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2. RESUMEN

El presente trabajo de investigacion: “APLICACION DEL MENTORING
PARA LOGRAR UNA GESTION EFICIENTE EN LA MUNICIPALIDAD
PROVINCIAL DEL CALLAO”, es producto de un estudio y andlisis de la
gestién Publica de la Municipalidad Provincial del Callao, con el objeto de
determinar la eficiencia en el deserhpeﬁo de los colaboradores, de niveles
Jerarquicos, organos intermedios y 6rganos operativos de la Municipalidad
Provincial del Callao a fin de mejorar la Gestién de la Provincia.

El resultado, de la presente investigacion tiene que ver con la Gestién de cuyo
andlisis se determinara la eficiencia en el desarrollo de sus funciones de los
colaboradores con el objetivo de cumplir con los servicios en beneficio de la
ciudadania chalaca.

Se concluye que dentro del contexto actual en qu;a se encuentran
inmersos los Gobiernos locales y frente a una dificil situaciéon socio-
econémica que presenta el pais, laMunicipalidad Provincial del Callao
asume el rol de ente promotor y de brindar un servicio eficiente a la
poblaciéon. Dentro de este marco, la Municipalidad Provincial del Callao
ha empleado un rol que se traduce en las siguientes acciones; una
politica de descentralizar las funciones, las responsabilidadées y la
toma de decisiones, dotando de asesoria permanente a los
colaboradores para que puedan ejercer sus funciones, todo esto
enmarcado dentro del marco de sus atribuciones, la cual esta
contemplada en el MOF logrando asi gestién administrativa eficaz de
los recursos puablicos y de atencién al ciudadano.



3. INTRODUCCION

La relacién entre la Municipalidad Provincial del Callao y la sociedad nos
permite analizar los diferentes elementos de la Administracion y su
participacién en el desarrollo socio-econémico de tal manera que se identifique
como contribuye a lograr los niveles de produccién, ingresos y niveles de
bienestar de la poblacién que se propone alcanzar en su ambito a nivel

Provincial.

En la politica nacional, poblacional y de desarrollo, la Municipalidad
Provincial debe hacer lo que corresponde, esto significa que debe tener una
conciencia bien clara de la capacitacién continua. , ya que la capacitacion es el
verdadero eje del desempefio eficiente de los colaboradores y por ende
fomentar el desarrollo del pais y la region, debe ser parte del engranaje del
desarrollo del pais y ese espiritu debe ser visto y comenzar por plantear
politicas de guia o ensefianza interna, o de dotar de conocimientos y habilidad
funcional a todos los colaboradores de la Institucion.

El mundo de la empresa tiene elementos especificos en los que el
Mentoring es especialmente necesario. El fundamento de este fenémeno es la
existencia de un conflicto permanente éntre la necesidad de resultados en un
mundo muy competitivo y los recursos necesarios para obtener dichos
resultados, fundamentalmente conocimientos, dedicacién y dinero.

Cuando las Municipalidades Provinciales tengan la politica de
capacitacion continua y de nutrirles de nuevos conocimientos, por parte de
personas conocedoras y con amplia experiencia en la gestion Publica que
permita a la personas implicadas, apoyarles y estimularles a que encuentre sus
propias soluciones, la toma de decisiones, y desterrar la burocracia que no
hace més que centralizar la toma de decisiones con la cual se genera el cuello
de botella, y la ineficiencia en el desempefio de las funciones de la
Municipalidad Provincial se estara hablando de una Administracion eficiente y



que estd a la vanguardia de las nuevas corrientes administrativas con el
objetivo de brindar un mejor servicio a la comunidad.

A los Alcaldes Provinciales, se les ha dado la facultad de planificar el
desarrollo Provincial, se les facilita usar los recursos sectoriales y los
profesionales del los sectores, pero ¢ Cuéntos Gobiernos Provinciales del Peru,
estdn aplicando estas nuevas tendencias administrativas?, ;Cuantos
Gobiernos Provinciales han usado la planificacién en parte de su disefio para el

plan de desarrollo Provincial?

Con que existe la éptica capitalina limefia, que rige a todo el Pert y es
un mal nacional, cuyo remedio es el descentralismo y la capacitacién de los
propios funcionarios de cualquier nivel. Se tiene que generar nuevas politicas
de administracion, la cual debe estar acorde a las nuevas corrientes. Existe una
descoordinacion y un divorcio entre las aéreas del gobierno Provincial, lo cual
dificulta el desemperfio de sus funciones de los colaboradores del Gobierno

Provincial.

La deficiencia en el desempeﬁo de sus funciones de los colaboradores
del Gobierno Provincial, es parte del problema nacional de la administracion
publica ha nivel nacional, no reconocer es andar a ciegas, sin un derrotero, es
ir al fracaso.. Para una cada vez mayor eficiencia de la gestién Provincial es
necesario consolidar y ampliar las politicas de capacitacién y motivacion a los
funcionarios del Gobierno Provincial, incrementando su base en una
administracion eficiente, condicién indispensable de una gestion exitosa.

En cuanto a la realidad del ambito de estudio del presente trabajo de
investigacion, tenemos al Gobierno Provincial del Callao, dentro de su contexto
socio-economico, esta ligado a su servicio eficiente que debe brindar a los
ciudadanos.



La situacion del Gobierno Provincial del Callao. No es ajena a la servicio
ineficiente del sector publico a nivel nacional, caracterizadas por un alto
porcentaje de colaboradores poco capacitados o que no cumplen con el perfil y
la especialidad para desempefiarse en las diferentes areas, falta de un
adecuado clima organizacional y la poca libertad que tienen para tomar
decisiones y solucionar problemas, esto se sustenta debido a la incapacidad de
los Alcaldes Provinciales de fijar programas de capacitacion permanentes.

El problema objeto de la investigacion ha sido seleccionado tomando en
cuenta los siguientes fundamentos: Como catedraticos universitarios o
investigadores tenemos acceso a los datos sobre este problema y el otro
aspecto es la busqueda de mecanismos de utilizacién optima de los recursos
econdmicos y financieros que contribuyen a una eficiente gestién Provincial,
que posibilite a su vez el desarrollo eficiente de la Gestion Provincial del Callao.
Y finalmente el interés en el presente estudio ya que, contribuird a nuestro
desarrollo profesional.

Se pretende dar solucion al problema planteado ;De qué manera se
aplicara el Mentoring en el Gobierno Provincial del Callao, para lograr una
gestion eficiente? a fin de que el Gobierno Provincial, con adecuada politicas,
planes, programas, normas, valores, metodologia de trabajo, articule las
actividades para lograr alcanzar los objetivos de precisar la relacion existente
entre los colaboradores y el cumplimiento de los servicios del Gobierno
Provincial del Callao.

El tipo de investigacion es descriptivo explicativo. El sector que sera
beneficiado con los resultados de la presente investigacion seran las
autoridades, funcionarios, trabajadores y usuarios del gobierno Provincial.

La importancia radica en:



o Que se planteara una nueva herramienta e Gestiéon que contribuira al
mejoramiento de la gestion administrativa del Gobierno Provincial del
Callao.

¢ Que si la gestion es eficiente, contribuira al mejor cumplimiento de los
servicios; si el desarrollo de sus funciones de los colaboradores es
eficiente se lograra el cumplimiento de los servicios.

Y se justifica, a que actuaimente, debido a que se vive en un mundo
competitivo, y si el Gobierno Provincial brinda un servicio eficiente, entonces
la situacion de la Provincia del Callao mejorara. Ademas en las
dependencias del Gobierno Porvincial del Callao, no se estan aplicando los
conocimientos de Gestion Publica para un mejor cumplimiento de los
servicios por parte de los Gobiernos Provinciales.

Ante tal situacién, el aporte cientifico es de establecer con claridad
nuevas herramientas (Mentoring) de aplicacién en la gestién Provincial lo
cual nos permitird formular con claridad los planes, procedimientos,
métodos y técnicas, instrumentos validos y confiables, que permitan
sistematicamente, una gestion eficiente y por consiguiente el cumplimiento
de los servicios del Gobierno Provincial del Callao.



4. PARTE TEORICA O MARCO TEORICO

LA GERENCIA PUBLICA MODERNA EN EL MARCO DE LA CIENCIA
ADMINISTRATIVA Y EL PARADIGMA DE LA NUEVA GESTION PUBLICA

1. LA GERENCIA PUBLICA EN EL MARCO DE LA CIENCIA
ADMINISTRATIVA
INTEGRACION:

La propiedad fundamental en la administracion publica
Cuando se habla de caminar hacia un nuevo paradigma de gerencia
publica o hacia una gerencia publica moderna, la idea que
frecuentemente se obtiene es lograr instituciones gubernamentales
eficaces, decisivas, visionarias y con capacidad de responder a las
necesidades y oportunidades que tienen que ver con los asuntos de
interés publico.

Esta figura resulta sobredimensionada, puesto que la particularidad de
la gerencia es la capacidad organizativa interna de una institucién para
lograr determinados objetivos o resultados en el entorno. Esta
capacidad es atribuible a la organizacion. En primer lugar, reside en
equipos de personas que son especializados en conducir déterminados
procesos o0 porciones de procesos, y compuestos por gestores en
posicion de toma de decisiones y por personas con habilidades
especializadas que dan al equipo un valor particular que lo hace
diferente de otros equipos.

En segundo lugar la capacidad gerencial descansa sobre un disefio
organizativo que es eficiente y que se mantiene estable por el tiempo
suficiente para cumplir un determinado objetivo o completar un ciclo del
proceso de gestion.



Esta aclaracion es pertinente por la siguiente razén. Todas las
organizaciones poseen (o al menos deberian) una dimension
operacional compuesta por procesos (implicitos o explicitos) y
procedimientos, sistemas administrativos, un grado de planificacion,
niveles jerarquicos y mecanismos de control interno. Pero no todas las
organizaciones poseen ademas una dimensién gerencial, compuesta
por lineamientos estratégicos para ajustar sus acciones a las
condiciones del entorno o nuevos desafio, ni capacidad gerencial.
En sintesis, un marco de referencia valido para modernizar la gestién
publica debe, en primer lugar, integrar la dimensién gerencial, la
dimension operacional y sus sistemas de planificacion (politicas) y de
soporte administrativo. Sin dicha integracién la organizacién es
disfuncional; es decir que posee determinados niveles de recursos y de
capacidad organizativa, pero no cuenta con propésitos definidos sobre
los cuales trabajar.

Pero un marco de referencia moderno que pueda integrar la dimensién
gerencial, operacional y politico-administrativa necesita ademas poder
operar como un conjunto unificado o integrado, tanto en el dia a dia,
como en el mediano y largo plazo. La Unica forma que se conoce para
realizar tal grado de integracién y de dinamismo es a través de evaluar
la calidad de una gestion a través de medidas de evaluacién de
desempefio, que se aplican, en principio, en la organizacién en su
conjunto, y de alli se van detallando hasta llegar al desempefio de

areas, procesos y personas.

Sin embargo, en el campo de la gestién publica, son pocos los casos
en los que las organizaciones disponen de protocolos y mecanismos
para evaluar su desempefio y permitir ser evaluados por otros actores,
en funcién de metas, objetivos y propdsitos, como por ejemplo: la
eleccion de la mejor decision de inversion social, el programa de
eslabonamiento productivo mas eficiente, la estrategia de mayor



impacto en un proyecto social, el grado de satisfaccioén de los usuarios
de un servicio, el autosostenimiento financiero de un servicio publico, el
aumento de la recaudacion ftributaria, el uso estratégico de la
informacién para decidir una nueva politica, el logro de ahorros debido
a la mayor eficiencia en un proceso.

Los ejemplos anteriores son todos caracteristicos de la dimensién de
resultados que es una propiedad de toda organizacién que, por un lado,
logre integrar las dimensiones gerencial, operacional y politico-
administrativa de forma efectiva, y que por otro lado, consiga poner a
prueba esa arquitectura organizativa mediante mecanismos para medir
y evaluar el desempefio de la organizacion y de sus partes.

Es decir, la dimension de la gestion orientada a producir resultados
equivale a la relacién entre las capacidades institucionales existentes y
los resultados que son posibles de alcanzar en funcion de los
propésitos institucionales y las capacidades institucionales y
competencias gerenciales requeridas para realizar dichos propésitos.

Por tanto, retomamos la cuestion de identificar como surgen estos
principios primarios que determinan la validez de un marco de
referencia aplicable al campo de la gestidbn puablica. Para ello sera
necesario efectuar una revision de la evolucion de la ciencia
administrativa en el campo publico, conocida bajo la denominacién de
Administracién Puablica —que no debe confundirse con las actividades
administrativas o con el acto de realizar administracion publica— y que
se aborda en detalle en las siguientes secciones.

Asimismo, es razonable mostrar curiosidad acerca de cuél es el tipo de
organizacién que predomina en el ambito gubernamental en los paises
de la region. La respuesta es elusiva porque los paises de la region se
hallan en distintas fases en el desarrollo 0 madurez en la actuacién del



Estado a través de sus instituciones de gobierno. Mas aln, algunos
paises parecen estar experimentando un retroceso.

En el caso del Pert, a raiz del proceso de la Descentralizacion se dio
un paso adelante en la direccién de construir un marco de referencia
conformado por leyes y sistemas que pueden acomodar eficazmente la
dimensién gerencial, sobre todo en el nivel de los gobiernos
subnacionales (locales y regionales). Asimismo, casi una década antes
se emprendieron las primeras reformas en el nivel central de gobierno y
de administracion publica tendientes a aproximar al Estado a un
conjunto amplio de propésitos, como: la inversion productiva y en
servicios, los programas sociales y de lucha contra la pobreza,
conectividad, el fomento exportador, la modernizacion del mercado
financiero y de telecomunicaciones, la ampliacién de la frontera
agricola, la diversificacion de la oferta agroindustrial, titulacion de
tierras, etc.

No obstante, los pasos conducentes a un Estado moderno y a un
modelo de gestion publica moderno, de corte gerencial y orientado a
lograr resultados han quedado truncos en los Ultimos afios. Mas aun,
en la actualidad aln no se divisan sefiales que sugieran una
reactivacion de las estrategias de reforma y modernizacion.

PARADIGMA

nos referimos a un modelo de cémo funcionan las cosas o de como
deberian funcionar. Un paradigma tiene una jerarquia mas alta; es
decir, un paradigma sélo puede surgir en aquellas materias de mayor
relevancia.

Un paradigma nos refiere a un conjunto de conocimientos de primera
importancia que se interrelacionan entre si para explicar por qué algo
funciona de cierta manera, bajo qué condiciones y con qué posibles
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resultados (en funcidn de la variacion en las condiciones). Este
conjunto de conocimientos goza de amplia aceptacion por quienes son
entendidos en la materia respectiva. Un paradigma, ademas, se
mantiene vigente hasta el momento en que el estado del arte se
modifica drasticamente y surge un nuevo paradigma que remplaza de
modo progresivo al anterior.

Hecha la aclaracion, se debe recalcar que el campo de la
administracion puablica es suficientemente importante como para haber
experimentado sucesivos paradigmas; lo que implica que su estado del
arte ha evolucionado y continlian cambiando, hasta el punto que en la
actualidad se habla del surgimiento del paradigma de la “Nueva Gestion
Pubiica.”

Esta evolucion debe tomarse en cuenta, porque existe el riesgo de
adoptar un conjunto de conocimientos que es incompatible con el
paradigma que se pretende internalizar o adoptar —porque tales
conocimientos podrian pertenecer a un paradigma anterior que ha

-perdido vigencia. Un riesgo incluso mayor es adoptar un paradigma sin

entender por qué puede funcionar, en qué contexto o bajo qué
condiciones.

PARADIGMAS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA.

La Administracion Publica es la denominacién formal que se le
reconoce a la disciplina o campo de conocimiento que se ocupa de la
formacién y funcionamiento de las organizaciones que son mas
representativas en los asuntos publicos; lo que equivale de algin modo
a definir que estudia como operan las organizaciones gubernamentales.
En términos menos cientificos (mas aplicados) se le conoce también
como gestion publica. Para guardar coherencia, en este articulo nos
referimos a la Administracion Publica.
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El surgimiento de la Administracién Pdblica es reciente, como bien lo
relata Woodrow Wilson en su obra “The Study of Administration.” Surge
hacia finales del siglo XiX, al desprenderse del campo que le dio origen:
las Ciencias Politicas. Las fuerzas que le imprimieron este espiritu
independentista se hallan en los entonces nuevos fenémenos de la
conformacién de paises, la reinvencién del concepto de Estado y la
multiplicacion de regimenes politicos basados en la nueva democracia
—que adopta la denominacion del régimen de gobierno griego, pero que
difiere de él en formas sustanciales, como por ejemplo la interpretacién
que se brinda al principio de “igualdad del ciudadano ante la ley.”
Pese a haber iniciado un camino propio, la Administracién Pdblica no
se ha desligado de otras disciplinas que también son de primera
importancia en el campo de lo publico, como ocurre con el campo de
las politicas publicas. Ciertamente, una separaciéon total no seria
factible dada la complejidad y trascendencia de los asuntos puUblicos y
la variedad en que se manifiesta la actuacién del Estado frente a tales

asuntos publicos.

En su obra, publicada en 1975, “Public Administration and Public
Affairs” Nicholas Henry planteé la necesidad de analizar los paradigmas
de la Administracion Publica en términos de politicas publicas
(dimension politica, que es el componente heredado de las Ciencias
Politicas) que deben ser definidas con un propdsito especifico en torno
a asuntos de interés pulblico. Asimismo, incluyd el andlisis de los
paradigmas también en cuanto a la aplicacién de politicas, la gestion de
los procesos para operativizar politicas y el soporte organizativo
(dimensién administrativa, que es el componente que adopta de las
Ciencias Administrativas).

Stephen Bailey va un paso mas alla, y en 1968 proporciona el sustento
para conducir un andlisis mas rico de los paradigmas de la
Administracién Publica, a través de integrar el desempefio de los
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gestores en las posiciones de responsabilidad, el comportamiento de
las personas en forma individual y colectiva, y el empleo de tecnologias
de gestion que coédyuven a las personas y a la organizacion a lograr
sus metas y a adaptarse mejor a las condiciones del entorno y las
posibilidades en el interno. Este aporte, posiblemente, constituye el
momento histérico en que la dimensién gerencial y la ética pasan a ser
componentes obligados del paradigma contemporaneo conocido como
“la nueva gestion publica.”

En la medida que las dimensiones de la gerencia, la politica y la
administracion han sido identificados como ejes basicos (podrian no ser
los Unicos, pero son los esenciales) de un marco de referencia valido
para la Administracién Publica, los paradigmas han ido surgiendo. El
primero es identificado como la “dicotomia politica-administracion”, que
prevalecié entre los afios 1990 y 1926. Sobre él, en 1900 Frank
Goodnow centra la discusion de la Administracion Plblica en torno a
diferenciar dos principales funciones de un gobierno. Por un lado, la
elaboracién de politicas publicas en funciéon de aquellos aspectos o
materias que son priorizados a nivel de Estado. Por ofro lado, la
aplicacion de las politicas en funcién de una labor burocratica y un
disefio organizativo estable (lo que posiblemente reforzé la idea de la
rigidez del aparato publico).

Es decir, la dimensién politica no se hallaba integrada a la dimensién
administrativa, y a ambas se les brindé un campo de accién distinto, en
la idea que la no interferencia de competencias favoreceria la eficiencia
y la eficacia; tal como lo sostuvo Leonard White en su obra “Introduction
to the Study of Public Administration.”

Esta disociacion, sin embargo, probé ser perjudicial porque ios nuevos
avances en materia de desarrollo organizacional no tenian forma de ser
asimilados por organizaciones que se apoyaban en preceptos rigidos
de administrar en funcién de procedimientos. Lo opuesto ocurrié en con

13



las organizaciones empresariales (particularmente las empresas
manufactureras), que si adoptaron con entusiasmo los desarrollos de la
Ciencia Administrativa, asi como de la entonces emergente disciplina
de Administracién de Negocios.

La evolucién de paradigmas en cualquier campo del conocimiento no
ocurre de modo stbito, sino mas bien progresivo. Ello significa que
hasta que se produce la aceptacién del nuevo paradigma, éste y el
paradigma aun vigente conviven y comparten algunos principios o
caracteristicas. Pero, en la medida que la aceptacion del nuevo
paradigma gana impulso, el conjunto de sus principios termina por
substituir a aquellos que corresponden al paradigma que queda atras.
¢ En qué momento el nuevo paradigma inicia el recorrido que lo aleja de
su predecesor? Ello ocurre cuando el paradigma que es emergente
ofrece un conjunto integrado de conocimientos que logra validarse a
través de la experimentacion; es decir, a través de demostrar su
aplicabilidad en el mundo real.

En el caso de la Administracion Puablica, ese momento empezé en
1927, con la difusion de la obra “Principios de Administracién Publica”
en la que W. F. Willoughby propone un conjunto de principios que se
pensaba podrian aplicarse a todo tipo de organizacién. Este paradigma
dio a la administracién su mayor impuiso e integré aportes que ya
aplicaban las empresas manufactureras y de negocios, como ocurrid
con los desarrollos de Henry Fayol, en 1930, Mooney y Reiley, en 1939,
y los siete emblematicos principios administrativos, propuestos por
Gulick y Urwick en 1937: Planeamiento, organizacién, eleccion,
direccién, coordinacion, rendicién y presupuestacion.
A partir de 1940 la Administracion Publica experimenta un avance
acelerado, pero temporal, que la aproxima tanto a la Administracion
Cientifica, como a las Ciencias Politicas, a causa de la Segunda Guerra
Mundial. Surgen dos vertientes que coexisten por una década. Por un
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lado, surge la veriiente técnico-administrativa de la direccién de
personal y la presupuestacion, entre otros, que se sustenté en la obra
de Fritz von Morstein-Marx “Elementos de la Administracion Publica”,
publicada en 1946.

Por otro lado, se halla la vertiente gerencial del proceso de toma de
decisiones y el disefio organizativo, cuyo fin era maximizar ya sea el
control (varios niveles jerarquicos) o la comunicaciéon fluida (nimero
minimo de niveles jerarquicos) para asegurar la eficaz implementacion
de las decisiones. Esta corriente se valié de la obra de Herbert Simon
“‘Administration Behavior; A Study of Decision-Making Processes,”
publicada en 1947.

El tercer paradigma surge en el contexto de la Guerra Fria y la
formacién de bloques politicos, en un periodo (1950 a 1970) en que se
redefine el papel del Estado en torno a la seguridad nacional y otros
aspectos dentro de la esfera de las Ciencias Politicas. En este periodo,
ademas, predominan las politicas publicas, pero en desmedro de la
ciencia aplicada al campo ptblico; lo que marcé el punto de disociacién
de la Administracion Publica en un campo orientado a la gestiéon y otro
campo orientado a la politica. En el medio quedaron los aspectos de la
dimensiéon operacional o técnico-administrativa, cuya evolucién se
detuvo; [0 que motivé que hacia finales de la década de los afios 1970s
diversos paises estudiaran reformas para integrar la Administracion
Publica, las que se denominan estrategias de reforma vylo
modernizacién de la administracion del Estado.

LA GERENCIA PUBLICA EN EL MARCO DE LA NUEVA GESTION
PUBLICA

Marco de referencia para las estrategias de reforma y modernizacién
La envergadura y naturaleza de los desafios y agenda de gobierno a
nivel del Estado han adquirido una mayor complejidad a partir de ios
eventos globales de fines de la Guerra Fria, como la globalizacion, los
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avances tecnoldgicos y cientificos, entre otros. Los gobiernos de paises
desarrollados y en vias de desarrollo, en su mayoria, se hallan
trabajando en dimensionar e implementar estrategias de reforma del
Estado o de administracién del Estado, aunque lo hacen a ritmo
distinto, con diversos marcos de referencia y tecnologias de gestion.
Empero, en todos los casos la integracion de las dimensiones politico-
administrativa, técnico-operacional y gerencial debe producirse, para
obtener como producto entidades publicas que, por un lado, puedan
implementar politicas publicas, y por otro lado, puedan responder con
eficacia y oportunidad a las demandas sociales y muchos otros eventos
del entorno que se reproducen con gran rapidez.

El nuevo marco de referencia aln no se ha completado. Ello se
demuestra por el hecho que persiste la disociacion entre politica y
administracion, producida hacia fines de los afios 1970s. La vertiente
de la Administracion Pdblica influenciada por las Ciencias
Administrativas y el Management no ha producido las tecnologias de
gestion y los modelos de desarrollo de organizaciones que sean
explicitamente funcionales en los asuntos de interés publico. Por otro
lado, la Administraciéon Publica influenciada por las Ciencias Politicas vy
la administracion burocratica (uno de los paradigmas de inicios del siglo
XX) tampoco ha logrado crear un modelo de gestién funcional para
implementar politicas y decisiones qUe produzcan resultados positivos
en los asuntos de interés publico.

Sin embargo el marco de referencia de la Administracién Publica
moderna debe integrar la dimension gerencial, que es el campo donde
mayores avances se han producido, con otros tres campos que giran
en torno al logro de resultados y a los asuntos de interés publico: las
relaciones Estado- Sociedad, el desarrolio, implementaciéon y
evaluacion de politicas publicas, y las tecnologias y los procesos de
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gestion para implementar politicas y servicios, asi como acometer el
desarrollo institucional.

LA “NUEVA GESTION PUBLICA”.

El avance hacia un paradigma moderno se halla en progreso en un
gran numero de paises, y ademas ha conducido a la redefinicion del
concepto de “lo publico” y, en funcion de ello, del papel del Estado y los
varios actores de la sociedad, incluyendo a las empresas. En el
gobierno central, por ejemplo, el papel de las agencias reguladoras y
los centros de planeamiento estratégico y de ciencia y tecnologia
apunta a dinamizar el conjunto de [a economia y a estabilizar los
niveles de bienestar. Asimismo, los gobiernos subnacionales pueden
contribuir al desarrollo de motores de desarrolio socioeconémico en
funcion de realidades territoriales muy concretas, y ademas aprovechar
con prontitud las oportunidades que se presenten en el contexto
nacional e internacional.

Evidentemente, un paradigma de esta naturaleza no sélo requiere de
reformas sobre lo que ya existe, sino también de introducir el ejercicio
de la funcién pulblica dentro de la agenda de reformas; es decir, el
desempefio efectivo (gerencia) y probo (ética publica) de los gestores y |
el personal que participa de los procesos y la operacionalizacion de las
politicas y las decisiones. En ese contexto, Frank Marini da el primer
paso al plantear la nocién de una “nueva gestion puiblica® en “The New
Public Administration.” En dicha obra, publicada en 1971, el concepto
aun es germinal, pero apunta a un papel mas decisivo del Estado, y a la
vez concertador y ético, en materias emergentes como la seguridad
humana, el urbanismo y el ambiente, entre otros.

A pesar que en un gran nimero de paises se ha prestado atencion a
este paradigma emergente, en pocos paises se ha tenido éxito en
avanzar en la adopcién y adecuacién de tecnologias de gestion y de
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modelos de competencias gerenciales que contribuyan al éxito en la
implementacién de politicas publicas. Tampoco se ha avanzado de
modo importante en transformar y/o modernizar las instituciones del
Estado y explicitar los procesos que den inicio a la tan publicitada
“cadena de resultados”, bajo un enfoque gerencial. Y este problema, es
mas pronunciado en el caso de paises en vias de desarrollo, como es
el caso del Pert.

En el presente, las expectativas de que la “Nueva Gestién Publica”
pueda consolidarse como el paradigma contemporaneo de Ila
Administraciobn Publica estan por probarse. Pero existen buenas
razones para pensar que ello puede suceder. En primer lugar, es el que
ofrece disolver la dicotomia entre politica y administracion, a través de
la integracién de las dimensiones gerencial, politico-administrativa y
técnico-operacional. En segundo lugar, se ha adelantado en el tiempo
al inducir una agenda publica mas rica, que puede alojar comodamente
asuntos de interés publico nacionales, pero influenciados también por
eventos globales y por propédsitos delicados que comprometen el
esfuerzo conjunto de varios paises, como es el caso de la lucha contra
la pobreza, la seguridad energética, el cambio climatico, la proteccion
de especies en peligro de extincién, pandemias, etc.

Sin embargo, el principal desafio para paises que no han transitado la
evolucion de la Administracion Publica es lograr equilibrar los
componentes de la nueva gestién publica. Es decir, desarrollar un
apropiado modelo de competencias gerenciales, transformar las
organizaciones ptublicas desde su actual configuracién jerarquico-
funcional a una estructura orientada a operar procesos (en la nocién de
la cadena de resultados), instalar sistemas de control de la calidad de
las estrategias y politicas, asi como sistemas de medicién y evaluacion
del desempefio, y probar mecanismos para que las instituciones
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gubernamentales sean mas agiles y empoderadas para vincularse con
los actores del entorno.

NUEVOS ENFOQUES Y ESTRATEGIAS PARA LA GERENCIA
PUBLICA LOCAL

Hacia finales del siglo XX nuevos contextos de indole global han
emergido, al amparo de fuerzas sociales, culturales, econémicas e
institucionales, asi como de tendencias tecnoldgicas, ambientales y de
patrones de consumo de bienes, servicios y recursos energéticos, entre
otros. Estas fuerzas y tendencias estan transformando de modo
dramatico el modo como se vinculan las sociedades y, particularmente,
sus estratos sociales, empresariales y gubernamentales.
Por su caracter promotor del desarrollo de la sociedad y, al mismo
tiempo, del crecimiento econémico el ambito de la gerencia publica
local acusa de modo significativo el impacto de estas fuerzas vy
tendencias que no estan bajo su control, dado que tienen un caracter

regional y global.

En este contexto, tanto la gestion como las organizaciones municipales
enfrentan desafios y demandas por resultados que van mas alla de las
convencionales necesidades de los vecinos, y que ahora incorporan
gobernar y hacer gerencia en un contexto de descentralizacién en el
que los vinculos con el sector empresarial, con la sociedad civil
organizada y con otras entidades gubernamentales son imprescindibles
para aprovechar oportunidades de desarrollo integral y para enfrentar la
problematica socioeconémica, cultural y ambiental de indole local.

La posibilidad de que los gobiernos descentralizados mantengan
vigencia en el contexto Mercado Sociedad dependera de su habilidad
para adaptarse al cambio y para contribuir a mejorar los vinculos entre
los distintos acto res sociales a favor del desarrolio comun. Algunos de
los méé serios desafios que los gobiernos descentralizados deben
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vencer no se encuentran en la falta de recursos econdémicos o0 en la
rigidez de la normativa vigente, sine mas bien en la fuerzas internas
que restringen la buena marcha de Ia organizacién.'
En este contexto, los gobiernos descentralizados no deberian continuar
con los modelos ftradicionales de administracion basada en
procedimientos y normas, y'tampoco pueden dejar de responder a su
entorno a pesar de sus carencias de recursos econémico-financieros y
capacidades técnicas. Tampoco pueden postergar los procesos de
cambio y/o fortalecimiento institucional, ni los esquemas de hacer
gestion por resultados.

Se requiere, por tanto, de nuevos modelos de gerencia que se apoyen
en tres pilares fundamentales: (1) la administraciéon estratégica, (2) el
fortalecimiento institucional y (3) Esquemas de gobierno participativos y
en red.

LA ADOPCION DE UN ENFOQUE ESTRATEGICO EN LA GESTION
POR RESULTADOS:

Bajo un esquema simplificado, las organizaciones equivalen a la suma
de recursos, capacidades, talentos, tecnologia y personas cuyo impacto
en el logro de un determinado tipo de objetivos (mision) es mayor al
empleo individualizado de estos mismos factores.

Para efectos ilustrativos, en la figura 1 se aprecian tres entidades 6
individuos (A, B y C), cada uno de los cuales posee objetivos e
intereses particulares, asi como capacidades y recursos individuales
que podrian no ser suficientes para alcanzar sus objetivos. No
obstante, la suma de capacidades y de recursos de A, B Y C podria
complementarse, de modo que la capacidad colectiva sea superior al
desempefio individual y, asimismo, permita superar las restricciones de
cada integrante.
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La-formalizacién. de los acuerdos de complementariedad, al amparo de
aspectos formales y de niveles significativos de compatibilidad de
ideas, estilos, capacidades y blUsqueda de resultados permitird dar
nacimiento a la organizacién. Consecuentemente, el requisito de parida
para la conformacién de organizaciones consiste en obtener una
capacidad colectiva superior a la suma de capacidades individuales de
sus miembros. No obstante, el requisito fundamental para que la
organizacion permanezca vigente es, precisamente, que sus
capacidades combinadas le permitan obtener los resultados
demostrativos de la misién de la organizacién.

En el tiempo, las organizaciones pueden madurar y decaer 6 pueden
revitalizarse y crecer. En todo caso, sufren transformaciones internas
que necesitan ser conducidas con efectividad. Esta efectividad no
pueden obtenerse si no existe claridad acerca de hacia donde se dirige
la organizacion (visién), cual es su propésito 0 razoén de ser (mision),
cuales son las contribuciones 6 aportes de las pareas y de las personas
a la misién y visién (integridad estructural y cultura organizacional) y
cuéles son las medidas que reflejan los progresos y los logros, asi
como las debilidades y fuerzas internas que detienen el cambio
(diagnostico  organizacional, evaluacion del desempefio Yy
comportamiento organizacional).

En el campo de las organizaciones de gobierno local las situaciones
planteadas son particularmente complejas. La predominancia del
modelo burocratico en la gestion, el denominado "temor a tomar
decisiones' asociado a los mecanismos de control y los procedimientos
implicado en el manejo de los sistemas administrativos asociados a las
adquisiciones y contrataciones, al SIAF 6 al SNIP, son algunos de los
factores que pueden restar flexibilidad y capacidad de respuesta a los
gobiernos locales.
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En. este marco, las organizaciones gubernamentales necesitan, entre
otros, emprender un conjunto de acciones para adaptarse a las
condiciones de un entorno cambiante, para mejorar su capacidad de-
vincularse a las necesidades y oportunidades presentes y futuras de la
sociedad en su conjunto, para vencer los facto res que producen
resistencia al cambio -y la revitalizacién de la organizacién, y para
perfilar un sistema de toma de decisiones que beneficie a la
organizacién en términos de flexibilidad, capacidad de respuesta,
anticipacion a las demandas sociales y eventos futuros que impactan el
desarrolio local, entre muchos otros desafios y riesgos en el interno
municipal.

Si la posicién de los gestores locales no contempla el disefio de
estrategias para gestionar las acciones referidas en el parrafo anterior,
si el empleo de recursos es disperso y si el disefio de las intervenciones
no es planificado, entonces las probabilidades de ganar efectividad en
el empleo de los recursos y capacidades de [a organizacion seran nulas
6 incipientes.

Adicionalmente, es esencial considerar el "horizonte temporal” como
factor critico de éxito, 0 como factor Limitante. Una gestién que aspire a
resultados relevantes debe ser consciente que las intervenciones de
mayor impacto no se dan en el corto plazo (1 a 2 afios). Mas aun,
existen tipos de intervencién de periodo de maduracion largo (como la
educacion, el trabajo, el desarrollo econémico, un medio ambiente
saludable, etc.) donde el impacto de una buena gestién se empezara a
percibir solo en el mediano plazo (mds de 2 afios).
Tomemos el ejemplo de un programa municipal de cuatro afios de
duracién, focalizado en el segmento de nifios entre 12 y 14 anos. Para
el final del programa, los nifios beneficiarios tendran entre 16 y 18 afios,
es decir seran jévenes. Si el programa no comprende acciones y
estrategias para que los beneficios de la intervencion sean de maximo
provecho en un contexto de adolescentes y jovenes, la intervencién
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podria. fracasar, y los buenos. resultados podrian ser efimeros e
insostenibles.

Este ejemplo hipotético refleja los riesgos de una falta de planificacién y
estrategia, una carencia de politicas de gestién para disefiar de modo
integral las intervenciones y proyectar, monitorear y evaluar la
evoluciéon de los resultados en el tiempo, asi como una posicién
reactiva, que esta mas asociada a cumplir una funcién rutinaria, y no a
procurar resultados sostenibles.

Una gestion de alto desempefio ho puede asociarse al trabajo rutinario
dentro de las areas funcionales y de aquellas oficinas que operan los
sistemas administrativos. Este supuesto es valido para una gestién de
corto plazo u operativa, pero, aunque sigue siendo una realidad en el
contexto municipal Peruano, resulta insuficiente para facilitar que los
gobiernos locales cumplan su rol promotor del desarrollo integral,
armonico y sostenible, tal coma 10 manda la Ley Organica de
Municipalidades.

Por el contrario, una gestion donde se planifican las intervenciones, se
proponen y evallan metas de logro, se monitorea y evalla el efecto del
empleo de los recursos y el fortalecimiento de capacidades, y se presta
atencién a los cambios en el entorno y en el interno municipal, entre
otros, tiene mejores posibilidades de madurar, de adaptarse a los
cambios en el entorno y en el interno, y de institucionalizar buenas
practicas de gobierno y gestion que garanticen la sostenibilidad de las
intervenciones de mayor impacto para la  sociedad.

EL CONTEXTO DE LA GESTION ESTRATEGICA

Si fuera posible visualizar el equilibrio enire la gestion operativa y la
gestion estratégica, articuladas al entorno y al sector en que se
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desenvuelve la organizacion, apreciariamos una ruta de madurez que
aumenta las probabilidades de que la organizacion mantenga vigencia
tanto en su campo de actividad o sector (por ejemplo el ambito
| municipal, el sector minero, etc.) como en un ambito mas amplio que
comprende a la sociedad y la economa.

En la figura 2 se aprecia los tres ambitos de potencial influencia directa
de las organizaciones: El ambito interno que ocupa a la administracion,
el ambito de participacion directa de la organizacion en su sector
correspondiente, y el ambito de influencia extendida (ambito del
desarrolio), que ocupa a las diversas disciplinas que abordan los temas
sociales, tecnolégicos, empresariales, y ambientales.
principales politicas que deberan acatarse al utilizar esos recursos.
Las "politicas" son guias que proporcionan orientacién en la accion
administrativa y, sobre todo, en la toma de decisiones.

POLITICAS MACROECONOMICAS DE CORTO PLAiO:

Mejorar el impacto de la crisis internacional sobre la economia local y
salvaguardar los logros alcanzados en materia de reduccion de la tasa de
pobreza que cayé de 48.7% en el. 2005 a 36.25% en el 2008, con este objetivo
el Ministerio de Economia y Finanzas, ejecut6 el Plan de Estimulo Econémico
(PEE), el cual asciende a 3.4% del PBI para el bienio 2009-2010 y busca
atender prioritariamente aquellos sectores que son los mas afectados por la
crisis.
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Mantener un clima apropiado para una inversion privada alta y sostenible en el
tiempo, para ello se ha puesto en marcha el Plan de Mejora del Clima de
negocios periodo julio 2009- julio 2011, conteniendo un conjunto de reformas a

fin de atraer mas inversion e impuisar el desarrollo empresarial.

Mejorar la calidad del gasto puablico y la gestion de las politicas publicas
priorizando las actividades y proyectos que tengan mayor rentabilidad social y
cuyo objetivo central sea mejorar la calidad de vida de los mas pobres en tanto
estos consigan su total inclusién en la dinamica regular del crecimiento

econdémico.

A continuacién el siguiente cuadro muestra el avance registrado. para la
consecucion de las metas establecidas para cada politica establecida:

__ ... Objetivos Economicos y Sociales de la Administracién 2008-2011

e T

‘PBI (millones de US$) 79446 127153 908% 140000

1

2 Inversion Privada (millones de US$) 48772 85048 85,0% 100 000

3 Inversidn Poblica (millones de US$) 9857 18 380 61,3% 30 Q00

4 Pobreza (%) 48,7% 34,8% 74,3% 30,0%

5 Pobreza Urbana (%) 36,8% 21,1% 93,4% 20,0%

& Pobreza Rural (%) 70,9% 60,3% 40,9% 45,0%

7 Desnutricién Cronica (%)° 22,9% 18,3% 66,7% 16,0%

8 Empleo informal {%) 53,0% nd. nd. 35,0%

9 Namero de smpleos creados® 0 1844968 123,0% 1500 000
10 Inflacion (Var. % anual)® 1.8% 18% C"(;‘;eé%?;'f(’ﬁ/:;z;“
11 Deuda Externa (% del PBI)® 31,3% 15,3% 87,4% 13,0%

12 RIN (millones de US$)" 14638 38635 1288% 30000

e - - e - - - - — e een - - - e m—— e e e . m mem _— ]
Fuente: BCRP, MEF, Extracto del Mensaje a la Nacion del Presidente de la Reptblica (28/07/2007). 1/ Avance al cierre de 2009 en e caso del P8I,
pobreza, pobreza urbana, pobreza rural. En el caso de Ia inversién privada, inversién piblica, deuda extema los datos estan actualizados al
1T2010. *Linea de base: Afio 2005 en el caso del PBI, pobreza urbana, pobreza rural, empleos creados. Inversion privada y piblica, Ia linea base
comesponde al acumulado del afio 2000-2005. 2Linea de Base: ENDES 2005. ® Avance comespondiente a los primeros tres afios y medio de
yJobiemo: periodo jufio 2006-diciembre 2009. <Linea de Base correspondiente a la inflacidn anual del periodo julio 2005-junio 2008. Avance al mes
de julio de 2010. ¢ Linea de base: 2T2008. Avance al 1T2010. ¢ Linea de base: julio 2006. Avance al 31/07/2010.

CRECIMIENTO ECONOMICO:

En el mediano plazo (2012-2013), prevalecera un entorno internacional incierto
y los socios comerciales del pais creceran alrededor de 1,2 puntos por debajo-
de su promedio 2003-2007 (4,7%). De no materializarse una recaida de la
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economia mundial y en un escenario. de mayor protagonismo de los paises
emergentes, fuertes demandantes de commodities, el Perl podra crecer a
tasas sostenidas en torno del 6% de la mano de importantes proyectos de

inversion privada.

El crecimiento del Perl no puede aislarse de la evolucién de la economia
mundial. Al realizar un analisis de los factores que explican la variabilidad del
crecimiento del Peru se observa que alrededor del 50% de ésta es explicada
por el desempefio de la economia mundial (crecimiento del PBI mundial y los
términos de intercambio), mientras que factores internos (la propia dinamica del
PBI, el gasto privado y publico) explicarian el 50% restante.

A pesar de un entorno internacional incierto, las perspectivas de crecimiento-
para el Per en el mediano plazo son positivas. En los préximos afios, el gasto
privado, y en especial la inversion privada, sera el principal motor del
crecimiento. Los principales proyectos de inversién se concentran en los
sectores mineria e hidrocarburos, infraestructura e industrial.

Bajo este escenario de crecimiento, el PBI alcanzaria los S/. 524 mil millones
en el 2013. Por su parte, el PBI per céapita del Pertt ascendera a US$ 6 134 en
el 2013 (2,7 veces el nivel del 2003 cuando ascendié a US$ 2 263). Este
crecimiento ird de la mano con una mayor reduccién de la pobreza y una mejor
distribucion de los ingresos (el indicador de Gini pasé de 0,54 a 0,47 entre el
2003 y 2009) gracias al crecimiento del empleo. Cabe resaltar que una de las
caracteristicas de este ultimo es que no sélo se ha concentrado en Lima sino
que ha logrado incluir al resto de ciudades en su dinamica.

LA REFORMA SOCIAL: ESTRATEGIAS PARA LA REDUCCION DE LA
POBREZA.

Las estrategias de lucha contra ia pobreza en el Per(, fueron redisefiadas con

el objeto de implementar politicas mas inclusivas que garanticen una vida digna
de la poblacién afectada por indicadores adversos como desnutricion,
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analfabetismo, acceso inadecuado a servicios de salud, educacién y
saneamiento, entre otros; este disefio tiene también el objetivo de generar
oportunidades econdémicas que se traduzcan en un instrumento para la
productividad y competitividad, y consecuentemente en mayores ingresos.

A continuacién se presentan las pr'irncipales iniciativas para conseguir la
ambiciosa meta de tener un nivel de pobreza de 30% al 2011, y de continuar
con su reduccion en los siguientes. afios:

MEJORA DE LA CALIDAD DEL GASTO SOCIAL:

En la lucha contra la pobreza mejorar la calidad del gasto social es un pilar
fundamental, implicando un conjunto de acciones que incorporen el
seguimiento, monitoreo y evaluacion del mismo. Un instrumento esencial
corresponde al sistema de Presupuesto por Resultados, el cual busca optimizar
la gestion del gasto publico mediante una asignacion orientada al logro de
resultados e impactos en el bienestar de la poblacién, en particular, de los
pobres y excluidos.

La programacion estratégica se inicié a través de los pliegos Ministerio de
Educacién, Ministerio de Salud, Ministerio de la Mujer y Desarrollo Social,
Ministerio de Transportes y Comunicaciones, Gobiernos Regionales y el
RENIEC, en torno a 11 actividades a favor de la infancia, iniciando el enfoque
de una gestion presupuestaria centrada en Resuitados.

La transicion hacia el esquema de Presupuesto por Resultados desencadenara
otros procesos como el seguimiento y evaluacion de indicadores y sus metas,
‘la transparencia y rendicion de cuentas, la asistencia técnica y la generacion de
incentivos orientados a una modernizacién de la gestion del Estado. En el
marco de esta transicién, es fundamental la correcta identificacion de la
poblacién beneficiaria, siendo la implementaciéon del Sistema de Focalizacion
de Hogares (SISFOH) un mecanismo para que los programas sociales
seleccionen a sus beneficiarios, dados los altos Indices de filtracién y
subcobertura que diluyen los beneficios de los diversos actualmente existentes.
Mejora en la Gestion de los Programas Sociales.
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Otra estrategia para reducir efectivamente la pobreza, se basa en mejorar el
funcionamiento de los Programas Sociales, haciendo mas eficiente la gestion
de los mismos, enmendando los problemas de focalizacion, duplicidad de-
funciones y yuxtaposiciones en la intervencion de los programas sociales, por
lo- que el gobierno efectué un inventario de los programas que tiene algun tipo
de intervencién focalizada y viene implementando un Plan de Reforma de los
Programas Sociales plasmado en el DS 029-2007-PCM, siendo este proceso
liderado por la Comisién Intersectorial de Asuntos Sociales (CIAS). Esta
reforma se enmarcé en el ordenamiento del gasto social con el objetivo de
identificar las lineas de intervenciéon a la que pertenecen y verificar si estan
inscritas. en el eje de Desarrollo de Capacidades, en el de Generacién de
Oportunidades Econémicas o el de Proteccién a poblaciones vuinerables.

La estrategia ha definido 880 distritos con indicadores criticos como su ambito
de intervencion y uno de sus elementos técnicos mas destacados es la
construccion del registro de beneficiarios de los diferentes programas que
intervienen en esos distritos, para tener una real dimensién de las brechas de
atencion.

El Callao es una Ciudad Moderna y Ordenada Espacialmente, Emprendedora,
con oportunidades para las personas, prestadora de servicios portuarios y
aeroportuarios, generadora de oferta turistica, los ciudadanos han elevado su
calidad de vida siendo protagonistas de su prosperidad a través de la
participacién activa en los proyectos regionales, fortaleciendo su identidad
cultural.

La Gestion Regional, busca mejorar la calidad de vida de los ciudadanos de la
Region es por tal motivo que debe plasmarse los siguientes objetivos:

e Modernizacion del Callao y desarrollo de su competitividad,

asegurando niveles adecuados de seguridad ciudadana, generando
un.entorno favorable para las Inversiones
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« Mejorar la calidad de vida de la poblacién chalaca, especialmente de
los sectores mas vulnerables - preservacion de la salud ambiental

¢ Reducir los niveles de pobreza

o Mejorar la accesibilidad y cobertura de servicios de salud

e Mejorar las condiciones para el desarrolio del potencial humano

e Preservar y mejorar el medio ambiente sostenible promover
conciencia ecolégica.

La identificacion del problema a investigar y la presencia de mecanismos
institucionales que influyen de manera directa o indirecta en el desarrollo
eficiente de la gestion Muncipal necesitan la precision de una fundamentacién.
tedrica que nos permita relacionar las Nuevas herramientas administrativas
(Mentoring) con los sucesos practicos de su implementacion.

El problema de la ineficiencia en la gestion Municipal, no es un caso aislado y
el bajo desemperio del personal tanto de directivos, personal de 6érganos
intermedios y operativos, se ha generalizado de tal manera que es un problema
de todos los gobiernos regionales del pais, por lo que los encargados de la
gestion regional buscan la forma de mejorar o perfeccionar los mecanismos de
captacién, generar una nueva filosofia organizacional y dotandolo de
herramientas para que puedan desarrollar de manera mas eficiente sus

funciones.

Y considerando que nuestra tarea se ubica en el campo de la gestion
Municipal, expondremos aspectos basicos de esta disciplina, asi como los
diferentes puntos de vista de los técnicos y especialistas en gestion Municipal.

DESARROLLO PROVINCIAL

El desarrollo provincial comprende la aplicacién coherente y eficaz de las
politicas e instrumentos de desarrollo econdmico, social, poblacional, cultural y
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ambiental, a través de planes, programas y proyectos orientados a generar
condiciones que permitan el crecimiento econdémico armonizado con la
dinamica demografica, el desarrollo social equitativo y la conservaciéon de los-
recursos naturales y el ambiente en el territorio provincial, orientado hacia el
gjercicio pleno de los derechos de hombres y mujeres e igualdad de
oportunidades.

ADMINISTRACION PUBLICA Y LA GESTION PROVINCIAL

“La Administracion Publica no es simplemente una maquina inanimada que
gjecuta inflexiblemente el trabajo del Gobierno. La Administracién Publica es el
Estado en accién, el Estado como constructor”. Parece que en efecto, los
Estados mas poderosos son los mejores administrados y por consiguiente,
aquellos cuya balanza comercial es favorable y que producen lo suficiente para
sostener a los habitantes del pais y negociar con el excedente, son fuentes
porque su Administracién Publica ha sabido encontrar el equilibrio socio
econdmico de la sociedad, ha sabido brindar ias convenientes prestaciones en
salud, asistencia moral y educacion.

Stein, Lorenzo Von Steir en su obra “Movimientos Sociales y Monarquia’i
refiere “La voluntad del Estado supone un objeto sobe el cual actia. Cerrando
la accién se repite continuamente esta actividad del Estado que tiene lugar
mediante los érganos estatales y constituye, por lo tanto la vida propiamente
exterior del Estado, es lo que se llama “Administracion del Estado’. La
administracién publica -caracterizada como la actividad del Estado- tiene por
objeto a la sociedad para la cual labora en su perpetuacién y desarrollo, esta
encaminada a producir las condiciones que facilitan la perpetuaciéon de la
sociedad y crear las capacidades de desarrollo de los elementos que la
constituyen, que son de dos tipos: los colectivos (comunes) e individuos
(personales). De esta forma se afirma que la Administracién Publica existe
solamente en funcién de la sociedad.

U Stein, Lorenzo Von Steir “Movimientos Sociales y Monarquia”. Madrid. Centro de Estudios

Constitucionales. 1981, Pag. 330
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Bonning, CJB, en su obra “Compendio de los Principios de Administracion’2
refiere “jQue no debe esperarse de la Administracién! Por sus cuidados y
vigilancia se aseguran los derechos comunes y personales la tranquilidad reina
en los familiares y la paz entre los ciudadanos: las propiedades estan
preservadas de la violencia y astucia, la fuerza publica contribuye al
mantenimiento del orden, ia industria nacional se aumenta en la industria
individual, se sostiene el espiritu publico, el hombre puede gozar en seguridad
de cuanto ama y posee, los individuos se ilustran reciprocamente y todos
disfrutan de aquella seguridad que aumenta la existencia de la felicidad objeto
de sus deseos y trabajos”.

Por lo tanto de estas referencias, se entiende que la Administracion Publica,
basicamente, consiste en una capacidad de! Estado para producir utilidad como
un incentivo. Esta capacidad ofrece doble significado de la Administracion
Publica y por lo tanto dos definiciones:

e La Administracion Publica es la actividad encaminada a acrecentar el
poder del Estado y expandir sus fuerzas interiores al maximo
constituye una capacidad que produce poder.

e La Administracion Pulblica es la actividad que desarrolla la vida
asociada a través del orden, la seguridad y la subsistencia; auspicia
la. convivencia entre la sociedad y produce “Actividad’.

Estos criterios son indices especificos.cuya presencia permite gobiernos
Regionales capaces, coherentes y sélidamente estructurados:

a. Indices de gestién organizativa (organizacion y funciones).
b. Indices de gestion sistematica, operacional y procesal.

2 Bonnin, CIB “Compendio de los Principios de Administracion”, Madrid, pp 36-37.
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[ndices de gesti6n en servicios basicos y secundarios.
indices de gestién en participacion vecinal.
indices de gestion en coordinacién institucionat.

- ® a0

fndices de gestién en apoyo a la comunidad, planes y proyectos de
desarrollo urbano y rural.

Si se desea la estructura y presencia de gobierno provincial sélido en su
desarrollo, hay que considerar la complejidad y heterogeneidad de estas
instituciones, determinandose en base a variables como : Tamafio territorial,
densidad poblacional, niveles de empleo, niveles de pobreza, niveles de
instruccion, etc.; de esta manera, se tiene que el gobierno Provincial debe
organizarse a nivel interno en base a liderazgo, motivacioén y capacitaciéon a
sus colaboradores y a nivel externo en base a “indices de desarrollo provincial
lo que determinard su eficiencia y eficacia y categoria en el consenso
ciudadano.

EJECUCION DEL GASTO PUBLICO

Comprende las etapas siguientes:

COMPROMISO-

Es el acto mediante el cual se acuerda la realizacion de gastos aprobados por
un. importe determinado, afectando total o parcialmente los créditos
presupuestarios. Se efectlia con Posterioridad a la generacién de la obligacion
nacida de acuerdo a Ley, Contrato o Convenio.

El compromiso debe afectarse previamente a la correspondiente cadena de
gasto, reduciendo su importe de saldo disponible dej crédito presupuestario, a
través del respectivo documento oficial.

DEVENGADO

Es el acto mediante el cual se reconoce una obligacién de pago, derivada de
un gasto aprobado y comprometido, que produce previa acreditacion
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documental ante el 6rgano. competente de la realizacion de la prestacion o el
derecho de! acreedor.

Es la fase del gasto donde se registra la obligacién de pago fuego de haberse
recibido la conformidad del bien o servicio. La fase se registra segin ja
documentacion respectiva (orden de compra, guia de internamiento, orden de

servicio, planilia nica de pagos, etc.).

PAGO

Es el acto mediante el cual se extingue, en forma parcial o total el monto de la
obligacion. reconocida, debiendo formalizarse mediante el documento oficial
correspondiente. Se prohibe efectuar el pago de obligaciones no devengadas
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EJECUCION DE LOS FONDOS PUBLICOS
Comprende las etapas siguientes:

ESTIMACION
Es el célculo o proyeccion de los ingresos que por todo concepto se espera
alcanzar durante el afio fiscal.

DETERMINACION

Es el acto a través del cual se establece o identifica con precisién el concepto,
el monto, la- oportunidad y la persona natural o juridica que debe efectuar un
pago o desembolso de fondos a favor de una entidad.

PERCEPCION
Es el momento en el cual se produce la recaudacién, captacion u obtencion

efectiva del ingreso.

DESARROLLO DEL PROCESO PARTICIPATIVO-

El proceso de preparacion del Presupuesto Participativo se desarrolla segun ia
secuencia descrita en el siguiente Esquema, tomando en cuenta la realidad
territorial y organizativa de cada espacio territorial 0 de cada gobierno Regional
o Local.
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SECUENCIA DEL PROCESO PARTICIPATIVO

1. Preparacion
El Gobierno Provincial o Local, se encarga del desarrollo de las actividades
de difusién sobre la importancia de la participacion ciudadana en los
procesos participativos, asi como de las normas que sefialan su
cumplimiento, y seleccionan, entre otras que considere pertinente, la
siguiente informacién para su distribucién a los agentes participantes:

a. Plan de Desarrollo Concertado del afio anterior y avances en su
desarrollo, en caso de contar con este documento.
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Informe de la situacién del Desarrollo institucional del Gobierno Local en
caso de contar con este documento.
Detalle de las acciones, traducidas en Actividades o Proyectos,
priorizadas en el Proceso Participativo del afio previo, su nivel de
gjecucién asi como los recursos necesarios para su culminacion, si se
hubiera realizado. = Asimismo, se pondra a disposicion de los
participantes la lista de acciones definidas en los Talleres de Trabajo-
durante el Proceso Participativo del afio anterior que no fueron
priorizados por falta de financiamiento o como resultado de acuerdos del
proceso.
Relacién de proyectos ejecutados por el Gobierno provincial concluidos:
y sus costos de mantenimiento.
Detalle de los recursos totales que el Gobierno provincial asignara para
la ejecucion de acciones resultantes del proceso. Para la determinacion
del monto especifico a ser considerado para financiar las acciones
resultantes del Proceso Participativo.
Informe de los compromisos asumidos por la sociedad civil y el sector
privado en procesos participativos previos y su nivel de cumplimiento,
cuando exista.
Informe de los avances en mejoras de competitividad: infraestructura,
educacion, salud, seguridad juridica, derechos de propiedad, adecuada
regulacién (por ejemplo en estandares de calidad y normas sanitarias),
entre otros, segun corresponda.

Convocatoria

E! Gobierno Provincial con la participacién de los Consejos de proceso de

presupuesto participativo en general, a través de los medios de

comunicacién mas adecuados segln su localidad, haciendo uso de

anuncios en los diarios de mayor circulacién, avisos en plazas publicas,

avisos comunales, bocinas, Coordinacion Local convoca a la identificacion

de los agentes participantes y al parroquias, entre otros, asi como lenguas



diferentes del Espariol, de ser necesario, para asi garantizar una amplia
participacién y representatividad.

3. ldentificacion de Agentes Participantes
La identificacion de los Agentes Participantes debe incluir la mayor
participacion y representatividad de la sociedad.

4. Capacitacion de Agentes Participantes

Los Locales con participacion de los Consejos de Coordinaciéon Local
‘implementaran mecanismos de capacitacion de Agentes Participantes.
Asimismo, la Direccion Nacional del Presupuesto Publico y en coordinacién
con el Consejo Nacional de Descentralizacion, los Gobiernos Regionales,
los Gobiernos Locales, los Organismos de la Sociedad Civil y Ia
Cooperacion Internacional, implementaran programas de capacitacion
descentralizada en temas de planeamiento y concertacién, programacion y
presupuesto Regional y Municipal, inversién publica y otros que se
consideren necesarios en el marco del Plan Nacional de Capacitacion a
que se refiere el articulo 86° de la Ley N° 27867, Ley Organica de
Gobiernos Regionales.

La capacitacion debe ser una tarea permanente, que se ajuste a las
necesidades y caracteristicas de la poblacién de la localidad, y puede ser
realizada a través de una diversidad de modalidades: talleres, asambleas o
pequefas reuniones en las que autoridades y poblacion se informen y
comprendan las tareas que involucra el Proceso Participativo.

5.-Desarrollo de los Talleres de Trabajo
Los Talleres de Trabajo son las reuniones convocadas por los Presidentes
Regionales o lo Alcaldes en cada Region o Municipalidad, segun
corresponda, en las cuales, sobre la base de los objetivos Estratégicos del
Plan de Desarrollo Concertado se analizan los problemas y potencialidades
y se plantean las acciones a implementar, sefialandose los compromisos
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que los diversos actores publicos y privados asumiran en la ejecucion del
Presupuesto Participativo.

El nimero de talleres a realizar debe ajustarse a la necesidad de cada
lugar, segun las caracteristicas de organizaciéon del territorio de cada
ambito regional, provincial o distrital, asi como también tomando en
consideracion la diversidad linglistica de las poblaciones, propendiéndose
a una mayor inclusion y receptividad de ciudadanos que hablan lenguas
diferentes del espafiol.

Luego se procede al desarrollo de los talleres de trabajo que son de dos
tipos: ,

- Diagnéstico tematico y territorial.

- Definicion de criterios y de priorizacion de acciones.

Talleres de trabajo de diagnoéstico tematico y territorial

En los Talleres Tematicos el diagnéstico se realiza en funcién a grandes
ejes de andlisis como pueden ser el econémico, social y ambiental. Los -
Talleres Territoriales implican un diagnéstico basado en el espacio
geografico en el que se asienta una determinada poblacion.

Con esta informacién como insumo y a partir de los problemas y
potencialidades identificamos, los agentes participantes se retnen para
derivar y consolidar las acciones que tenderan a resolver los problemas y a
aprovechar las potencialidades diagnosticadas, en el marco de la
perspectiva tematica y territorial de la etapa anterior.

Talleres de trabajo de definicién de criterios y de priorizacién de acciones

En estos talleres los Agentes Participantes discuten y definen los criterios
para la priorizacion de las acciones a ejecutar. La priorizacién es un
mecanismo para establecer un orden prioritario de las acciones



identificadas como resultado de los Talleres y del trabajo considerando la
distribucion tematica y territorial de los recursos previamente elaborada por
el Equipo Técnico.

Los criterios para la priorizacién deben, en general, recoger las principales
aspiraciones de la sociedad en términos del desarrollo, en funcién a los
criterios antes mencionados se establecen puntajes que ayudaran a
establecer una prioridad de las acciones. Tanto los criterios como los
puntajes sefialados deben ser validados o reconsiderados en este Taller.

Sobre la base de los criterios y puntajes definidos por los Agentes
Participantes se realiza la priorizaciéon de acciones propuestas. El Equipo
Técnico brinda el soporte técnico para estos efectos.

Evaluacion Técnica

Consiste en el anélisis y desarrollo técnico y financiero de cada una de las
acciones propuestas para poder evaluar su viabilidad. Esta evaluacién
esta a cargo del Equipo Técnico. En los casos de Proyectos de Inversion
Publica, para las entidades que se encuentren dentro de su ambito, esta
evaluacion, considerara el minimo de preinversién requerido, de acuerdo
con las normas del Sistema Nacional de Inversién Publica.

Formalizaciéon de Acuerdos

Adopcioén y formalizacién de Acuerdos

Los resultados del Proceso del Presupuesto Participativo consolidado por
el Equipo Técnico en el documento de Presupuesto Participativo,
incluyendo la evaluacién y el desarrollo técnico y financiero de las
propuestas, es presentado por el Presidente del Gobierno Regional o
Alcalde, en su condicion de Presidente del Consejo de Coordinacion
respectivo, a los Agentes Participantes para su discusion, consideracion,
modificacién y aprobacién final de los acuerdos.
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Aprobados los acuerdos, los Agentes Participantes en general
formalizaran los acuerdos suscribiendo el Acta respectiva. Todos los
participantes deben firmar el Acta de Acuerdos y Compromisos
correspondiente.

Aprobacién

El documento de Presupuesto Participativo del Gobierno Regional o Local
es aprobado por el Consejo Regional o Concejo Municipal, segun
corresponda, el mismo que debe haber participado activamente en el
desarrollo del proceso del presupuesto participativo, de tal manera que los
acuerdos a los que se arribaron no les sean ajenos.

Publicacién y remisién de acuerdos

Luego de aprobado el documento del Presupuesto Participativo por el
Consejo Regional y de los Concejos Municipales, el Presidente del
Gobierno Regional o Alcalde, segin corresponda, dispondra su
publicacion en los medios disponibles para conocimiento de la
comunidad. Copia de dicho documento es remitido a la Direccién Nacional
del Presupuesto Publico.

Rendicién de Cuentas

La rendicién de cuentas comprende la vigilancia en el cumplimiento de los
acuerdos y resultados del Proceso Participativo y la rendicién de cuentas
propiamente dicha en relacion a la ejecucion de las acciones priorizadas y
al avance en el logro de los objetivos del Plan de Desarrollo Concertado y
Presupuesto Participativo.
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MENTORING

El Mentoring, que llega a nuestros dias como vocablo anglosajon y estrategia
de desarrollo de los recursos humanos, es sin embargo una idea muy antigua
que tiene su origen en el personaje de Mentor de la Odisea de Homero, que es
el Consejero o Guia a quien Ulises encomienda la educaciéon de su hijo
Telémaco. Sobre las definiciones que de Mentor como personaje aparecen en
distintas obras es interesante destacar una que refleja en pocas palabras cual
es el papel de un Mentor: " Estimulador de Retos de Telémaco" No debemos
olvidar, que en los origenes y en la historia estan las explicaciones de muchos
de los fenébmenos actuales, concretamente y por lo que se refiere al Mentoring
no solo se practicaba por los filésofos como método de aprendizaje, sino que
es toda una filosofia de trabajo de gran aplicacién al ambito empresarial, pues
dirigir, que es la funcién basica de cualquier empresario, no es Unicamente
perseguir el éxito y alcanzar resultados, sino también aprender, ensefar y
ensefar a aprender a las personas y equipos que nos rodean.

El recurso mas importante de toda organizacién es el humano, el mentoring se
revela como un elemento mas de humanizacién de las relaciones personales

en las organizaciones.

Conviene ya empezar a definir que es el mentoring, y para ello vamos a dar
una definiciébn genérica: es una forma de desarrolio humano en la cual una
persona (mentor) invierte tiempo, energia y conocimiento para asistir a otra
( mentorizado, tutelado, pupilo, discipulo ) en el desarrollo de sus habilidades y
en su crecimiento personal.

El mentor es aquel que ofrece sus conocimientos, su perspectiva, su sabiduria,
su capacidad de comprension, a otra persona, para la cual resultan
especialmente valiosos.
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AMBITOS DE APLICACION DEL MENTORING

Como forma de desarrollo humano, es una herramienta a utilizar en diversos
ambitos, a este respecto M. Rosa Soler, autora de una tesis doctoral sobre el
significado del mentoring en la vida de la empresa, sefiala tres ambitos:

EMPRESARIAL, EDUCATIVO, DE LA COMUNIDAD, dentro de cada uno de
ellos las situaciones en las que se puede aplicar son diversas.

El mentoring como tutoria de los jovenes empresarios, es una de las posibles
situaciones en las que se puede aplicar dentro del ambito de la comunidad. Se
ha entendido que el ayudar a los empresarios noveles en los primeros afios de
su actividad es una forma de contribuir al progreso social y econémico de toda
la comunidad, dado que la actividad empresarial cobra un papel muy
importante en el progreso de cualquier pais.

Estas son actualmente las tesis que imperan en el Libro Verde del Espiritu
Empresarial aprobado por la Unién Europea, donde también aparecen
referencias hacia el papel de los mentores como posible buena practica que
contribuye a fortalecer el espiritu de empresa y a mejorar la consolidacion de
las empresas noveles.

ELEMENTOS ESENCIALES DEL MENTORING

De la abundante bibliografia, es conveniente resaltar varias ideas claves que
ponen de relieve tanto la importancia del mentoring como herramienta en
nuestros dias en todos los ambitos, asi como de sus elementos esenciales.

El mentoring es un método de APRENDIZAJE, lo que supone que la
responsabilidad sobre el desarrollo y la formacién la asume el propio
individuo. Se supera el concepto de formacién y ensefianza para pasar al de
aprendizaje, se comienza a hablar de las ORGANIZACIONES QUE
APRENDEN, aquellas en las que los individuos no solo se responsabilizan de
su trabajo sino también de su aprendizaje. Los lideres del futuro en
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contrapartida seran aquellos partidarios de ayudar a los demas en su desarrollo
profesional y personal...

En el mentoring se establece una RELACION entre dos personas, y se trata de
una relacién voluntaria, basada en la confianza y la comprensién, y sobre todo
en el deseo de ayudar del mentor y el deseo de aprender del mentorizado.

A este respecto, MARGO MURRAY, una de las mas destacadas profesionales
de los Estados Unidos y autora de diversos libros sobre el mentoring, sefiala
como claves para que esa ayuda sea efectiva que hay que saber preguntar,
hay que saber escuchar empaticamente, hay que saber que decir, como decirlo
y cuando decirlo.

El mentor debe guiar basado en su experiencia.

El mentoring no es lo mismo que el coaching, que es otra herramienta de
gestion de los recursos humanos.

El proceso

Antes de adentrarnos en el proceso del mentoring, conviene distinguir tres

posibles tipos de mentoring:

SITUACIONAL/PUNTUAL.:

Ocurre cuando un individuo proporciona una informacién correcta o unas ideas
en un momento concreto o en el momento mas adecuado para otra persona.
Se trata de una ayuda puntual en una respuesta a una necesidad concreta pero
sin ser consciente del impacto o resultado de dicha intervencion en la otra
persona. Incluso el mentorizado tampoco es consciente en ese momento de
que el consejo, informacién o idea les es de gran ayuda, suele aparecer dicha
consciencia a mas largo plazo.
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INFORMAL:

Puede llegar a producirse durante toda una vida y parte del mentor que de
forma voluntaria comparte con otra persona, su tutelado, todas sus
experiencias, ideas y habilidades.

FORMAL O ESTRUCTURADO:
Existe una planificacién previa y por tanto unos objetivos a alcanzar con el
proceso y que estan relacionados con la organizaciébn o ambito donde va a

introducirse el mentoring.

En este tipo de mentoring en la relacion se introduce un tercero, el coordinador,
que es quien realiza el seguimiento del proceso con el fin de alcanzar los
objetivos y lo que es mas importante alin sera el responsable de la seleccién
de los mentores y del emparejamiento entre mentor y tutelado.

Personajes o componentes del MENTORING
Cuando hablamos del proceso que debe seguir el mentoring, estamos
hablando del MENTORING FORMAL O ESTRUCTURADO, en él como ya

hemos sefialado los personajes son :

MENTOR.

Es quien ejerce de guia en el proceso de aprendizaje del tutelado, mas que
hablar de una definicion de mentor, debemos referirnos a las cualidades
necesarias para serlo:

- Deseo de ayudar

- Tener una buena credibilidad basada en el ejemplo

- Disponer de tiempo y energia ( intensidad, fuerza y vigor)

- Estar al dia respecto a conocimientos: en el mentoring hay un
trasvase continuo de informaciéon, el mentor debe ofrecer
alternativas, abrir caminos

- Tener ganas de aprender

- Comprometerse
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- Saber compartir

- Interés en desarrollar a otras personas

- Habilidades interpersonales: escucha activa, formulacién de
preguntas, comunicacién asertiva

- Mostrar confianza

- Ser honesto

Con respecto al MENTOR todo proceso de Mentoring debe comenzar por una
adecuada selecciéon de los mismos ya que de ello depende al menos un 50%
del éxito del programa. Entre las distintas alternativas me inclino por una sesion
informativa colectiva acerca de cual es el papel del mentor y Iés cualidades que
debe reunir, incluyendo la participacion de personas que ya hayan actuado
como mentores y que cuenten su experiencia. A partir de aqui una invitacién a
participar voluntariamente en el programa y luego una adecuada seleccién por
parte del coordinador basada en cumplimentaciéon de cuestionarios Yy
entrevistas personales. Es asimismo muy conveniente realizar contactos con
personas proximas al candidato para conocer su frayectoria personal y
profesional.

Una vez seleccionada la cartera de mentores deben pasar un proceso de
formacién encaminado a que el mentor desempefie adecuadamente su rol :
responder a las necesidades del tutelado, asertividad, proporcionar feedback,
guiar, proporcionar ideas e informacién, confrontar, alentar, explorar opciones.
En lo que se refiere a la formacién el primer paso es hacer tomar conciencia de
la importancia del papel a desempenfar, para ello es util realizar talleres y
mesas redondas donde confrontar ideas, intercambios de experiencias con
mentores, desarrollo de habilidades a través de formacién, role-plays, estudios
de caso.

Pero el resultado del mentoring depende también de la actitud del tutelado, de

ahi que se hable de las caracteristicas que debe poseer el tutelado: mente
abierta, ansia de aprender, responsabilidad, curiosidad, autocritica, deseo de
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progresar, flexibilidad, aceptacién de criticas.

En todo caso lo principal es informar a los posibles tutelados sobre lo que es el
mentoring, que pueden obtener y esperar del proceso y cuales son los roles
que tienen que desempefiar cada uno de los implicados. Es muy importante
insistir en que como minimo el tutelado tiene que responsabilizarse de su
propio aprendizaje y para ello debe marcar los aspectos sobre los que quiere
trabajar, debe ser sincero sobre su situacion de partida y llegada, debe
establecer un plan de trabajo y cumplirlo y debe tener claro que es él, el que
debe resolver los problemas ( evitar la delegacién hacia arriba).

En el ambito de los empresarios noveles me parece adecuado realizar
sesiones colectivas informativas sobre el contenido del mentoring y los papeles
a desarrollar por cada parte, asi como pequefios seminarios sobre aspectos
concretos de la gestion empresarial para detectar necesidades a cubrir. Podria
ser también de utilidad el organizar mesas redondas con mentores y tutelados

de programas anteriores para conocer su experiencia y lo -que han obtenido del
programa.

Por Uitimo debemos exponer el papel del coordinador, que no es otro que el de
Mantener la finalidad y los objetivos del proceso, evitar problemas que puedan
surgir entre mentor y tutelado, y resolverlos rapidamente en caso de que
ocurran. Una de sus funciones mas determinantes es la de seleccionar a los
mentores y realizar los emparejamientos ( experiencia en recursos humanos y
grandes habilidades interpersonales) asi como realizar un seguimiento de la
relacién.

El verdadero proceso del mentoring comienza con la formacién de parejas y a
este respecto existen multiples teorias y opiniones encontradas sobre si deben
ser o no del mismo sexo, si el mentor debe tener mas edad que el mentorizado,
si es necesario tener una formacién académica superior. Quizas esta sea la
parte mas dificil y de la que depende el éxito del programa pues la clave esta
en algo tan etéreo como la quimica.
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Tratandose de una relacién personal, la comunicacién es basica, pues va a ser
el vehiculo que conduce al desarrollo o aprendizaje, su eficacia depende de
que exista un respeto mutuo, confianza, consenso, honestidad, franqueza,
satisfaccién mutua. Al tratarse de una relacién implica una duracion en el
tiempo. El existo de un programa de mentoring no se consigue de forma
automatica, las actitudes y comportamientos de cada uno de los componentes
son desarrollados y practicados.

En los inicios de la relacion, una vez realizado el emparejamiento, el objetivo es
conocerse mutuamente y construir una relacién de confianza. En esta fase el
mentor asume un papel de mayor peso pues aqui es donde debe conocer al
tutelado, explorar posibilidades, detectar necesidades, marcar objetivos y
planificar.

El MENTOR debe convertirse aqui y asumir el rol de INTERROGADOR al estilo

de Sécrates, y a uno de sus mayores pensadores y para algunos padre de la

filosofia, SOCRATES, el partero de las ideas. El mentoring es un proceso de

dentro a fuera el tutelado posee un potencial en conocimiento, capacidades y

habilidades que a veces ni el mismo conoce ( La maxima de Sécrates era

“Condcete a ti mismo”®) 0 no sabe aplicar, el mentor ayuda a que el tutelado de

a luz, exteriorice ese potencial, y lo hace desplegando el arte de preguntar.

En los inicios deben fijarse los objetivos que el tutelado quiere alcanzar con el

programa y el plan de trabajo a desarrollar para lograrlos.

En este momento deben quedar también bien definidos los términos de la

relacion, el tutelado debe conocer claramente que tiene que aportar y que va a

- recibir del mentor.

» Cual es el papel del mentorizado? Qué debe 'aportar al proceso?

» Madurez para ser consecuente en sus comportamientos.

+ Disposicion a realizar una inversioén en si mismo y voluntad para acometer
los cambios personales y profesionales que le van a afectar.
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* Apertura a nuevos entornos, asuntos, personas, situaciones- y ansia por
aprender de ellos.

» Sinceridad respecto a sus necesidades y deficiencias.

» Autocritica y apertura a la retroalimentacion.

* Proactividad en la relacion personalizada con el mentor.

= Asuncion de la responsabilidad de gestion de su propio aprendizaje

* Humildad para aprender

* El mentor
No es un asesor técnico, no asesora sobre cuestiones legales de la empresa,
no asesora sobre como elaborar el plan de negocio, no emite dictamenes, no
soluciona problemas, ayuda a resolverlos, potenciando el aprendizaje de su
tutelado, impulsando el desarrollo de las capacidades mas acordes con su
potencial. No se trata de formar conocimiento si no de aprender de los
comportamientos. No es un coach, ni un profesor. No tienen que ser expertos
gue conozcan y sepan de todo.

* Qué hacen los mentores?

» Facilitan el desarrollo del emprendedor o empresario novel
ayudandolos a superar los obstaculos ‘y brindandoles las
herramientas para garantizar el éxito de su proyecto.

» Fijan etapas y metas de aéuerdo con el emprendedor

« Apoyan, estimulan, guian, comunican.

» General un proceso de retroalimentacion entre las dos partes de la
relacién.

° Posicionan a los emprendedores y empresarios noveles dentro del
mundo empresarial, abriendo cauces, estableciendo relaciones.

* Que no deben hacer los mentores?

Tomar decisiones por sus discipulos.
Establecer unilateralmente las etapas o metas
Garantizar el existo

Solucionar problemas

Crear dependencia en el tutelado
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Pretender que el tutelado sea una prolongacién de su persona.

Una vez consolidada la relacién, establecidos los objetivos y disefiado el plan
de accion, el tutelado debe tomar las riendas de la relacion y ser proactivo. El
contenido de las sesiones vendra determinado por el tutelado. Se revisa el
proceso, se valora el cumplimiento de objetivos, se revisa el plan de trabajo. Se
discuten los problemas surgidos, los logros obtenidos, establecer fechas
préximos encuentros.

El plan de trabajo o plan de accién debe ser especifico, mensurable,

alcanzable, realista y con un tiempo limite.

La finalizacion del prograrha deberia venir dada por el logro de objetivos, si
bien en muchos casos esté fijada de antemano con un limite temporal marcado
desde el exterior. En la finalizacion debe ser preparada la separacién.

En este momento el tutelado debe cumplimentar un cuestionario donde se
valore su proceso de aprendizaje, el papel desempefiado por el mentor y los
resultados que ha obtenido con el mentoring comparando su situaciéon de
partida y llegada. Este cuestionario es de gran utilidad para el coordinador.

LAS PARTICULARIDADES DE LA GESTION EN LA ADMINISTRACION
PUBLICA

Es posible encontrar todo un abanico de diferentes posicionamientos en torno
al problema de la sustantividad de la gestién en la Administracion publica.
Estos van desde afirmar, en un extremo, que la Administracion publica es tinica
y completamente diferente a las organizaciones privadas, hasta afirmar en el
otro extremo que la gestién publica no es mas que una modalidad menos
eficiente de gestion empresarial. Entre ambas posturas se sitian un buen
ndmero de puntos de vista intermedios, que se exponen a continuacién segun
la explicacién de Gunn (1987)

49



a. La Administracion publica es diferente: su realidad es totalmente ajena a
la del sector privado, existiendo elementos diferenciales como Ia
delimitacion legal de los campos de actividad, el monopolio de ciertas
sanciones y poderes coercitivos 0 un entorno mucho mas complejo y

variado, entre otros.

b. La gestién publica ybprivada se parecen en lo no importante: debajo de
las aparentes coincidencias funcionales el trabajo de un directivo publico
y uno privado se parecen poco. Las técnicas de gestion privadas son
utiles en el sector privado s6lo de forma muy marginal.

c. El “Coaching Publico’ es el paradigma integrador. destacando la
necesidad de desarrollar un concepto sustantivo de gestién pablica que,
por una parte, aproveche las ensefianzas de la gestion empresarial, y
por otra, desarrolle sus propios conceptos y categorias alli donde los
problemas publicos sean especificos.

d. Convergencia entre la gestiéon publica y la privada: al difuminarse las
fronteras entre los sectores publico y privado. Mas que organizaciones
puramente publicas o privadas, nos encontramos con diferentes
configuraciones organizativas en las que se mezclan los aspectos
publicos y privados.

e. La gestién empresarial es una forma menos eficiente de gestion privada:
por tanto, los métodos, instrumentos y practicas de la gestiéon privada
deberian trasladarse de la forma mas amplia posible al sector publico.

Excluyendo los posicionamientos extremos, no puede negarse la existencia de
condicionantes especificos en la gestion en la Administracién publica, que, sin
convertirla en un ambito totalmente diferenciado, si matizan de forma
considerable cualquier desarrollo de las técnicas de gestion publica la cual se
sustenta en lo siguiente:
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1. La sustitucion del mercado por el proceso politico
La mayor parte de las actividades de las organizaciones publicas no
pasan por el mercado, ya sea porque se trate de la produccién de bienes
publicos ya sea porque se trate de bienes privados considerados
socialmente "preferentes”.

¢La teoria econémica caracteriza como bienes publicos aquellos bienes
cuya provision sélo se puede realizar si se suministran a toda la
colectividad, sin posibilidad de excluir a nadie.

Es decir, se trata de bienes indivisibles, Ejemplos tipicos son el
alumbrado ptblico, la ordenacion del territorio o la defensa. La no-
exclusién posibilita que pueda haber individuos que muestren conductas
insolidarias (free-riders), ya que el hecho de no contribuir en su provision
no impide el consumo. De ahi que su provisién no se realice a través del
mercado sino por los gobiernos y que su financiacién sea mediante
impuestos.

En el caso de los bienes privados socialmente preferentes nos
encontramos ante bienes divisibles, por lo que su produccion podria ser
dejada totalmente al mercado, pero ello produciria una situacién
considerada socialmente no deseable: la exclusién de una parte de la
poblacién que por falta de poder adquisitivo no podrian acceder a los
mismos. Por ello, el sector publico asume su provisidén, aunque casi
nunca con caracter exclusivo, dejando un margen de actuacién mas o
menos amplio al sector privado. Los bienes privados socialmente
preferentes incluyen un amplio abanico de servicios prestados tanto a
escala estatal como regional y local (sanidad, ensefianza, cultura,
servicios sociales, etc.)

En ambos casos, el proceso politico sustituye al mercado como
mecanismo de asignacion de recursos en una doble vertiente. Por un
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lado, el proceso politico determina el volumen del gasto publico total o,
en otras palabras, el total de recursos asignados al Estado para la
realizacion de sus fines. Ello significa determinar el peso relativo de los
sectores publico y privado en la distribucién de la Renta generada por un
pais. Por otfro, el proceso politico asigna recursos a través de las
decisiones sobre el volumen de recursos presupuestarios disponibles
para la provision de los distintos bienes y servicios publicos.

En el proceso de asignacion de recursos, la dimension distributiva esta
siempre presente y se convierte en un factor intrinseco de la actuacion
de los poderes puablicos. En la vertiente de los ingresos, los aspectos
redistributivos se manifiestan en la progresividad del sistema fiscal. En la
vertiente del gasto, aparece la cuestion de a quién benefician las
distintas politicas. La referencia al proceso politico significa que no nos
encontramos ante la [6gica de una decisién-un actor, sino en presencia
de muiltiples decisiones y actores. Corresponde al proceso politico, que
canaliza y representa los intereses de los distintos grupos sociales,
resolver la tension entre demandas que compiten entre si y que, en
ocasiones, son claramente contrapuestas.

El proceso politico como mecanismo de asignacién de recursos ofrece
un marcado contraste con el mercado. Asi, mientras el mercado se
caracteriza por la exclusion de la demanda no solvente, la realizacion de
transacciones individuales entre ofertantes y demandantes, la existencia
de precios y el automatismo en la asignaciéon de recursos; el proceso
politico se caracteriza por su preocupaciébn por los aspectos
redistributivos y de equidad; la realizacion de transacciones
Administracién-Individuos y Administracién-Sociedad; la ausencia de
precios y el no automatismo entre la financiacion que recibe determinada
organizacién plblica y su desempefio o capacidad de gestién. Otros
rasgos del proceso politico a tener también presentes son: su pluralismo;
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la fragmentacién de la autoridad; y el hecho de que el disenso sobre los
objetivos y el conflicto son legitimos (Metcalfe, 1990).

. El caracter de poderes pablicos de las Administraciones publicas

El Estado tiene un marcado caracter instrumental, apareciendo como el
conjunto de instituciones y organizaciones de las que se dota la propia
sociedad para realizar objetivos que ésta considera necesarios. Para
ello, la sociedad otorga al Estado la potestad de ejercer un poder
coercitivo sobre sus miembros cuando se trata de conseguir dichos
objetivos.

De lo anterior se desprenden varias implicaciones importantes.

Primera, las Administraciones publicas realizan una serie de objetivos
que no les son propios como organizacién, en la medida en que
constituyen necesidades publicas definidas por la Constitucion, ias leyes
y el proceso politico.

Segunda, las Administraciones publicas constituyen poderes publicos
cuya esencia es el ejercicio de la autoridad que les ha sido conferida por
la sociedad. El ejercicio de la autoridad se realiza a través de la
formulacion de politicas publicas y la creacion y administracion de
regulaciones. Sin embargo, el poder de las Administraciones publicas es
un poder limitado. Las Administraciones publicas estan sometidas a las
leyes (principio de legalidad), que establecen tanto los limites al ejercicio
del poder coercitivo que la sociedad les ha otorgado sobre sus miembros
como el ambito de su actuacién material que debera estar justificado en
el "interés publico". ‘

La tercera y ultima implicacién se refiere a la presencia de dos fuentes

de legimitidad en el seno de las Administraciones publicas. Por una
parte, la legitimidad del Gobierno basada en el principio de la confianza
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legislativa y, por otra, la legitimidad de la Administracion, entendida
como instrumento profesional al servicio de un programa de gobierno,
basada en el principio constitucional del mérito.

Los procesos de creacioén de valor en el sector publico

La imagen de creacién de valor va generalmente asociada a unos
procesos productivos en los que se transforman materiales para crear
productos o bien se realizan una serie de actividades que dan lugar a la
prestacion de un servicio que es adquirido en el mercado a un precio
dado. La realizacién de un proceso productivo, el producto o servicio en
sf mismo, y sobre todo el precio pagado por el comprador, proporcionan
la evidencia de que efectivamente se ha creado algo que tiene valor. Sin
embargo, esta es una vision excesivamente restringida a la hora de
considerar el valor creado por el sector publico.

Ciertamente, las Administraciones publicas crean valor a través de
transacciones individuales con los ciudadanos (garantizando sus
derechos, prestandoles servicios o a fravés de transferencias
monetarias), pero también crean valor de otras formas.

Siguiendo el analisis de Moore (1984:38 y ss), podemos considerar, en
primer lugar, aquellas actividades o programas publicos en que existen
beneficiarios que no son usuarios o “clientes" directos del programa (p.e.
los programas de inmunizacién preventiva ante enfermedades
contagiosas o el pago de pensiones no contributivas). En estas
actividades el valor no sélo se crea por la existencia de "externalidades"
(el aumento de poblacién vacunada reduce los riesgos de infeccion de la
poblacién no vacunada) sino también porque dichos programas
expresan los valores y preferencias sobre el tipo de sociedad en el que
sus miembros desean vivir (p.e. una sociedad mas solidaria y que
garantiza la dignidad humana). Asimismo, algunos de los programas de
bienestar social producen un valor similar al de una péliza de seguros, al
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constituir una "red de proteccién social" ante la eventualidad de una
desgracia personal o familiar.

En otros casos, el valor creado por los programas publicos consiste en la
creacién de una capacidad de respuesta para afrontar amenazas (p.e.
los programas de vigilancia contra incendios forestales o el despliegue
de un ala de aviones F-18). Aqui no se producen transacciones
individuales e incluso es posible y deseable que no llegue a producirse
nunca la necesidad de entrar en accion, pero no por ello dichos
programas dejan de crear valor (ya sea por su posible efecto disuasorio
ya sea por el sentimiento de seguridad que proporcionan a la sociedad).

Las Administraciones publicas también utilizan la autoridad como un
recurso para crear valor a través de las regulaciones (p.e. los programas
de seguridad vial o de reduccién de las emisiones de gases téxicos). En
los programas regulatorios, los recursos para la consecucion del objetivo
perseguido proceden tanto del presupuesto ptblico como de las
empresas Y particulares a los que, en nombre del interés publico, se les
ha impuesto la obligacién de modificar sus patrones de conducta o de
realizar ciertas tareas de tipo productivo. Es importante notar el que las
transacciones entre la agencia regulatoria y sus "clientes" se centran en
la supervision de los esfuerzos que éstos realizan para cumplir con el
objetivo fijado.

Por ultimo, debe notarse que las percepciones sociales sobre la manera
en que el proceso politico-administrativo responde a las distintas
demandas aumentan (o disminuyen) el valor creado. Los aspectos de
transparencia, equidad, no discriminacién, legalidad y receptividad
forman parte integral de dicho valor.

Ahora bien, los poderes publicos utilizan recursos e imponen costes a la
par que crean beneficios. Por tanto, el valor creado no serén

55



simplemente los beneficios de las actividades desarrolladas, sino los
beneficios menos los costes. Sin embargo, la medida de ese valor no es
algo exento de dificultad.

La dificultad de medida del valor creado por las Administraciones
publicas

La dificultad de medir el valor creado por la actuacién de los poderes
publicos obedece a varias causas. Merece la pena detenerse en algunas
de ellas.

Primero. Dado que los bienes ptiblicos no pasan por el mercado, la no
existencia de un precio impide que podamos cuantificar el montante de
los ingresos asociados al volumen y valor que para sus beneficiarios
tienen las actividades desarrolladas por una organizacién publica. Pero
no s6lo es que no podamos cuantificar los beneficios creados en
términos de ingresos; en ocasiones los presupuestos publicos séio
recogen una parte de los costos como es el caso de los programas
regulatorios.

Segundo. La necesidad de distinguir entre aquello que un determinado
programa materiaimente produce (outputs) y los resultados (outcomes)
que realmente ha tenido la actuacion administrativa, expresados tanto en
términos del grado de consecucién de los objetivos de la politica o
programa como de aquellos efectos no previstos ocasionados por su
implementacion.

Tal como indica Moore, las actividades que tienen lugar en la frontera de
una organizacion publica con su entorno (en los ejemplos anteriores, las
sesiones de vacunacion, los vuelos de entrenamiento del ala de aviones
F-18, o la publicacién en los boletines oficiales de los estados de los
estandares maximos de emision de gases contaminantes) raramente
tienen valor por si mismas. Generalmente se produce una cadena causal
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gue relaciona estas actividades (o sus outputs) con aquello que
realmente tiene valor en si mismo (los outcomes deseados).

Tercero. A menudo existe incertidumbre sobre si la relacion causal entre
outputs y outcomes, que en ocasiones puede ser muy larga, realmente
funciona. Por lo general se dispone de una teoria, pero no de la
evidencia empirica suficiente, casi siempre muy escasa, que permita su
validacion.

De lo expuesto en este epigrafe y en el anterior, se deduce que la tarea
de reflejar y poder dar cuenta del valor creado por los poderes publicos
es mucho mas exigente y complejo de lo que inicialmente podiamos

haber pensado.
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5. MATERIALES Y METODOS
DE LOS MATERIALES:

Se tiene a los siguientes:

e Libros

e Entrevistas

o Visitas

e Separatas

e Tesis

o Materiales de escritorio

DE LOS METODOS:

Se aplico el Método de Observacion, pues al observacién insitu de
diferentes actividades de la Gestién Provincial, para el estudio y analisis de los
diferentes datos relevantes a la relacidén interpersonal que se da entre los
trabajadores en linea horizontal y a la relacion interpersonal entre jefes y los
subordinados en linea vertical, ello en el local del Gobierno Provincial del
Callao, respecto al desarrolio de sus actividad y el estilo de Direccién, y
Gestion aplicada, en forma comparativa, que permitic obtener conocimientos,
via contemplacién real, atenta y exacta, de las diferentes actividades de
responsabilidad, liderazgo, motivacibn y capacidad de influir en los
colaboradores del Gobierno Provincial del Callao, para arribar al diagnostico
correspondiente; procediéndose a utilizar el Método de Analisis, a fin de
conoceréa al detalle cada una de las particularidades de una actividad individual
como en su conjunto de la funcién; el Método Inductivo, en el tratamiento de los
particular a lo general, es decir de las particularidades de las actividades
pasando por la funciones y llegando al sistema de la Administracién Global del
Gobierno Provincial, que tiene que ver con el mejoramiento de la imagen del
Gobierno Provincial del Callao; el Método deductivo considerando al Gobierno
Provincial del Callao se estudio comparativamente la Gestién. y el Método de
Sintesis, que permiti6 el estudio integral de la funciones de cada area
involucrada, uniendo o agrupando diferentes actividades, de tal manera que el
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estudio del presente trabajo, determino las limitaciones y deficiencias; para que
acto seguido se plantearan acciones alternativas para un mejor funcionamiento
en la Gestion Administrativa y lograra el trabajo Eficiente y eficaz del Gobierno
Provincial del Callao.

Respecto a la revision Bibliografica, se inicio la revision de textos,
trabajos de investigacion, tesis y separatas de consulta, que existen en las
bibliotecas, para que se plantee el diagnostico, la visién, mision, objetivos,
evaluacién, planes, metas, valores, programas, procedimientos, normas,
diagnostico, politicas, cronogramas, dependencias.

Se visito y entrevisto a profesionales de diversas areas que permitié
confrontar idas y criterios a fin de recolectar y obtener datos de su experiencia
profesional por cierto muy diferentes en su punto de vista al respecto.

Se tomo como referencias textos que desarrollen el Mentoring de la
Gestion Publica y también algunas direcciones de Internet, para que con el
enfoque sistémico, se considere, a las funciones administrativas: de Ia
Planeacion, Organizacién, Direccién y Control.
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6. RESULTADOS

Resultados a Través de la Matriz de la Gestion Eficiente y Eficaz y el
Liderazgo Efectivo y el Cumplimiento de los Servicios

El andlisis que se obtiene por medio de la matriz de eficiencia de la
Gestion Administrativa para el cumplimiento de los servicios en el Gobierno
Provincial del Callao, nos indica que la Gestiéon Administrativa del 2013, estuvo
enmarcada en la implementacién de una gestion democratica, transparente y
eficiente, acorde con su politica institucional, propésitos y misién.

La Gestion del Gobierno Provincial referente al desemperio eficiente de
los colaboradores fueron programandose y aprobandose politicas para
desarrollar una gestion con vision de liderazgo, planteandose politicas de
incentivos, reconocimiento a los logros de los colaboradores, capacitaciones y
definiendo procesos claros para el desempefio de sus funciones de cada una
de los miembros involucrados en la Gestion, en concordancia a las
necesidades de atencién de los servicios publicos y con la Unica finalidad de
reforzar y ampliar los sectores sociales productivos y turisticos en bienestar del
desarrolio local de su jurisdiccion y a nivel Provincial.

Tales actividades estuvieron enmarcados en:

« En dar poder y conocimientos a su gente para que obtenga resultados
sin precedentes.

« Alinear los objetivos con los objetivos comunes de la Institucion.

« Insistir en que la gente se motiva a si misma.

» Demandar a la gente que sea responsable de si misma y del juego que
estan jugando.

« Obtener el poder a través de sus relaciones con la gente y de sus
compromisos mutuos.

o Crear posibilidades para que otros lideren.

« Usar los limites y obstaculos para declarar quiebres y obtener resultados
sin precedentes.
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El analisis también nos muestra los niveles de gestion desarrollados en los
anos de estudio, correspondientes al nivel de desempefio de los colaboradores,
obteniendo resultados favorables a pesar de la Burocracia y la Influencia
Politica Existente en el Gobierno Provincial. El mismo que se traduce en la
ejecucion de acciones destinadas a proporcionar y brindar las necesidades
vitales de la poblacién.

El desarrollo Econémico y Social de la Provincia del Callao constituye un
indicador basico y esencial de atencién por parte del Gobierno Provincial en
mencién, por cuanto esta asume el rol de promotor al brindar servicios a la
poblacién a través de la ejecucién de proyectos de desarroilo local, y que tiene
por Finalidad promover un conjunto de acciones destinadas a proponer a la
ciudadania el ambiente adecuado para la satisfaccion de sus necesidades
vitales de vivienda, salubridad, abastecimientos. Educacién, recreacion,
transporte y comunicaciones.

Con tal fin y para lograr estos objetivos propuestos el Gobierno Provincial
viene dandole una orientacion diferente a sus politicas de desempefio laboral y
atenciéon a los ciudadanos, la cual permitira cumplir con los servicios de la
poblacién por medio de programas de una adecuada gestion basada en el
liderazgo la eficiencia y la eficacia, la cual debe ser base para lograr los planes
de desarrollo nacional.

En tal sentido y segun los resultados que se traduce y se reflejan en los
cuadros adjuntos el Gobierno Provincial viene ejecutando un conjunto de
acciones destinadas a proporcionar un ambiente adecuado de sus necesidades
vitales, para lo cual viene cumpliendo con una adecuada utilizacién de sus -
recursos humanos, en aras que puedan lograr sus fines, promoviendo asi una
adecuada prestacion de servicios y de, desarrollo integral y arménico de sus
circunscripciones de su jurisdiccién con planificaciones acordes.
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7. DISCUSION

La vision del Mentoring tiene Relacién Directa con el cumplimiento de los
Objetivos del Gobierno Provincial del Cailao.

Con la finalidad de contrastar la hipotesis general planteada para ser aceptada
o rechazada de acuerdo a los resultados obtenidos mediante la informacién
obtenida, se ha logrado realizar una encuesta a los colaboradores de mando
medio y operativo de la municipalidad provincial del callao; de acuerdo a los
objetivos que persigue esta investigacién, y entre los resultados obtenidos se
pueden resumir en los siguientes aspectos:

1.- Principales Problemas Basicos de la Gestién de la Municipalidad
Provingcial.

En la presente Investigacion se ha podido observar que los problemas basicos,
siempre han estado durante estos afios en la exceso de Centralizacién para la
Toma de Decisiones, falta de procesos claros, falta de politicas de Incentivos
(ver apéndice 1).

:Cuales son los principales problemas basicos por lo que atraviesa la
Municipalidad Provincial del Callao?

Siendo la respuesta del 27.00% que los principales problemas se dirigen ala
centralizacién en la toma de Decisiones, Falta de procesos claros, como
segundo problema la falta de procesos claros con un 25.00%.

2.- Atencion a los principales problemas de Gestion Administrativa.

En el apéndice 2 nos muestra que a pesar que la Municipalidad Provincial a
realizado muchas gestiones para poder mejorar la Gestion administrativa, los
colaboradores encuestados responden a la pregunta:

¢Segin su opinién, cree Ud. que vienen implementandose un sistema
integral, coherente, continuo, para el desarrollo de los talentos
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individuales de las personas en la Gestion Administrativa de la
Municipalidad Provincial?

De acuerdo a la respuesta un 47% de los encuestados, manifiestan que en su
opinién no se estan atendiendo a los problemas de Gestion Administrativa por
los que atraviesa la Municipalidad Provincial del Callao. Esto se debi6é a los
nuevos lineamientos y politicas de Gestion que varian cada cuatro afios cada
ves que cambian de liderazgo (Alcalde Provincial).

3.-Manejo de la comunicacion deficiente sobre el progreso de los
empleados.

A los colaboradores de la Muncipalidad Provincial del Callao se les planteo la
siguiente pregunta:

¢Considera Ud. que la retroalimentacion deficiente sobre el progreso de
los empleados, causa bajo rendimiento laboral en los empleados de Ia
Municiapalidad Provincial del Callao?

La respuesta segln el apéndice 3; el 50.00% (que son la mayoria), manifiestan
que la falta de Retroalimentacion eficiente dificulta la Gestion en la
Municipalidad Provincial.

4.-Gestion del Gobierno Provincial

En el apéndice 4 podemos observar las apreciaciones que han tenido los
encuestados de acuerdo a la siguiente pregunta: '

¢Como considera Ud. Actualmente la gestion de la Municipalidad
Provincial del Callao?

Observamos que el 40% de los encuestados, manifiestan que la gestion
Regional es regular, seguida de un 31% Buena y un 27.00% deficiente; de
acuerdo a la respuesta anterior tiene que ver mucho la visién del Mentoring de
la Municipalidad Provincial del callao.
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5.- La intervencion del Menotoring en el trabajo de los directivos de la
Municipalidad Provincial del callao permite el cumplimiento de los
objetivos y metas.

En el apéndice 5 nos muestra la apreciacion de los encuestados cuando se les

hace la siguiente pregunta:

¢La intervencion de un Mentor en trabajo personal sobre los directivos,
esta transformandose en una ventaja competitiva en la Municipalidad
Provincial del Callao?

El 52.00% de los encuestados segtin el cuadro anterior respondieron que SI, la
intervencién del Mentor constituye un aspecto muy importante que sirven de
base en el cumplimiento de los objetivos y metas que se trace su ejecucion.

6.- Caracteristicas de Direcciéon de los funcionarios de la Municipalidad
Provincial del Callao

Para que la Municipalidad Provincial del Callao tenga un desarrollé sostenido
mediante el desemperio eficiente de sus colaboradores es necesario que estos
cuenten con la informacién clara y conozcan ias actividades mas importante
que tiene que desarrollar la Municipalidad Provincial del callao, por lo que se
planteo a los encuestados la siguiente p'regunta:

¢ Qué caracteristicas tienen los funcionarios al momento de dirigir a sus
colaboradores en la Municipalidad Provincial del Callao?

Obteniendo el apéndice 6

Podemos observar que el 32% considera mas importante el apoyo brindado
por los funcionarios, seguida de la confidencialidad con un 23%
respectivamente, lo cual permite desarrollar sus funciones de manera mas
eficiente y eficaz y lograr la competitividad de la organizacién.
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La mayoria de los encuestados opinan que se han estado realizando una serie
de proyectos encaminados a mejorar la gestion.

7.- Mejoramiento del desempeiio de los colaboradores por parte de los
funcionarios.

En cuanto al desempefio de los colaboradores y logro de los objetivos
propuestos, se les pregunto:

¢Como evaluaria Ud. a los Funcionarios de la Municipalidad Provincial,
en cuanto al mejoramiento del desempeiio de sus colaboradores y logro
de los Objetivos Propuestos por sus areas?

En el apéndice 7 se refleja las respuestas que dieron los encuestados.

Segin se observa que el 50.00% de los encuestados manifiestan que
Resuelven problemas y que el 33% pide que se administre las recompensas,
"Si la situacién econdémica y social del pais es favorable, entonces la situacién
de la Provincia lo serd, pero esta debe de ser influenciada por una gestion
eficiente de la Municipalidad Provincial".

8.- Servicios que brinda la Municipalidad Provincial.

Uno de los aspectos mas importantes que debe realizar la Municipalidad
Provinical del Callao es la de brindar un buen servicio, por lo que se plante6 a
los encuestados la siguiente pregunta:

¢La atencion de los diferentes servicios que brinda el Gobierno Regional
a la comunidad, como lo calificaria Ud.?
En el apéndice 8 podemos observar:

El 30% de los encuestados opinan que la atencién que ha venido dando la
Municipalidad Provincial es Buena y en un 40% es Regular y 28% es deficiente
respectivamente. La Municipalidad Provincial se plantea mejorar la gestion
para lograr sus metas propuestas.
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9.- Desarrollo de su Gestion con vision de liderazgo compartido.

Para poder contrastar los resultados con el desarrollo de la Gestion de la
Municipalidad Provincial de acuerdo a los objetivos y metas propuestas se les
planteé a los encuestados la siguiente pregunta:

éLa Muncipalidad Provincial del callao aplica una visién de liderazgo
compartida con todos sus miembros?

Obteniéndose en el apéndice 09 la respuesta.

Observamos en el apéndice 09 que el 48% tiene conocimiento que las Gestion
realizadas por la Municipalidad Provincial estan aplicando una visién de
liderazgo compartido, un 32% que no estan aplicando una visién de liderazgo
compartido y un 20% no tuvieran en cuanta esta pregunta. Esto se debe a la
poca difusién que hace la Municipalidad Provincial con sus miembros sobre los
logros de la Gestiona Administrativa.

Asi mismo, se planteé la siguiente pregunta, que se relacionan con la anterior:

¢En caso de ser negativo, el Liderazgo de la Municipalidad Provincial, qué
acciones debera tomar los colaboradores?

Los encuestados respondieron positivamente en un 67% de los colaboradores,
pero con la sugerencia que se deberia implementar politicas mas claras sobre
el liderazgo y conduccién de la Municipalidad Provincial. (Ver apéndice 10)

10.-Manejo Eficiente de los Recursos Humanos

Como parte final de la encuesta se les hizo la siguiente pregunta:

¢El manejo eficiente de los recursos humanos y materiales tiene relacion
directa con el Menotring de la Municipalidad Provincial del Callao?

La respuesta fue Si como se muestra en apéndice 11, en forma mayoritaria con
un 50% de los encuestados, dandole validez a la gestion realizada por las
autoridades de la Municipalidad ProVinciaI del Callao, y por ende a la Hipotesis
Central propuesta, siendo aceptada en su contrastacion, tanto por los
resultados de la evaluacion de Gestion de la Municipalidad Provincial, como por
las entrevistas y encuestas realizadas.
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APENDICE N° 1
Cuadro N° 1 o
;Cuales son los principaies problemas basicos por lo que atraviesa la
Municipalidad Provincial del Callao?

Alternativa N° %
Cen.tr.alizacién en la Toma de 80
Decisiones 27
No existe procesos claros 75 25
No existen politicas de Incentivos 45 15
Exceso de puestos de confianza 40 13
Inadecuagas Politicas de 35
contratacién 12
No existe un estilo de liderazgo 25 8
Total 300 100

Fuente: Madison Huarcaya Godoy

® Centralizacion en la Toma
de Decisiones

B No existe procesos claros

I No existen politicas de
Incentivos

B Exceso de puestos de
confianza

® Inadecuadas Politicas de
contratacion

I No existe un estilo de
liderazgo

Fuente: Madison Huarcaya Godoy
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APENDICE N° 2
Cuadro N° 2
¢Segun su opinion, cree Ud. que vienen implementandose un sistema
integral, coherente, continuo, para el desarrollo de los talentos

individuales de las personas en la Gestion Administrativa de la
Municipalidad Provincial?

Alternativas N° %

Si 140 47
No 160 53
Total 300 100

Elaborado por Madison Huarcaya Godoy

®mSi

B No

Elaborado por Madison Huarcaya Godoy
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APENDICE N° 3

Cuadro N° 3

iConsidera Ud. que la retroalimentacion deficiente sobre el progreso de
los empleados, causa bajo rendimiento labora! en los empleados de la
Municiapalidad Provincial del Callao?

Alternativas N° %

Si 150 50
No 100 33
No responde 50 17
Total 300 100

Elaborado por Madison Huarcaya Godoy

o Si

& No

1 No responde

Elaborado por Madison Huarcaya Godoy
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APENDICE N° 4

Cuadro N° 4

¢Cémo considera Ud. Actualmente la gestion de la Municipalidad

Provincial del Callao?

Alternativas N° %
Muy buena 4 1
Buena 94 31
Regular 120 40
Deficiente 82 27
Total 300 100

Elaborado por Madison Huarcaya Godoy

W Muy buena

Buena

1 Regular

B’ Deficiente

\\

N, 40,40% -

.
S 7
- —

Elaborado por Madison Huarcaya Godoy
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APENDICE N° 5

Cuadro N° 5

éLa intervencion de un Mentor en trabajo personal sobre los directivos,
esta transformandose en una ventaja competitiva en la Muhicipalidad
Provincial del Callao?

Alternativas N° %

Si 165 52
No 95 32
No responde 50 17
Total 300 100

Elaborado por Madison Huarcaya Godoy

@ Si

& No

O No responde

Elaborado por Madison Huarcaya Godoy

75



APENDICE N° 6

Cuadro N° 6
¢ Qué caracteristicas tienen los funcionarios al momento de dirigir a sus
colaboradores en la Municipalidad Provincial del Callao?

Alternativas N° %
1.Claridad 65 22
2. Apoyo 95 32
3.Confidencialidad 70 23
4. mutualidad : 40 13
5. Respeto 15 5
6.Riesgo 15 5
Total 300 100

Elaborado por Madison Huarcaya Godoy

m 1.Claridad

™ 2. Apoyo

1 3.Confidencialidad
M 4. mutualidad

M 5. Respeto

3 6.Riesgo

Elaborado por Madison Huarcaya Godoy
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APENDICE N° 7

Cuadro N° 7

¢Coémo evaluaria Ud. a los Funcionarios de la Municipalidad Provincial,
en cuanto al mejoramiento del desempeiio de sus colaboradores y logro
de los Objetivos Propuestos por sus areas?

Alternativas N° %
Entrenamiento 25 8
Resuelve Problemas 150 50
Administra las recompensas 100 33
Otros 15 5
No responden 10 3
Total 300 100

Elaborado por Madison Huarcaya Godoy

#@ Entrenamiento

Resuelve Problemas

1 Administra las
recompensas

Otros

Mo responden

Elaborado por Madison Huarcaya Godoy
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APENDICE N° 8

Cuadro N° 8
¢La atencién de los diferentes servicios que brinda el Gobierno Regional

a la comunidad, como lo calificaria Ud.?

Alternativas N° %

Muy buena 6 2
Buena 91 30
Regular 119 40
Deficiente 84 28
Total 300 100

Elaborado por Madison Huarcaya Godoy

2%

= Muy buena
Buena
o Regular

Deficiente

N
\ 40, 40% S

P

Elaborado por Nadison Huarcaya Godoy
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APENDICE N° 9

Cuadro N° 9

éLa Muncipalidad Provincial del callao aplica una vision de liderazgo
compartida con todos sus miembros?

Alternativas N° %

Si 145 48
No 95 , 32
No responde 60 20
Total 300 100

Elaborado por Madison Huarcaya Godoy

m Si

@ No

1 No responde

Elaborado por Madison Huarcaya Godoy
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APENDICE N° 10

Cuadro N° 10
¢En caso de ser negativo, el Liderazgo de la Municipalidad Provincial, qué
acciones debera tomar los colaboradores?

Alternativas N° %

Positivo 250 83

Negativo 50 17
Total 300 100

Elaborado por Madison Huarcaya Godoy

® Positivo

® Negativo

Elaborado por Madison Huarcaya Godoy
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APENDICE N° 11

Cuadro N° 11

¢El manejo eficiente de los recursos humanos y materiales tiene relacion
directa con ei Menotring de la Municipalidad Provincial del Cailao?

Alternativas N° %

Si 148 49
No 90 30
No responde 62 21
Total 300 100

Elaborado por Madison Huarcaya Godoy

m Si
No

1 No responde

Elaborado por Madison Huarcaya Godoy

81




