado evento (ROJO, 2006).

En la presente investigacion utilizamos una propuesta de simulacion de cuatro
escenarios posibles. En el primero, simulamos la peor situacion, cuando la organizacién

demuestra desconocer totalmente el asunto. La Tabla 5 abajo ejemplifica el escenario 1:

Tabla 5 — Simulacion del escenario 1 (peor escenario — fase desconocida)

DIMENSION
1) L] o )
e E—— ] | Y | sconon
O8N QNT. Resalt. Pruehas Factor QNT. Result. Pruchas Factor QNT. Result. Pruehas Factor
1. 4 0 0 0 0,0 10,0 0,00%
2. 4 0 0 0 0,0 10,0 0,00%
4

3. 4 0 0 0 0,0 10,0 0,00%
4. 4 0 0 0 0,0 10,0 0,00%
TOTAL DE LA DIMENSION 0,0 40,0 0,00%

Fuente: construido por el autor a partir del modelo matematico usado en la metodologia.

En el escenario 1 representado encima se proyecta una situacion en que todos los
organos responderian que el asunto es desconocido para los 8 indicativos analizados. En ese
caso, el indice de gobernanza de personas para la Dimension 1 (Gobernanza Corporativa)
seria igual a ZERO.

Esa situacion representa el peor escenario para el modelo utilizado, donde el indice
de gobernanza de personas de esa organizacién seria clasificado en la categoria

“inexistente” (ver también la Tabla 4).
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Para el Escenario 2 a continuacion se proyecta la siguiente situacion: de los ochos
indicativos analizados todos estarian en fase de propuesta e, hipotéticamente, presentarian
resultados comprobados (con pruebas o evidencias).

En esas condiciones el indice de gobernanza de personas de esa organizacion seria
clasificado en la categoria “insuficiente”. La Tabla 6 a continuacion presenta la situacion

del escenario 2:

Tabla 6 — Simulacion del escenario 2 (escenario iniciante — fase de propuesta)

DIMENSION
L A Sem— S =l
QNT. QNT. Result. Pruebas. Factor QNT. Result. Pruehas Factor QNT. Result. Pruebas Factor

1. ‘ 4 4 ‘ 4 3 ‘ ‘ 0 0 25 10,0 25,00%
2. 4 4 4 3 0 0 25 10,0 25,00%
3. 4 4 4 4 3 0 0 25 10,0 25,00%
4. 4 4 4 3 0 0 25 10,0 25,00%

TOTAL DE LA DIMENSION 10,0 40,0 25,00%
Fuente: Construido por el autor a partir del modelo matemaético usado en la metodologia.

El escenario 3 es descrita en la Tabla 7 a continuacion:
Tabla 7 — Simulacion del escenario 3 (fase de implementacion)
DIMENSION
QNT. QNT. Result. Pruehas Factor QNT. Result. Pruehas Factor QNT. Result. Pruchas Factor

1. 0 4 4 ‘ 4 3 0 5,0 10,0 50,00%
2. 0 4 4 4 3 0 5,0 10,0 50,00%
3. 4 0 4 4 ‘ 4 3 0 5,0 10,0 50,00%
4. 0 4 4 4 3 0 5,0 10,0 50,00%

TOTAL DE LA DIMENSION 20,0 40,0 50,00%
Fuente: Construido por el autor a partir del modelo matemaético usado en la metodologia.

Conforme se verifica en la Tabla 7, en el escenario 3 de los ochos indicativos

analizados, todos estarian en fase de implementacion y ya presentaran algunos resultados
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como evidencias. En esas condiciones, el indice de gobernanza de personas de esa
organizacion seria clasificado en la categoria “aceptable” (ver también la Tabla 4).

Se trata de una situacion hipotética que busca representar una circunstancia que la
Administracion ya tenga adoptado procedimientos bastantes para iniciar y comenzar a
poner en practica las acciones de gestion de gobernanza de personas. En el prdximo
escenario, demostraremos la situacion hipotética del mejor escenario (4°. Escenario).

El 4°. Escenario es simulado en la siguiente Tabla:

Tabla 8 — Simulacion del escenario 4 (mejor escenario — fase implementada)

DIMENSION

a) b) o d)

FASE DE PROPUESTA FASE DEL IMPLEMENTACION IMPLEMENTADO

QNT. ORGANOS
INDICATIVOS Peso: 0,53333 Peso: 1.66667 Peso: 333333

ASTNTO NO TOTAL DE PONTUACION
CONOCIDO PUNTOS MANDIA

9% ALCANZADO

QNT. QNT. Result. Pruekas Factor QNT. Result. Pruchas Factor QNT. Resulr. Pruchas Factor
1 0 0 4 4 4 3 10,0 10,0 (100,00%
2. 0 0 4 4 4 3 10,0 10,0 |100,00%
4
b 0 0 4 4 4 3 10,0 10,0 (100,00%
4. 0 0 4 4 4 3 10,0 10,0 |100,00%
TOTAL DE LA DIMENSION 40,0 40,0 |100,00%

Fuente: construido por el autor a partir del modelo matemético usado en la metodologia.

Como se ve en la tabla 8 anterior el hipotético escenario 4 representa la mejor
hipétesis simulada. Como se percibe en la Tabla 8, de los ochos indicativos analizados
todos estan implementados y presentaran resultados con evidencias. En esas condiciones, el
indice de gobernanza de personas de esa organizacion seria clasificado en la categoria
“satisfactorio”, que representa el mejor escenario propuesto. Representa el mejor escenario
esperado y demuestra que la administracion ya se encontraria en la plenitud de los trabajos
de gobernanza, generando resultados satisfactorios a la sociedad.

En resumen, en esta investigacion simulamos cuatro escenarios para medir el
desempefio y asi obtener la clasificacion del indice de gobernanza de personas en las
organizaciones investigadas. Se buscé simular situaciones que van desde el peor resultado,
pasando por resultados intermediarios hasta el disefio de lo que seria el mejor escenario que
la organizacién podria demostrar en términos del indice de gobernanza de personas. Con la

ayuda del modelo matematico y del software Excel, los resultados reales obtenidos en la
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investigacion orbitaran dentro de esa simulacion de escenarios de donde fue posible validar
la performance de las unidades investigadas.

Después del cotejamiento del material, fue elaborado un informe que demuestra la
percepcion cualitativa y cuantitativa sobre gobernanza de personas en las unidades de la
administracion puablica del estado de Rondonia - Brasil, cuyos resultados y discusiones son
presentados en el capitulo siguiente.
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CAPITULO 5. RESULTADOS Y DISCUSIONES

En este capitulo presentamos los resultados alcanzados en la investigacion después
del analisis de los datos. Como ya fue dicho, se investigaron 20 (veinte) unidades publicas
pertenecientes a la estructura administrativa del poder ejecutivo del Estado de Rondonia.

Después de aplicar los cuestionarios y realizar las visitas in loco para validar las
respuestas, se obtuvieron las evidencias posibles, y fueron catalogados y conferidos los
datos; los cuales fueron posteriormente insertados en la planilla Excel para poder obtener
resultados matematicos de acuerdo con el modelo propuesto en este trabajo.

Para una mejor comprension, los resultados fueron organizados en 11 (once)
topicos, con tablas y graficos demostrativos, seguidos por explicaciones y comentarios.
Esto nos permitio también subsidiar la conclusion de los estudios.

En la primera parte se presentan los resultados obtenidos en el analisis de la
Dimensién 1 — Gobernanza Corporativa. En la segunda parte estdn organizados los datos
sobre la Dimension 2 — Gestion del Capital Intelectual.

En la tercera etapa constan los resultados relacionados a la Dimension 3 — Gestidn
del liderazgo. En la cuarta parte son mostrados los resultados recogidos sobre la Dimensién
4 — Gestion de la Cultura Organizativa.

En la quinta parte es donde constan los resultados de la Dimension 5 — Gestidn
para Resultados. En la sexta parte se encuentran los resultados relativos a la Dimension 6 —
Gestion del Desempefio Humano.

En la séptima etapa son demostrados los resultados relacionados a la Dimensién 7
— Gestion de Talentos Humanos. En la octava y peniltima parte son organizados los
resultados referentes a la Dimension 8 — Alineamiento de la Gestion de Personas a la
Estrategia Organizativa. En la novena etapa estan los resultados relativos a la Dimension 9
— Gestion de la Transparencia Publica y Accountability.

En la dltima parte se presentan los resultados generales de los trabajos, con el

objetivo de mostrar la perspectiva global de los productos obtenidos en la investigacion.
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5.1 DIMENSION 1 — Gobernanza Corporativa

El desempefio de las Unidades investigadas en relacion con la dimensién sobre Gobernanza Corporativa fue la siguiente:

Tabla 9 - Resultados: Gobernanza Corporativa.
DIMENSION 1 - GOBERNANCIA CORPORATIVA

a) b) (9] d)
_ ASUNIONO FASE DE PROPUE STA FASE DEL IMPLEMENTACION IMPLEMENTADO coriise| senriacen
INDICATIVOS ORGANOS | CONOCIDO Rt MixDLa | |YPALCANZADO
Peso: 0,83333 Peso: 1,66667 Peso: 3,33333
QNT. QNT. | Result. Pruebas Factor QNT. Result. Pruebas Factor QNT. Result. Pruebas Factor
1. Promocién institucional 2 4 0,33 2 0,17 12 6 1,50 5,6 10,0 56%
2. Coordenacion e supervision 0,00 0,00 20 8 2,33 7.8 10,0 78%
3.La pfll:tl('lpé?clon de los trabajadores en 19 1 0,08 0,00 0,00 01 10,0 1%
las decisiones importantes
4. Indicativos de medicion de la estratégia 3 4 0,33 4 0,33 9 4 1,08 44 10,0 44%
20
5. Gestion de riesgos 10 0,00 2 0,17 8 2 0,83 3.1 10,0 31%
6. Evaluacion de la alta direccion 15 5 0.42 0,00 0,00 03 10,0 3%
Exlstelfﬂa de Comité de Organizacion 17 3 0,25 0,00 0,00 02 10,0 2%
corporativa
8. Existencia de Auditoria Independiente 19 1 0,08 0,00 0,00 0.1 10,0 1%
TOTAL DE LA DIMENSION 22 80,0 27%

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacién.

De acuerdo con la Tabla de arriba, se analizaron 8 indicativos, desglosados a continuacién:
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En cuanto a la promocién institucional (indicativo 1), se preguntdé si la
organizacion divulga su papel en la sociedad (ademas de la publicacion en internet, si
también se realizan conferencias, audiencias publicas, seminarios populares, para posibilitar
una interaccion dinamica con la comunidad). 2 (dos) entidades declararon desconocer el
asunto, 4 (cuatro) dijeron estar en fase de propuestas (con comprobacion); 2 (dos)
informaron que estdn en la fase de implementacion (sin comprobacion) y 12 (doce)
afirmaron que ejercen la préactica, sin embargo, solamente 6 (seis) presentaron elementos
que comprueban. EIl total de puntos fue de 5,6 y el indice de eficiencia fue del 56%
(aceptable). A pesar de la ausencia de evidencias, el cincuenta por ciento de las unidades
respondieron positivamente al cuestionario, el resultado demuestra que la administracion
emprende de modo aceptable algun tipo de accion destinada a la promocion organizativa.
Se resalta que ese procedimiento busca difundir la imagen organizativa y contribuye a que
la sociedad interactue con la institucion permitiendo una mayor participacion popular en las
acciones realizadas por el 6rgano. Es un factor positivo para destacado.

En lo que atafie al indicativo 2 (Coordinacidn y Supervision) se busco saber si la
unidad posee una estructura que combine objetivos y articulacion entre los sectores
internos. Conforme la Tabla 9, todas las 20 (veinte) unidades afirmaron que ejercen la
practica, sin embargo, solamente 8 (ocho) presentaron elementos comprobados. En este
item la puntuacién alcanzada fue de 7,8 puntos y el indice de eficiencia fue del 78%
(aceptable). La actividad de Coordinacion y supervision es tipica de las organizaciones, y la
constataciéon de su aplicacion corrobora con la gestién de la gobernanza e influencia de
manera positiva en los resultados.

En relacién con la participacion de los trabajadores en las decisiones organizativas
(Indicativo 3), se cuestiond si los servidores participaron de alguna forma en el proceso de
toma de decisiones corporativas significativas e importantes. 19 (diecinueve) unidades
declararon que la préactica no es ejercida y 1 (una) indicO que existe propuesta para la
implementacién de esa politica, pero esta afirmacidon no presentd evidencias comprobadas.
La puntuacion fue de 0,1 puntos y el indice de eficiencia fue del 1% (inadecuado). La
garantia de la participacion de los servidores publicos en el proceso de toma de decision
relevante es un punto fundamental destinado para agregar a los empleados al proceso y

comprometerlos con la organizacion. La ausencia de esa medida puede disminuir la
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capacidad productiva, afectar el clima organizativo y generar falta de compromiso en los
empleados. De esa forma, la constatacion, de que los trabajadores no participan de las
decisiones de la unidad es un factor negativo para el proceso de gestion de la gobernanza.

Con respecto al indicativo 4 (uso de indicativos para medicion de la estrategia) se
preguntd si la organizacion posee indicativos objetivos que midan la estrategia y presente
claros resultados. De acuerdo con la Tabla 9, 3 (tres) 6rganos informaron que el proceso es
desconocido; 4 (cuatro) indicaron que estan en fase de propuesta (sin comprobacion), 4
(cuatro) dijeron que el asunto esta en fase de implementacion (sin comprobacion) y 9
(nueve) dijeron que la préactica esta implementada, pero solamente 4 (cuatro) presentaron
las respectivas comprobaciones. En este item la puntuacion alcanzada fue de 4,4 puntos y el
indice de eficiencia fue del 44% (inicial). El uso de indicativos para medicion de la
estrategia es un elemento primordial para el acompafiamiento de la gestion. Cuando no
estan definidos o, incluso, mal definidos, existe el riesgo de la pérdida de control. Lo que se
percibe en ese resultado es que las unidades demostraron dificultad para presentar
elementos que indicasen de forma clara y objetiva como son construidos y aplicados esos
indicativos. Tal hecho puede indicar deficiencia en la gestion de la medicion de la
estrategia y perjudicar el control de resultados del proceso.

En cuanto a la adopcion del modelo de gestion de riesgo (indicativo 5), se verifico
si la organizacion posee un programa de gerencia y gestion del riesgo conocido y aplicado
por los servidores. Conforme la Tabla 9, 10 (diez) entidades declararon que desconocen el
asunto, 2 (dos) afirmaron que el procedimiento se encuentra en fase de implementacion (sin
comprobacion) y 8 (ocho) declararon que la préctica estd implementada, sin embargo,
solamente 2 (dos) presentaron pruebas de sus afirmaciones. El total de puntos fue de 3,1y
el indice de eficiencia fue del 31% (inicial). De acuerdo con la IFAC, el sector publico debe
garantizar que exista en su sistema de gobernanza, un efectivo proceso de gestion de riesgo
buscando prevenir a la administracion de las amenazas probables e inminentes. La
administracion debe adn posibilitar la creacion de estrategias de enfrentamiento buscando
combatir elementos o hechos nocivos a la corporacion. Cuando no se ejerce debidamente
una gestion de riesgo, la administracion queda vulnerable y fragil ante lo dindmico del

ambiente moderno al cual esta insertada.
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Otro punto sensible de la investigacion fue la constatacion de que 15 (quince), de
las 20 unidades no practican la evaluacion de la alta direccion (indicativo 6) pues
declararon desconocer el asunto; 5 (cinco) unidades dijeron que el tema esta en fase de
propuesta, pero no presentaron pruebas de esas afirmaciones. El total de puntos fue de 0,3y
el indice de eficiencia fue del 3% (inadecuado). La evaluacion de la alta direccion es una
medida fundamental para que la administracion se renueve y revise sus conceptos, tipos de
liderazgo y produce una constante retroalimentacion buscando la manutencion del sistema
y crecimiento organizativo. Cuando la préctica es despreciada, la administracion corre el
riesgo de perder energias y oportunidades de mejora continua en sus procesos, productos y
Servicios.

Respecto a la existencia del Comité de Gobernanza Corporativa (indicativo 7), 17
(diecisiete) entidades afirmaron que desconocen el asunto y tres dijeron que el tema esta en
fase de propuestas; sin embargo, no hay evidencias que comprueben esa cuestion. En este
item el total de puntos fue de 0,2 y el indice de eficiencia fue del 2% (inadecuado). El
Comité de Auditoria tiene una importancia fundamental en la estructura de la gobernanza,
ya que por medio de su trabajo de supervisién se garantiza la integridad en los controles
internos, ademas de la efectividad en el gerenciamiento de compliance y en la gestion de
riesgo, permitiendo la posibilidad de catalizacion, implementacién, y en el fomento de
buenas practicas. Las ausencias de Comités de Auditoria representan un preocupante riesgo
para las actividades de supervision de funciones criticas de las organizaciones.

Por altimo, respecto a la existencia de una auditoria independiente (indicativo 8),
se examind si las organizaciones poseen un comité de auditoria independiente. Los
resultados mostraron que 19 (diecinueve) unidades no conocen el asunto y una dice que el
tema esta en fase de propuesta, pero no presentd prueba de esa afirmacion. La puntuacion
fue de 0,1 y el indice de eficiencia fue del 1% (inadecuado). Se trata de un servicio de
auditoria extra-organizacion, o sea, no pertenece a la estructura de la institucion evaluada.
Ese tipo de servicio esta destinada a promover trabajos de auditoria con completa
imparcialidad y sin conflicto de intereses, que tenga autonomia y competencia suficiente
para verificar si las demostraciones financieras y no financieras reflejan adecuadamente la
realidad de la organizacion. Ese procedimiento busca dar legitimidad a la administracion y

promover mayor seguridad a los accionistas (en el caso del sector publico, la sociedad).
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Frente a la ausencia de ese procedimiento, se concluye que la administracién necesita
promover una mayor legitimidad de sus hechos ante la comunidad, lo que representa
riesgos al patrimonio de la organizacion.

Sumados los resultados se verifica que, en el conjunto de las dimensiones
analizadas, las unidades obtuvieron 22 (veintidds) de los 80 (ochenta) puntos posibles, lo
que corresponde a un 27% de eficiencia. De acuerdo con los criterios establecidos en este
trabajo, en relaciobn con la gobernanza corporativa, las referidas unidades fueron

clasificadas como “insuficiente”. El desempeno grafico de las unidades es el siguiente:

GRAFICO 8 - indice de Gobernanza Corporativa

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
1. PROMOCION INSTITUCIONAL

2. COORDENACION E SUPERVISION

3. LA PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORESEN LAS
DECISIONES IMPORTANTES

4. INDICATIVOS DE MEDICION DE LA ESTRATEGIA

5. GESTION DE RIESGOS

6. EVALUACION DE LA ALTA DIRECCION

7. EXISTENCIA DE COMITE DE ORGANIZACION CORPORATIVA
8. EXISTENCIA DE AUDITORIA INDEPENDIENTE

INDICE DE GOBERNANCIA CORPORATIVA

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.

En esa cuestion el desempefio de la Administracion fue mddico e insuficiente para
los fines previstos. La ausencia de elementos basicos de gobernanza corporativa perjudica
la direccién y el monitoreo de la gestion. Las relaciones con los stakeholders también se
perjudican, asi como la interrelacion con los 6rganos de control. Se nota que las unidades
actlan prioritariamente en la cuestiéon de la coordinacion y supervision y en la promocién
institucional, pero dejan de lado otras cuestiones fundamentales para el establecimiento de
la gobernanza. Sin ellos se podria afirmar que la gobernanza corporativa estaria
comprometida.

La dimensién 2 (Gestion del Capital Intelectual) es analizada en el siguiente

topico.
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5.2 DIMENSION 2 — Gestion del Capital Intelectual

El desempefio de las Unidades investigadas en relacion con la dimension sobre Gestion del Capital

siguiente:

Tabla 10 - Resultados: Gestidn del Capital Intelectual.

Intelectual fue el

DIMENSION 2 - GESTION DEL CAPITAL INTELECTUAL

a) b) ©) d)
FASE DE PROPUESTA FASE DEL IMPLEMENTACION IMPLEMENTADO :
mpICATIVOS a2, [ TOLSE | PONTACON |y curaano
Peso: 0,83333 Peso: 1,66667 Peso: 3,33333
QNT. QNT. | Result | Pruebas | Factor QNT. Result. | Pruebas | Factor QNT. Result. | Pruebas | Factor
1. Gestion del capital humano 12 1 0,08 0,00 7 5 1,00 3,40 10 34%
2. Gestion del capital estructural 20 4 4 0,33 5 2 0,58 7 3 0,83 4,03 10 40%
3. Gestion del capital relacional 4 0,33 2 0,17 14 11 2,08 7,50 10 75%
TOTAL DE LA DIMENSION 15 30 50%

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.

Con relacion a la dimension sobre Gestion del Capital Intelectual, fueron

continuacion:
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En esa dimension se analizo la capacidad de la organizacion en gestionar su capital
intelectual en la busqueda de una competitividad permanente y mejora continua del
desempefio sobre la dptica de tres indicativos.

En el primer indicativo (gestion del capital humano) se verifico como transcurre el
proceso de gestion del capital humano para saber si la organizacion posee algin programa
de estimulo y gerencia de las habilidades, experiencia y creatividad de las personas, para
poder comprender y aplicar los componentes del comportamiento del empleado a favor de
la organizacion. Sobre este punto, 12 (doce) unidades declararon que desconocen el asunto;
1 (una) declard que la practica estd en fase de propuesta, pero no presentd pruebas; y 7
(siete) hablaron de que la gestion del capital humano es aplicada, presentando solamente 5
(cinco) la comprobacién. En ese item, la puntuacion alcanzada fue de 3,4 puntos, que
corresponde al indice de eficiencia del 34% (inicial). De acuerdo con Barney (2002) el
capital humano es uno de los principales factores de generacion de calidad, productividad,
competitividad y sobrevivencia en las organizaciones. La deficiencia de gestion de ese
activo puede perjudicar el sistema de gobernanza de las personas, y, por consiguiente,
afectar el resultado final de la organizacion, generando prejuicios.

En el segundo indicativo (gestion del capital estructural) se verifico la cuestion de
la gestion del capital estructural, investigdndose si la organizacion adopta la planificacion
de proceso en su rutina, asi como un sistema y base de datos adecuados al soporte
organizativo y a las informaciones necesarias para el desempefio de los servidores. En este
item 4 (cuatro) organizaciones aseveraron desconocer el tema; 4 (cuatro) dijeron que el
asunto esta en fase de propuesta, pero sin presentar pruebas; 5 (cinco) respondieron que el
tema estd en fase de implementacion, pero solamente 2 (dos) lo comprobaron. 7 (Siete)
unidades declararon que adoptan la practica, pero de estas solo 3 (tres) mostraron pruebas.
En ese item, la puntuacion alcanzada fue de 4,03 puntos, que corresponde al indice de
eficiencia del 40% (inicial). El capital estructural se refiere a las rutinas, procedimientos,
procesos, sistemas, base de datos y cultura organizativa (GUIMON, 2002). La ausencia o
deficiencia de elementos que compruebe esa practica de gestion perjudica la dinamica del
proceso, y, por consiguiente, puede causar perjuicios al producto e insatisfaccion al

destinatario final de los servicios.
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En el tercero y ultimo indicativo (gestion del capital relacional) se verificé si la
organizacion posee un codigo de relacion con clientes, inversionistas, suministradores,
intermediarios, entre otros; y si las partes igualmente poseen hacia la organizacion la exacta
percepcion de los valores de ese Cadigo.

En ese aspecto 4 (cuatro) unidades mencionaron que estan en la fase de propuesta
(sin presentar comprobacion); 2 (dos) afirmaron que el proceso estd en fase de
implementacidn, también sin mostrar evidencias; y 14 (catorce) alegaron que adoptan la
practica, de las cuales 11 (once) presentaron evidencias. En ese item, la puntuacion
alcanzada fue de 7,5 puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 75% (aceptable).

En total, se verifica que las unidades obtuvieron 15 (quince) de los 30 (treinta)
puntos posibles, lo que corresponde al indice del 50% de eficiencia. De acuerdo con los
criterios establecidos en este trabajo, con relaciéon a la gestion del capital intelectual, las
referidas unidades fueron clasificadas como “aceptable”.

El siguiente grafico presenta el desempefio de las unidades referente a la Gestion

del Capital Intelectual en las organizaciones investigadas:

GRAFICO 9 — indice de Gestion del Capital Intelectual

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

1. GESTION DEL CAPITAL HUMANO

2. GESTION DEL CAPITAL ESTRUCTURAL

3. GESTION DEL CAPITAL RELACIONAL

INDICE DE GESTION DEL CAPITAL
INTELECTUAL

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.

Para Guimodn (2002), el capital relacional se preocupa por identificar y administrar

todos los recursos de la empresa que se relacionan con el ambiente general, clientes,
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inversionistas, suministradores, intermediarios, entre otros, para comprender las
percepciones que esas partes poseen con relacion a la organizacion. De ahi la importancia
de medir ese indicativo. Por lo tanto, la gestion del capital intelectual es importante para la
gestion de las informaciones adquiridas, pues a través de ella, tales informaciones se
mejoran y se transforman en conocimiento, lo cual genera valores organizativos y
contribuyendo a la mejoria de los procesos y de la gestion como un todo

El desempefio de las unidades mostro que las organizaciones juntas alcanzan 50%
del indice relativo a la gestion del capital intelectual, lo cual significa un desempefio
clasificado como “aceptable”. Esto quiere decir que, de acuerdo con los parametros
adoptados por este trabajo, las organizaciones se encuentran en la fase de implementacién
(cuando el indice puede variar del 50% al 80%). En esta fase se considera que la
administracion ya posee considerables niveles de desempefio y presentan resultados
efectivos.

Aunque sea un resultado que ya demuestra una buena expresividad, es importante
destacar que se podria mejorar la atencion a la cuestion de la gestion del capital humano,
cuyo desempefio alcanzé apenas el 34%. Conforme el referencial tedrico usado en esta tesis
se sabe que el capital humano es uno de los principales factores de generacion de calidad,
productividad, competitividad y sobrevivencia en las organizaciones. La deficiencia en la
gestién de ese activo puede perjudicar el resultado final de la organizacion, generando
prejuicios irreparables a la sociedad, ya que es a través de una buena gestiéon del capital
humano que se puede generar programas de estimulo y gestion de las habilidades,
experiencia y creatividad de las personas, para poder comprender y aplicar los componentes
de comportamiento del colaborador a favor de la organizacion (BARNEY, 2002).

En el siguiente item son analizados los indicativos relativos a la gestion del

liderazgo.
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5.3 DIMENSION 3 — Gestion de Liderazgo

El desempefio de las unidades investigadas con relacion a la dimensidn sobre Gestion del Liderazgo fue el siguiente:

Tabla 11 - Resultados: Gestion del Liderazgo.

DIMENSION 3 - GESTION DE LA LIDERAZGO

a) b) o) d)
FASE DE PROPUESTA FASE DEL IMPLEMENTACION IMPLEMENTADO
o e QNT. ASUNTONO
RDICATIVOS o || GEOCES TOTALDE | PONTUACION
Peso: 0,83333 Peso: 1,66667 Peso: 3,33333 PUNTOS .;l,'t\‘l.\IA % ALCANZADO
QNT. QNT. Result Pruebas Factor QNT. Result. Pruebas Factor QNT. Result. Pruebas Factor
1. Proceso de sucesion 11 2 0,17 2 0,17 5 4 0,75 2.9 10,0 29%
2. Liderazgo del propaositos 1 2 0,17 6 4 0,83 11 9 1,67 7 | 10,0 71%
20

3. Aprendizaje continua 5 0,42 8 4 1,00 7 6 1,08 5,6 10,0 56%
4. La gestion del conocimiento 7 2 0,17 7 0,58 4 4 0,67 3.3 10,0 33%

TOTAL DE LA DIMENSION 19 40,0 47%
Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.
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En el primer indicativo se analiz6 si la administracion adopta el proceso sucesorio,
0 sea, verificar si la organizacion posee un programa de identificacion de competencias de
liderazgo y establecimiento de objetivos y estrategias que garanticen la disponibilidad de
lideres capaces de asumir cargos claves en la institucion. En este caso 11 (once) unidades
mencionaron que desconocen el asunto; 2 (dos) dijeron que el asunto esta en fase de
propuesta (sin presentar comprobacion); 2 (dos) afirmaron que el proceso esta en fase de
implementacidn, pero tampoco mostraron evidencias; y 5 (cinco) alegaron que adoptan la
practica, de las cuales 4 (cuatro) comprobaron sus afirmaciones presentando evidencias. En
ese item, la puntuacion alcanzada fue de 2,9 puntos, que corresponde al indice de eficiencia
del 29% (insuficiente). EI proceso sucesorio es un ejercicio estratégico y busca evaluar
cual es la capacidad de la organizacién de preparar personas para ocupar posiciones criticas
para el negocio. Requiere continuo estimulo, soporte y monitoreo del desenvolvimiento de
las personas. El foco del desenvolvimiento no debe ser el aumento de la eficiencia de las
personas en sus posiciones, pero si la preparacion para posiciones de mayor complejidad.
Ese proceso debe ser claro y transparente; es muy importante construir una complicidad
entre la persona y la organizacion en el proceso de desarrollo. La insuficiencia de un
modelo de sucesion pone en riesgo los propdsitos y los objetivos estratégicos de la
organizacion, ademas del riesgo de solucion de continuidad en los procesos de negocio. Se
trata de una falla de gestion que necesita ser saneada con la debida urgencia.

Con respecto al liderazgo de propositos, se averigud saber si la organizacion posee
normativas institucionales que dirija a los lideres a ejercer las actividades con elevado
patron de compromiso, conducta ética y promuevan el trabajo en equipo y la eficaz
comunicacion. En ese indicativo 1 (una) unidad desconoce el asunto; 2 (dos) dijeron que
estan en fase de propuestas (sin comprobar); 6 (seis) afirmaron que el proceso esta en fase
de implementacion, solo 4 (cuatro) de estas mostraron las respectivas comprobaciones; y 11
(once) mencionaron que la practica ya es adoptada, solo 9 (nueve) presentaron las
comprobaciones. En ese item, la puntuacion alcanzada fue de 7,1 puntos, que corresponde
al indice de eficiencia del 71% (aceptable).

Con respecto al ejercicio del aprendizaje continuo, se verifico si la organizacion
posee y mantiene un programa de educacion continua que envuelve como minimo:

entrenamiento introductorio; entrenamiento en el servicio; evolucion de las competencias
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profesionales; crecimiento en la carrera, donde todos los servidores son contemplados. En
este aspecto 5 (cinco) unidades manifestaron que estan en fase de propuestas (sin presentar
pruebas); 8 (ocho) anunciaron estar en la fase de implementacién, solo 4 (cuatro) de estas
presentaron comprobacion; y 7 (siete) afirmaron que ya adoptan la accién, presentando
pruebas. En ese item, la puntuacion alcanzada fue de 5,6 puntos, que corresponde al indice
de eficiencia del 56% (aceptable).

En lo que concierne a la practica de la gestion del conocimiento, fue examinado si
la institucion suministra recursos, programas y herramientas para documentar y compartir
el conocimiento con la organizacién, dando soporte al cumplimiento de su misién. En ese
item 7 (siete) unidades declararon que desconocen el asunto; 2 (dos) dijeron que estan en
fase de propuestas (sin comprobar); 7 (siete) informaron que se encuentran en fase de
implementacién, pero sin presentar pruebas; y 4 (cuatro) afirmaron ya ejercer la préctica,
presentando las evidencias probatorias. En ese item, la puntuacién alcanzada fue de 3,3
puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 33% (inicial).

Sumados los resultados, se verifica que las unidades obtuvieron 19 (diecinueve) de
los 40 (cuarenta) puntos posibles, lo que corresponde al 47% del indice de eficiencia. De
acuerdo con los criterios establecidos en este trabajo, en relacion con la gestion del
liderazgo, las referidas unidades fueron clasificadas como “inicial”.

El siguiente grafico demuestra de forma panoramica el desempefio de las
unidades:

GRAFICO 10 - indice da Gestion del Liderazgo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

1. PROCESO DE SUCESION

2. LIDERAZGO DEL PROPOSITOS

3. APRENDIZAJE CONTINUA

4. LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

INDICE DE GESTION DE LA LIDERAZGO

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.
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Como se puede ver en el gréafico anterior, la gestion de liderazgo con propdsito,
disefiada para dirigir a los lideres a realizar actividades con un alto nivel de compromiso,
conducta ética y que promuevan el trabajo en equipo y la comunicacion efectiva, fue la mas
destacada (71). %) entre los otros indicativos. Este es un hecho relevante para la gestion.

Sin embargo, se percibe poca importancia al proceso sucesion. En ese caso, 11
(once) organizaciones no demostraron poseer un programa que identifique las competencias
de liderazgo y establezca objetivos y estratégicas que garanticen la disponibilidad de lideres
capaces de asumir cargos claves en la institucién, lo que puede ser perjudicial en un sistema
de gobernanza de personas, ya que el modelo es importante para el éxito de esa dimension.
Sin el proceso de sucesidn se corre el riesgo de que los lideres de esas organizaciones estén
desempefiando sus papeles sin la necesaria preparacion técnica y procesal.

Otro punto es la cuestion de la gestion del conocimiento. El resultado mostré que
apenas 4 (cuatro) unidades presentaron comprobaciones que adoptan la gestion del
conocimiento en su organizacion (Tabla 11). Se sabe que esa herramienta es esencial para
la formacion y manutencion de lideres comprometidos con el propésito organizativo y
capaces de liderar la empresa en los crecientes desafios. La no aplicacion de esta en los
procesos de gestion de personas perjudica el establecimiento de una gobernanza eficaz.

En el proceso de gestion del liderazgo, el lider debe ocuparse de la gestion de
cambio y con el alineamiento de la estrategia, buscando el alcance de las metas y objetivos
organizacionales. Siendo asi, los lideres son personas que poseen atributos relacionados a
los habitos, trazos de personalidades, comportamientos, estilos, habilidades, valores y
caracter, que representan las calificaciones necesarias exigidas de un lider capaz de
conducir equipos para el alcance de los objetivos empresariales. El lider debe ser capaz de
asumir un papel de vanguardia hacia el éxito de la organizacion.

La gestion de la cultura organizacional se analiza en el siguiente tdpico.
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5.4 DIMENSION 4 — Gestion de la Cultura Organizacional

El desempefio de las unidades investigadas en relacion con la dimension sobre Gestion de la Cultura Organizacional se

analiza en la Tabla a continuacion.

Tabla 12 — Resultados: Gestion de la Cultura organizacional

DIMENSION 4 - GESTION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

a) b) €) d)
FASE DE PROPUESTA FASE DEL IMPLEMENTACION IMPLEMENTADO PONTUACI %
INDICATIVOS QNT, ORGANOS '::::::)"\’3 Tl(j)lT;\]lol':F ON ALCANZA
Pesor 0,83333 Peso: 1,66667 Peso: 3,33333 : ) MAXIMA DO
QNT. ONT. Result. Pruebas Factor ONT. Result. Pruebas | Factor QNT. Result. | Pruebas | Factor
1. Condiciones del relacionens culturales 5 4 0,33 11 3 1,17 0,00 2.2 10,0 22%
2. Formacion de la identidad de trabajo 20 0,00 0,00 0,00 0,0 10,0 0%
3. Politicas de motivacion vinculadas a los 5 2 0.17 7 0.58 6 5 0,02 42 10,0 2%
resultados
20

4. Condiciones del desarrollo del potencialidad 1 7 0,58 4 0,33 8 4 1,00 4.4 10,0 44%
5.0portunidad de participar en las decisiones 20 0,00 0,00 0,00 0,0 10,0 0%
6. Participacion en la mision de la organizacion 14 4 0,33 0,00 2 0,17 0,8 10,0 8%

TOTAL DE LA DIMENSION 12 60,0 19%
Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.
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Para el andlisis de la Gestion de la Cultura Organizacional se consideraron seis
indicativos. En el primero se analizaron las condiciones de la relacion cultural. Se aprecio si
existen condiciones para que las personas satisfagan sus necesidades de relaciones
beneficiando la cultura. Se verifico que 5 (cinco) unidades declararon desconocer el asunto;
4 (cuatro) dijeron que el tema esta en fase de propuesta (pero sin presentar comprobacion);
y 11 (once) afirmaron que el proceso estd en fase de implementacion, presentando
comprobaciones apenas 3 (tres) de estas. En ese item la puntuacion alcanzada fue de 2,2
puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 22% (insuficiente).

Referente a la formacion de la identidad laboral se analizd si existen politicas
dirigidas a la formacién de la identidad de los individuos y grupos. Las 20 (veinte)
unidades registraron que desconocen el asunto. En ese item no hubo puntuacién por eso la
eficiencia fue considerada nula en este aspecto. La construccién de la identidad laboral se
refiere a la relacion entre individuos, envolviendo consecuentemente un proceso de
socializacion, sus interrelaciones con las redes sociales en el marco profesional con el
objetivo de poder contribuir a la mejoria del clima organizacional, favoreciendo la
productividad. La ausencia de politicas especificas, asi como la atencién por parte del lider
de Recursos Humanos, provoca la aparicion de costos invisibles traducidos en la falta de
motivacidn que perjudican el avance de los trabajos (FIALHO et al 2013).

En cuanto a la adopcion de politicas de motivacion relacionadas con los
resultados, se verific si hubo motivacién para buscar mejores resultados de las actividades
que garanticen la continuidad de la institucion: 5 (cinco) érganos informaron que no
conocen el asunto; 2 (dos) afirmaron que estdn en fase de propuesta, sin presentar
elementos probatorios; 7 (siete) afirmaron que los procedimientos se encuentran en fase de
implementacién (pero sin presentar comprobacion); y 6 (seis) respondieron que el proceso
estd implementado, presentaron las respectivas comprobaciones, 5 (cinco) de estas . En ese
item, la puntuacion alcanzada fue de 4,2 puntos, que corresponde al indice de eficiencia de
42% (inicial). Las organizaciones buscan mantener a los colaboradores motivados con
acciones que ayuden a consolidar la propia cultura organizativa, pues se sabe que un alto
nivel de motivacion trae consigo satisfaccion y retorno para la institucion. Por lo tanto, para
motivar a los colaboradores es necesario algo mas que salarios. Un buen paquete de

beneficios directos e indirectos es importante para un ambiente de trabajo adecuado y para
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el desarrollo de las actividades de los colaboradores. Ademas, la organizacion necesita
establecer de forma clara premios por desempefio que recompensen los buenos
colaboradores. Dichos programas necesitan estar vinculados a los resultados, sin los cuales
se corre el riesgo de compensar al trabajador sin que haya un retorno para la empresa.

En cuanto a las condiciones del desarrollo de potencialidades, se verifico si se
ofrecen condiciones de desarrollos de las potencialidades y la mejora de las deficiencias,
individuales y de grupos. Se constato que 1 (una) unidad informé que desconoce el asunto;
7 (siete) dijeron que estan en fase de propuestas, aunque sin presentar comprobaciones; 4
(cuatro) respondieron que estan en fase de implementacién, aunque sin comprobaciones; y
8 (ocho) informaron que el proceso esta implementado, siendo de estas, 4 (cuatro) los que
presentaron los elementos probatorios. En ese item la puntuacion alcanzada fue de 4,4
puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 44% (inicial).

En cuanto a la oportunidad de participacién en las decisiones, las 20 (veinte)
unidades registraron desconocer el asunto. En ese item no hubo puntuacion, por lo tanto, la
eficiencia fue considerada nula en este aspecto. La participacion de los colaboradores en el
proceso decisorio es un elemento importante en el sistema de gobernanza, pues permite
obtener interesantes informaciones, muchas veces no son las mismos del conocimiento de
la alta administracion. Es un modelo que incentiva la participacion de todos los empleados
en las soluciones de los problemas y busca catalizar ideas para poner en accién las buenas
préacticas. Debido a la ausencia de ese procedimiento es posible que la administracion este
perdiendo grandes oportunidades de mejoria y de identificacion de talentos y de ideas, lo
que inhibe la innovacion y creatividad.

Y por fin, referente al comprometimiento con la misién de la organizacién, 14
(catorce) unidades dijeron desconocer el tema; 4 (cuatro) afirmaron que el proceso esta en
fase de propuesta, aunque no presentaron cualquier comprobacion; y 2 (dos) afirmaron que
el asunto esta implementado, pero no presentaron evidencias comprobatorias. En ese item
la puntuacion alcanzada fue de 0,8 puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 8%
(inadecuado). La falta de participacion con la misién organizativa indica que el
compromiso estratégico puede estar perjudicado. O sea, el colaborador no alineado a la

mision de la institucion esta disociado de los objetivos de su empresa o de su negocio.
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Totalizando los resultados, se verifica que las unidades sumaron 12 (doce) de los
60 (sesenta) puntos posibles, lo que corresponde al indice del 19% de eficiencia. De
acuerdo con los criterios establecidos en este trabajo, en relacion con la gestion de la

cultura organizativa, las referidas unidades fueron clasificadas como “inadecuada”.

GRAFICO 11 - indice de gestion de la cultura organizacional
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

1. CONDICIONES DEL RELACIONENS CULTURALES
2. FORMACION DE LA IDENTIDAD DE TRABAJO | 0%
3. POLITICAS DE MOTIVACION VINCULADAS A LOS RESULTADOS
4. CONDICIONES DEL DESARROLLO DEL POTENCIALIDAD
5.0PORTUNIDAD DE PARTICIPAR EN LAS DECISIONES | 0%
6. PARTICIPACION EN LA MISION DE LA ORGANIZACION -

INDICE DE GESTION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 19% \ { ‘
| I |

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.

En este aspecto las unidades mostraron mayor énfasis en las politicas de
motivacién vinculadas a los resultados y las condiciones de desarrollo de la potencialidad.
No obstante, quedan de lado cuestiones como la formacion de identidad laboral y
oportunidades de participacion en las decisiones que tuvieron resultado nulo, ademas de la
participacién con la mision organizacional cuyo resultado es inadecuado.

Los resultados obtenidos en las condiciones de relaciones culturales son modestos,
lo que puede indicar que el problema de la cultura organizacional puede no estar siendo
bien administrado en esas organizaciones. El resultado también demuestra que los
colaboradores participan poco de la misién de la organizacion. Todo esto dio lugar a un
resultado global inadecuado que perjudica bastante el desempefio de la organizacion en
términos de gobernanza de personas.

En el proximo item sera analizado el desempefio de la administracion en relacion

con la gestién orientada para los resultados.
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5.5 DIMENSION 5 — Gestion Orientada para los Resultados

El desempefio de las unidades investigadas en relacion con la dimension sobre gestion orientada para

siguiente:

Tabla 13 — Resultados: Gestion orientada para los resultados.

los resultados fue la

DIMENSION 5 - GESTION DIRECCIONADA PARA LOS RESULTADOS

a) b) ) d)
FASE DE PROPUESTA FASE DEL IMPLEMENTACION IMPLEMENTADO
QNT. ASUNTO NO TOTALDE | PONTUACION .
INDICATIVOS ORGANOS | CONOCIDO PUNTOS Mixmga |70 ALCANZADO
Peso: 0,83333 Peso: 1,66667 Peso: 3,33333
QNT. QNT. Result. Pruebas Factor QNT. Result. Pruebas Factor QNT. Result. Pruebas Factor

1. Programa de generacion de capacidad 5 3 0,25 6 0,50 6 4 0,83 3.8 10,0 38%
2. Fornllulau.o'n de politicas publicas vinculadas a 0,00 0,00 20 13 275 9.2 10,0 92%
la planificacion

20
3. La planificacion estratégica 0,00 0,00 20 16 3,00 10 10,0 100%
4. Actuacion apoyada en sistemas de informacion 0,00 6 2 0,67 14 11 2,08 8.1 10,0 81%

TOTAL DE LA DIMENSION 31 40,0 78%

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.
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El primero se refiere al programa de generacion de capacidad. Se verifico si la
organizacion posee un programa de generacion de capacidad para alcanzar, mediante la
gestidn del proceso de creacion del valor publico, los resultados estipulados en los objetivos
del programa de gobierno. Se constatd que 5 (cinco) unidades dijeron que no conocen el
asunto; 3 (tres) aseveraron que el tema estd en fase de propuesta, pero no presentaron las
pruebas; 6 (seis) unidades mencionaron que el asunto estd en fase de implementacion (sin
comprobacion); y 6 (seis) afirmaron que ya adoptan la practica, aunque solamente 4
(cuatro) de estas presentaron comprobaciones. En ese item la puntuacion alcanzada fue de
3,8 puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 38% (inicial).

En cuanto a la formulacion de politicas publicas vinculadas a la planificacion, se
preguntd si la organizacion formula politicas publicas teniendo como base la planificacion
gubernamental. Las 20 (veinte) unidades declararon que adoptan la préctica, pero
solamente 13 mostraron evidencias. En ese item la puntuacion alcanzada fue de 9,2 puntos,
que corresponde al indice de eficiencia del 92% (satisfactorio).

Con relacién a la adopcion de la Planificacion |Estratégica, las 20 (veinte)
unidades declararon que adoptan el modelo y 16 (dieciséis) demostraron las respectivas
comprobaciones. En ese item la puntuacién alcanzada fue de 10 puntos, que corresponde al
indice de eficiencia del 100% (satisfactorio).

Por fin, cuando cuestionados sobre si actdan con soporte en sistemas adecuados de
informaciones, 6 (seis) unidades manifestaron que el proceso estd en fase de
implementacién, solo 2 (dos) presentaron las comprobaciones; y 14 (catorce) declararon
que el sistema estd implementado, siendo solamente 11 (once) de estas que presentaron
evidencias comprobatorias. En ese item la puntuacion alcanzada fue de 8,1 puntos, que
corresponde al indice de eficiencia del 81% (satisfactorio).

Los resultados demuestran que las unidades sumaron 31 (treinta y un) de los 40
(cuarenta) puntos posibles, lo que corresponde al indice del 78% de eficiencia. De acuerdo
con los criterios establecidos en este trabajo, con relacién a la gestion de la cultura
organizativa, las referidas unidades fueron clasificadas como “aceptable”.

La gestion de resultados es un instrumento que facilita que la organizacion sea
dirigida con efectividad, de forma integrada y que genere valor. Tales requisitos tienden a

orientar productos y servicios mas eficientes y, por consiguiente, generan efectos mas
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eficaces, potencializando los resultados de la organizacion, lo cual permite la maximizacion

de los lucros y el aprovechamiento maximo de las inversiones (DRUCKER, 1999).

GRAFICO 12 - indice de gestion direccionada para los resultados
0%  20% 40% 60% 80% 100% 120%

1. PROGRAMA DE GENERACION DE CAPACIDAD

2. FORMULACION DE POLITICAS PUBLICAS
VINCULADAS A LA PLANIFICACION

3. LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

4. ACTUACION APOYADA EN SISTEMAS DE
INFORMACION

iNDICE DE GESTION DIRECCIONADA PARA LOS
RESULTADOS

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.

La gestion direccionada hacia los resultados alcanzd el mejor indice de esta
investigacién, como demuestra el grafico anterior. Esto significa que las unidades ya
adoptan medidas comprobadas que generan resultados eficaces en ese aspecto.

De acuerdo con los diversos autores utilizados en este trabajo, la gestion orientada
hacia los resultados estd basada en politicas destinadas a dar soporte a estrategia
organizativas. Casi todas las organizaciones afirmaron y comprobaron que esa practica esta
en fase avanzada de implementacion, y en la mayoria de los casos, ya implementada (ver
Tabla 13). Asi, las organizaciones poseen mision y vision de futuro definidas, y existe un
plan estratégico debidamente implantado.

Ademas, existen indicadores de desemperfio bien definidos y los planes de accion
estdn confeccionados (en su mayoria). Todo esto contribuye para que la organizacion
obtenga un buen desempefio, segun la perspectiva de esta investigacion.

En el siguiente tépico se analiza el desempefio de la administracién en relacién

con la gestién del desempefio humano.
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5.6 DIMENSION 6 — Gestion del Desempefio Humano

El desempefio de las unidades investigadas en relacion con la dimension de la Gestion del Desempefio Humano fue el

siguiente:

Tabla 14 — Resultados: Gestion del Desempefio Humano.

DIMENSION 6 - GESTION DEL DESEMPENO HUMANO

a) b) ) d)
ONT ASUNTO NO FASE DE PROPUESTA FASE DEL IMPLEMENTACION IMPLEMENTADO TOTALDE | PONTUACION
INDICATIVOS ORGANOS | CONOCIDO PUNTOS Mixmy |0 ALCANZADO
Peso: 0,83333 Peso: 1,66667 Peso: 3,33333
QNT. QNT. Result. Pruebas Factor QNT. Result. Pruebas Factor QNT. Result. Pruebas Factor
1. P.rlorlzacmn del desarrollo individual y de 2 017 9 4 1,08 9 2 5 133 64 10,0 64%
equipo
‘2. P‘la‘mﬁcacmn centrada en las habilidades 3 4 033 4 4 0,67 4 033 25 10,0 259%
individuales
.3. [:a.e‘]ecucmn de las tareas vinculada a factores 4 8 0.67 4 033 4 033 22 10,0 22%
individuales
4. Monltoreo de.l desempeiio vinculada a em 4 2 0.17 10 0.83 4 2 0.50 32 10,0 329
caracter formativo
20

5.La e.valuacwn del desempeiio y el feedback 2 2 0,17 4 033 12 4 133 51 10,0 51%
sumativo
6. Revision del Desempeiio 8 8 0,67 2 0,17 2 2 0,33 1,9 10,0 19%
7.La vm::ulacwn del sistema de e.valuacnon del 6 0,50 5 042 9 4 1,08 47 10,0 47%
desempeiio de los resultados planificados
8. El reconocimiento y la recompensa 2 4 0,33 7 0,58 7 7 1,17 5.1 10,0 51%

TOTAL DE LA DIMENSION 31 80,0 39%
Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.
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De acuerdo con la Tabla anterior, en relacion con la Gestion del Desempefio
Humano fueron considerados ochos indicativos.

En cuanto a la priorizacion del desarrollo individual y en equipo (indicativo 1), se
verificd si la organizacion prioriza el desarrollo de individuos y de los equipos en la
adquisicién y expresion de competencias relacionadas a su trabajo, avanzando en direccion
a objetivos y metas predeterminadas. 2 (dos) unidades declararon estar en fase de propuesta
(sin comprobacion); 9 (nueve) informaron que estdn en fase de implementacion,
presentando evidencias solo 4 (cuatro) de estas; y 9 (nueve) dijeron que la practica ya esta
implementada, presentaron comprobacion de las evidencias solamente 5 (cinco). Se destaca
que 2 (dos) unidades mostraron documentos que comprobaron la existencia de resultados
como consecuencia de la implantacion de ese proceso. En ese item la puntuacion alcanzada
fue de 6,4 puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 64% (aceptable).

En cuanto a la adopcion de un plan con énfasis en las competencias individuales
(indicativo 2), se preguntd si el plan se enfocaba en las competencias individuales, analisis
de tareas y andlisis del ambiente. 8 (ocho) unidades declararon desconocer el asunto; cuatro
afirmaron que el tema esta en fase de propuesta, pero no mostraron pruebas; 4 (cuatro)
afirmaron que estan en fase de implementacién junto con todas las respectivas
comprobaciones; y 4 (cuatro) dijeron que estan en fase de implementacion, pero sin
presentar comprobacion. En ese item la puntuacién alcanzada fue de 2,5 puntos, que
corresponde al indice de eficiencia del 25% (insuficiente).

En cuanto a la ejecucion de las tareas vinculadas a los factores individuales, se
cuestiond si la ejecucion de las tareas se realiza considerando los factores individuales, los
factores de la tarea y los del contexto organizativo. 4 (cuatro) unidades dijeron que
desconocen el asunto; 8 (ocho) afirmaron que el tema estd en fase de propuestas, pero no
presentaron evidencias; 4 (cuatro) afirmaron que estdn en fase de implementacion (sin
comprobar); y 4 (cuatro) declararon que el asunto esta implementado, pero no presentaron
pruebas En ese item la puntuacion alcanzada fue de 2,2 puntos, que corresponde al indice
de eficiencia del 22% (insuficiente).

Con respecto a la préactica de la supervision del desempefio vinculado al caracter
formativo (indicativo 4), 4 (cuatro) 6rganos mencionaron que desconocen el asunto; 2 (dos)

declararon que estan en fase de propuesta (sin presentar pruebas); 10 (diez) unidades
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aseveraron que el asunto esta en fase implementacién, pero no mostraron las evidencias; y
4 (cuatro) dijeron que ya adoptan la préactica, pero solamente 2 (dos) de estas presentaron
las respectivas comprobaciones. En ese item la puntuacién alcanzada fue de 3,2 puntos, que
corresponde al indice de eficiencia del 32% (inicial). Se destaca que el desempefio
formativo se refiere a la propuesta pedagdgica-empresarial de toda institucion, la cual se
pauta en la evaluacion del nivel de rendimiento de los trabajadores frente a los contenidos
que dan forma a las actividades laborales buscando el perfeccionamiento profesional de los
colaboradores.

Con relacion a la préctica de evaluacion de desempefio y feedback agregado
(indicativo 5), 2 (dos) unidades mencionaron desconocer el tema; 2 (dos) informaron, sin
presentar pruebas, que se encuentran en fase de propuestas; 4 (cuatro) afirmaron que estan
en fase de implementacién (sin comprobar); y 12 (doce) aseveraron que adoptan la practica,
pero solamente 4 (cuatro) demostraron los elementos comprobatorios de esa afirmacion. En
ese item la puntuacion alcanzada fue de 5,1 puntos, que corresponde al indice de eficiencia
del 51% (aceptable). Se resalta que la evaluacidn de desempefio y feedback agregado tienen
caracter clasificador, donde son computarizados todos los resultados referentes a la
productividad presentada, consistiendo, por lo tanto, en la promocion o no del colaborador
a mayores niveles de la carrera profesional. Es un modelo que soporta el programa de
gestién del desempefio con el objetivo de preparar e incentivar al colaborador para una
mayor productividad y mejoria continua de la calidad de los servicios (FERNANDES,
2006).

En cuanto a la adopcion del sistema de revision del desempefio (indicativo 6), se
cuestiond si la revision del desempefio es hecha a través del andlisis correctivo y
prospectivo. 8 (ocho) 6rganos registraron que desconocen el asunto; 8 (ocho) afirmaron que
estdn en fase de propuesta (sin comprobar); 2 (dos) declararon que estan en fase de
implementacion (sin comprobar); y 2 (dos) afirmaron que el tema se encontraba
implementado, presentando las respectivas comprobaciones. En ese item la puntuacion
alcanzada fue de 1,9 puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 19% (inadecuado).
Se destaca que el método de Evaluacion del Desempefio Correctivo esta vinculado a los
objetivos de la empresa. Se utiliza la autoevaluacion, evaluacion 360°, evaluacion por

competencia, evaluacion por objetivo, evaluacion por costos y entre otros modelos que
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pueden ser aplicados para la revision del desempefio. A partir de las informaciones y datos
recolectados, es posible elaborar acciones disciplinarias y correctivas para que haya
mejorias en el trabajo. Esas acciones, incluyen ademas un plan con metas y objetivos que
deben ser cumplidas en un determinado periodo. Ya la revision prospectiva es un proceso
sistematico para preparar el futuro del colaborador con base en los aspectos técnicos,
tecnoldgicos, cientificos, economicos, sociales, etc. (ALBUQUERQUE, 2009).

En relacion con la practica de vincular el sistema de evaluacion del desempefio a
los resultados planeados (indicativo 7), se preguntd si la organizacién adopta un sistema de
evaluacion que diferencie altos y bajos niveles de desempefio. 6 (seis) unidades declararon
que el asunto esta en fase de propuesta (sin comprobar); 5 (cinco) registraron que el asunto
estd en fase de implementacion (también sin comprobar); y 9 (nueve) mencionaron que ya
adoptan el modelo, de estos apenas 4 (cuatro) presentaron evidencias. En ese item la
puntuacion alcanzada fue de 4,7 puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 47%
(inicial).

Por fin, referente a la adopcion de préacticas dirigidas al reconocimiento y
recompensa (indicativo 8), se cuestiond si existia una politica de reconocimiento que
destine recompensas a los individuos y a los equipos que han contribuido al logro de metas
0 para la mejoria del desempefio de la institucion. 2 (dos) unidades declararon que
desconocen el asunto; 4 (cuatro) afirmaron que se encuentran en fase de propuesta (sin
comprobar); 7 (siete) dijeron que el tema estd en fase de implementacion (también sin
comprobar); y 7 (siete) aseveraron que la practica estd implementada, todas estas
presentaron las respectivas evidencias comprobatorias. En ese item la puntuacion alcanzada
fue de 5,1 puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 51% (aceptable).

Sumando los resultados se verifica que las unidades sumaron 31 (treinta y un) de
los 80 (ochenta) puntos posibles, lo que corresponde un indice del 39% de eficiencia. De
acuerdo con los criterios establecidos en este trabajo, en relacion con la gestion del
desempefio humano, las referidas unidades fueron clasificadas como “inicial”.

La gestion del desempefio humano se destina a evaluar y medir el desempefio de
las personas en relacion con la estrategia organizativa y en la creacion de valores

organizativos para maximizar los resultados empresariales.
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GRAFICO 13 — indice de gestion del desempefio humano
0%  10% 20% 30% 40% 50%  60%
1. PRIORIZACION DEL DESARROLLO INDIVIDUAL Y DE
EQUIPO

2. PLANIFICACION CENTRADA EN LAS HABILIDADES
INDIVIDUALES

3. LA EJECUCION DE LAS TAREAS VINCULADA A FACTORES
INDIVIDUALES

4. MONITOREO DEL DESEMPENO VINCULADA A EM
CARACTER FORMATIVO

5. LA EVALUACION DEL DESEMPENO Y EL FEEDBACK
SUMATIVO

6. REVISION DEL DESEMPENO

7. LA VINCULACION DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL
DESEMPENO DE LOS RESULTADOS PLANIFICADOS

8. EL RECONOCIMIENTO Y LA RECOMPENSA

INDICE DE GESTION DEL DESEMPENO HUMANO

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.

La gestion del desempefio humano de las unidades investigadas fue clasificada
como “inicial”, considerando los criterios de esta investigacion. Ante el indice alcanzado en
el aspecto “gestion orientada para resultados”, este es un resultado poco expresivo, teniendo
en cuenta que la gestion de desempefio se ampara casi que exclusivamente en la técnica de
medicién. O sea, los resultados indican que las organizaciones pueden estar midiendo mal,
0 de manera inadecuada el desempefio de sus colaboradores. Sin eso, la implementacion de
las estrategias puede estar siendo perjudicada, en especial aquellas destinadas a identificar
factores criticos de éxito que puedan impactar el negocio de la organizacion en el periodo
actual y futuro.

El desempefio humano es un activo intangible que necesita un buen modelo de
gobernanza de gestién, con el objetivo de poder contribuir de modo efectivo en la
compatibilidad y sustentabilidad de la organizacion. La investigaciéon mostré que las
unidades involucradas no estan aun alineadas a ese modelo, hecho que puede estar
interfiriendo o perjudicando los resultados.

En el siguiente topico son analizados los indicativos relativos a la gestion de
talentos humanos.

Capitulo 5. Resultados y discusiones.
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5.7 DIMENSION 7 — Gestion del Talentos Humanos

El desempefio de las unidades investigadas en relacion con la dimension Gestion de Talentos Humanos fue el siguiente:

Tabla 15 — Resultados: Gestion de Talentos Humanos.

DIMENSION 7 - GESTION DEL TALENTOS HUMANOS

a) b) ) d)
FASE DE PROPUESTA FASE DEL IMPLEMENTACION IMPLEMENTADO
QNT. ASUNTO NO TOTALDE | PONTUACION .
INDICATIVOS ORGANOS | CONOCIDO PUNTOS MAxIMA |0 ALCANZADO
Peso: 0,83333 Peso: 1,66667 Peso: 3,33333
QNT. QNT. Result. Pruebas Factor QNT. Result. Pruebas Factor QNT. Result. Pruebas Factor

1. La atraccion de talento 1 7 0,58 2 0,17 10 7 1,42 5.5 10,0 55%
2.El1 desempe.n’o del desarrollo t!el potencial 14 1 0.08 1 0,08 4 2 0,50 1.9 10,0 19%
humano (gestion por competencias)

20
3. Retencion de los talentos 8 8 0,67 2 2 0,33 2 0,17 1,7 10,0 17%
4. Legalidad y el c?ntrol de los Hechos de los 0,00 0,00 20 15 2,92 9,7 10,0 97%
derechos y beneficios que otorgan

TOTAL DE LA DIMENSION 19 40,0 47%

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.

Para la medicion de la gestion de los talentos humanos fueron analizados 4 indicativos que comentaremos a continuacion:
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Conforme la tabla anterior, referente a la practica adecuada de la politica de
atraccion de talentos (indicativo 1), se cuestiond si la organizacion ha institucionalizado un
programa estratégico y transparente de reclutamiento, seleccién e integracion de candidatos
competentes que involucre (como lo minimo): salario competitivo y beneficios;
oportunidad de crecimiento; paquete de jubilacion; recompensa de acuerdo con el
desempefio individual; y reconocimiento por el trabajo realizado. En los resultados 1 (una)
unidad declard desconocer el asunto; 7 (siete) dijeron que el tema esta en fase de propuestas
(sin comprobar); 2 (dos) declararon que el proceso esté en fase de implementacion (también
sin comprobacion); y 10 (diez) afirmaron que la practica estd implementada, solo 7 (siete)
de estas presentaron la respectiva comprobacion. En ese item la puntuacién alcanzada fue
de 5,5 puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 55% (aceptable).

En relacién con el indicativo 2 - Desarrollo del Potencial de desempefio humano
(Gestidn por Competencias), se pregunto si la organizacion posee un Programa de Gestion
por Competencias instituido y mantenido con el objetivo de administrar las competencias
personales deseadas para poder cumplir la mision organizativa y potencializar el
desenvolvimiento de los empleados. 14 (catorce) unidades declararon desconocer el asunto;
1 (una) afirmo, sin comprobar, que el asunto esta en fase de propuesta; 1 (una) afirmé que
estd en fase de implementacién (sin comprobar); y 4 (cuatro) con 2 (dos) comprobaciones,
dijeron haber implementado el modelo. En ese item la puntuacion alcanzada fue de 1,9
puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 19% (inadecuado).

En relacidn al indicativo 2 - programa de retencion de talentos, se cuestiond si la
organizacién ha institucionalizado un programa de précticas de retencién de talentos que
envuelva (como minimo): (1) la comprension de las necesidades especificas y unicas de los
talentos y personas de alto rendimiento; (1) Plan de remuneracién competitivo; (I1)
alineamiento de los programas de RR.HH en funcion de los objetivos organizativos; (1V)
Transparencia en cuanto a lo que la organizacion espera del empleado y a lo que los
empleados esperan de la institucion; y (V) Programa de gestién del ambiente de trabajo
(clima organizativo). En los resultados 8 (ocho) organizaciones declararon desconocer el
asunto; 8 (ocho) dijeron que estan en fase de propuesta, sin presentar pruebas; 2 (dos)
declararon que se encuentran en fase de implementacion, presentando las respectivas

comprobaciones; y 2 (dos) afirmaron que poseen el programa implementado, pero no
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presentaron evidencias. En ese item la puntuacion alcanzada fue de 1,7 puntos, que
corresponde al indice de eficiencia del 17% (inadecuado).

En cuanto a la préactica de la legalidad y control de los actos de concesion de
derechos y ventajas (indicativo 4), se averigud si la organizacion adopta normas vy
procedimientos que aseguran el cumplimiento del principio de la legalidad, de forma que
los derechos y ventajas concedidos por ella estén en conformidad con la legislacion relativa
a la gestion de personas. Se verifica en los resultados que las 20 (veinte) unidades
declararon que poseen la practica. De estas, 15 (quince) presentaron los elementos
comprobatorios de esa afirmacién. En ese item la puntuacion alcanzada fue de 9,7 puntos,
que corresponde al indice de eficiencia del 97% (satisfactorio).

Sumando los resultados se verifica que las unidades sumaron 19 (diecinueve) de
los 40 (cuarenta) puntos posibles, lo que corresponde al indice del 47% de eficiencia. De
acuerdo con los criterios establecidos en este trabajo, en relacion con la gestion de talentos

humanos, las referidas unidades fueron clasificadas como “inicial”.

GRAFICO 14 — indice de Gestién del Talento Humano
0%  20% 40% 60%  80%  100%

1. LA ATRACCION DE TALENTO

2. EL DESEMPENO DEL DESARROLLO DEL POTENCIAL
HUMANO (GESTION POR COMPETENCIAS)

3. RETENCION DE LOS TALENTOS

4. LEGALIDAD Y EL CONTROL DE LOS HECHOS DE LOS
DERECHOSY BENEFICIOS QUE OTORGAN

iNDICE DE GESTION DEL TALENTOS HUMANOS

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.

En esta dimensidn las unidades fueron clasificadas como “inicial”. Significa que la
administracion inicié los procedimientos de forma efectiva y ya posee resultados
comprobados de las acciones de gestion que estan siendo evaluadas. Se destaca el
indicativo destinado a medir el indice de desempefio relativo a la legalidad y control de los
derechos y beneficios concedidos, con el 97% de eficiencia. Se entiende que tal desempefio
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se explica porque es una actividad burocratica dirigida a la ejecucion de las tareas
notariales, o sea, es una actividad ya consolidada en los sectores de recursos humanos, por
tratarse de préacticas relacionadas a la gestion de rutinas.

Sin embargo, Ilama la atencién el bajo desempefio con respecto al
desenvolvimiento del potencial humano (gestion por competencias). Si por un lado la
actividad burocratica estd bien consolidada, por el otro se verifica que la actividad de
gestion es priorizada por las unidades, segun los resultados presentados. Mayormente
referente a la gestion por competencias, herramienta muy usada en la gestion de los talentos
humanos de las organizaciones, pero - al parecer, se aplica poco en esas unidades.

Otro punto que Ilama la atencion es el bajo resultado de la retencion de talentos.
Esto indica que puede estar ocurriendo la pérdida de personas talentosas por falta de una
politica dirigida a retener profesionales competentes que valorice el capital intelectual de la
organizacion.

Como fue visto en el referencial tedrico usado en esta investigacion, la gestion de
talentos humanos busca la operacién integral de los aspectos relacionados al conocimiento,
las competencias, las habilidades y las caracteristicas de personalidad. El resultado
presentado demuestra que las acciones de gestion de las unidades aun son recientes.
Aunque el resultado aun es insuficiente para los fines de la practica de la gobernanza de
personas, la investigacion constatd que las organizaciones ya iniciaron los procedimientos
para poder ejercer esa actividad, sin embargo, notamos que para una practica mas efectiva
serd necesario dar continuidad a las acciones y buscar el desenvolvimiento y la mejoria
continua de los procedimientos buscando su regular optimizacion.

En el siguiente item se analizaran los aspectos relacionados al alineamiento

estratégico de Recursos Humanos con la estrategia organizativa.
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5.8 DIMENSION 8 — Alineamiento Estratégico de Recursos Humanos

Referente a la cuestion relacionada al alineamiento estratégico del sector de RR. HH con la planificacion estratégica de la

organizacion fue analizado 11 (once) indicativos. El resultado es el siguiente:

Tabla 16 — Resultados: Alineamiento Estratégico de RR. HH

DIMENSION 8 - ALINEACION DE LA GESTION DEL PERSONAS A LA ESTRATEGIA DE LA ORGANIZACION

a) b) ) )
FASE DE PROPUESTA FASE DEL IMPLEMENTACION IMPLEMENTADO
. . ONT. ASUNTO NO TOTALDE | PONTUACION s
INDICATIVOS oRrGavos | CONOCIPO Peso: 0,83333 Peso:|1,66667 Peso:|3,33333 FUNTOS e
QNT. QNT. | Result. | Pruebas | Factor QNT. Result. | Pruebas | Factor ONT. Result. | Pruebas | Factor
1. Catalizacion del esfuerzo estratégico 11 0,00 1 0,08 8 0,67 24 10,0 24%
2. Par}lc.lpacmn del RRHH en las decisiones 15 0.00 0,00 s 0,42 1.4 10,0 14%
estratégicas
3. Seleccién por pet 12 4 033 0,00 4 0,33 1.4 10 14%
4. RRHH y reduccion de costes 19 0,00 0,00 1 0,08 0,3 10 3%
5. Proyectos de recursos humanos 10 2 0,17 2 0,17 6 3 0,75 29 10 29%
6. Posicion del RRHH en la jerarquia estratégica 20 16 0,00 0,00 4 0,33 1,1 10 11%
7. investigacién del redimiento del sector d
RRHH ‘ « sector g 15 2 0,17 000 | 3 3 | 030 1.8 10 18%
8. La descentralizacion de la responsabilidad para 7 i 0,08 0,00 3 0,17 0.6 10 6%
el desarrollo de las personas
9.La excelencia operativa 13 3 0,25 0,00 4 4 0,67 24 10 24%
10. Plan de desarrollo 14 4 033 1 0,08 1 1 0,17 1,0 10 10%
11. Responsabilidad social 19 1 0,08 0,00 0,00 0,1 10 1%
TOTAL DE LA DIMENSION 15 110,0 14%
Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.
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Con respecto al catalizador del esfuerzo estratégico (indicativo 1), se preguntd si el
area de RR.HH. es responsable por catalizar los esfuerzos del Plan Estratégico de la
Institucion. 11 (once) unidades declararon desconocer el asunto; 1 (una) declaré que el
proceso estd en fase de implementacion (sin comprobacién); y 8 (ocho) declararon que el
tema esta implementado, sin embargo, no presentaron comprobacion. En ese item la
puntuacion alcanzada fue de 2,4 puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 24%
(insuficiente).

En lo que se refiere a la participacion del sector de RR.HH. en las decisiones
estratégicas (indicativo 2), se cuestion6 si el jefe de RR.HH. es miembro de la alta
administracion y participa directamente en las definiciones estratégicas de la Unidad. 15
(quince) instituciones mencionaron que desconocen el asunto; y 5 (cinco) registraron, sin
presentar comprobacion, que la practica ya es adoptada en sus unidades. En ese item la
puntuacion alcanzada fue de 1,4 puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 14%
(inadecuado).

En cuanto a la practica de seleccion por competencias (indicativo 3), se pregunto si
la contratacion de nuevos talentos es efectuada por medio de seleccion de competencias
dirigida por el area de RR.HH. 12 (doce) unidades dijeron que no conocen el asunto; 4
(cuatro) registraron que el asunto estd en fase de propuestas (sin comprobacion); y 4
(cuatro) afirmaron que el asunto esta implementado, sin presentar pruebas. En ese item la
puntuacion alcanzada fue de 1,4 puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 14%
(inadecuado).

En cuanto a la contribucion del area de RR. HH en algun proceso de reduccion de
costos (indicativo 4), se verifico si el area de RR. HH contribuye con algin proceso
dirigido a la reduccion de costos. Se verifica que 19 (diecinueve) instituciones registraron
que desconocen el asunto y apenas una (sin presentar comprobacion) asevero que adopta la
practica en su organizacion. En ese item la puntuacion alcanzada fue de 0,3 puntos, que
corresponde al indice de eficiencia del 3% (inadecuado).

Referente a la existencia de proyectos de RR.HH. destinados a enaltecer el nombre
de la Institucion (indicativo 5), se cuestiond si el area de RR.HH. presenta, genera y/o
participa en proyectos que enaltecen reconocidamente el nombre de la Institucién. 10 (diez)

unidades aseveraron que no conocen el asunto; 2 (dos) dijeron que estan en fase de
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propuesta, sin presentar comprobacion; 2 (dos) mencionaron que existen proyectos en fase
de implementacion (sin comprobar); y 6 (seis) registraron que adoptan la practica, no
obstante, solamente 3 (tres) unidades presentaron comprobacion. En ese item la puntuacion
alcanzada fue de 2,9 puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 29% (insuficiente).

En cuanto a la posicion de RR.HH. en la jerarquia estratégica (indicativo 6), se
preguntd si RR.HH. es reconocido por la alta direccion y por los demas sectores como un
area estratégica y no solo como un sector de némina. 16 (dieciséis) unidades registraron
que desconocen el asunto y 4 (cuatro) declararon que el asunto estd implementado, aunque
no presentaron evidencias. En ese item la puntuacion alcanzada fue de 1,1 puntos, que
corresponde al indice de eficiencia del 11% (inadecuado).

En cuanto a la realizacion de una investigacion del desempefio del RR.HH.
(indicativo 7), se cuestiono si el area de RR.HH. mide su desempefio a través de
investigaciones y utiliza los resultados para emprender acciones estratégicas de mejoria
continua para alcanzar los objetivos organizativos. 15 (quince) unidades declararon que no
lo hacen; 2 (dos) dijeron que el asunto esta en fase de propuesta (sin comprobar); y 3 (tres)
aseveraron que el proceso se encuentra implementado, presentando comprobacion de esa
afirmacion. En ese item la puntuacion alcanzada fue de 1,8 puntos, que corresponde al
indice de eficiencia del 18% (inadecuado).

Referente a la descentralizacion de la responsabilidad por el desenvolvimiento de
las personas (indicativo 8), se preguntd si RR.HH. distribuye responsabilidades por el
desenvolvimiento de las personas y otros gerentes, instrumentalizdndose para un nuevo
orden y partiendo para una gestion integrada y enfocada en el negocio. 17 (diecisiete)
unidades declararon desconocer el asunto; 1 (una) informd6 que el asunto esta en fase de
propuesta (sin comprobar); y 2 (dos), sin comprobar, informaron que adoptan esa préactica.
En ese item la puntuacion alcanzada fue de 0,6 puntos, que corresponde al indice de
eficiencia del 6% (inadecuado).

En relacion con la existencia de procesos documentados que evidencien la
busqueda de la excelencia operacional (indicativo 9), se verificO si existen procesos
documentados que evidencian la busqueda de la excelencia operacional. 13 (trece)
instituciones declararon desconocer el asunto; 3 (tres) dijeron que el tema esta en fase de

propuesta, pero no presentaron comprobacion; y 4 (cuatro) mencionaron que ya ejercen esa
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préactica y presentaron las respectivas comprobaciones. En ese item la puntuacion alcanzada
fue de 2,4 puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 24% (insuficiente).

Referente a la existencia de un plan de desarrollo orientado por el proceso de
gestion por competencias personales (indicativo 10), se cuestiond si existe un plan
combinado con competencias organizacionales y esenciales. 14 (catorce) unidades
declararon desconocer el asunto; 4 (cuatro) aseveraron que el tema estd en fase de
propuesta, pero no presentaron evidencias; 1 (una) unidad declaré que el proceso esta en
fase de implementacion; y 1 (una) dijo que la cuestion estd implementada y present6 la
comprobacion. En ese item la puntuacion alcanzada fue de 1 punto, que corresponde al
indice de eficiencia del 10% (inadecuado).

Por dltimo, en relacion con la existencia de por lo menos un proyecto en el area de
responsabilidad social (indicativo 11), se pregunt6 si RR.HH. posee al menos un proyecto
en el area de sustentabilidad y responsabilidad socio ambiental. 19 (diecinueve) unidades
declararon que desconocen el asunto y un érgano dijo que el tema esta en fase de propuesta
(sin presentar pruebas de eso). En ese item la puntuacion alcanzada fue de 0,1 pontos, que
corresponde al indice de eficiencia del 1% (inadecuado).

La suma de los resultados mostr6 que las unidades sumaron 15 (quince) de los 110
(ciento diez) puntos posibles, lo que corresponde en el indice al 14% de eficiencia. De
acuerdo con los criterios establecidos en este trabajo, en relacién con el alineamiento
estratégico del sector de RR.HH. al plan estratégico de la organizacién, las referidas
unidades fueron clasificadas como “inadecuado”.

Esta dimension recibié la més baja evaluacion dentro de las 9 dimensiones
evaluadas. Con apenas el 14% de desempefio el resultado indica que el sector de recursos
humanos de esas unidades no esta alineado a la estrategia organizativa. Un eficiente
alineamiento estrategico institucional con el area de gestion de personas es una condicion
esencial para el éxito de la organizacion, significa que ese éxito puede ser afectado.

El competente alineamiento estratégico del area de RR.HH. con la estrategia
organizacional es un factor fundamental para el alcance de los objetivos y metas
corporativas. Si el modelo de gestion de RR.HH. no esta adecuadamente alineado a las
macros estrategias, es muy probable que el proceso de gestion de personas este disociado
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de las directrices generales de la institucién, y en ese caso, solo practica tareas notariales,
distante de los modelos exigentes de gestion en términos de gobernanza.

El mayor riesgo es la perdida de talentos humanos, ademas del prejuicio a los
procesos y productos generados por la institucion. Finalmente, el més perjudicado es el
usuario final, representado por la sociedad cuya expectativa es siempre la de recibir
servicios publicos mas eficientes. Al confirmar la tendencia del escenario aqui presentado,

pensamos que esa expectativa puede estar lejos de ser alcanzada.

GRAFICO 15 — indice de Alineamiento estratégico
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

1. CATALIZACION DEL ESFUERZO ESTRATEGICO

2. PARTICIPACION DEL RRHH EN LAS DECISIONES
ESTRATEGICAS

3. SELECCION POR COMPETENCIAS
4. RRHH Y REDUCCION DE COSTES
5. PROYECTOS DE RECURSOS HUMANOS

6. POSICION DEL RRHH EN LA JERARQUIA ESTRATEGICA

7. INVESTIGACION DEL REDIMIENTO DEL SECTOR DE
RRHH

8. LA DESCENTRALIZACION DE LA RESPONSABILIDAD
PARA EL DESARROLLO DE LAS PERSONAS

9.LA EXCELENCIA OPERATIVA
10. PLAN DE DESARROLLO

11. RESPONSABILIDAD SOCIAL

INDICE DE ALINEACION DE LA GESTION DEL PERSONAS
A LA ESTRATEGIA DE LA ORGANIZACION

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.

Se destaca que los elementos esenciales para el alineamiento estratégico
obtuvieron resultados poco expresivos, lo cual comprueba que en ese aspecto las unidades
estan por debajo de lo esperado (tales como: la participacion en las decisiones, la seleccion
por competencias, el proceso de reduccion de costos y el plan de desenvolvimiento, la
actuacion social, entre otros destacados en el grafico de arriba).

Los aspectos relacionados con la gestion de la transparencia y Accountability se

detallan a continuacion.
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5.9 DIMENSION 9 — Gestion de la Transparencia y Accountability

Tabla 17 — Resultados: Gestion de la transparencia publica/Accountability

DIMENSION 9 - GESTION DE LA TRANSPARENCIA PUBLICA: ACCOUNTABILITY

» b o 9 TOTALDE | PONTUACION
AL DE NTUACION | AN
SUNTO NO FASE DE PROPUESTA FASE DEL IMPLEMENTACION IMPLEMENTADO PUNTOS MAXIMA ALCANEADO
INDICATIVOS ovt.orGANos | {ECIORS
Peso:[0,83333 Pesor|1,66667 Peso[3,33333
OQNT. QNT. Result. Pruebas Factor OQNT, Result. Pruebas Factor QNT. Result. Pruebas Factor

1. Control interno 0,00 0,00 20 8 2,33 7.8 10,0 78%
2. Validacion externa 13 0,00 3 0,25 4 1 0,42 1.8 10,0 18%
3. Adopcién de medid paradas de d pei 7 0,00 10 0,83 3 2 0,42 2,8 10 28%
4. Informacion comparada de gastos con el 4 0,00 4 033 12 5 117 44 10 44%
personal
1 Lf dtsfnu‘:leallidad de llnfnrmacién de la 17 0,00 1 0.08 2 1 0.25 10 10 10%
pr
6. Demonstracion de las decisiones 20 19 0,00 0,00 1 0,08 0,3 10 3%
7. Sistemas del control 1 0,00 0,00 19 12 2,58 8,6 10 86%
8. Informe sobre politicas de recursos humanos 17 0,00 1 0,08 2 2 0,33 1,2 10 12%
9. Informe analitico y financiero sobre el gasto de 9 2 0.17 4 033 3 4 0,75 32 10 32%
recursos humanos
10. Participacion de la sociedad en las decisiones 19 0,00 0,00 1 0,08 0,3 10 3%
11. Publicidad de las citas para cargo publico 20 0,00 0,00 0,00 0,0 10 0%

TOTAL DE LA DIMENSION 31 110,0 29%
Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.
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Referente a la gestion de la transparencia publica y accountability fueron
analizados 11 (once) indicativos que comentaremos a continuacion:

En relacion con la existencia de un sistema de control interno (indicativo 1), la
pregunta fue si la organizacion posee un sistema de control interno instrumentalizado para
el uso del accountability en gestion de personas. Las 20 (veinte) unidades declararon haber
implementad la practica, siendo que solo 8 (ocho) de estas presentaron evidencias
comprobatorias. En ese item la puntuacién alcanzada fue de 7,8 pontos, que corresponde al
indice de eficiencia del 78% (aceptable).

En cuanto a la validacion externa (indicativo 2), se cuestiond si la organizacion
efectivamente rinde cuentas de las actividades de gestion de personas en todos los niveles,
suministrando de manera eficiente informaciones certificadas sobre si los objetivos son
alcanzados, y la forma de gestion y control que fueron realizadas. 13 (trece) unidades
declararon desconocer el asunto; 3 (tres) dijeron que el asunto esta en implementacion, pero
no presentaron las pruebas; y 4 (cuatro) afirmaron que adoptan esa practica, pero solamente
1 (una) presentd las evidencias probatorias. En ese item la puntuacion alcanzada fue de 1,8
puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 18% (inadecuado).

En cuanto al indicativo 3 - adopcion de medidas comparadas de desempefio, se
verificé si la organizacion adopta medidas de desempefio que demuestren claramente cuéles
fueron los resultados alcanzados, los instrumentos escogidos y las medidas tomadas para la
correccion de desvios. 7 (siete) instituciones dijeron que desconocen el asunto; 10 (diez)
afirmaron que la practica esta en la fase de implementacion, pero no presentaron pruebas; y
3 (tres) declararon que adoptan el modelo, siendo que solo 2 (dos) presentaron pruebas de
esto. En ese item la puntuacion alcanzada fue de 2,8 puntos, que corresponde al 28%
(insuficiente) del indice.

Con respecto a la disponibilidad de informacion comparativa sobre los ingresos y
gastos reales con el personal (indicativo 4), se cuestion6 si la organizacion dispone
informacién comparativa sobre las ingresos y gastos reales con el personal durante los
pasados dos afios y una proyeccion actualizada del afio corriente, con informaciones para
cada programa de forma comparativa, incluyendo los datos de desempefio no-financieros,
conjugando informaciones para los dos afios siguientes. 4 (cuatro) unidades declararon

desconocer el asunto; 4 (cuatro) dijeron que el tema esta en fase de implementacion, pero
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no presentaron las evidencias; y 12 (doce) afirmaron que adoptan esa préactica, sin embargo,
apenas 2 (dos) presentaron comprobacion. En ese item la puntuacion alcanzada fue de 4,4
puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 44% (inicial).

En cuanto a la practica de disponibilidad de informaciones en la produccion del
sector de RR.HH. (indicativo 5), se preguntd si la institucion dispone de informacion clara
sobre el control de lo que es producido, asi como cuéles serian los insumos utilizados y
cuéles serian los resultados generados en términos de economia, eficiencia y eficacia. 17
(diecisiete) unidades declararon desconocer el asunto; 1 (una) informd que se encuentra en
fase de implementacién (sin comprobar); y 2 (dos) aseveraron que adoptan esa practica, y
solo 1 (una) presentd pruebas. En ese item la puntuacion alcanzada fue de 1 punto, que
corresponde al 10% del indice de eficiencia del (inadecuado).

En cuanto a la demostraciéon de las decisiones (indicativo 6), se cuestioné si la
organizacion efectla la demostracion de las decisiones tomadas en relacién con la Gestion
de Personas y la exposicion de motivos que las justifiqguen. 19 (diecinueve) unidades
declararon desconocer el asunto; y 1 (una) declaré que esa préactica es aplicada, pero no
presentd ninguna prueba. En ese item la puntuacion alcanzada fue de 0,3 puntos, que
corresponde al 3% indice de eficiencia (inadecuado).

En relacion con la existencia de sistemas de control (indicativo 7), se pregunto si
la institucion posee un Sistema de Control que garantice precision y confiabilidad de las
demostraciones financieras presupuestarias y extrapresupuestarias de los gastos con
personal. 1 (una) unidad declar6 no conocer el asunto; y 19 (diecinueve) dijeron que el
sistema existe, aunque solamente 12 (doce) de estas unidades comprobaron lo que dijeron.
En ese item la puntuacion alcanzada fue de 8,6 puntos, que corresponde al 86% del indice
de eficiencia del (satisfactorio).

Con respecto a la practica de disponibilidad el informe anual al pablico sobre las
politicas de recursos humanos (indicativo 8), se preguntd si la organizacion dispone de un
informe anual. 17 (diecisiete) instituciones declararon desconocer el asunto; 1 (una) afirmé
que el proceso esta en fase de implementacion, pero no lo demostrd; y 2 (dos) afirmaron
que ya adoptan esa practica, presentando ambas documentaciones probatorias. En ese item
la puntuacion alcanzada fue de 1,2 puntos, que corresponde al indice de eficiencia del 12%

(inadecuado).
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Referente a la existencia de un informe presupuestario-financiero analitico sobre
los gastos de RR.HH. (indicativo 9), se verificd si la organizacion dispone en medios
electronicos de acceso publico algin informe con informaciones pormenorizadas sobre la
ejecucion presupuestaria y financiera de los gastos con personal en tiempo real. 9 (nueve)
unidades declararon desconocer el asunto; 2 (dos) dijeron que estan en fase de propuestas,
pero no presentaron pruebas; 4 (cuatro) afirmaron que estan en fase de implementacion (sin
comprobar); y 5 (cinco) confirmaron que adoptan la practica, de estas 4 (cuatro)
presentaron pruebas. En ese item la puntuacion alcanzada fue de 3,2 puntos, que
corresponde al 32% del indice de eficiencia (inicial).

Respecto a la participacion de la sociedad en las decisiones (indicativo 10); se
cuestionod si la organizacion divulga informaciones de las decisiones tomadas sobre la
gestion de personas como resultado de la opinion de la sociedad y del publico interno
obtenida por otras investigaciones. 19 unidades declararon desconocer el asunto; y 1 (una)
declard (sin comprobar) que la practica estd dotada. En ese item la puntuacion alcanzada
fue de 0,3 pontos, que corresponde al 3% del indice de eficiencia del (inadecuado).

Por fin, en cuanto al indicativo 11 - publicidad sobre la nominacion para cargos
publicos de libre indicacion y nominacion (cargos) se pregunt6 si la empresa declara y
divulga informaciones sobre los procedimientos adoptados para la nominacién de cargos
con o sin vinculo, asi como informes sobre el porciento de cargos de libre nominacion
ocupados por servidores sin concurso publico. Las 20 (veinte) unidades registraron que
desconocen el asunto. En ese item las unidades no puntuaron, por lo tanto, no fue posible
indicar un indice sobre este aspecto (inexistente).

La suma de los resultados mostré que las unidades sumaron 31 (treinta y una) de
los 110 (ciento y diez) puntos posibles, lo que corresponde al indice del 29% de eficiencia.
De acuerdo con los criterios establecidos en este trabajo, en relacion con la gestion de la
transparencia publica y accountability, las referidas unidades fueron clasificadas como

“insuficiente”.
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Plblica del Estado de Rondbnia - Brasil.

GRAFICO 16 — indice de gestion de la transparencia publica y accountability.
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1. CONTROL INTERNO

2. VALIDACION EXTERNA

3. ADOPCION DE MEDIDAS COMPARADAS DE
DESEMPENO

4. INFORMACION COMPARADA DE GASTOS CON EL
PERSONAL

5. LA DISPONIBILIDAD DE INFORMACION DE LA
PRODUCCION DE RECURSOS HUMANOS

6. DEMONSTRACION DE LAS DECISIONES

7. SISTEMAS DEL CONTROL

8. INFORME SOBRE POLITICAS DE RECURSOS
HUMANOS

9. INFORME ANALITICO Y FINANCIERO SOBRE EL GASTO
DE RECURSOS HUMANOS

10. PARTICIPACION DE LA SOCIEDAD EN LAS
DECISIONES

11. PUBLICIDAD DE LAS CITAS PARA CARGO PUBLICO

INDICE DE GESTION DE LA TRANSPARENCIA PUBLICA:
ACCOUNTABILITY

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.

Referente a la gestion de la transparencia publica y accountability, las unidades
demostraron un desempefio insuficiente. También se demostré que las entidades estan
fuertemente estructuradas en control (ver grafico anterior), lo cual indica que se basan en la

dependencia, conflicto de intereses y en decisiones de arriba hacia abajo, dejando a un lado

cuestiones relacionadas al proceso de gestion.

Ademés de la obligatoriedad, la cuestién sobre la transparencia publica y
accountability debe partir del deseo del gestor rendir cuentas a la sociedad, o sea, de
demostrar de manera efectiva y clara como los recursos publicos estan siendo usados,
cuéles son los resultados alcanzados y cuales fueron los beneficios generados a la sociedad.

Si el poder publico no ejerce esa practica adecuadamente, todo el proceso de confianza

publica se ve comprometido.

En el siguiente topico se hace una presentacion general de los resultados.
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5.10 PRESENTACION GENERAL DE LOS RESULTADOS

Gracias a los resultados de la investigacion nos percatamos en las entrevistas y
visitas realizadas que a pesar de que todos los entrevistados tienen conciencia de la
importancia de la gobernanza para la gestion publica, los administradores poco conocen de
esta practica. Por lo que se certifico que las instituciones ain no poseen un sistema de
gobernanza en gestion de personas establecido institucionalmente, como podra ser

constatado en los resimenes de los resultados que se explican a continuacion.

Tabla 18 - Demostrativo de los indices de eficiencia general y por dimensién

DIMENSIONES CONSOLIDADAS

9 DIMENSIONES COM 59 INDICATIVOS (y ONT. TOTALDE | PONTUACION | | e ¢
) ¢ % ALCANZAD( GRADO
cada meta es un valor de 10 puntos) ORGANOS PUNTOS MAXIMA SALCANZADO sRAT
D1 - GOBERNANCIA PUBLICA (8 indicativos) 22 80,0 27% INSUFICIENTE
D2 - GESTION DEL CAP. INTELECTUAL (3 i 300 0% ACEPTABLE
indicativos)
D3 - GESTION DEL LIDERAZGO (4 indicativos) 19 40,0 47% INICIANTE
D4 - GESTION DE LA CULTURA
2 99, (ADEC
ORGANIZACIONAL (6 indicativos) 12 0.9 1% INADECUADO
D5 - GESTION DIRECCIONADA PARA LOS . o .
20 40,0 78% ACEPTABLE
RESULTADOS (4 indicativos) 2L ! : .
DG - GESTION DEL DESEMPENO HUMANO (8 3 80,0 39% INICIANTE
indicativos)
D7 - GESTION DEL TALENTOS HUMANOS (4 19 40,0 % INICIANTE
indicativos)
D8 - ALINEACION DE LA GESTION DEL
PERSONAS A LA ESTRATEGIA DE LA 15 110,0 14% INADECUADO
ORGANIZACION (11 indicativos)
D9 - GESTION DE LA TRANSPARENCIA < e
9 1 NSUFICIENTE
PUBLICA (11 indicativos) 2 10,0 A% INACRICENEE
TOTAL DE LAS DIMENSIONES CONSOLIDADAS 195 590,0 33% INICIANTE

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion. A

De acuerdo con la Tabla 18 y el Grafico 17 a continuacion, el desempefio de las 20
(veinte) unidades investigadas en relacion con las 9 (nueve) dimensiones evaluadas vario en

los diferentes niveles considerados en esta investigacion, veamos:
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GRAFICO 17 — Analisis de los indices de eficiencia por dimension.

INSUFICIENTE
INICIANTE 22%
34%

ACEPTABLE
22%

INADECUADO
22%

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.

Conforme la Tabla 18 combinada con el grafico 17, la investigacion mostro que el
34% de las respuestas fue concentrada en el grado “inicial” (indice de eficiencia entre el
31% al 49%) e involucrando las dimensiones sobre gestion del liderazgo, gestion del
desempefio humano y gestion de talentos humanos. De acuerdo con los parametros de este
trabajo, se considera que a este nivel la administracion inici6 los procedimientos de manera
efectiva, y ya posee algunos resultados comprobados de las acciones de gestion que
sirvieron de indicativo en la investigacion. O sea, en las dimensiones insertadas en este
nivel ya hay resultados que comprueban que la unidad estd adoptando medidas iniciales de
gestion para la implantacion efectiva de la gestion de la gobernanza de personas, debiendo
realizar incrementos para ampliar las acciones y continuar mejorando continuamente los
procesos y resultados entregados a la sociedad. Las respuestas que involucran las demas
dimensiones se posicionaron en los grados “inadecuado” (indice de eficiencia entre el 1%
al 20%); “insuficiente” (indice de eficiencia entre el 21% al 30%); y “aceptable” (indice de
eficiencia entre el 50% al 80%) donde, en cada una de ellas, se concentro el 22% de las
respuestas. En relacion con las 9 (nueve) dimensiones evaluadas de manera global, no hubo
concentracion de respuestas en los indices “ineXistente” y “satisfactorio”.

A continuacién, se efectda el analisis de los indices de eficiencia por puntos

alcanzados.
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GRAFICO 18 - Analisis de los indices de eficiencia por puntuacion.
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
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Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.

Combinando los datos de la Tabla 18 con el Gréafico 18, se examina los resultados
obtenidos en relacién con el nimero de puntos alcanzados en las esferas de las dimensiones
evaluadas. Se verifica una fuerte tendencia de las unidades en centrarse en la gestion
orientada a los resultados, dimension que alcanz6 el 78% de eficiencia, posicionandose
junto con la dimensidn relativa a la gestion del capital intelectual (50% de eficiencia), en el
grado “aceptable”. En esa fase se considera que la administracion ya posee niveles
considerables de desempefio y ya presenta resultados efectivos resultados, pero aun no ha
implementado el sistema de gobernanza en gestion de personas de modo definitivo y los
efectos, aunque aceptables, deben mejorarse y ampliarse en el contexto de los procesos de
trabajo, control, organizacién y divulgacion de los resultados.

Las dimensiones relativas a la gestién de liderazgo (47%) juntamente con la
gestion de talentos humanos (47%), asi como la gestion del desempefio humano (39%) y la
gestion de la transparencia publica (32), quedaron todas posicionadas en el grado

“principiante”, lo cual indica que ya existen procedimientos efectivos relacionados a esos
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aspectos, asi como algunos resultados comprobados, pero de manera inaugural, ain sin
conocimiento suficiente para generar resultados mas sélidos y efectivos.

En la gestion de la gobernanza corporativa se verificd el grado “insuficiente
(27%). La situacion indica que la administracion ya posee propuestas, aunque inconsistente,
de forma escasa, insuficiente para cumplir con los requisitos evaluados. Conforme el marco
tedrico en el cual se basa este trabajo, la gobernanza corporativa es un mecanismo
destinado a catalizar las buenas practicas procesales y sincronizar las actividades de gestion
buscando dar una mayor efectividad a las acciones. En ese aspecto, el modelo permite
relacionar los diversos actores del proceso y convergir los intereses para que el objetivo sea
unificado, para generar un alineamiento de acciones junto con las directrices estratégicas. O
sea, la herramienta es indicada para su aplicacion en todos los sectores de la organizacion.
Una vez que esté disociada del contexto organizacional, el método poco podré contribuir
para la mejoria del desempefio de la organizacion.

Con un desempefio ain menor quedaron posicionadas las dimensiones relativas a
la cultura organizativa (19%) y a las cuestiones sobre el alineamiento estratégico de
RR.HH. (14%). Con esa facilidad las dimensiones fueron clasificadas en grado
“inadecuado”, que indica que la unidad ya posee alguna accion en relacion con el aspecto
evaluado, pero aun en una escala indebida, incapaz de generar resultados eficaces.

La esencia de la cultura organizativa se expresa por la manera de como la unidad
hace sus negocios, la manera como ella tratan a sus clientes y funcionarios, el grado de
autonomia o libertad que existe en sus unidades u oficinas, y el grado de lealtad de sus
funcionarios con relacion a la empresa. Sin esto podria haber dafios a la propia imagen y al
cumplimiento de su mision, debido a la ausencia de comprension de sus valores por los
colaboradores generando, prejuicios a los resultados (BILHIM, 2004).

El alineamiento estratégico se destina, entre otros importantes objetivos, a
equilibrar las estrategias de la unidad en medidas tangibles. La falta de capacidad de
emprender alineamiento estratégico perjudica el nivel entre la estrategia corporativa y la
estrategia de RR.HH., afectando la comprension y el compromiso de esa vision por las
personas involucradas en el proceso.

A continuacion, analizaremos los indices de eficiencia por indicativo.
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GRAFICO 19 — Analisis de los indices de eficiencia por indicativo
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Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.
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En la indagacion de los indices de eficiencia por indicativo (Gréfico 19), se hace
un examen mas analitico de los datos y se desglosa el rendimiento de las unidades
investigadas en cada indicativo. De pronto se percibe un desajuste en el desempefio de las
unidades. Esa constatacion puede explicarse por los bajos resultados obtenidos en los
aspectos relativos a la capacidad de alineamiento estratégico, por la ausencia de un modelo
especifico de gobernanza corporativa y por la falta de politicas, y procedimientos dirigidos
a la causa de la cultura organizativa.

Sin embargo, es posible destacar algunos puntos del alto desempefio tales como: la
planificacion estratégica que alcanzé el indice méximo de esta investigacion. Se destaca
que ese indicativo esta insertado en la dimension relativa a la gestion orientado para obtener
resultados que, de acuerdo con el Grafico 18, es también la dimension que mejor se
clasificd. Otro punto para destacar es el desempefio del indicativo referente a la legalidad y
control de los actos de concesion de derechos y ventajas, que alcanzé el indice del 97% de
eficiencia. Conforme se puede ver en el grafico, los mejores indices son los indicativos
relativos a la planificacion, control, coordinacion y supervision, lo que demuestra que el
poder publico aln posee una vision mejorada hacia el modelo burocratico de
administracion, centrado en controles y concentrado internamente.

Es importante destacar la posicion en la categoria “aceptable” de los indicativos
relacionados a la gestion del capital intelectual, liderazgo de propositos, prioridad del
desenvolvimiento individual y en equipo, aprendizaje continuo, atraccion de talento,
reconocimiento, recompensa y evaluacion del desempefio y feedback agregado. Aunque esa
evaluacion individual no refleja necesariamente el conjunto de resultados, sirve para indicar
qué acciones de gobernanza en gestion de personas estan de hecho siendo adoptadas,
aunque se perciba la carencia de una coordinacion mas eficiente que permita el
alineamiento de estas, y posibilite la generacion de resultados mas efectivos.

Los indicativos sobre la retencion de talentos, desenvolvimiento de competencias,
participacion de los colaboradores y de la sociedad en las decisiones de la unidad y las
cuestiones relacionadas con la responsabilidad social, entre otras, parecen distantes de las
motivaciones de la administracion. Son componentes importantes, esenciales, de la gestion
de la gobernanza de personas. La ausencia de politicas dirigidas a estos temas afecta la

eficiencia de la administracién.
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Se destaca de forma negativa los indicativos relacionados a la formacién de la
identidad laboral, oportunidades de participacion en las decisiones y publicidad sobre la
nominacion para cargos publicos de libre indicacion y nominacion. Esos indicativos fueron
informados como inexistentes por las unidades investigadas y sus resultados fueron
considerados nulos (Gréfico 19).

Referente a la formacion de la identidad laboral, la practica es importante para una
politica de desarrollo eficiente para la construccion de relaciones saludables entre los
individuos de la corporacién. La préctica implica la socializacion y promueve una mejor
sociabilidad entre los colaboradores, contribuyendo a un mejor clima organizacional, y
como consecuencia, un aumento creciente de la productividad. Por lo que fue visto en la
investigacion, las organizaciones no adoptan practica alguna en este sentido, perdiendo
tiempo y oportunidad para mejorar los resultados de la gestion a través de la promocién de
relaciones saludables entre sus servidores.

En este mismo sentido, la no participacion de los colaboradores en las decisiones
demuestra que los liderazgos de esas unidades privilegian la concentracion de poder, sin dar
oportunidad de participacion en la toma de decisiones a las capas de niveles mas bajos de la
organizacién. Tal constatacion indica, en tesis, que las decisiones tomadas no tienen en
cuenta las importantes informaciones que se pueden obtener en las camadas operacionales
de la organizacion. Asi se corre el riesgo de adoptar solamente decisiones de arriba hacia
abajo operacionalmente inaplicables, desperdiciandose recursos en muchas ocasiones
inexplicables.

Por altimo, la falta de divulgacion de las informaciones sobre los procedimientos
adoptados para la nominacion de cargos con o sin vinculo, asi como informes sobre el
porcentaje de cargos de libre nominacion ocupados por servidores sin concurso publico,
demuestra que la cuestion de la gestion de transparencia y accountability no se esta
Ilevando a cabo por las organizaciones de la forma debida. La transparencia de las acciones
es una condicion fundamental para que la sociedad pueda acompafiar de forma efectiva el
uso de los recursos publicos, fiscalizar y controlar las acciones de los gestores y adoptar
medidas correctivas cuando sean necesarias. La falta de elementos que comprueben esa

practica impide que el sistema de gobernanza en gestion de personas se considere efectivo.
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Otro andlisis interesante se refiere a la cantidad de cuestionarios distribuidos.
Fueron distribuidos 20 cuestionarios, con 59 preguntas cada una, para las 20 unidades de la
administracion publica estatal. Asi el numero total de preguntas fue de 1.180 cuestiones

discriminadas en el cuadro siguiente.

Cuadro 7 — Cuantitativo de preguntas distribuidas.

ASSUNTO NO FASE DE FASE DEL TOTAL DE
CONOCIDO PROPUESTA | IMPLEMENTACION LRSS0 PERGUNTAS
528 129 149 374
45% 11% 13% 32% 1180
APRESENTARAM 0 25 206
COMPROVACAO 0% 17% 55%

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.

GRAFICO 20 — Demostrativo de respuestas obtenidas por indicativo

= ASSUNTO NO CONOCIDO

W FASE DE PROPUESTA

m FASE DEL IMPLEMENTACION
W IMPLEMENTADO

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.

Segun los datos de lo Cuadro 9 combinados con el Grafico 20, de las 1.180

preguntas realizadas, 528 (45%) fueron respondidas como “asunto no conocido”; 129
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(11%) respondieron que estaban en “fase de propuestas”; la fase de implementacion recibio
149 respuestas (12%); y la respuesta “implementado” recibid 374 respuestas (32%). O sea,
la mayoria de las cuestiones (45%) fueron consideradas desconocidas por los entrevistados.
Es un dato interesante pues corrobora los resultados globales demostrados hasta ahora, que
indica que las unidades investigadas, en términos de gobernanza en gestiones de personas,
estan aun en fase inicial.

También es interesante analizar la relacion entre las declaraciones que indican
como respuestas "asunto implementado o en implementacion™ y la presentacion de pruebas

capaces de respaldar estas declaraciones. El siguiente grafico demuestra esta relacion:

GRAFICO 21 - Relacion entre respuestas positivas y pruebas presentadas.

IMPLEMENTADO

FASE DEL IMPLEMENTACION

0 50 100 150 200 250 300 350 400

B Presentaron las pruebas. ™ Cantidad de respuestas positivas

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.

Se destaca que, referente a la presentacion de pruebas, de las 129 unidades que
alegaron estar en fase de propuesta, ninguna presentd comprobacién.

Segun el grafico 21 anterior, de las 149 unidades que afirmaron estar en fase de
implementacién, solamente 25 el (17%) presentaron las evidencias comprobatorias.
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Ya las 374 unidades que respondieron “implementado” apenas 206, el (55%)
comprobaron las afirmaciones con documentos y evidencias. Tal constatacion indica que
posiblemente las unidades tienen problemas en cuanto al acompafiamiento y el control de
los procesos correspondientes a los asuntos investigados.

Se destaca ademas que, en relacién con la cantidad de los resultados presentados, o
sea, algun hecho que indica o comprueba que alguna accion ya habia sido realizada, apenas
2 (dos) unidades mostraron resultados comprobados (en este caso los resultados se refieren
a la priorizacién del desarrollo de los trabajos individual y en equipo).

Asi se concluye el analisis global de los resultados de la investigacion. Se observa
que el analisis fue efectuado sobre diversos angulos, una vez que el material producido
permitio ensayar varios escenarios, y observar el fendmeno sobre mas de un aspecto. Se
entiende que esa verificacion multivariada es necesaria para permitir una vision mas amplia
de la situacion, considerando la complejidad del asunto y sus limitaciones, justificadas por
sus propios fundamentos.

En conclusion, se verifica que el conjunto de resultados demostrados en el indice
de eficiencia general (Tabla 18) demuestra que las unidades investigadas alcanzaron 198 de
los 590 puntos posibles, alcanzando una eficiencia del 33% en el indice de gobernanza en
gestién de personas, correspondiente al grado inicial.

A continuacion, es hecho una presentacion del modelo propuesto de gobernanza en
la gestion de personas basado en el marco tedrico y empirico utilizado en este trabajo y
considerando los resultados obtenidos en la investigacion.

5.11 GOBERNANZA EN GESTION DE PERSONAS: MODELO PROPUESTO

A partir de los resultados exhibidos, se presenta una propuesta de estructura
destinada a componer minimamente la organizacion de un sistema de gobernanza en las
unidades de la administracién pablica. Para los propositos de este trabajo, ademas de los
resultados presentados, utilizamos las consideraciones y enfoques expuestos en el marco
tedrico por renombrados autores citados en el transcurso de esta investigacion, (TCU, 2013,
2014; IBCG, 2009; HCAAF, 2005; IFAC 2013, 2015; OCDE, 2001; RELATORIO DA
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COMISSAO SOBRE GOVERNANCA GLOBAL, 1996; MATIAS-PEREIRA, 2010;
PETERS, 2013; GRAHN, AMOS E PLUMPTRE, 2003; CABANNES E YVES, 2004,
IFAC, 2013,2015; DAMKOWSKI E ROSENER, 2003; JANN, 2003; ACHE, 2000;
LOFFER, 2001; KISSLER E HEIDEMANN, 2006; LACOMBE, 2005; ULRICH, 2000;
FLEURY E FISHER, 1998; SLOMSKI, 2005; PEREIRA E CORDEIRO, 2012; COSTIN,
2010; WEISS E THAKUR, 2010; FRANCO, 1999; LODI, 2000; CADBURY, 1992;
BERLE E MEANS, 1932; LAEVEN E LEVINE, 2008; SILVEIRA, 2002; VENTURA ET
AL, 2009; MCCRAW, 1998; SILVEIRA, 2002), cuyas teorias contribuyeron
decisivamente a la argumentacion convincente de la presente tesis.

La figura 5 de abajo, demuestra esquematicamente la propuesta de estructura

béasica de gobernanza en gestion de personas.

FIGURA 6 — Propuesta de Estructura basica de gobernanza en gestion de personas

1

I
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=
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< 1 COMITES | ., .
N Gestion de riesgos
<Z( : Evaluacién de la alta direccién
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8 : Auditoria Independiente
I
GESTION DE
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. . . GESTION
GESTION DEL CAPITAL GESTION DE LA GESTION DE LA CULTURA DIRECCIONADA PARA
INTELECTUAL LIDERAZGO ORGANIZACIONAL LOS RESULTADOS
ALINEACION DE LA GESTION DE LA
GESTION DEL GESTION DEL TALENTOS GESTION DEL PERSONAS TRANSPARENCIA
DESEMPENO HUMANO HUMANOS A LA ESTRATEGIA DE LA PUBLICA:
ORGANIZACION ACCOUNTABILITY

Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.

La Figura 6 a continuacion muestra esquematicamente la estructura de gobierno

general propuesta para la gestién de personas en la administracién pablica.
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FIGURA 7 — Propuesta de estructura general de gobernanza en gestion de personas en la administracion publica.
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Fuente: Construido por el autor a partir de los datos de la investigacion.
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En la propuesta presentada se parte del principio que una buena gobernanza en el
servicio publico debe, sobre todo, prestar servicio a la sociedad, a los ciudadanos y a las
demas partes interesadas. En el modelo propuesto, el poder publico incorpora la gobernanza
corporativa para cumplir con ese propdsito.

En el modelo se propone la institucionalizacion de instancias internas de
gobernanza: Tribunal, Auditoria y de instancias externas abarcando aquellas ligadas a la
estructura de poder, en el caso de la controladora general, y a aquellas no vinculadas a esa
estructura (poder legislativo, tribunales de cuentas y ministerio publico). Fuera de eso,
existe también la sugerencia de que el poder publico se someta (aunque de manera no
jerarquica ni oficial) al control de otros organismos no oficiales, como la auditoria
independiente y entidades no gubernamentales. Se entiende que el modelo permite que la
gestion de la gobernanza publica pueda traducirse en el conjunto de buenas practicas;
destinadas al aumento de la confianza de las partes interesadas (en ese caso, la sociedad
como un todo), pues la estructura sugerida suscita mecanismos destinados a proporcionar
en mejor desempefio en la utilizacion de los recursos, alineando intereses con la finalidad
de preservar y optimizar el valor de las organizaciones publicas posibilitando una mayor
eficiencia en la gestion de los servicios y contribuyendo a la calidad de la gestion
organizativa y el bien comun (IBCG, 2009).

Especificamente con respecto a la gestion de la gobernanza en gestion de personas,
se percibe que el modelo propuesto esta estructurado en 9 (nueve) ejes desarrollados en este
trabajo: (I) gobernanza corporativa; (I1) gestién del capital intelectual; (I11) gestién de
liderazgo; (1V) gestion del desempefio humano; (V) gestion orientada a los resultados; (V1)
gestién de talentos humanos; (V1) alineamiento estratégico de RR.HH; (VI1I) gestion de la
cultura organizativa; y (1X) gestion de la transparencia publica y accountability.

Se entiende que para que una unidad emprenda una gobernanza corporativa, la
misma debe estar estructurada institucionalmente para poder ejercer las practicas
direccionadas a la promocion institucional, a la coordinacién y supervision, a la
participacion de los servidores en las principales decisiones, a la existencia de indicativos
de medicion, a la gestion de riesgos, a la aplicacion de evaluacion de la alta direccion, a la
existencia de estructura de organizacion corporativa y al efectivo ejercicio de la auditoria 'y

del accountability.
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Para viabilizar una promocion institucional efectiva, la unidad debe divulgar su
papel en la sociedad no solamente por medios electrénicos; pero también por la realizacion
de eventos abiertos al publico que posibiliten una interaccion directa con la sociedad. La
coordinacion y supervision de la gobernanza se presta para garantizar la unidad de
objetivos y articulacion entre sectores internos de la organizacion, con el objetivo de
consolidar todas las personas en el proposito de la institucion.

Otro punto fundamental es la garantia de la participacion de los servidores
publicos en el proceso de toma de decision. Tal iniciativa tiene como objetivo agregar a los
empleados al proceso, de manera que los mismos se sientan participantes, y con eso,
igualmente responsables por el todo organizativo. En cuanto a la existencia de indicativos,
se requiere que dicha praxis para que la organizacién tenga suficientemente parametros
definidos para medir la estrategia adoptada y presente resultados bien claros para la
compresion general.

En relacién con el sistema de gobernanza, se exige que la unidad tenga un
programa de gestion de riesgos que sea conocido y pueda ser aplicado por todos los
servidores. La alta direccion debe ademas mantener un programa de evaluacion permanente
en su desempefio, que debe ser formal y periddicamente divulgado. Esa préactica, ademas de
demostrar responsabilidad con los servidores, refuerza la legitimidad del liderazgo
imperante en los colaboradores.

En cuanto a la efectividad de un Comité de Gobernanza Corporativa, es necesario
que ese drgano este en pleno funcionamiento y con sus atribuciones definidas para poder
catalizar, implementar y fomentar las buenas précticas organizacionales. Ya en relacion con
la existencia de una auditoria independiente, o sea, no se trata de auditoria interna ni de
organos fiscalizadores, pero de un organismo externo, completamente exento de conflicto
de intereses, con autonomia y suficiente competencia para poder actuar internamente.

Ante lo expuesto se presenta el modelo reflejado en la Figura 6 con el objetivo de
contribuir a que la administracién publica pueda estructurarse y pueda garantizar una
gobernanza en gestién de personas basada en la transparencia, equidad, rendicién de
cuentas (accountability) y responsabilidad corporativa, con el fin de generar practicas éticas
y responsables, bienes y servicios de alta calidad, servidores felices y productivos, y una

Capitulo 5. Resultados y discusiones.

213



Estudio sobre la eficiencia de la gobernanza en la gestion de las personas en unidades de la Administracion
Publica del Estado de Ronddnia - Brasil. José Carlos de Souza Colares

sociedad con informacion y satisfechas con los servicios publicos que le son ofrecidos,
siendo recomendado que cada organizacion adapte el modelo a sus caracteristicas y
capacidad economica, tomando cuidado para no excluir los elementos fundamentales del
modelo propuesto (aquellos relacionados a la gestion de personas), sobre el riesgo de

convertirse ineficaz.
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CAPITULO 6. CONCLUSION

En esta investigacion se desarrollé un estudio sobre la eficiencia de la gobernanza
en gestion de personas teniendo como objeto de observacién 20 (veinte) unidades de la
estructura administrativa del gobierno del Estado de Rondobnia - Brasil. Por lo tanto, el
objetivo general fue identificar si esas unidades adoptan algin modelo de gobernanza en
gestion de personas, y cudl es el nivel de eficiencia de esa actividad. Ademas de eso, el
trabajo tuvo como finalidad presentar un modelo de gobernanza en gestion de personas
construido a partir del referencial teérico y empirico investigado, con el objetivo de
contribuir para el perfeccionamiento de la administracion de la gobernanza en gestion de
personas en las organizaciones publicas del Estado de Rondénia.

Para el desarrollo de este trabajo se traz6 un camino tedrico y empirico que
comenzo con la elaboracion del proyecto de la investigacion seguido de la separacion del
material para el estudio bibliografico, la seleccién de las unidades participantes, la
distribucion de los cuestionarios, la visita in loco a las instituciones investigadas, la
recogida del material, el tratamiento de los datos y la elaboracién de un informe de la
investigacion.

Los estudios se basaron en la construccion sobre la gobernanza y su desarrollo
para el area de gestion de personas, asi como en las investigaciones referentes a su
aplicacion en las unidades publicas seleccionadas. En la investigacion realizada se
identifico que los estudios sobre la adopcion de las précticas de gobernanza publica en
Brasil son recientes en relacién con el panorama internacional, que ya dispone de varios
trabajos, tales como los del WGI (WORLD BANK, desarrollado por Kaufmann, Kraay y
Mastruzzi en 1996), Zoido-Lobatén (1999), Kissler y Heidemann (2006), Kissler y
Heidemann (2006), Bogumil (2004). Precisamente sobre la gobernanza en gestion de
personas se destaca el estudio del The Human Capital Assessment and Accountability
Framework — HCAAF, programa desarrollado por la Agencia Federal de los Estados
Unidos de América.

Para recorrer el camino definido en esta investigacion fue necesaria la

construccion de las categorias de analisis, teniendo como base el contenido tedrico y

Capitulo 6. Conclusién.

215



Estudio sobre la eficiencia de la gobernanza en la gestion de las personas en unidades de la Administracion
Publica del Estado de Ronddnia - Brasil. José Carlos de Souza Colares

empirico estudiado. Asi fueron definidas nueve dimensiones para poder medir la eficiencia
de la gobernanza en la gestiobn de personas en las unidades, las cuéales fueron: (1)
Gobernanza Corporativa; (I1) Gestion del Capital Intelectual; (I111) Gestion del Liderazgo;
(IV) Gestion de la Cultura Organizacional; (V) Gestion Orientada para los Resultados; (V1)
Gestion del Desempefio  Humano; (VII) Gestion de Talentos Humanos; (VIII)
Alineamiento de la Gestion de Personas para la Estrategia Organizacional; y (I1X) Gestion
de la Transparencia Publica y Accountability. Esas dimensiones se dividieron en 59
(cincuenta y nueve) indicativos destinados a componer la lista de cuestiones a ser
investigadas para el dimensionamiento de la eficiencia en cada topico analizado.

Posteriormente fueron realizadas entrevistas cuyo objetivo era averiguar la
adopcion de préacticas en el &mbito de las instituciones investigadas. Las respuestas se
sumaron a los analisis documentales y a las evidencias obtenidas durante las visitas in loco.

Para poder construir el informe referente a la investigacion fueron analizados y
comparados los resultados con el material tedrico y empirico utilizado en el estudio.
Ademas, los resultados fueron transportados al modelo matematico propuesto llegando a las
conclusiones del trabajo. Inicialmente se constaté que las instituciones investigadas ain no
poseen un sistema de gobernanza en gestion de personas establecido institucionalmente.
Fue posible notar en las entrevistas y visitas realizadas que, a pesar de que todos los
entrevistados tenian conocimiento sobre la importancia del tema para la gestion publica,
pocos conocian sobre esas practicas de manera institucional. Como se puede observar en el
Gréafico 19 (Analisis de los indices de eficiencia por indicativos), las organizaciones
practican casi todas las actividades que forman las dimensiones de la gobernanza en gestion
de personas adoptadas en este trabajo, pero las acciones gerenciales estan desalineadas, y la
gestién de recursos humanos se realiza de manera pulverizada con fuerte énfasis en el
control burocréatico (actividad notarial), practica que se aleja del concepto de gobernanza,
ya que este arquetipo exige la existencia de estructura y de un modelo reconocido,
institucionalizado y debidamente alineado. De esa forma, se concluye que la administracion
no adopta el modelo de gobernanza en gestion de personas de forma institucionalizada. Asi,
se respondio al primer objetivo especifico de la investigacion.

A pesar de que la operacionalizacion de las practicas no esta institucionalizada

correctamente, fue posible constatar que existen acciones de gestion de personas centradas
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en el tema de la gobernanza. Asi, para poder cumplir el segundo objetivo especifico de la
investigacion, se aplicaron cuestionarios para poder identificar cuél es el nivel de eficiencia
de esas practicas.

En la primera categoria investigada, la cual se refiere a la Dimension de la
Gobernanza Corporativa, fueron abordados 8 (ocho) indicativos destinados a medir si las
unidades practican la gobernanza corporativa en el area de gestion de personas. Son ellos:
“promocion institucional”; “coordinacion y supervision”; “participacion de los servidores
en las decisiones relevantes: indicativos de medicion de la estrategia”; “gestion de riesgos”;
“evaluacion de la alta direccidon”; “organizacion corporativa”; y “auditoria independiente”.
Fue posible percibir que las unidades no disponen de un sistema de gobernanza corporativa
en gestion de personas debidamente organizada, ya que el indice alcanzado en este tema fue
del 27%, correspondiente al grado “ineficiente”. La falta de estructura especifica de
gobernanza corporativa en gestion de personas pone en riesgo los procesos inherentes al
correcto gerenciamiento de los recursos humanos, entre los cuales se puede destacar los
gastos con el personal, situacion que carece de una mayor atencién por parte de los gestores
responsables por la conduccion de las unidades.

La segunda dimension investigada abordé el tema “Gestion del Capital
Intelectual”. Tres indicativos fueron usados para medir los resultados relativos a ese
aspecto, son esos: “gestion del capital humano”; “gestion del capital estructural”; y “gestion
del capital relacional”. Se verifico que las unidades estan implementando politicas
destinadas a aplicar esos indicativos en la gestion de personas en un indice del 75% de
eficiencia, lo que representa un avance en el término de gobernanza, que se puede
considerar como una buena préactica.

En la tercera categoria se investigd la dimensidn sobre gestion del liderazgo. Los
indicativos examinados fueron: “proceso Sucesorio”; “liderazgo de propositos”;
“aprendizaje continuo”; y “gestion del conocimiento”. En esta categoria las unidades
alcanzaron un 47% de eficiencia que es considerado como un grado inicial. Significa que, a
pesar de existir gestiones en el sentido de aplicar técnicas de gestion de liderazgo, las
unidades aln se encuentran en la fase inicial en ese proceso, lo que no contribuyé a la
efectividad de la gobernanza de personas, pero indica que las organizaciones estan en un

buen camino para la eficiencia de la gestion.
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La cuarta categoria abarca el tema relacionado con la gestion de la cultura
organizacional. Para medir el grado de la eficiencia en esta dimension fueron considerados
seis indicativos: “condiciones del relacionamiento cultural”; “formacion de la identidad
laboral; “politicas de motivacion vinculada a los resultados”; “condiciones de desarrollo de
potencialidades”; “oportunidad de participacion en las decisiones™; y “participacion con la
mision organizacional”. Los resultados mostraron que las unidades no realizan la gestion da
cultura organizacional de forma adecuada, lo que perjudica al sistema de gobernanza.

En la quinta dimensidn se analizaron cuestiones relacionadas a la gestion orientada
a los resultados. Los indicativos usados para medir la eficiencia fueron 4 (cuatro):
“programa de generacion de capacidad”; “formulacion de politicas publicas vinculada a la
planificacion”; “planificacion estratégica”; y “actuacion con soporte en los sistemas de
informaciones”. En este tema las unidades presentaron los mejores resultados de la
investigacion, pues alcanzaron el indice de 78% de eficiencia. Teniendo en cuenta que la
gestion orientada para los resultados esta destinada a generar valor para las organizaciones,
se considera que las acciones adoptadas por las organizaciones pueden considerarse como
una buena practica para la gobernanza, aunque por si sola, no podra garantizar de forma
completa la eficiencia del sistema de gobernanza.

La sexta categoria incluyd el examen de la gestion del desempefio humano, que
abarc6 8 (ocho) indicativos relacionados: “priorizacion del desarrollo individual y en
equipo”; “planificacion centrada en las competencias individuales”; “ejecucion de las tareas
vinculadas a los factores individuales”; “monitoreo del desempefio vinculado al caracter
formativo™; “evaluacion del desempefio y feedback sumativo”; “revision del desempefio”;
“vinculacion del sistema de evaluacion del desempefio en los resultados planificados™; y
“reconocimiento y recompensa”. En este tema las unidades obtuvieron 31 de los 80 puntos
posibles, alcanzando el grado de eficiencia inicial. O sea, las acciones de gerenciamiento de
personas con relacion a la gestion del desempefio humano son recientes, y no colaboran
para la existencia efectiva de un sistema de gobernanza de personas en estas unidades.

La séptima categoria involucrd las cuestiones de la gestion de los talentos
humanos. En este tema fueron utilizados 4 indicativos para medir la eficiencia de la
gestion: “atraccion de talentos”; “desarrollo del potencial de desempefio humano”;

“retencion de talentos”; y “legalidad y control de los actos de concesion de derechos y
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ventajas”. La gestion de talentos humanos tiene como objetivo la operacion integrada de los
aspectos relacionados al conocimiento, a las competencias, las habilidades, y a las
caracteristicas de personalidad. La investigacion demostro que las acciones de la gestion de
las unidades en relacion con esa cuestion aun son iniciales, no pudiendo ser considerada
como una practica efectiva de la gobernanza.

En la octava categoria se analizd los resultados con respecto al alineamiento
estratégico de los Recursos Humanos. El objetivo fue verificar si la estrategia de gestion de
personas esta alineada a la estrategia organizacional. Se encontro el indice mas bajo entre
las deméas dimensiones evaluadas, apenas 14% de la eficiencia, en un grado no adecuado.
Tal vez esta actuacion pueda explicar la pulverizacion de las actividades de la gestion de las
personas en las organizaciones investigadas, pues la ausencia de alineamiento hace que las
practicas de los Recursos Humanos ocurran de una manera disociada de la estrategia
central, lo que indica una posible distorsion de las medidas adoptadas con relacion al
alcance de las directrices y metas estratégicas. Tal hallazgo fuerza a la conclusién de que,
en términos de gobernanza en gestion de personas, el alineamiento estratégico no es
adoptado en esas unidades.

En la dltima dimension evaluada (Gestion de la transparencia
publica/accountability), el resultado mostré6 que las acciones destinadas para poner en
practica ese punto es insuficiente. Cabe destacar que la ausencia total en la transparencia de
las nominaciones de personas para los cargos publicos comisionados (de libre nominacion),
asi como la falta de participacion de la comunidad en las decisiones. La gestion de la
transparencia publica y accountability es el elemento principal para un sistema de
gobernanza, sin acciones suficientes para garantizar la publicidad efectiva de los actos, la
comunicacion con el publico de interés (en el caso de la sociedad) perjudicada y, como
consecuencia, la transparencia y la responsabilidad corporativa pueden estar afectadas.

En el cuadro general (Tabla 18 - Demostrativo de los indices de eficiencia general
y por dimension), las organizaciones alcanzaron 195 de los 590 puntos posibles, quedando
en la etapa “inicial”. Asi, la investigacion mostr0 que esas unidades ya comenzaron a
adoptar procedimientos de gobernanza en gestion de personas, y ya presentan algunos
resultados. Sin embargo, esas acciones estan en fase inicial, lo que denota que el tema no

fue priorizado en la gestion de esas organizaciones. Ante lo expuesto, es posible que las
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informaciones de interés de la sociedad que engloban no solamente aquellas impuestas por
la ley, y que deberian contemplar los demés factores tangibles e intangibles, no estén
disponibles, por lo que se perjudica la transparencia publica. Ademas, la investigacion
indica que las organizaciones no estan aplicando la equidad de manera adecuada e
institucional. O sea, no le estan concediendo un tratamiento justo e igualitario a todos los
interesados (stakeholders), lo que puede estar afectando los derechos, deberes, necesidades,
intereses y expectativas legitimas de la sociedad.

Otro punto importante de la gobernanza en gestion de personas que puede estar
siendo perjudicado es la rendicién de cuentas y accountability, ya que la investigacion
mostré que la publicidad de los actos no se realiza de manera integral, lo cual afecta la
comprobacion de la diligencia y responsabilidad del papel del poder publico para el
cumplimiento de este aspecto. Se destaca también que la ausencia de prioridad en la gestion
de la gobernanza de personas puede estar reduciendo las acciones de proteccion al
patrimonio publico ante los factores externos negativos. Esto afecta el desempefio de la
responsabilidad corporativa por parte del poder publico.

Teniendo en cuenta los resultados alcanzados en la investigacion, se puede
concluir que, utilizando la muestra utilizada en este trabajo, la administracién pablica no
adopta de manera institucionalizada el sistema de gobernanza en gestién de personas en sus
actividades. Se concluye que la administracion ya ejerce algunas actividades relacionadas
con el sistema de gobernanza en gestion de personas, pero con un nivel de eficiencia de
principiante, por lo que no cumple con los requisitos como para poder afirmarse que existe
un sistema institucionalmente adoptado en esas organizaciones. Por tanto, el segundo
objetivo especifico de esta investigacion también se alcanzo.

Es importante resaltar que los resultados presentados no tienen el poder de
representar, por si solos, la pura realidad de la situacion de la gobernanza en la gestion de
personas en las unidades investigadas. A pesar de que la muestra de la investigacion es
significativa, se destaca que los indicativos utilizados no contemplan (ni podrian
contemplar) todas las variables que interfieren en la gestion de los recursos humanos,
existiendo la necesidad de un anélisis mayor y mas especifico sobre cada indicativo
(evaluar cada unidad independientemente, por ejemplo) destinado a madurecer el tema y

perfeccionar el modelo de medicidn de la gobernanza en la administracion publica estatal.
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Como objetivo especifico final de este trabajo se presentd6 un modelo de
gobernanza en gestion de personas que contribuye con el perfeccionamiento de la
administracion de la gobernanza en la gestion de personas en las organizaciones publicas
del Estado. EI modelo sugerido se basa en el referencial tedrico y empirico usado en este
trabajo y estd configurado para poder permitir institucionalizar las instancias internas y
externas de gobernanza, para proporcionar un mejor desempefio en el uso de los recursos
teniendo como objetivo preservar y optimizar el valor de las organizaciones, garantizando
la participacion de la sociedad y de los colaboradores para poder producir buenas practicas
que den como resultados practicas éticas y responsables, bienes y servicios de alta calidad,
funcionarios felices y productivos, y una sociedad bien informada y satisfecha con los
servicios publicos ofrecidos por el Estado.

Con relacion a la hipoétesis de la investigacion, se confirmo a través del referencial
tedrico y empirico examinado en este trabajo, asi como por los resultados presentados, que
el sistema institucionalizado de gobernanza en gestion de personas es un mecanismo apto
para generar una gestiobn mas eficiente, capaz de garantizar una correcta orientacion y
direccion de los recursos humanos. El objetivo seria capacitar y perfeccionar continuamente
las personas para que realicen cada vez mejor la ejecucion de los servicios publicos
prestados a la sociedad. Ademas, fue posible ampliar la hipétesis inicial de la investigacion,
ya que el sistema de gestidén en gobernanza de personas también se mostr6 habilitado para
proveer informaciones Utiles destinadas a subsidiar politicas publicas efectivas de gestién
de recursos humanos, que envuelve la transparencia publica, equidad, rendicion de cuentas
y responsabilidad corporativa, elementos fundamentales de soporte en un sistema eficiente
de gobernanza.

Como recomendacion para otros trabajos, se sugiere que se verifique la calidad de
la gobernanza publica a partir de la percepcion de la sociedad, ya que, en ultima instancia,
es ella la principal interesada en el asunto. También seria interesante estudiar
individualmente las organizaciones publicas con el objetivo de poder profundizar mas la
cuestion y entender mejor la complejidad del asunto, y proponer mejoras consistentes y
peculiares aplicables a la administracion estatal.

Por fin, se espera que esta investigacion contribuya con otras investigaciones y

reflexiones sobre la necesidad de profesionalizar la administracion publica a partir de la
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adopcion de instrumentos de gestion y capacitacion de los agentes publicos que, por lo
visto en este trabajo, seria el principal punto para mejorar de manera continua los productos

y servicios prestados por el poder pablico.
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