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Resumen ejecutivo

El presente trabajo tiene como objetivo principal proponer estrategias de intervencion en la
gestion del engagement de los servidores de una entidad publica peruana, aplicando la teoria de
demandas y recursos laborales (DR-L) (Bakker y Schaufeli 2004; Demerouti et al. 2001), cuyos
resultados esperamos puedan influir positivamente en el desempefio de los servidores, y por lo
tanto potenciar la eficiencia de los procesos y servicios brindados a los ciudadanos por parte de la
entidad.

Para poder cumplir con el objetivo planteado se disefi6 un estudio descriptivo exploratorio por ser
la primera vez que se aborda un estudio de esta naturaleza en la entidad, asimismo, hemos utili-
zado la metodologia basada en recoleccién de datos, aplicacion de encuestas sobre muestras por
conveniencia utilizando la herramienta de medicién Ultrech - Work Engagement Escale (UWES)

y analisis estadistico de confiablidad, validez, correlacional y regresiones.

Los hallazgos indican que existen altos niveles de engagement en los servidores publicos de la
entidad, se identifico que las demandas laborales no influyen en el nivel de engagement, y que los
recursos laborales y personales influyen en el engagement, por lo tanto, nuestras estrategias
estaran enfocadas en intervenir este aspecto. El promedio de edad de los evaluados es de 43 afios

y no hay diferencia significativa en el nivel de engagement entre hombres y mujeres.

A partir de los resultados encontrados, planteamos estrategias de intervencion en la gestién del
engagement de los servidores de la entidad, con la finalidad de darle sostenibilidad en el tiempo,
convertirla en una herramienta de gestion que sea valorada e internalizada por los servidores en
general, consecuentemente fortalecer el compromiso y la capacidad de incidencia de todos los
actores involucrados en el logro de los resultados, fortalecer la rectoria de la entidad, mejorar su

capacidad de gestion y la de todos los 6rganos que integran el sector.
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Capitulo I. Introduccion

1. Probleméatica
La problematica que enfrenta la entidad es la dificultad de los equipos de trabajo en los 6rganos y
unidades organicas para evidenciar resultados pese a la sobrecarga laboral que se evidencia y al

compromiso demostrado por los servidores.

Esta problematica se explica por la deficiente planificacion operativa no alineada a los objetivos
estratégicos en el 60% de érganos y unidades organicas (OGDC 2018), unido a las modifica-
ciones frecuentes de la organizacion interna en dichas unidades, generada por la alta rotacion de
directivos, que lleg6 a alcanzar méas del 100% el 2017 (OGDC 2018). Todo esto afecta la claridad
que debe haber en los equipos y servidores respecto a los resultados y metas que deban alcanzar
con su trabajo, asi como de los roles que les toca jugar, segin lo afirman el 40% de servidores
cuando opina que nunca o pocas veces el plan operativo se utiliza para lograr los objetivos de la
organizacion (OGDC 2018); asi como, cuando el 62% indican que los cambios frecuentes, la
burocracia, la inestabilidad e incertidumbre son los aspectos que menos les gusta de trabajar en la
Entidad (OGDC 2018).

Asi mismo, el 35% opina que nunca o pocas veces ha recibido retroalimentacién positiva de parte
su jefe para mejorar su desempefio, mientras que el 46% manifiesta que nunca o pocas vecesesta
actualizado sobre las decisiones que toma la Alta Direccion en la implementacién de politicas
publicas (OAAE - UCG 2013). Esta situacion se puede explicar en parte por la poca valoracion,
los limitados recursos y tiempo con el que disponen los directivos para brindar feedback e instalar

los objetivos en sus respectivos equipos.

Por otro lado, segiin el modelo “2S” de Greenberg y Baron, la cultura que se evidencia en la
Entidad es la del tipo comunal, caracterizado por el 75% de solidaridad que se expresa en el
entendimiento comin de las metas y tareas de la organizacion; asi como el 80% de sociabilidad
debido al grado de amistad entre los servidores (OGDC 2016).

Entonces, si los servidores trabajan mucho, hay una percepcion generalizada de alto compromiso
y se cuenta con una cultura comunal, ¢qué hace que no se perciba los resultados y se considere
que el trabajo de las personas no esté alineada a los objetivos que se quiere lograr? Para entender
esta interrogante y poder identificar aquellos factores que posibiliten un mejor desempefio indi-

vidual y colectivo necesitamos investigar respecto al nivel de compromiso que tienen los servi-



dores, el estado del trabajo en el que se ubican, segtn los modelos teéricos desarrollados por la
psicologia positiva en el trabajo, de tal forma que podamos conocer aquellos aspectos que estan
impactando positiva 0 negativamente en su satisfaccion y altos niveles de activacion como para
predecir mejores desempefios. Todo esto finalmente, en dialogo con el analisis estratégico de la
Entidad deberia permitirnos proponer estrategias de intervencion en la gestion del talento que
impacten favorablemente en un mejor desempefio de los servidores y de la Entidad.

De otro lado, la modernizacién de la gestion publica tiene como uno de los pilares centrales el
servicio civil meritocratico (PCM 2014), para lo cual las entidades vienen trabajando en la im-
plementacion progresiva de todo el sistema de recursos humanos buscando impactar en el buen
rendimiento y el compromiso del servidor civil. Para ello la entidad necesita desarrollar précticas
organizacionales y de direccién de personas de tal forma que influyan positivamente en el desa-

rrollo y desempefio de los servidores publicos.

En el &mbito de la actividad privada son cada vez mas las empresas e industrias que vienen im-
plementando estrategias para lograr trabajadores engaged, en el entendido que esta impactara

positivamente en su mejor desempefio y por tanto en una mayor productividad de la organizacion.

Sin embargo en el ambito de las organizaciones publicas la comprension del engagement y las
estrategias para desarrollarlo en los servidores publicos esta aun poco desarrollada. Razén por la
cual a través del presente trabajo pretendemos desarrollar estrategias para la gestion del

engagement en la entidad y las preguntas que nos ayudaran con eso son:

» ¢ Qué estrategias proponer para orientar la gestion del engagement en los servidores publicos
de la entidad?

» ¢En qué estado de trabajo, segin el modelo de referencia utilizado, se ubican los servidores
publicos de la entidad?

» ¢Cual es el nivel de engagement identificado en los servidores publicos de la entidad?

» ¢Cuales son los factores que contribuyen al estado de engagement de los servidores publicos

de la entidad?

2. Obijetivos del trabajo

2.1 Objetivo general
Proponer estrategias de intervencion en la gestion del engagement aplicando la teoria de recursos



y demandas en los servidores de la entidad que puedan impactar positivamente en el desempefio

de los servidores.

2.2 Objetivos especificos

1.
2.
3.

3.

Identificar los estados del trabajo en que se ubican actualmente los servidores de la entidad.
Determinar el nivel de engagement en los servidores publicos de la entidad.

Identificar las variables que contribuyen al estado de engagement en los servidores publicos
de la entidad.

Alcances

El presente trabajo nos permitira en los servidores que vienen participantes del ciclo de gestion

del rendimiento 2017 en la entidad:

Demostrar empiricamente segun la teoria de demandas y recursos laborales JD — R el estado
del trabajo en que se encuentran.

Identificar el nivel de engagement segun el Ultrech - Work Engagement Escale (UWES).
Considerar las variables que puedan contribuir al estado de engagement segin la teoria de
demandas y recursos laborales en su relacién con el UWES.

Aportar, basado en la revision tedrica, alcances de la relacion entre engagement y desempefio
laboral.

Aportar a la entidad informacion empirica sobre el estado del trabajo y el nivel de engagement
que sirvan como linea de base para ser utilizados en estudios posteriores.

Limitaciones

Los datos del presente trabajo responden a una muestra limitada de 6 de 28 oficinas-
direcciones generales, solo las que forman parte del ciclo de gestion del rendimiento2017. Por
tanto, los resultados y las estrategias que de estas se desprenden no podran usarse para
generalizar la intervencion en toda la entidad.

No se cuenta con estudios previos de engagement en la entidad lo que limita la posibilidad de
relacionarla o compararla con otros resultados.

El presente trabajo no contempla la realizacién de estudios o indagaciones empiricas sobre el
desempefio de los servidores de la entidad, solo se utilizara las referencias identificadas en
otros estudios de la posible relacion existente entre engagement y desempefio laboral, pero
gue de ninguna manera sus resultados son aplicables a la entidad.

Inestabilidad laboral en los servidores publicos de la entidad, debido al entorno politico en el

que se encuentra actualmente y la alta rotacion de personal originado en el régimen de



contratacion en el que se encuentra aproximadamente el 94% de servidores de la entidad lo
gue limita que las estrategias que se vayan a proponer alcance a todos los servidores que
participen del estudio.

Dentro del presente trabajo y del andlisis costo beneficio no se hace uso de valoraciones
financieras para efectos de establecer el presupuesto que se requerird para la ejecucion de las
estrategias de intervencion en la gestion del engagement.



Capitulo I1. Antecedentes y marco tedrico

1. Antecedentes

La Carta Iberoamericana de la Funcion Pablica® establece que «Para la consecucion de un mejor
Estado, instrumento indispensable para el desarrollo de los paises, la profesionalizacion de la
funcién publica es una condicidn necesaria. Se entiende por tal la garantia de posesion por los
servidores publicos de una serie de atributos como el mérito, la capacidad, la vocacion de servicio,
la eficacia en el desempefio de su funcion, la responsabilidad, la honestidad y la adhesiona los
principios y valor de la democracia» (CLAD 2003: 3). Esta misma herramienta, en torno a lacual
giran los procesos de reforma del servicio civil en América Latina, establece criterios
orientadores, entre los que destacan: i) «la preeminencia de las personas para el buen
funcionamiento de los servicios publicos y la necesidad de politicas que garanticen y desarrollen
el maximo valor del capital humano disponible por los gobiernos y organizaciones del sector
publico”; ii) “el protagonismo de los directivos pablicos y la interiorizacion de su papel como

principales responsables de la gestion de las personas a su cargo» (CLAD 2003: 8y 9).

La reforma del servicio civil en el Per(, proceso emprendido el afio 2005 con la creacion de la
Autoridad Nacional del Servicio Civil — SERVIR y que tiene en la Ley N° 30057, Ley del Servicio
Civil, la definicion del sistema y subsistemas de gestion de recursos humanos en las entidades
publicas del Estado peruano, basada en el modelo desarrollado por el espafiol FranciscoLongo que
lo define como «La gestion de los recursos humanos (GRH) se presenta como un sistema
integrado de gestion, cuya finalidad basica o razén de ser es la adecuacion de las personasa la
estrategia de una organizacién o sistema multiorganizativo para la produccion de resultados

acordes a las finalidades perseguidas» (Longo 2004: 91) ™.

Uno de los subsistemas establecidos por la Ley N° 30057 es la de Gestion del Rendimiento?, «que
comprende el proceso de evaluacion de desempefio y tiene por finalidad estimular el buen
rendimiento y el compromiso del servidor civil. Identifica y reconoce el aporte de los servidores con
las metas institucionales y evidencia las necesidades requeridas por los servidores para mejorar el
desempefio en sus puestos y en la entidad» (SERVIR 2016: 8). En tal virtud, la gestiéon del
rendimiento se constituye eminentemente en un proceso de mejora continua al interior de las
entidades publicas en la que las oficinas de recursos humanos se constituyen en socios estratégicos

y gestores del cambio y desarrollo de las personas al interior de las areas de la entidad.

L Aprobada por la“V Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracion PUblica y Reforma del Estado”,
Santa Cruz de la Sierra, Bolivia 26 y 27 de Junio del afio 2003.
2 Articulo N° 19 de la Ley 30057, Ley del Servicio Civil.



Desde el 2015, SERVIR (en adelante, la entidad) viene impulsando la implementacion del
subsistema de gestion del rendimiento, para ello ha convocado a las entidades puablicas que
voluntariamente deseen ser parte de dichos procesos. En ese marco, la entidad objeto del presente
trabajo es un organismo del Poder Ejecutivo que ejerce la rectoria en uno de los sectores sociales
del pais y que en coordinacion con los Gobiernos regionales tiene la responsabilidad de formular,
dirigir, regular, supervisar y evaluar la politica nacional de su sector; la entidad viene

implementando dicho subsistema por segundo afio consecutivo.

La entidad establecié que la finalidad de la gestion del rendimiento es «Maximizar los
desempefios y promover una cultura de mejora continua en los servidores..., que impacten
positivamente en la mejora de la calidad de los servicios educativos que se brinda en la
comunidad» (MINEDU 2016: 14). Para la entidad, la gestion del rendimiento tiene tres
componentes: i) la capitalizacion de la experiencia laboral, ii) la optimizacion del desempefio; y
iii) la evaluacion del desempefio; tal como se aprecia, pone el énfasis en la gestion del desempefio
de los servidores publicos, donde ademas el rol de los directivos y mandos medios con personal a
cargo, no se basa en el de evaluadores, sino, en el de gestores inmediatos del talento y el

desempefio de las personas y los equipos a su cargo.

2. Laentidad

La entidad es un organismo del Poder Ejecutivo que ejerce rectoria en un sector social importante
para el pais y fue creada por don Andrés de Santa Cruz el 04 de febrero de 1837 (182 afios de vida
institucional), fecha en la cual, tuvo como su primer ministro al presbitero doctor Manuel Gaspar

de Villaran y Loli y su accionar impacta en el conjunto del pais.

Del 2000 para adelante, la entidad y el sector del cual forma parte enfrentan cambios dramaticos,
debido a que en el 2001 se crean los Gobiernos regionales a quienes se les asigna entre sus
funciones gestionar las politicas y los servicios publicos en sus respectivos territorios, hecho que
marcaria el proceso de transferencia de competencias, quedando la entidad, en el plano formal,
con el rol técnico-normativo, de aseguramiento del financiamiento, de la transferencia de

capacidades a los 6rganos sub nacionales y de supervision-evaluacion de las politicas.

El sector del cual forma parte estd organizada en cuatro niveles de gestion: La entidad que tiene
alcance nacional; Las entidades responsables de gestionar la politica en las regiones, a través de
dos érganos dependientes de los gobiernos regionales: las direcciones o gerencias regionales de

educacion y las unidades de gestion educativa local. Finalmente, las instituciones educativas a



través el cual se brinda el servicio publico a los ciudadanos y que concentra el mayor nimero de

trabajadores en el sector.

La institucion analizada es la sede central y como parte de su rectoria en el sector ejerce los

siguientes roles®:

«Define las politicas y normas nacionales que garantizan el derecho a una educacion de ca-

lidad en coordinacion con los otros dos niveles de gobierno y con la sociedad».

« «Supervisa, evalla y rinde cuentas del cumplimiento de la politica nacional».

+ «Garantiza el financiamiento necesario para la provision del servicio educativo»

» «Asegura el desarrollo y fortalecimiento de capacidades en el sector».

« «Define los estandares y lineamientos técnicos y normativos de los servicios educativos a
nivel nacional y supervisa su cumplimiento».

« «Conduce la estrategia de relacion intergubernamental e intersectorial del sistema de gestion
educativa.

 «Brinda asistencia técnica a los gobiernos regionales para el cumplimiento de sus funciones en

educacion» (Minedu 2013: 16).

La cultura organizacional de la Entidad estd caracterizada por la complejidad burocratica, la
frondosidad normativa, la desarticulacion interna, el alto compromiso de los servidores y la

inestabilidad politica presente en todas las entidades del poder ejecutivo.

La entidad se desenvuelve en un contexto complejo a nivel social y politico, pese a los esfuerzos
desplegados en los Gltimos afios como parte del proceso de reforma educativa, siguen las grandes

brechas de calidad y equidad educativa, sobre todo en los ambitos rurales, indigenas y de pobreza.

A esta demanda e insatisfaccidn ciudadana se suma la inestabilidad politica que vive el pais, asi
como la debilidad institucional de la Entidad ante al Parlamento que ha originado la censura y
cambios de ministros, profundizando con ello la inestabilidad institucional de la Entidad, ame-
nazas frecuente de huelga del gremio magisterial, presiones en contra de la implementacion del
curriculo nacional, limitada coordinacion inter gubernamental en la implementacién de las poli-

ticas, y por tanto, afectacidn en la prestacion efectiva del servicio educativo.

La inestabilidad politica ha contribuido al cambio frecuente de funcionarios y cuerpo directivo de

3 Ministerio de Educacidn. La Gestién descentralizada de la educacidn. Serie: Cuadernos de trabajo para
la gestion descentralizada de la educacion. Pag. 16. Nov. 2013.



la entidad; y con ello, el cambio en la composicion de los equipos de trabajo, debido a la alta
rotacién del personal. Esta situacion se expresa en la gestion erratica de algunas politicas que se
implementan desde la Entidad, asi como la imprecision, modificacion e incumplimiento fre-
cuente de los objetivos y metas fijadas, asi como desempefios reactivos caracterizados por mucho
trabajo desordenado, atendiendo permanentemente las urgencias del dia a dia, pero sin poder
evidenciar resultados visibles para los ciudadanos.

Por tanto, gestionar el talento de las personas y procurar su mejor desempefio en un contexto como
el descrito se torna en un desafio problematico, que requiere ser considerado como parte dela
estrategia de recursos humanos. Ello implica ademas de comprender, la forma en que el contexto
esta impactando en el desempefio, proponer una estrategia que sea capaz, aun en contextos de
cambio frecuente, alinear a las personas de la entidad a la estrategia institucional, procurar su
mejor desempefio posible capaz de generar resultados en funcion de los objetivos y metas
esperados. Es en este contexto donde surge la necesidad de dotar a la entidad de servidores
comprometidos y competentes, donde su desempefio contribuya al logro de los objetivos

institucionales y a la generacion de valor publico (Moore 1998) para los ciudadanos.

La entidad integra en su estructura cuatro 6rganos de alta direccion: el Despacho Ministerial, dos
despachos Vice Ministeriales y la Secretaria General. Adscritos al Despacho Ministerial
encontramos los érganos de segundo nivel encargados de la Asesoria y Control; en tanto que en
los despachos Vice Ministeriales encontramos a los 6rganos de linea encargados de los procesos
misionales de la entidad. En la Secretaria General encontramos a los 6rganos de segundo nivel

encargados de los procesos de soporte y de los sistemas administrativos.

Actualmente cuenta con 28 érganos de segundo nivel organizacional y 51 unidades organicas de
tercer nivel dependientes de las primeras. Han sido abordados en el estudio los servidores publicos
de los segmentos directivos, mandos medios, especialistas y personal de servicios
complementarios de seis 6rganos (cuatro de linea y dos de soporte) y sus respectivas 17 unidades

organicas.

El estudio no abordd a ningun érgano o unidad organica de otra entidad perteneciente al sector,
razon por la cual no forman parte de la muestra el personal que labora en las instituciones

educativas y en los 6rganos intermedios de gestion.



3. Definicion de engagement

Kahn (1990) define el engagement como la concentracion de energia orientada al logro de
resultados organizacionales. Segun Maslash y Leiter (1997), el engagement se refiere a elevados
niveles de energia, cooperacion y excelente desempefio en el trabajo.

De acuerdo con Salanova y Schaufeli (2004), el engagement es un estado emocional favorable
vinculado con el trabajo. Asimismo, Schaufeli & Salanova (2007) sefialan que el engagement

hace referencia al excelente performance de los colaboradores en su trabajo.

Shaufeli & Salanova (2007), Naslaw, Hellegren & Sverke (2008) plantean que el engagement es
lo opuesto al sindrome del quemado en sus manifestaciones y consecuencias en el desempefio de
la persona. Por tal motivo es de suma importancia que las empresas promuevan el desarrollo del
engagement en sus colaboradores a fin de mejorar su desempefio y que este impacte de manera

positiva en los resultados de la organizacion.

Asi también, Schaufeli, Taris & Rhenen (2007) sefialan la relevancia de la dimension “absor-
cion”, la cual es una de las caracteristicas del engagement, y no se transforme en un limite con un

adicto al trabajo, ya que el exceso conlleva a la adiccion al trabajo.

Naswall, Hellgren y Sverke (2008), definen al engagement como el elevado nivel de compromiso

de los colaboradores en su empleo.

Asimismo, Salanova & Llores (2009) plantean que el engagement laboral también es definido
como el estado de bienestar pleno que involucra aspectos fisicos, emocionales y cognitivos, y a su
vez esta conformado por niveles de concentracidn, energia y esmero en el ambito laboral; todo

ello permite que las personas se desenvuelvan de manera favorable en su trabajo.

Ademas, Salanova y Schaufeli (2009) describen el engagement como un alto grado de satisfaccion
en el trabajo en el que se demuestra altos niveles de energia durante la jornada laboral,
involucramiento, esmero y concentracion. Cabe sefialar que desde distintos marcos tedricos se ha
coincidido en que el engagement incluye un componente conductual-energético (vigor), un

componente emocional (dedicacion) y un componente cognitivo (absorcion).

No obstante, Salanova & Schaufeli (2009) sefialan que las personas con engagement comparten

los valores de la empresa, y su comportamiento supera las expectativas de la organizacion.



Bakker, Albrecht & Leiter (2011) sefialan que el engagement esta relacionado positivamente con
recursos laborales, en los cuales podemos encontrar los recursos fisicos, sociales,
organizacionales, los que permiten disminuir las demandas del trabajo, para el logro de objetivos
de la organizacion, promover el desarrollo personal, aprendizaje y desarrollo. Los recursos
sociales que abarcan al engagement laboral, se puede mencionar el apoyo social de los colegas de
trabajo, los pares o superiores, el coaching, la retroalimentacion, la diversidad de

responsabilidades, la responsabilidad y autonomia.

Para Schaufeli (2015) el engagement laboral es un estado de mucha energia y dedicacion en el
trabajo, altos niveles de involucramiento en sus tareas, incluso es una clase de felicidad

relacionada con el trabajo, lo cual resulta favorable.

Bakker (2006) define al engagement como un estado mental positivo y satisfactorio frente al
trabajo, el cual se caracteriza por vigor, absorcion y dedicacion. El vigor se describe con altos
niveles de energia y resistencia mental durante el trabajo. La dedicacion significa total
involucramiento en el trabajo experimentando sentimientos de entusiasmo y significado. La

absorcion se refiere a la concentracién total y gusto por el trabajo.

De acuerdo con el objetivo del presente trabajo y segun la literatura revisada, tomaremos como

referencia la definicion de engagement de Arnold Bakker.

4. Modelos y teorias del engagement
A continuacién sefialamos algunos modelos y teorias de engagement encontrados en la literatura

durante la investigacion:

4.1 Modelo circumplejo

El presente modelo nos propone, segin Bakker y Daniels (2013), que pueden darse dos
situaciones como satisfaccion-malestar y elevado grado de alerta. La persona pasa por momentos
donde su nivel de satisfaccion varia al igual que sus niveles de alerta. En consecuencia, los
indicadores positivos de bienestar serian la satisfaccion en el trabajo (altos niveles de placer y

bajos niveles de activacion), y el engagement (altos niveles de placer y activacién).
4.2 Modelo estructural

Maslash y Leiter (1997) definen el modelo estructural sobre la base del origen del proceso del

conjunto de sintomas, teniendo en cuenta aspectos personales, interpersonales y organizacionales,
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y dentro de los aspectos personales, el sentido encontrado en el trabajo, las competencias y la
conciencia de la persona. Los aspectos interpersonales hacen referencia a las relaciones
interpersonales efectivas con otras personas y el impacto de estas en el trabajo. Finalmente, el
aspecto laboral que enfatiza las dificultades surgidas por la confusion de roles que no coinciden
con las estructuras formales de la organizacion y que tienen consecuencias negativas en el entorno

laboral.

Por otro lado, Salanova y Llorens (2008) sostienen que las consecuencias del engagement en las
personas dentro de un contexto laboral genera proactividad, ideas nuevas, alta motivacion, mas
ganas de aprender y emprender tareas nuevas y desafiantes, generando asi mayor bienestar en el
trabajo, disminuyendo la probabilidad de cambiar de trabajo, de problemas de salud y

desmotivacion.

4.3 Teoria de la conservacién de recursos

Hobfoll (2001) sefiala que las personas tendemos a generar proteccidn, conservacion y generacion
de recursos, los cuales tiene valor para los demas, siempre y cuando estos generen a su vez otros
recursos. Se propone ademas que el estrés significa perder precisamente los recursos ganados o
también la posibilidad de perderlos, sin embargo si podemos evitarlo y cuidarnos de ello
produciendo mas recurso de los que ya contamos, nuestro nivel de estrés disminuye. De esta
manera, experimentamos un nivel de tension que es beneficioso orientado al cuidado de nuestros
recursos, mas no a la generacién de recursos haciéndonos sensibles a su pérdida. No obstante,
aquellos que adquieren nuevos recursos tienden a producir nuevos, mejorando su habilidad para

tener reservas.

De acuerdo a la Teoria COR, Hobfoll (2001) propone que para referirnos a estrés debe haber fuga

de recursos, es decir perdemos recursos, ello es mas intenso que ganarlos.

Asimismo el principio de prominencia propone que al ser equitativas el perder y ganar, siempre
perder tendra mayor efecto en las personas, debido a que dicha pérdida implica mayor desgaste
ante el esfuerzo por la recuperacién de recursos. Asimismo, Ennis, Hobfoll y Schréeder (2000) y
Wells, Hobfoll y Lavin (1999) proponen que el nivel de importancia de adquirir nuevos recursos

depende del grado de importancia que se le dé al haberlos perdido.

4.4 Teoria de rol

Kahn et al. (1964), entre otros autores, sostienen que en la teoria de rol las personas ocupan cargos
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en las empresas o instituciones, con los cuales se relacionan distintas funciones y también

relaciones interpersonales como parte de dichos cargos.

Todo ello forma parte del papel que asume el colaborador dentro de la organizacién (Merton
1975).

4.5 Teoria del intercambio social
Sacks (2006) sugiere que si los colaboradores de una organizacion perciben que su empleador
esta atento a sus necesidades y realiza acciones en su beneficio tienden a realizar correctamente

sus obligaciones incrementando su compromiso con la organizacion.

4.6 Teoria de demandas y recursos

Bakker, Demerouti y Xanthopoulou (2011) explican como las demandas y recursos laborales
afectan de manera directa e indirecta sobre el estrés laboral y la motivacion. Asimismo proponen
que la teoria de DRL plantea efectos causales inversos: mientras que los empleados quemados
pueden generarse mas demandas laborales de empleo en el transcurso del tiempo, los trabajadores

con engagement movilizan sus propios recursos laborales para mantener altos niveles del mismo.

Bakker & Demerouti (2013: 108) sostienen que las «caracteristicas del trabajo pueden ser
organizadas en dos categorias: demandas y recursos laborales. Estas dos categorias se pueden
encontrar en casi todos los puestos de trabajo y son importantes porque son las desencadenantes
de dos procesos diferentes: el deterioro de la salud y el proceso motivacional. Ademas de sus
efectos directos sobre la salud y la motivacion, las demandas y los recursos también tienen efectos
interactivos sobre el bienestar del empleado. En lugar de ser mecanicista, el modelo sugiere que
los recursos personales también son importantes predictores de la motivacion y pueden
amortiguar los efectos desfavorables de las demandas del trabajo. Ademas, la teoria de DR-L
propone que las caracteristicas laborales y la salud y la motivacion de los empleados se influyen
mutuamente en el tiempo. Por lo tanto, la salud y la motivacion también pueden afectar y cambiar
el ambiente de trabajo, lo que pone de manifiesto el caracter dinamico de las relaciones entre
ambiente de trabajo y bienestar. Por ultimo, la teoria DR-L explica también la forma deproducirse
estos efectos inversos y puede utilizarse como base para las intervenciones, ya sean individuales

u organizacionales».

4.6.1 Recursos personales
Una extension importante del modelo original DR- L (Bakker y Schaufeli 2004; Demerouti et al.
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2001) la constituyd la inclusion de los recursos personales en la explicacion del proceso. Los
recursos personales son autoevaluaciones positivas vinculadas a la resiliencia referidas a la
percepcion de la capacidad propia para controlar e influir en el entorno. Se ha demostrado de
manera convincente que estas autoevaluaciones predicen el establecimiento de metas, la
motivacidn, el rendimiento laboral y satisfaccion con la vida (para una revision véase Judge, Van
Vianen y De Pater 2004). Esto se debe a que cuanto mayores son los recursos personales en un
individuo, mas positiva es su autoestima y mayor auto-concordancia existe en sus objetivos
personales (Judge, Bono, Erez y Locke 2005). Las personas con objetivos auto-concordantes, es
decir, congruentes con uno mismo, estan intrinsecamente motivados a perseguirlos y por tanto
experimentan mayor satisfaccion y tienen mejor rendimiento (véase también Luthans y Youssef
2007).

4.6.2 Recursos del trabajo

Los recursos en el trabajo se refieren a aquellos aspectos fisicos, sociales u organizacionales que
pueden: 1. Reducir las demandas de trabajo; 2. Ser funcionales en el alcance de metas de trabajo o
3. Estimular el desarrollo personal y del aprendizaje (Bakker & Demerouti 2007; Bakker et al.
2007; Bakker y Schaufeli 2004). Los recursos en el trabajo pueden jugar un rol motivacional
intrinseco o también un papel de caracter extrinseco porque pueden instrumentalizarse para
alcanzar metas (Nahrgang et al. 2011; Tims, Van den Broeck, Vansteenkiste, De Witte & Lens
2008).

La motivacion intrinseca hace referencia a los recursos que cumplen con las necesidades basicas
humanas como por ejemplo la autonomia, la capacidad de relacionarse y de ser competente. Sin
embargo, los recursos laborales como la diversidad en las funciones, originan la competencia, no
obstante en la toma de decisiones y el apoyo social, se compensa la necesidad de autonomia y

pertenencia.

Seguidamente, los autores mencionados lineas arriba proponen que la motivacion extrinseca y los
contextos compuestos por recursos laborales permiten que la persona esté en disposicion para
direccionar los esfuerzos y potencializar las capacidades para la realizacién de funciones

laborales, lo que permite la efectividad y eficiencia del trabajo.

4.6.3 Demandas laborales
Las demandas laborales son los aspectos fisioldgicos, psicoldgicos, sociales y organizacionales
del trabajo que requieren gran esfuerzo fisico, cognitivo o emocional. Algunas demandas

laborales pueden ser inherentemente negativas para los empleados mientras otras no lo son,
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debido a que pueden ser interpretadas como un desafio; no obstante pueden convertirse en
estresores cuando el afrontamiento de estas requiere un gran esfuerzo y no es posible recuperar la
inversion energética (Bakker & Demerouti 2007; Rich, Le Pine & Crawford 2010; Meijman &
Mulder 1998; Sonnentag et al. 2012; Tims, Bakker & Derks 2013).

Las demandas son las caracteristicas de la organizacion y del trabajo para lo cual es necesario un
esfuerzo fisico y psicoldgico del empleado, para que sean ejecutadas, y sean los recursos que se
necesiten para hacer frente a las demandas. Estos recursos son requeridos para el logro de

objetivos, disminucidn de las demandas laborales y sus implicaciones psicol6gicas y fisioldgicas.

Involucra 2 procesos, el primero es el deterioro de la salud, en donde las altas demandas agotan al
empleado y del proceso de motivacion en el que los recursos permiten el afronte eficaz a las
demandas laborales, promover la participacion y como resultado obtener resultados positivos
como el compromiso con la organizacion, la conducta extra rol, el 6ptimo rendimiento y la calidad

del servicio.

Salanova y Schaufeli (2009) sefialan que la primera parte del modelo, se refiere a comprender el
rendimiento del colaborador bajo condiciones de estrés, 1o que cual necesita movilizacion y
gestion de esfuerzos mentales. Asimismo, ambos autores refieren que cuando las demandas
laborales suceden ocasionalmente, estas se vuelven adaptativas, provocando satisfaccion en la
persona por haber alcanzado la meta, ya que el uso de recursos personales, los cuales son
caracteristicas positivas de la persona, permite disminuir el impacto negativo de las demandas,

impulsandolo a un crecimiento personal y profesional.

Para efectos del presente estudio tomaremos como referencia el modelo de recursos y demandas

laborales.

5. El engagement y otros estados del trabajo

5.1 Engagement y satisfaccion laboral

Bakker y Bal (2010) mencionan que el engagement es distinto a la satisfaccion laboral, ya que el
engagement es mas activo, asimismo difiere de la adiccion al trabajo en el valor otorgado a la
experiencia, ya que las personas adictas al trabajo trabajan excesivamente debido a un fuerte
impulso interno que genera sus ganas de trabajar en exceso, este impulso les genera niveles de

placer de baja intensidad.
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5.2 Engagement y burnout
Cardenas (2014) plantea que el concepto de engagement se forma producto de numerosos trabajos
de investigacion en campo y anélisis cientificos, donde se hall6 que es el opuesto al estado del

sindrome del quemado.

El término engagement se ha utilizado predominantemente en la psicologia positiva, a través de la
cual se analiza el bienestar psicoldgico en las personas desde dos lineas opuestas: el burnout y el
engagement. EIl primero, burnout, definido como el sindrome de estar quemado por el trabajo, se
considera «uno de los dafios laborales de caracter psicosocial mas importantes en la sociedad
actual» (Salanova & Llorens 2008: 59); se ha determinado a través del agotamiento,
despersonalizaciény cinismo e ineficacia profesional y se representa como un fuego que se sofoca
0 una llama que se extingue (Salanova & Llorens 2008), todo esto con sus consecuencias

individuales y organizacionales.

El engagement surgid entonces como un constructo tedrico en oposicion al burnout y nosolamente
es estar quemado (Salanova & Llorens 2008), pues se relaciona con el altruismo organizacional,
cooperacion en el grupo, estar ilusionado por el trabajo, capacidad para afrontar demandas,
conexidn energética y afectiva con el trabajo, motivacion por el trabajo, compromisopor el trabajo
0 enamoramiento por el trabajo. En general, este concepto, como se afirmd anteriormente, se

opone al burnout y es distinto de la obsesion por trabajar.

Salanova y Llorens (2008) mencionan en cuanto al engagement como anténimo del sindrome del

guemado diferencias puntuales en los elementos que los integran.
Bakker y Leiter (2010) sefialan que la adiccidn al trabajo estd acompafiada de la obligacién que
siente la persona para cumplir con su trabajo y por ende no puede dejar de hacerlo ni huir de la

situacion y afecta su normal desempefio social.

En la tabla 1, podemos ver el comparativo de los elementos del burnot y del engagement, a fin de

ver si existen similitudes o no.

15



Tabla 1. Comparacion de los elementos del burnout y del engagement

Elementos del engagement Elementos del burnout

El vigor y la dedicacion considerados
como altos niveles de energia y una Se opone a: Agotamiento y cinismo
fuerte identificacion por el trabajo.

Se Ilama energia de activacion a la disminucion de la energia de motivacion que llega al cansancio ex-
tremo; por otro lado, la identificacion puede ir del esmero al desinterés.

La eficacia profesional atn se estudia
como una dimension del engagement

Ineficacia profesional cons-

Podria llegar a ser opuesto de: tructo.

La absorcion psicolégica es una expe-
riencia particular y concreta del disfrute No se considera opuesto a la: Ineficacia profesional
por el trabajo.

El vigor y la dedicacion son el corazéon
del engagement.

El agotamiento y el cinismo

Mientras que: .
q son el corazon del burnout.

Fuente: Cardenas (2014).

5.3 Engagement y motivacion

Berardi (2015) sefiala que durante del siglo XX nacieron nuevos planteamientos que investigaban
la motivacion, y desde ese momento se inicié a estudiar la motivacion y su relacion con la
satisfaccion y el desempefio del colaborador. Las investigaciones realizadas posteriormente
concluyeron que un colaborador con altos niveles de motivacidn es un colaborador mas eficaz en
su trabajo y responsable, generando como consecuencia un agradable clima laboral. Desde ese
momento las organizaciones empezaron a tener interés en investigar el tipo de expectativas que
tienen sus colaboradores respecto de su trabajo, con la finalidad de lograr mayor motivacion de

sus colaboradores en su trabajo.

Berardi (2015) sefiala que luego de haber realizado una investigacion para determinar la relacién
entre compromiso y desempefio, confirma que si hay relaciéon entre motivacion laboral y

compromiso con el trabajo.

5.4 Engagement y personalizacion del trabajo

La personalizacion en el trabajo se refiere a la capacidad de los colaboradores de modificar el
esquema de su trabajo escogiendo sus funciones negociando diferentes implicitos laborales, es
decir, le dan forma a su trabajo, este proceso de personalizacién es definido también como job
crafting, que es descrito como las modificaciones fisicas y cognitivas que realiza el colaborador.
Las modificaciones fisicas se refieren a los cambios realizados en la forma de realizar sus
funciones, es decir en los procedimientos, siempre y cuando ello se encuentre a su alcance. Por

otro lado los cambios cognitivos hacen referencia al sentido de relevancia que se le otorga al
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trabajo realizado. Para ellos es muy importante la participacion y apoyo de los jefes y que las
actividades no sean interdependiente. Ademas del feedback, ya que las personas con engaged
buscaran retroalimentacion de sus jefes y/o compafieros de trabajo para mejorar su entorno

laboral.

5.5 Engagement y adiccion al trabajo

Segun Van Beek, Taris, Schaufeli y Brenninkmeijer (2014), la adiccion al trabajo se asocia a
prevenciony, por el contrario, el engagement se asocia con un enfoque de promocion. Ademas, la
adiccion por el trabajo no tiene relacion con la satisfaccion el trabajo y el desempefio, sin embargo
si se relaciond con la cantidad de negocios, por otro lado engagement si tiene relacion con la

satisfaccion en el trabajo y el desempefio, pero no el producir dinero producto del trabajo.

Asimismo Shimazu, Schaufeli, Kamiyama y Kawakami (2015) trabajaron la diferencia entre la
adiccion al trabajo y el engagement, para esto se enfocaron en estudios que predecian que la
adiccion al trabajo provocaria dafios a la salud del colaborador a largo plazo, grado disminuido de
satisfaccion con la vida, y de desempefio en el trabajo. No se encontrd una relacion significativa
entre las personas con adiccién al trabajo y las personas con engagement. Asimismo, se hallo

relacién entre el deterioro de la salud y la insatisfaccion.

6. Cadena de valor del engagement

En la actualidad el concepto de engagement viene tomando protagonismo en las organizaciones
que se interesan por conocer el nivel de satisfaccion en el trabajo de sus colaboradores y como
gestionar este input en beneficio de la empresa, ante ello surge la necesidad de conocer la cadena
de valor del engagement. Para poder entender esta cadena de valor, vamos a tomar como refe-

rencia el siguiente grafico 1.

Grafico 1. Cadena de valor del engagement
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RESULTADOS
FINANCIEROS

COLABORADOR CLIENTE

Fuente: Engagement Innovum FCH (2016).
Una cadena de valor es una herramienta estratégica cuya secuencia de causa-efecto, debe permitir

identificar a una empresa fuentes de ventaja competitiva, la identificacion del nivel de satisfaccion
en el trabajo de los colaboradores, permitira identificar el nivel de engagement de los
colaboradores, esta medicién debe estar acompafiada de una serie de intervenciones que permita
mejorar el desempefio laboral y sobre todo la satisfaccion con el trabajo, como consecuencia
tendremos colaboradores mas comprometidos, con ganas de hacer bien las cosas, por lo tanto,
tendremos clientes satisfechos, fidelizados, a mayor cantidad de clientes fidelizados, mayores

ingresos para la empresa y los resultados econémicos seran positivos.

En el caso de la entidad, el resultado final de la cadena de valor seria la garantia de derechos,
satisfaccion de necesidades de los ciudadanos y la resolucion de problemas publicos. La cadena
de valor en la entidad despliega una cadena de produccidn para entregar productos que generan

resultados e impactos positivos en la vida de los ciudadanos y la sociedad.

En esta cadena de valor los servidores publicos calificados y motivados se preocupan (en el marco
de la gestion publica) por entender las necesidades de los ciudadanos, gestionar operativamente,
asignar recursos Yy organizar los procesos o actividades con el fin de transformar los insumos en
productos (seguridad juridica, normas, regulaciones, bienes o servicios publicos) que generan

valor publico para los ciudadanos (Moore Mark, 1997).
Complementando la cadena de valor del engagement con la cadena de valor publico, segun la

Politica Nacional de Modernizacion Publica (PCM 2014), el modelo aplicable a la entidad seria

tal como en el gréfico 2.
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Gréfico 2. Cadena de valor publico

PROCESOS PRODUCTOS VALOR PUBLICO
Satisfaccion engagement Mejor Productos que se Garantia de Problema
desempefio | entregan y satisfa-| derechosy satisfac- publico

cen alos ciudadanos| cién de necesidades resuelto

T~ %/

SERVIDORES PUBLICOS CIUDADANOS

Fuente: Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica al 2021, p. 32. Secretaria de Gestion Publica,
Presidencia del Consejo de Ministros, Gobierno del Per(, 2014.

7. Caracteristicas de los empleados con engaged

Los colaboradores comprometidos con su trabajo por lo general son personas que manifiestan
alegria y entusiasmo, tienen un mejor estado de salud a diferencia de los demas. Ello indica que
cuentan con la capacidad de concentrarse en sus funciones y dar todo su vigor en la labor, generan
recursos propios, les interesa el feedback de su desempefio o requieren la ayuda de sus comparieros
de trabajo, los empleados engaged trasladan su compromiso a los demas de su mismoentorno, “el
compromiso de una persona puede transferirse a otras y mejorar de manera indirectael desempefio

del equipo”.

Asimismo, se ha estudiado la relacidn que existe entre el engagement y la productividad, estudios

realizados en restaurantes sefialan que sus ventas incrementaron.

De acuerdo con la investigacién de Moreno y Velasquez (2011), se comprobd que los
colaboradores que se encuentran mas comprometidos con su trabajo estdn mas satisfechos,
aprenden mas, crecen a nivel personal y profesional, gozan de buena salud mental, en general
cuentan con bienestar general en su empresa, y ello impacta en la organizacién en mejores

resultados, logro de metas y por ende mejora sus niveles de productividad.
8. Factores que mantienen el engaged
Bakker y Bal (2010) sefialan que para la mayor parte de los investigadores los recursos laborales

son el elemento mas sobresaliente del engagement.

De acuerdo con lo propuesto por Cérdenas (2014), los factores de engagement son recursos
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personales y recursos organizacionales.

Empezaremos por los recursos personales, dentro de los cuales podemos encontrar las
caracteristicas individuales de cada persona, variables psicoldgicas, la autoeficacia, la situacion
psicolégica que caracteriza a la persona, la capacidad de rehacerse luego de atravesar por

situaciones problemas que lo impacten.

Por otro lado, tenemos los recursos organizacionales o también recursos del trabajo, los cuales
tienen un rol motivacional interno, ya que promueven el desarrollo tanto personal como laboral
del colaborador. Asimismo, tiene un rol externo debido a que permiten alcanzar las metas

laborales, como por ejemplo el soporte social, la autonomia laboral y, el feedback.

Investigaciones previas mencionan que las ocasiones de crecimiento profesional, las relaciones
interpersonales de apoyo entre colegas de oficina, el feedback sobre el rendimiento de capacidades
y aptitudes de los colaboradores, permiten el engagement, sobre todo en los puestosque son
retadores para el colaborador. Por tal motivo es de vital importancia que las organizaciones
promuevan el desarrollo del engagement en sus colaboradores por medio de trabajos que les

resulten desafiantes y con los recursos necesarios para llevarlos a cabo.

Los lideres de las organizaciones juegan un rol importante en la gestion del engagement en sus
colaboradores debido a que cuentan con el poder de gestionar y modificar las condiciones
laborales para tal fin. Teniendo en cuenta que las jefaturas cuentan con la posibilidad de modificar
las demandas laborales y recursos de su equipo de trabajo. Sin embargo, en el caso de los
colaboradores, los autores resaltan lo que estos realizan para mantener su engagement en el
trabajo, quienes se adaptan a su ambiente laboral y ademas tienen la capacidad de generar sus
Propios recursos para conservar su engagement.

Ademas, retomando la teoria de DR-L propone que las caracteristicas laborales, la salud y la
motivacion de los empleados se influyen mutuamente en el tiempo. Por lo tanto, la salud y la
motivacion también pueden afectar y cambiar el ambiente de trabajo, lo que pone de manifiesto el
caracter dindmico de las relaciones entre ambiente de trabajo y bienestar. Por Gltimo, la teoria

DR-L explica también la forma de producir efectos inversos.
Este proceso en el que los trabajadores influyen en sus puestos de trabajo ha sido denominado job

crafting (Wrzesniewski y Dutton 2001). Son por tanto, los cambios fisicos y cognitivos que llevan

a cabo las personas en sus tareas o en los limites de sus relaciones en el trabajo. Los cambios
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fisicos se refieren a cambios en la forma, el alcance o el nimero de tareas de trabajo, mientras que
los cambios cognitivos se refieren a cambios en la percepcion del trabajo. Wrzesniewski y Dutton
(2001) indican que este proceso no es intrinsecamente ni “bueno” ni “malo” para una

organizacion. Su efecto depende de la situacion.

Por lo tanto, el job crafting o los ajustes individuales de las demandas y los recursos parecen
explicar de qué manera los empleados cambian su entorno y pueden hacerlo més atractivo y menos
agotador. La teoria DR-L puede utilizarse como base para las intervenciones, ya sean individuales
u organizacionales, de tal manera que los empleados puedan trabajar en entornos detrabajo mas

saludables, atractivos y productivos.

9. El engagement y el desempefio
De acuerdo a la literatura revisada, podemos sefialar que existe una relacion directa entre el

engagement y el desempefio, como muestra de ello podemos repasar algunas definiciones.

Segun Bakker, Demerouti y Xanthopoulou (2011) proponen una relacion entre el engagement y el

desempefio de los colaboradores, luego de numerosas investigaciones que lo demuestran. En base

a ello plantean que uno de los mas relevantes motivos, por el cual existe un creciente interés por

parte de los académicos y gerentes en el concepto de engagement es su valor predictivo del

desempefio. La asociacidn positiva entre engagement y desempefio puede explicarse mediante al
menos cuatro mecanismos psicolégicos distintos.

» Primero, los empleados engaged frecuentemente experimentan emociones positivas, las que
incluyen la alegria y el entusiasmo. Estas emociones positivas parecen ampliar el repertorio
pensamiento-accion de las personas, lo cual implica que los empleados estan en un constante
aprendizaje y adquisicion de nuevas habilidades que los lleva a trabajar en sus recursos

personales, los que pueden emplearse durante el desarrollo de una tarea.

» Segundo, los empleados engaged poseen un mejor estado de salud. Esto significa que tienen
la habilidad de enfocarse en sus tareas y dedicar toda su energia al trabajo.

» Tercero, los empleados engaged generan sus propios recursos, ya que se ha descubierto que el
engagement es un indicador positivo de los recursos laborales en el tiempo. De ser necesario,
piden gue se les retroalimente en cuanto a su desempefio o solicitan la ayuda de sus colegas.

» Cuarto, por ultimo, los empleados engaged transfieren su compromiso a los otros que estan en
su ambiente inmediato. Puesto que en muchas organizaciones el desempefio es el resultado

del esfuerzo colaborativo, el compromiso de una persona puede transferirse a otras y mejorar
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de manera indirecta el desempefio del equipo. Cada vez son més los estudios que confirman la

relacion positiva que existe entre el engagement y el desempefio (de tarea y extra rol).

Por su parte Céardenas (2014) sefialan en sus investigaciones con alumnos, y demostré que el
engagement mejora su desemperio de los estudiantes en sus obligaciones escolares, aumenta el

bienestar en el trabajo, disminuye la rotacién, las quejas y disminuye también las enfermedades.

Asimismo, Lorente y Vera (2010) proponen que es sumamente relevante que el trabajador goce
de buena salud para que su desempefio en el trabajo sea favorable, y el engagement dispone a la
persona para se desenvuelva en dptimas condiciones en su labor. Muchas organizaciones buscan
mejorar el desempefio de sus colaboradores constantemente, también se interesan por bienestar
fisico y psicologico a fin de que se encuentren satisfechos en su trabajo ejecutando practicas
organizacionales saludables que a la vez sean una variable de atraccion del talento a su

organizacion como una atractiva para trabajar.

Finalmente Salanova y Sachaufeli (2004) indican que los individuos trabajan mejor en
instituciones o0 empresas si tienen engagement, ello es favorable incluso en organizaciones donde
se dan constantes modificaciones significativas, donde el engagement juega un papel clave en el

desempefio del colaborador frente a dichos cambios.
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Capitulo I11. Marco y andlisis estratégico de la entidad

De acuerdo con su Plan Estratégico Sectorial Multianual (PESEM) 2016-2021 *y en concordancia
con su misién y vision, la entidad aspira a que todos los ciudadanos de nuestro paispodamos
acceder a servicios pubicos de primer nivel y que los resultados no dependan de las caracteristicas
sociodemograficas de la poblacién. Para ello considera importante adoptar cuatro decisiones

fundamentales:

i) Implementar y sostener hasta el 2021 una politica articulada y continua que aborde de manera
simultanea los diversos componentes de la problematica del sector y aterrice en planes y
presupuestos predecibles las politicas.

ii) Enfocarnos a la obtencién de resultados y universalizarlos a través de la implementacion de
politicas basadas en la mejor evidencia nacional e internacional contextualizadas a nuestra
realidad.

iii) Fortalecer el compromiso y la capacidad de incidencia de todos los actores involucrados en el
logro de los resultados, ello implica fortalecer la rectoria de la entidad, asi como, mejorar su
capacidad de gestion y la de todos los 6rganos que integran el sector.

iv) Elevar el gasto publico de manera progresiva, responsable y previsible hasta alcanzar el

porcentaje del Producto Bruto Interno (PBI) acordado por los actores politicos del pais.

1. Objetivos estratégicos y atributos de valor de la entidad
La entidad cuenta con cinco objetivos estratégicos sectoriales y ha definido como sus atributos de

valor® que sirvan como marco de las decisiones y acciones fundamentales, lo siguiente:

1.1 Orientado al ciudadano

«La razén de ser de la gestion publica es servir a los ciudadanos, Debemos definir las prioridades
e intervenciones a partir de las necesidades ciudadanas y en funcion de ello, establecer las
funciones y los procesos de gestion que permitan responder mas y mejor a esas necesidades con
los recursos y capacidades disponibles. Esto se realiza de manera flexible para adecuarse y atender
oportunamente distintas demandas y particularidades de los contextos sociales, politicos,
econdmicos y territoriales del pais. Acompafia a este principio el valor de servicio, en este sentido
los servidores deben ser conscientes de la importancia de su labor para hacer efectivo el derecho a

la educacion como eje central del desarrollo» (Minedu 2017: 13).

4 Aprobado mediante Resolucion Ministerial N° 287-2016-MINEDU.
5 Ministerio de Educacion (2017). Marco de competencias genéricas del servidor publico, p. 13.
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1.2 Agil y efectivo

«Que genera valor publico a través del uso racional de sus recursos y el ejercicio eficiente de la
rectoria sobre la provision de los servicios educativos que brinda el Sector, garantizando calidad y
suficiencia del servicio que maximicen el bienestar social, desarrollando procesos de mejora
continua y operando balanceando el costo-beneficio. Al igual que el principio de innovacion, esta
fuertemente relacionado con el valor de excelencia y con la competencia de trabajo en equipo»
(Minedu 2017: 13).

1.3 Inclusivo

«Busca asegurar que todos los ciudadanos tengan igualdad de oportunidades en el acceso a servicios
de calidad, en la eleccion de opciones de vida; prestando especial atencion a los grupos marginales y
vulnerables, buscando la maxima calidad y desarrollo de su potencial con el fin de cerrar las brechas

existentes. El valor de respeto esté estrechamente ligado a este principio» (Minedu 2017: 13).

1.4 Transparente

«Fomentar el buen gobierno, garantizar la ética y transparencia en su actuacion, generando ca-
nales adecuados para permitir el acceso ciudadano a la informacion pablica y rendir cuentas de su
desempefio y el uso de los recursos del Estado. Demanda una conducta integra por parte de las
personas» (Minedu, 2017: 13).

1.5 Innovacién y aprovechamiento de las tecnologias

«Para alcanzar los resultados que la ciudadania espera, se requiere avanzar en un proceso
constante de revisién y renovacién de los procesos y procedimientos mediante los cuales se
implementan acciones para la mejora continua. Ese proceso constante de innovacion debe
incorporar el aprovechamiento intensivo de tecnologias apropiadas, de manera que dichas

tecnologias contribuyan al cambio y mejora de la gestion publica» (Minedu 2017: 13).

1.6 Garante de la unidad y promotor de la gestion descentralizada

«Planificar y ejecutar de manera articulada, tanto a nivel de los sectores, como entre los niveles de
gobierno, y en una relacion de respeto, fomenta la comunicacién y la coordinacién continuas,
asociando sus recursos y capacidades o cooperando entre si de otras formas posibles, para poder
responder a las demandas ciudadanas con eficiencia y de manera oportuna. Supone fortalecer
mecanismos de monitoreo y supervision del cumplimiento de la politica educativa nacional,
acompafar y asistir a los Gobiernos regionales, respetando sus autonomias, generando masas
criticas que den sostenibilidad al sistema, y garantizando derechos de igual calidad a todos los
ciudadanos» (Minedu 2017: 13).
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2. Valores de la entidad®

Teniendo en cuenta la naturaleza, vision, mision, politicas y atributos de valor de la entidad se ha

establecido los siguientes valores organizacionales:

« «Servicio: Orientamos nuestro esfuerzo a lograr el bienestar de la ciudadania, teniendo el
compromiso y la iniciativa de buscar soluciones a sus necesidades».

» «Excelencia: Ejercemos el servicio publico utilizando de forma efectiva los conocimientos,
experiencia y recursos con los que se cuenta, para lograr la mayor satisfaccion del ciudadano».

» «Integridad: Actuamos con honestidad, transparencia, objetividad e imparcialidad en nuestras
decisiones, buscando generar lazos de confianza y compromiso con los ciudadanos».

e «Respeto: Otorgamos a los ciudadanos un trato digno y cordial. Reconocemos y valoramos
los derechos, libertades y cualidades inherentes a todo ciudadano, asi como las diversas

tradiciones y expresiones culturales de nuestra sociedad» (Minedu 2017: 12).

3. Estrategia de recursos humanos

La Oficina General de Recursos Humanos de la entidad, siguiendo el modelo desarrollado por
Dave Ulrich asume el rol lider de recursos humanos, y lo hace: i) siendo socio estratégico de las
oficinas y direcciones; ii) experto funcional; iii) defensor de los servidores; y iv) potenciador del

capital humano.

El objetivo general” establecido por la Oficina General de Recursos Humanos de la entidad es

«asegurar la disponibilidad de personas motivadas y comprometidas con la institucién, en la

cantidad idonea y con las competencias internas, para el cumplimiento de los objetivos y metas

institucionales» (Minedu 2017). Para lograrlo, se han establecidos tres grandes estrategias:

» «Mejoramos los procesos de recursos humanos y competencias internas de las oficinas y
direcciones de la entidad».

» «Somos facilitadores y alineamos a las instituciones (que dependen de la entidad) y gremios
con nuestros objetivos».

» «Trabajamos en sinergia con las otras oficinas y direcciones de la entidad, en blsgueda de la

excelencia» (Minedu 2017).

4. Andlisis interno de la entidad y de recursos humanos
4.1 Datos sociodemograéficos de la entidad
Al 04 de diciembre del 20178 la entidad contaba con 4.285, de los cuales el 50,9% son mujeres y

6 Ministerio de Educacion (2017). Marco de competencias genéricas del servidor publico, p. 12.
7 SERVIR. Plan Operativo de la Oficina General de Recursos Humanos - OGRH 2017. Power Point.
8 Informacidn proporcionada por la Oficina de Personal de la Oficina General de Recursos Humanos.

25



el 49,1% hombres. En relacion con el régimen laboral, el 93,23% son CAS®, el 5,29% son
servidores nombrados al amparo del DL N° 276; el 0,74% son servidores que se rigen por el
régimen de la actividad privada nombrados al amparo del DL N° 728™; y el 1,19% son parte de

otros regimenes laborales™ existentes en la entidad.

En relacion con los 6rganos en los que laboran: el 71% forma parte de los 6rganos y unidades
organicas de linea (misionales), el 16% en los de asesoria y el 13% en los de apoyo. Por segmentos: el
40% son especialistas (profesionales), el 39% es personal destacado en regiones, el 11% es personal
que realiza labores administrativas y servicios complementarios, el 8% son ejecutivos 0 mandos
medios y el 2% son directivos. En relacion a los estudios 0 maximo grado alcanzado: el 11,9%
cuentan con estudios técnicos, el 42,7% cuentan con el grado de bachiller, el 25,4% cuentan con titulo

profesional, el 18,4% cuentan con el grado de maestro y el 1,6% con el grado de doctor.

4.2 Cultura organizacional®®

Sobre la base de una entrevista realizada a 15 directivos y ejecutivos de segundo, tercer y cuarto

nivel organizacional, se identifica como elementos resaltantes de la cultura organizacional:

» Percepcion de alto nivel de compromiso y orgullo de los trabajadores de la entidad.

» Cuatro valores institucionales definidos y conocidos por los trabajadores pero que no
necesariamente se expresa como conductas habituales en el total de areas de la entidad.

» Los aspectos mas valorados de la cultura son el trato cordial y respetuoso entre los trabajadores.

» El compromiso de los trabajadores, la fijacion de metas desafiantes y la medicion son cada
vez mas una préactica que se va instalando en la entidad.

» Loque menos valoran es la no articulacion, que la informacién no llegue a tiempo y a todos, la
rigidez y demora en los procedimientos internos, la atomizacion. No se puede trabajar con

islas de excelencia porque eso no contribuye a que todos se desarrollen institucionalmente.

4.3 Sistema de RR.HH.

La entidad cuenta con un plan institucional de RR.HH. y con los siete sub sistemas en proceso de
implementacion. Al aplicar una herramienta (ver el anexo 1) para medir el nivel de implementacion
en base al desarrollo de los sub sistemas, procesos y productos del sistema la entidad alcanz6 un
nivel de 1,6 sobre 2, que es un nivel adecuado y da cuenta de que hay una brecha baja con respecto

a los niveles esperados; excepto en los procesos de administracion de puestos, disefio de puestos,

9 Contrato Administrativo de Servicios, modalidad de contratacion a los servidores que esta normada por el D.L
N° 1058.

10 Leyde Bases de la Carrera Administrativa.

11 Leyde Fomento del Empleo.

12 Ley N° 29806 Del Personal Altamente Capacitado (PAC), Ley N° 25650 del Fondo de Apoyo Gerencial (FAG).

13 Silva, Carlos. “Curso Gestion estratégica de recursos humanos”, MDO XV, UP, Junio 2016, pp. 22 al 29.
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planificacion de recursos humanos, cultura, clima y comunicacién, donde el nivel es insuficiente y
la brecha respecto a los niveles esperados es mayor, que son a su vez los procesos que se empezaron
a implementar entre finales del 2016 e inicios del 2017.

La inestabilidad politica que enfrenta la entidad, se refleja entre varias otras situaciones, y que de
manera particular marcé el 2017, la alta rotacién del personal, de aproximadamente 40% anual, y
que tiene efectos problematicos en todo el sistema de recursos humanos y el normal

funcionamiento de la entidad.

El sub sistema de capacitacion cuenta con un modelo de gestion, modelo formativo (tipo
universidad corporativa) y plan de capacitacion producto de un diagndstico previo en toda la
entidad, lo mismo que el sub sistema de gestion del rendimiento que también tiene un modelo de
gestion y plan de implementacion en 28 unidades organicas el 2018, modelo que incorpora la
gestion del engagement como estrategia para mejorar el desempefio de los servidores. Ademas,
para la implementacion de estos dos sub sistemas la entidad cuenta dentro de la Oficina General
de Recursos Humanos un equipo multidisciplinario, capacitado y experimentado en gestion de la
capacitacion y gestion del rendimiento, de 16 personas, a cargo de implementar los procesos de
induccion, capacitacion, rendimiento, progresion de la carrera y rendimiento en la entidad.

4.4 Normas y procedimientos

Como toda entidad publica, esta también cuenta con leyes y reglamentos de organizacion y
funciones, con un amplio marco normativo que organiza y regula los sistemas administrativos y
funcionales, ademas de la normativa interna (especifica) generada por la entidad. En materia del
sistema de recursos humanos, se cuenta con el Reglamento Interno de Trabajadores y directivas

especificas para la gestion de cada uno de los siete sub sistemas de gestion.

4.5 Directivos

Alta rotacion del personal directivo, debido a los cambios continuos de la Alta Direccion en los
Gltimos 14 meses. Esta situacion impacto en la ejecucién de la planificacion operativa, en los
cambios de personal al interior de los equipos y en el limitado manejo de herramientas para la
direccion de personas y dar feedback positivo.

4.6 Andlisis de recursos y capacidades

El analisis de recursos y capacidades de la entidad se ha realizado sobre la base de 9 variables:
personal, habilidades de gestién, estilos de direccion, infraestructura, sistemas de informacion,
estrategias, estructura interna, cultura organizacional y clima para las cuales se han identificado

las fortalezas y debilidades (ver el anexo 2).
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5.

Andlisis externo

Para el desarrollo del analisis del andlisis externo o del entorno de la Entidad hemos utilizado la

metodologia del anélisis PESTEL, que aborda los factores politico, econdmico, social,

tecnoldgico, ecoldgico y legal (ver los anexos 3y 4).

6.

Identificacién de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas — FODA

La Matriz FODA que identifica Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la entidad

la podemos apreciar en anexo (ver el anexo 5).

7. Evaluacion de los factores externos (EFE) de la entidad

La Matriz de Evaluacion de Factores Externos permite determinar la capacidad de respuesta que

tiene la entidad para hacer frente al entorno que lo rodea, en la tabla 2 presentamos el resultado del

analisis de las oportunidades y amenazas al que se enfrenta la entidad.

Tabla 2. Evaluacion de factores externos (EFE)

Factores determinantes de éxito Peso | Calificacion P
ponderado
Oportunidades
1. Continuidad y apoyo a la reforma educativa. 0,05 0,15
2. Incremento sostenido del presupuesto para educacion 0,13 0,38
3. Demanda de la poblacién por calidad educativa. 0,05 0,10
4. Interés de organismos internacionales para impulsar mejoras 0,10 4 0,40
del sistema educativo.
5. Creciente interés por el cuidado y proteccién del medio ambiente. | 0,05 0,10
6. Marco normativo reciente que sostiene la reforma educativa. 0,13 0,38
Amenazas
1. Debilidad del partido de Gobierno en el Ejecutivo y el Con-
. - 0,05 1 0,05
greso para sostener la reforma y evitar la censura de ministros.
2. Cr|5|s_ de representacion, desvaloracion de la carrera y bajo 0,13 1 0,13
salario docente
3. Desaceleracion del PBI 0,05 1 0,05
4. Inequidad existente en el sector y existencia de zonas geogra-
X X e 0,05 3 0,15
ficas alejadas y/o de dificil acceso
5. Alta vulngrabl_lldgc_j del territorio peruano frente a los efectos 0,10 9 0,20
del cambio climético
6. Incongruencia normativa 0,13 2 0,25
1 2,33

LEYENDA
1 = La capacidad de respuesta de la entidad no es efectiva para responder el factor

2 = La capacidad de respuesta de la entidad es poco efectiva para responder el factor

3 = La capacidad de respuesta de la entidad es efectiva para responder el factor

4 = La capacidad de respuesta de la entidad es muy efectiva para responder el factor.

Fuente: Elaboracion propia 2017.
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Del anélisis de la Matriz EFE se concluye que el peso ponderado es de 2,33, lo que quiere decir

que la entidad tiene una capacidad de respuesta poco efectiva frente a los factores externos que la

rodea, el factor que tiene mayor capacidad de respuesta es Interés de organismos internacionales

para impulsar mejoras del sistema educativo.

8. Evaluacion de los factores internos (EFI) de la entidad

La Matriz de Evaluacion de Factores Internos permite determinar las fortalezas y debilidades que

tiene la entidad internamente, dentro de sus areas funcionales, entre ellas y sus procesos; la tabla 3

presenta las principales fortalezas y debilidades de la entidad:

Tabla 3. Evaluacion de factores internos (EFI)

Factores determinante de desarrollo Peso | Calificacion P
ponderado
Fortalezas
1. Equipos multidisciplinarios y de alta cualificacion profesional. 0,10 0,40
2. Preocupacion constante por el logro de resultados. 0,05 0,15
3. [_)esarrollq/de S|ster_nas de monitoreo y repositorios con 0,05 3 0,15
informacion actualizada.
4. Esté definido y aprobado el PESEM 2016 — 2021 sobre la
02 . 0,08 4 0,30
base del andlisis prospectivo del sector.
5. Altc_) nivel de compromiso y orgullo de los trabajadores con la 0,13 4 0,50
entidad.
6. Buen clima laboral y alto estado de engagement. 0,10 3 0,30
Debilidades
1. Alta rotacion, superior al 40% anual. 0,15 1 0,15
2. Limitado nivel de instalacién de modelos, metodologias, flujos y/o
- . . 0,08 2 0,15
protocolos de gestidn que permitan establecer rutinas generales.
3. Limitado manejo de herramientas para la direccién de per-
sonas, dar feedback positivo y de manejo de habilidades para| 0,13 2 0,25
la gestion politica de parte el personal directivo.
4, I_Debl_l al_lneamlento de la accion operativa a la estrategia 0,05 1 0,05
institucional.
5. Trabajo desarticulado entre las direcciones y oficinas de la
Entidad y los 6rganos de Gobierno subnacional y necesidad| 0,05 1 0,05
de fortalecer dialogo empaético y asertivo.
6. Incomodidad por las condiciones fisicas de trabajo. 0,05 2 0,10
1 2,55

LEYENDA

1 = Debilidad grave

2 = Debilidad menor

3 = Fortaleza menor

4 = Fortaleza importante

Fuente: Elaboracion propia 2017.

Del andlisis de la Matriz EFI se concluye que el peso ponderado es de 2,55, lo que significa que la

entidad esta tratando de mejorar sus debilidades a fin de convertirlas en fortalezas.

29



9. Matriz de analisis estratégico

Para comprender las estrategias de la entidad, en la tabla 4 presentamos el Analisis FODA.

Tabla 4. Analisis FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

FO

DO

F4-F5-F6/01-02-04-05

D1-D3-D4-D5/01-02-04-05

El PESEM como instrumento de gestion que guia la
politica, la preocupacion constante por el logro de re-
sultados y el desarrollo de sistemas de medicién, nos
permiten aprovechar el interés de organismos interna-
cionales, el incremento de presupuesto, la continuidad de
la reforma y atender la demanda de la poblacion por
calidad educativa.

OPORTUNIDADES

La alta rotacion del personal, el trabajo desarticulado,
el débil alineamiento de la operacion a la estrategia y
el limitado nivel de instalacion de rutinas, nos impi-
den aprovechar el interés de los organismos interna-
cionales, gastar todo y bien el presupuesto, garantizar
la continuidad de la reforma y atender la demanda de
la poblacién por calidad educativa

FA

DA

F1-F2-F3/Al-A2-A3-A4-A5-A6

D1/A2-A3-A5-A6

El alto nivel de compromiso, orgullo, cualificacion
profesional, equipos multidisciplinarios, el buen clima y
estado de engagement nos permiten enfrentar la debilidad
del gobierno para sostener la reforma, la posible dismi-
nucién del presupuesto, la inequidad existente en el
sector y atender la demanda de la poblacion por calidad
del servicio.

La alta rotacion del personal, incluyendo los directi-
VOS Nos expone a no poder enfrentar huelgas magis-
teriales, sostener la reforma, atender con rapidez los
efectos del cambio climético y la inequidad existente
en el sector.

F4-F5-F6/A3-A4-A5-A6

D2-D3-D4/Al-A2-A3-A4-A5

AMENAZAS

El PESEM como instrumento de gestién que guia la
politica, la preocupacion constante por el logro de re-
sultados y el desarrollo de sistemas de medicién, nos
permiten enfrentar la probable disminucién de presu-
puesto, la atencién rapida frente a los efectos del cambio
climatico y la inequidad existente en el sector.

Las Limitadas habilidades para la gestion politica (de
intereses), la direccion de personas y el feedback
positivo de parte el personal directivo, junto al trabajo
desarticulado y el débil alineamiento de la operacién
a la estrategia institucional nos expone a no poder
resolver las huelgas magisteriales, no sostener la
reforma, no poder enfrentar la disminucién del pre-
supuesto y la rapida atencion a los efectos del cambio
climético.

Fuente: Elaboracion propia 2017.

10. Matriz de estrategias de la entidad

En la tabla 5, presentamos las estrategias priorizadas por la entidad, lo cual servira de base

para nuestro plan de intervencion y las acciones que se derivan del mismo.
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Tabla 5. Estrategias de la entidad

OPORTUNIDADES

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Un sistema de planificacion y desarrollo institucional
que alinee lo estratégico, con lo operativo, presu-
puestal y organizacional, junto a un sistema de mo-
nitoreo en base a indicadores de desempefio colectivo
e individual.

Instalacion de rutinas y trabajo articulado intra insti-
tucional e inter gubernamental.

Fortalecer la orientacion a resultados y el engagement
de los servidores y directivos del MINEDU como
mecanismos que permitan alcanzar los resultados
esperados enfrentando las dificultades, resistencias,

Retencion y desarrollo del personal y de los directivos.

Fortalecer el liderazgo y las habilidades directivos en
los directivos y mandos medios (con personal a cargo)

inestabilidad, demandas de la poblacién y la|de laentidad.

inequidad en el sector.

Ganar y movilizar el respaldo social y politico para
asegurar el incremento presupuestal y la continuidad
de la reforma en el sector.

AMENAZAS

Fuente: Elaboracién propia 2017.

Capitulo IV. Metodologia

1. Tipo de estudio

El estudio que sustenta el presente trabajo es de tipo descriptivo-correlacional con base
cuantitativa ya que pretendemos describir el estado y nivel de engagement, asi como las variables
que contribuyen a tener trabajadores engaged. Se han recolectado los datos en un solo momento,

una sola medicion y en las mismas fechas.

2. Muestra

El estudio realizado tuvo una muestra por conveniencia ya que los servidores que fueron invitados a
participar son todos aquellos que a la fecha de la medicidn tenian contrato laboral vigente con la
entidad y que cumplen funciones dentro de las siete direcciones u oficinas generales que participan
en el ciclo de gestion del rendimiento 2017. Del total de 635 servidores que laboran en estas
direcciones u oficinas han respondido el cuestionario 527, lo que hace el 83%, todos ellos validos.

Del total de servidores de la entidad la muestra representa el 12.3%.

Sobre las caracteristicas sociodemograficas de los participantes en el estudio, tal como se puede
apreciar en la tabla 6, el 41,9% son hombres y el 58,1% mujeres. La edad promedio de la muestra
en hombres es de 44 afios y de las mujeres 43; donde ademas identificamos que el servidor de
menor edad tiene 21 afios, mientras que el de mayor edad alcanza los 74; analizando los datos con

la variables generacion, se tiene que la generacion baby boomers representan el 15,4%, mientras
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que la generacion x, son el 75,5% y la generacion millenial son el 9,10%. En cuanto ladistribucion
de la muestra por segmento, el 4% ocupa puestos directivos, el 26,2% son mandos medios con
personal a cargo, el 45,90% es personal ejecutor, y el 23,9% son personal operador yde asistencia.
Respecto al érgano en el que trabajan, el 16,3% lo hace en la DIGEBR, el 35,7% DIGEIBIRA, el
16,10% en la DIGESE, el 0,8% en la DIGERE, el 12,10% en la DIGEIE, el

10,20% en OGA y el 8,80% en la OGRH.

Tabla 6. Distribucién sociodemografica de la muestra

Distribucion
Variables Sub variables Sexo Total
Hombre | Mujer %
Género
Minimo 25 21
Edad promedio Maximo 74 69
Promedio 44 43
y o Minimo 0 0
s et rome o 5 | @
Promedio 6 6
Baby Boomers 6,1 9,3 15,4
Generacion X 32,8 42,7 75,5
Millenials 3,0 6,1 91
Directivo 2,1 1,9 4,0
Segmento Mando medio 18,6 27,3 45,9
Ejecutor 11,8 14,4 26,2
Soporte 9,5 14,4 23,9
DIGEBR 16,3
DIGEIBIRA 35,7
DIGESE 16,1
Organo en el que trabaja | DIGERE 0,8
DIGEIE 12,1
OGA 10,2
OGRH 8,7

Fuente: Elaboracion propia 2017 basada en el reporte del software SPSS.

3. Instrumentos de medicion
Se han aplicado dos instrumentos integrados en un solo cuestionario (ver el anexo 5) que se

describen a continuacién:

3.1 Los recursos y las demandas laborales - JRD

Aplicamos el cuestionario sobre recursos y demandas en el trabajo — JRD, desarrollado por
Bakker y Demerouti (2014). Este instrumento mide tres variables: los recursos personales, los
recursos laborales y las demandas laborales; y dentro de ellas se han considerado en total 11 sub

variables y 43 items. Las dos primeras variables miden los aspectos motivacionales, mientras que
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el segundo los factores estresores, las cuales se relacionan con la experiencia de burnout y de
engagement, respectivamente. A través de este modelo se podré identificar el estado laboral en
gue se encuentran los servidores y comprender los factores que influyen en el engagement laboral.
La escala de Likert utilizada fue cinco puntos, en un rango de 1 (nunca) a 5 (siempre) para los
recursos; mientras que para las demandas el rango va de 1 (en total desacuerdo) a 5 (totalmente de
acuerdo).

3.2 Engagement

Se trabajo el estudio con la Utrecht - Work Engagement Scale (UWES) de Schaufeli y Bakker
(2003). El objetivo con esta escala es medir el nivel de engagement en el que se encuentran los
servidores. La escala contiene tres dimensiones: vigor, dedicacion y absorcion. Se trabaj6 con la
escala de 15 items, en la que 5 items evalGan cada una de las dimensiones. Se utilizé la escala de

Likert de 7 puntos, que va de 0 (nunca) a 6 (diario).

3.3 Datos sociodemograficos
En el mismo cuestionario se levantd seis datos sobre, el sexo, la edad, los afios de servicio, el

segmento laboral y la direccidon u oficina en la que trabaja.

4. Procedimiento de recoleccion de datos

Lo primero que se hizo fue realizar una prueba piloto del instrumento elaborado entre 28
servidores de la Oficina General de Recursos Humanos para analizar la confiabilidad del
cuestionario. En un segundo momento, en coordinacién con la Oficina de Recursos Humanos de
la entidad se organiz6 una pequefia campafia comunicacional que consistié en oficiar a los
directivos de cada una de las direcciones y oficinas participantes informando sobre la necesidad
del estudio y solicitando su colaboracion en las facilidades para que los servidores a su cargo
puedan participar los dias en que se aplicaria el cuestionario; asimismo, para los servidores se
trabajaron flyer informativos sobre el engagement y la importancia de realizar el estudio para los

servidores y la entidad.

La coordinacidn del estudio con cada una de las direcciones y oficinas participantes estuvo a cargo
de la Oficina de Recursos Humanos. La encuesta se aplicé de manera virtual a través del Google
Doc. Para ello se envié a los servidores un correo electronico dando las indicaciones, el enlace

para que puedan acceder y las fechas de los cuatro dias en que lo podran realizar.
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5. Andlisis estadistico

5.1 Analisis de la confiabilidad y validez de los instrumentos

Para verificar la confiabilidad del instrumento aplicado en el presente estudio se utilizé el método
de consistencia interna con el coeficiente Alfa de Crombach, obteniéndose la confiabilidad de
todo el instrumento. Para determinar la validez se realizé el anélisis factorial y se alcanz6 un AVE

superior al minimo esperado de todo el instrumento.

5.2 Analisis descriptivo de las variables de la muestra

Se conoce cominmente como analisis descriptivo al calculo y presentacion de un conjunto de
medidas estadisticas que permiten describir un conjunto de datos de forma clara y organizada de
tal manera que nos permite obtener informacion acerca de la situacion y/o caracteristicas actuales

de los datos obtenidos.

Las medidas usadas en el analisis descriptivo han sido la media, la mediana, la moda, la desvia-

cion estandar, el coeficiente de variacion y el coeficiente de simetria.

Identificacidon de valores atipicos
Se realizd este paso con el principal objetivo de identificar los valores atipicos, definidos como

visualizaciones diferentes de las reales, ocasionadas mediciones o transcripciones erroneas.

Para la identificacidn de los outliers se usé el método de clasificacién del test de Turkey el cual es
el mas comunmente usado, donde los valores atipicos se clasifican segun:

SiY < Q1 —3I1QR — Atipico inferior extremo
SiY < Q1—1,5IQR — Atipico inferior leve
SiY > Q3+ 1,51IQR — Atipico superior leve
SiY > Q3 + 31QR — Atipico superior extremo
Donde: Y: Observacion

Q1: Primer Cuartil

Q3: Tercer Cuartil

IQR = Q3 — Q1 Rango Intercuartil

5.3 Analisis correlacional

Dos variables cuantitativas o por lo menos ordinales se encuentran correlacionadas cuando una de
ellas varia, la otra varia en el mismo sentido u opuesto con un cierto grado de intensidad, entonces
se dice que las variables se encuentran directamente o inversamente correlacionadas, segun sea el

caso; sin embargo, esto no implica una relacion de causalidad entre las variables.
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Los coeficientes de correlacion usados han sido el R-cuadrado de Pearson y el coeficiente de
correlacion de Spearrman. Asimismo, la matriz de correlaciones contiene todas las

combinaciones posibles de los coeficientes de correlacidon entre las variables segun:

1 T12 Tlp
7 ..
R = [ 2 TZP]
Tpl sz ves 1
Donde: rij = coeficiente de correlacién de las variablesivsj

5.4 Andlisis de regresiones
El analisis de regresién ha permitido estimar la relacion de las variables explicativas o
independientes (RDL) con una variable dependiente (engagement). El método de regresion usado
ha sido el de la regresion lineal, el cual propone estimar los coeficientes de una funcion de
regresion lineal hipotética, de la forma:

Yi=PBo+ L1X1+ L2Xo+ -+ BpXp + 5

Donde:

Yi= variable dependiente.

X1, Xz, ..., Xp= variables independientes o explicativas.
Bo, B, B2, ..., Bp= parametros o coeficientes a estimar.

s= €error.

El modelo propone la estimacion de los g a través del método de minimos cuadrados del error,

para ello realiza ciertos supuestos que deben ser cumplidos para asegurar la idoneidad del modelo:

1. Esperanza nula del error: E(s;) = 0, se refiere a que la media del error debe ser igual a cero.

2. Homocedasticidad: Var(s;) = o2, se refiere a que la varianza del error debe ser constante.

3. Independencia de los errores Cov(s; sj) = 0, se refiere a que los errores deben ser
independientes entre si.

4. Ademas también se debe tener en cuenta que no debe existir dependencia lineal exacta entre

las variables explicativas.
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Capitulo V. Resultados

En este capitulo presentaremos los resultados del estudio en la entidad.

1. Resultados de la confiabilidad y validez del instrumento

En la tabla 7, presentamos los resultados del anélisis de confiabilidad el cual presenta un coefi-
ciente alfa de Crombach mayores a 0,70, salvo las sub variable de autonomia en la variable de
recursos laborales que alcanza 66,4%, y la sub variable de optimismo en la variable de recursos
personales que alcanza el 51,9% (ver tabla 7). Para el presente estudio se ha considerado los
resultados de aquellas sub variables que alcanzado confiabilidad igual o superior a 0,70. Esto nos

indica que los resultados son confiables y validez.

Tabla 7. Resultados de confiabilidad y validez del instrumento

. . Test de Confiabilidad Analisis Factorial
Dimensiones .
[ Alfade Cronbach] [KMO] [AVE] [ Com.Min]
1. Recursos y demandas laborales
1.1 Recursos Laborales
1.1.1 Autonomia 66,4% 65.7 60,0% 55.6
1.1.2 Soporte social 72,6% 57.2 64.8% 46,8
1.1.3 Feedback 87,4% 70.3 79.9% 69.9
1.1.4 Oportunidades 71,9% 69.6 55.7% 24,7
1.2 Recursos personales
1.2.1 Optimismo 51,9% 60.9 51.22% 44,8
1.2.2 Autoeficacia 76.9% 81.1 71.62% 66.8
1.3 Demanda laboral
1.3.1 Presion del trabajo 88,5% 82 74.45% 69.9
1.3.2 Demanda cognitiva 80,7% 78.7 63.83% 58
1.3.3 Demanda emocional 81,0% 70.7 55.82% 39,3
11.7
71,5% 70.5 45.62% 34.8
1.3.4 Confusion de roles 44.1
1.3.5 Dificultades en el trabajo 79,6% 77.1 55.49% 48,1
2. Engagement
41.9
2.1 Vigor 76,0% 74 53.07% 45
2.2 Dedicacion 83,6% 729 61.96% 47,5
2.3 Absorcion 81,6% 80.3 59.1% 47,9

Fuente: Elaboracion propia 2017 basada en el reporte del software SPSS.
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2. Resultados del analisis descriptivo

2.1 Servidores con alto engagement

Tal como se aprecia en la Tabla 08, la media general de engagement en el que se encuentran los
servidores (muestra) de la entidad es de 5.1, lo que, segun los puntajes normativos para el UWES
— 15 (Schaufeli y Bakker 2009) los ubica en un nivel alto. Tal como se aprecia en la tabla 10, el
vigor alcanza 5.2, la dedicacion 5.3, y la absorcién 4.8, como media general.

En el analisis cualitativo estos resultados van de la mano con la percepcion general de los ser-
vidores en todos los niveles que consideran el compromiso como uno de los principales rasgos de
la cultura organizacional. Asi mismo, consideran que la absorcidn, siendo alto, en relacion a las
otras variables aparece con un valor menor y esto se lo atribuyen al conjunto de elementos dis-

tractores que hay en los ambientes de trabajo.
En el andlisis por segmento todos se encuentran en el nivel alto de engagement, siendo los di-
rectivos los que ligeramente aparecen con un nivel mayor en la variable dedicacion, segin se

evidencia en la Tabla que sigue:

Tabla 08. Resultados descriptivos RDL y UWES por variables, sub variables y segmentos

Variable Sub variable Segmento
. Mandos | Personal PEIOTE] Media
Directivo - - operador o
medios ejecutor . . general
de asistencia

Vigor 5,3 5,3 5,2 5,2 53

Engagement | Dedicacion 5,6 5,3 5,3 5,3 5,4

Absorcién 49 4,8 4,8 4,9 4,8

Fuente: Elaboracion propia 2017 basada en el reporte del software SPSS.

A nivel de direcciones y oficinas los valores se mantienen dentro de la media y son las unidades
organicas de la Oficina General de Administracién las que alcanzan el valor mas alto, 5.5 tal como

puede aprecia en la Tabla 09.

Tabla 09. Resultados descriptivos UWES por variables, 6rganos y unidades organicas

ENGAGEMENT
Variables Vigor Dedicacion Absorcion Media general
DIRECCION/
OFICINA
OGA 5,6 5,6 53 55
OccP 5,6 57 53 55
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oT 55 55 4,9 5,3
OEC 55 5,7 5,7 5,6
DIGEIBIRA 5,2 54 4,9 52
Direccion General 4,9 5,2 4,7 4,9
DEBA 49 5,2 4,7 4,9
DEIB 49 5,2 4,7 4,9
DISER 49 5,2 4,7 4,9
DIGESE 5,2 53 4,7 51
Direccion General 5,3 55 4,7 5,2
DEBE 5,3 5,3 4,9 5,2
DEBEDSAR 51 5,2 4,5 4,9
DIGEBR 52 53 4,8 51
Direccion General 52 51 4,6 5,0
DElI 52 51 4,6 50
DEP 52 51 4,6 50
DES 5,2 51 4,6 5,0
DEFID 52 51 4,6 50
DIGEIE 51 51 4,7 50
Direccion General 52 52 4,8 51
DINOR 5,2 52 4,8 51
DIPLAN 5,2 52 4,8 51
DISAFIL 5,2 52 4,8 51
DIGERE 5,2 52 4,5 50
OGRH 5,2 53 4,8 51
Media general 5,2 5,3 4,8 51

Fuente: Elaboracion propia 2017 basada en el reporte del software SPSS.

2.2 Servidores con mayores recursos que demandas

En la Tabla 10 presentamos los resultados del analisis descriptivo para las variables recursos

laborales, recursos personales y demandas laborales. La media general alcanzada por variables

nos da, para recursos personales 4.40, para recursos laborales 3.60 y para las demandas labo- rales

2.98.

Tabla 10. Resultados estadisticos del analisis descriptivo

RECURSOS

RECURSOS

DEMANDA

LABORALES PERSONALES LABORAL SIS
Media 3,6063 4,4004 2,9852 5,1694
Error estandar de la media 0,02678 0,02181 0,02316 0,02888
Mediana 3,6154 4,5000 2,9444 5,2667
Moda 3,46 4,00 2,89 6,00
Desviacion estandar 0,61475 0,50075 0,53165 0,66308
Varianza 0,378 0,251 0,283 0,440
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Asimetria -0,249 -0,423 0,309 -1,250]
Curtosis -0,153 0,136 0,140 2,198
Rango 3,23 3,00 3,44 3,80
Minimo 1,77 2,00 1,56 2,20
Méximo 5,00 5,00 5,00 6,00
Suma 1900,54 2319,00 1573,22 2724,27

25 3,2308 4,0000 2,6111 4,8000
Percentiles 50 3,6154 4,5000 2,9444 5,2667

75 4,0769 5,0000 3,3333 5,6667

Fuente: Elaboracion propia 2017 basada en el reporte del software SPSS.

2.3 Recursos personales: A menudo, autoeficaces

Los resultados por sub variables evidencian que los servidores se sienten a menudo autoeficaces,
siendo la variable que alcanz6 el mayor valor con 4.4, lo que significa que los servidores graciasa
sus cualidades y recursos tienen confianza en que pueden manejar o superar de manera eficaz
situaciones imprevistas o inesperadas. Asi como, lidiar o saber qué hacer ante situaciones dificiles

que se le puedan presentar.

2.4 Recursos Laborales. Regularmente sienten tener oportunidades de desarrollo, contar
con soporte social y recibir feedback

En los recursos laborales, todas las variables han alcanzado medias que no superan valores de 3;
donde la variable de oportunidades es la mas cercana a 4, con un valor de 3.9; mientras que el

soporte social alcanza 3.6 y el feedback tiene el menor valor con 3.1.

Estos resultados evidencian que los servidores (muestra) regularmente encuentran en la entidad
posibilidades de desarrollar sus fortalezas, aprender cosas nuevas, crecer y esperar 1os mejor en
tiempos de incertidumbre como descriptores de oportunidades de desarrollo. Asi mismo, en la
variable soporte social, pone de manifiesto que de modo regular los servidores se piden ayuda
entre si, se sienten valorados y pueden contar con el apoyo de sus compafieros si surgen dificul-
tades. Llama la atencion y preocupa el resultado de la variable feedback porque los servidores dan
cuenta de una préactica poco frecuente de recibir informacion sobre los objetivos del trabajo, sobre

los resultados que se estan alcanzando y saber que tan bien se estan desempefiando en sus labores.

En el andlisis cualitativo y cruzando los resultados del estudio con otras fuentes directas podemos
afirmar que entre las causas que explican el nivel de frecuencia del feedback estan:

- Deficiente planificacion operativa no alineada a los objetivos estratégicos

- Carencia de indicadores y metas de desempefio

- Carencia de informacion sobre los avances y logros que se van alcanzando
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- De parte los directivos, la poca conciencia de la importancia de brindar retroalimentacion
a sus equipos

- Limitados recursos y habilidades inter personales para dar y recibir feedback

- Poco tiempo disponible para realizar esta practica de manera frecuente

2.5 Demandas laborales. De acuerdo, hay demanda cognitiva

Es la demanda cognitiva la que alcanza el valor mas alto, con una media de 4.1, lo que significa
que a menudo los servidores (muestra) sienten que su trabajo les exige mucho esfuerzo mental ya
que requieren mucha concentracion, extremo cuidado y atencién constante a lo que hacen. Esta

situacion responde a la naturaleza de los procesos del trabajo que se realizan en la entidad.

2.6 Demandas laborales. En desacuerdo, que haya dificultades en el trabajo, demanda
emocional y confusidn de roles

En relacion a la confusion de roles, se muestran en desacuerdo, 2.2, con afirmaciones que refieren
que estan recibiendo peticiones contradictorias, que son incapaces de cumplir con las expectativas
contradictorias de sus comparieros y que los diferentes grupos de personas con los que interactian

esperan cosas opuestas de lo que son.

También se muestran en desacuerdo, 2.5, con tener demanda emocional, entendiendo esta como
que su trabajo es emocionalmente demandante porque tienen que enfrentar situaciones con mucha
carga emocional, como usuarios que se guejan constantemente o son irrespetuosos y descorteses,
lo que los puede afectar emocionalmente. Del mismo modo, estan en desacuerdo, 2.7, con que hay
dificultades en el trabajo, ya que tienen que lidiar con problemas administrativos, enfrentar
problemas inesperados en su trabajo y lidiar con muchas dificultades o trabas burocréticas para

hacer su trabajo.

No manifiestan acuerdo o desacuerdo, 3.2, con las afirmaciones de la variable presién en el
trabajo, que refiere, que tienen que trabajar apurados, contra el tiempo y con frecuencia mas de la

cuenta para cumplir con una fecha limite o porque tienen demasiada carga laboral.

2.7 Estados del trabajo: Servidores mayoritariamente en estado de satisfaccién

Para identificar el estado en que se encuentran los servidores utilizando el modelo RDL hemos
considerado el rango que nos da para los recursos laborales 3,23, los recursos personales 3.0 y las

demandas laborales 3.44. Siendo 5 el maximo valor para los recursos y demandas laborales, los

40



valores minimos alcanzados por los recursos laborales es 1,77, los recursos personales 2,0, las
demandas 1,56 y el engagement 2,2.

De los resultados obtenidos y siguiendo el modelo de recursos y demandas laborales podemos
concluir que hay cuatro posibles estados (burnout, apatia, satisfaccion y engagement) que se
organizan en una cuadrante de alta y baja activacién, los cuales corresponden a las demandas
laborales en la posicidn vertical; y agradable o desagradable que corresponde a los recursos
laborales en la posicion horizontal. La media de la muestra se encuentra por encima del rango en
recursos laborales con 3,6 y 4,4 en recursos personales, mientras que las demandas laborales estan
por debajo del rango con 2,98. En conclusion, la media de servidores de la muestra se ubica en
estado de satisfaccion y en términos porcentuales podemos decir que el 53.5% se encuentra en
estado de satisfaccion, el 40.4% en estado de engagement, el 3.4% en estado de adicciony el 2.7%
en estado de burnout.

Gréfico 3: Estados del trabajo en los servidores de la entidad

ALTA ACTIVACION
ALTO
A
ADICCION ENGAGEMENT
2 3.4% 40.4%
Z
DESAGRADABLE ; AGRADABLE
=
A BURNOUT SATISFACCION
2.7% 53.5%
BAJO , ALTO
RECURSOS
* Muestra: 527 servidores
BAJA ACTIVACION

Fuente: Elaboracion propia 2017, en base a grafico trabajado Engagement Innovum FCH (2016).

2.8 No hay diferencias significativas por segmentos, ni por 6rganos y unidades organicas.

En la tabla 11 podemos ver que no hay diferencias significativas en los resultados a nivel de
6rganos y unidades organicas, solo en la DIGEBR y DIGEIE hay una minima diferencia en la

variable feedback, que tienen valores mas bajos respecto a las otras.
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Tabla 11. Resultados descriptivos RDL por sub variables, 6rganos y unidades organicas

VARIABLES RECURSOS LABORALES R. PERSONALES DEMANDAS LABORALES
Sub Variables Sopqrte Feed Oportuni Media  Autoeficacia Presmn_ Demgr?da Dem_anda Confusion lelcultad.es Media
social back dades del trabajo cognitiva emocional de roles en el trabajo
DIRECCION/
OFICINA
OCA e £ X 0 TS 5 o o S
OocCcCP 3,5 3,5 3,8 3,6 4,4 3,1 4,5 2,4 2,1 2,6 29
r
oT 3,4 3,3 4,0 3,6 4,4 2,4 4,3 2,1 2,2 2,2 ., 2,7
OEC 3,1 4,3 3,9 3,8 4,4 2,2 4,2 3,1 2,2 2,6 2,8
P
DIGEIBIRA 3,6 3,2 4,0 3,6 4,4 3,2 4,0 2,6 2,3 2,6 2,9
Direccion General 3,5 3,0 3,9 3,5 4,3 3,0 3,9 2,5 2,4 2,4 2,8
r
DEBA 3,6 3,2 4,1 3,7 4,4 2,9 4,0 2,4 2,1 2,6 ., 2,8
DEIB 3,8 3,5 4,1 3,8 4,3 3,6 4,1 2,8 25 2,8 ., 3,1
DISER 3,6 3,0 3,9 3,5 4,4 3,4 4,2 2,6 2,1 2,7 3,0
P
DIGESE 3,7 3,2 3,8 3,6 4,4 3,4 4,1 2,6 2,3 3,0 3,1
Direccién General 4,2 3,6 4,1 4,0 4,3 2,9 4,0 2,5 2,3 2,9 2,9
r
DEBE 3,6 2,8 3,7 3,4 4,4 3,4 3,9 25 2,3 2,9 ., 3,0
DEBEDSAR 3,4 3,0 3,5 3,3 4,5 3,8 4,3 2,7 2,4 3,1 3,3
P
DIGEBR 3,8 2,9 3,9 3,5 4,4 3,2 4,2 2,4 2,2 2,8 3,0
Direccion General 4,0 2,8 3,9 3,6 4,4 33 4,3 2,7 2,7 3,5 3,3
r
DEI 3,5 3,3 3,9 3,6 4,4 33 4,1 2,3 2,2 2,8 , 29
DEP 35 2.8 3,8 3,3 4.4 34 43 2,6 2.3 2,7 , 31
DES 4,1 2,3 3,7 3,4 4,3 31 4,4 19 2,0 25 ., 2,8
DEFID 3,9 3,3 41 3,7 4.4 2.7 4,0 24 1,9 24 2.7
I
DIGEIE 3,5 2,7 3,6 3,3 4,4 3,0 4,1 2,5 2,3 3,0 3,0
Direccion General 3,0 2,4 3,6 3,0 4,2 2,9 3,8 2,5 2,3 2,8 2,9
r
DINOR 3,7 2,2 3,2 3,0 4,6 2,7 3,9 2,0 2,4 3,0 ., 2,8
DIPLAN 3,8 2,9 3,8 3,5 4,3 3,3 4,2 2,8 2,2 2,8 ., 3,1
DISAFIL 3,5 3,2 3,8 3,5 4,5 3,2 4,4 2,5 2,4 3,1 3,1
I
DIGERE 3,8 3,1 3,8 3,5 4,1 3,5 4,1 2,7 2,5 2,8 3,1
OGRH 3,7 3,2 3,9 3,6 4,5 3,2 4,2 2,6 2,3 2,9 3,0
Media general 3,6 3,1 3,9 3,5 4,4 3,2 4,1 2,5 2,2 2,7 2,9

Fuente: Elaboracion propia 2017 basada en el reporte del software SPSS.

En el analisis por segmento son los servidores con roles directivos los que en el conjunto de

variables y sub variables alcanzan valores mayores a los otros segmentos, salvo en la de confusién

de roles donde es ligeramente menor. Destacan con valores ligeramente mas altos a los otros

segmentos, el soporte social, las dificultades de los RDL, segin se aprecia en la Tabla 11.

Tabla 12. Resultados descriptivos RDL y UWES por variables, sub variables y segmentos

Variable Sub variable Segmento
. . Mandos | Personal | Personal de Media
Directivo . . . .
medios ejecutor asistencia general
Soporte social 4,2 3,6 3,5 3,8 3,8
ReCUrsos  I'eoe dback 3.4 3.0 3.1 33 32
laborales
Oportunidades 4,1 3,9 3,7 3,9 3,9
Recursos Autoeficacia 4.4 4.4 43 4.4 4.4
personales
Presion 3,3 3,3 3,0 3,1 3,2
Demanda cognitiva 5,8 5,6 54 5,7 4,1
Demandas Demanda emocional 3.1 2,5 2,5 2,4 2,7
laborales
Confusion de roles 2,2 2,3 2,2 2,4 2,3
Dificultades 3,2 2,9 2,6 2,8 2,9

Fuente: Elaboracion propia 2017 basada en el reporte del software SPSS.
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3. Resultados del andlisis correlacional

Se hizo uso del coeficiente de correlacion de Spearman para probar la significancia del grado de
asociacion entre las variables explicativas (recursos laborales, recursos personales, demanda

laboral) y la variable dependiente (engagement).

3.1 Correlacién positiva de los recursos en el trabajo con el engagement

De los resultados, en la Tabla 13, se observa una correlacion positiva, moderada y estadistica-
mente significativa de las variables explicativas recursos laborales y recursos personales con el
engagement; con un coeficiente de correlacion igual a 0,372** para recursos laborales y de
0,356** para recursos personales. Lo que significa que a mayores recursos laborales y personales

(recursos en el trabajo) mayor son los niveles de engagement en el servidor publico.

Tabla 13. Matriz de correlaciones entre los RDL y en el engagement

Recursos Recursos Demanda
laborales personales laboral
Coeﬂment_e; de 370% 356%* 0,018
Engagement correlacién
Sig. (bilateral) 0,000 0,000 0,673

Fuente: Elaboracion propia 2017 basada en el reporte del software SPSS.

Para el analisis de las sub variables de recursos laborales y personales con el engagement se usé la
correlacién de Pearson, tal como se aprecia en la Tabla 14, y se encontrd correlacion positiva de
las oportunidades con la dedicacion con un coeficiente de correlacion igual a 0,529** y de
0,431** para el vigor. Se encontrd también correlacién positiva estadisticamente significativa de
la autoeficacia con un coeficiente de correlacion de 0,363 con el vigor y de 0,302** con la
dedicacion, y del feedback con 0,303** también a la dedicacion; es decir, la intervencién en las
variables de oportunidades de desarrollo, autoeficacia y feedback, de los recursos en el trabajo, va
a significar que las variables de vigor y dedicacién del engagement se muevan en la misma
direccion.

Esto significa que al ofrecer la entidad a los servidores la posibilidad de desarrollarse, aprender,
crecer y perspectivas positivas en medio de la incertidumbre; junto a mantener o mejorar su
autoeficacia y haciendo del feedback una practica frecuente, se estara haciendo que se muevan en
la misma direccién los retos, el significado y el propdsito del trabajo; asi como las ganas de
trabajar, la fuerza, la persistencia y energia del servidor, que son a su vez, los caracteristicas del

engagement.
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Tabla 14. Matriz de correlaciones entre los recursos y el engagement

Recursos laborales R. Personales
Variables Sub variables
Soporte social | Feedback | Oportunidades | Autoeficacia
Vigor Correlacion de | ) 1w 0,252%* 0,431%* 0,363**
Pearson
Engagement | Dedicacién go”e'ac"’” de | o02%* 0,303%* 0,529%* 0,302%*
earson
. Correlacion de x o o o
Absorcion Pearson 0,090 0,161 0,278 0,223

Fuente: Elaboracion propia 2017 basada en el reporte del SPSS.

3.2 No hay correlacion entre las demandas en el trabajo con el engagement
Sin embargo, también la Tabla 14, no se evidencia la existencia de correlacion significativa entre
la variable demanda laboral y el engagement, que alcanza un coeficiente igual a 0,018. Lo cual

indica que no existe asociacion entre la demanda laboral y el engagement.

4. Resultados del andlisis de regresion

El modelo de regresion analizado propone la dependencia lineal del engagement segun los valores de
las variables explicativas consideradas (edad, recursos laborales, recursos personales, demanda
laboral, tiempo de ingreso al area en meses, tiempo de ingreso al MINEDU en meses, sexo y

segmento).
A un nivel de significancia de 0,05 podemos aceptar la hipétesis de que las variables explicativas
consideradas en el modelo son influyentes de forma lineal sobre la variable dependiente

engagement, tal como se aprecia en la Tabla 15.

Tabla 15. Anova

ANOVA?
Modelo Suma de cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
Regresion 60,394 4 15,099 48,911 ,000°
1 | Residuo 149,100 483 0,309
Total 209,494 487
a. Variable dependiente: Engagement
b. Predictores: (Constante), Recursos personales, edad, recursos laborales, fecha de ingreso al MINEDU

Fuente: Elaboracion propia 2017 basada en el software SPSS.
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4.1 Los recursos personales y los recursos laborales son los que més impactan en el engagement
de los servidores

Segun se aprecia en la Tabla 16, solo cuatro (4) variables explicativas tienen una significancia menor a
0,05 las cuales se pueden considerar para el modelo final, siendo que las demas variables incluidas en
el analisis no se consideran estadisticamente significativas para el modelo, estas son: demanda laboral,

tiempo de ingreso al area en meses, tiempo de ingreso al MINEDU en meses, sexo, segmento.

Tabla 16. Coeficientes del modelo inicial propuesto

Coeficientes no es- Coeficientes 95,0% intervalo de
tandarizados estandarizados . confianza para B
Modelo t Sig. — -
B Error Limite Limite
. Beta . . .
estandar inferior | superior
(Constante) 1,375 0,323 4,257 0,000 0,740 2,010
Edad 0,011 0,003 0,163 3,919 0,000 0,005 0,016
Recursos laborales 0,396 0,043 0,371 9,292 0,000 0,312 0,480
Recursos personales 0,375 0,053 0,280 7,135 0,000 0,271 0,478
Demanda laboral 0,039 0,049 0,031 0,800 0,424 -0,057 0,135
Fecha y mes de 0,000 0,001 -0,016 0355 0723 -0,002 0,002
ingreso al area
Fecha y mes de
ingreso al MINEDU 0,002 0,001 0,112 2,487 0,013 0,000 0,003
Sexo = mujer 0,072 0,052 0,054 1,403 0,161 -0,029 0,174
ﬁf/%me”to =Direc 5103 0,136 0,030 0753 0452 -0,165 0371
Segmento=Mandos 509 (963 0,006 0,146 0884 -0,114 0132
medios
Segmento =opera- 5153 g ps 0,067 1,594 0111 -0024 0230
dor o de asistencia
a. Variable dependiente: Engagement

Fuente: Elaboracion propia 2017 basada en el reporte del software SPSS.

De los resultados podemos observar que se mantiene la significancia de las variables explicativas,
y también que segun el valor de los coeficientes de regresion estandarizados la variable que mas
influye en el nivel de engagement es recursos laborales con un coeficiente estandarizado de 0,395,
seguida de los recursos personales con un coeficiente estandarizado de 0,379, tal como se aprecia

en la Tabla 17 de coeficientes del modelo:

Tabla 17. Coeficientes del modelo final

Coeficientes no Coeficientes 95,0% intervalo de
estandarizados | estandarizados . confianza para B
Modelo t Sig. — —
Error Limite Limite
B . Beta Lo .
estandar inferior | superior
(Constante) 1,598 0,274 5,836 | 0,000 1,060 2,136
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Edad 0,010 0,003 0,146 3,657 | 0,000 0,005 0,015
Recursos laborales | 0,395 0,041 0,369 9,517 | 0,000 0,313 0,476
Recursos personales | 0,379 0,052 0,283 7,306 0,000 0,277 0,480
Fecha y mes de

ingreso al MINEDU 0,001 0,001 0,101 2,537 | 0,012 0,000 0,002

a. Variable dependiente: ENGAGEMENT

Fuente:

Elaboracion propia 2017 basada en el reporte del software SPSS.

Por tanto, los resultados del modelo indican que son los recursos en el trabajo los que mas estan

impactando en el engagemet de los servidores de la entidad. De los recursos son el feedback, las

oportunidades de desarrollo y la autoeficacia los que mas estan impactan positivamente en el

engagement.

5. Conclusiones generales del estudio:

i) Si bien los servidores de la entidad se encuentran en un nivel alto (5.2) de engagement; sin

i)

embargo, al contrastarlas para identificar porcentualmente en qué estado del trabajo se
encuentran, segin el modelo de los recursos y demandas laborales, se evidencia que ma-
yoritariamente se encuentran en estado de engagement seguido de satisfaccion. Esto sig-
nifica que los servidores disponen de mayores recursos que de demandas, lo que les hace
estar contentos, relajados, calmados y tranquilos, como caracteristicas del estado de sa-
tisfaccion. Mientras que el 40.4% tiene equilibrados sus recursos con sus demandas y les
hace estar con entusiasmo, dandole propdsito y significado a su trabajo, con fuerza, ener-
gia, concentrados y muchas ganas de trabajar, que son las caracteristicas que definen el

engagement.

En el andlisis de regresion, se ha identificado que son el feedback y las oportunidades de
desarrollo, de los recursos del trabajo, junto a la autoeficacia, de los recursos personales los
gue mas estan impactando positivamente en el engagement; variables que a su vez estan
correlacionadas positivamente con las variables del engagement, lo que ya nos va dando las

posibles pistas de intervencion.

iii) En el andlisis descriptivo, al estar la media general de servidores en desacuerdo o en po-

sicion neutral con las demandas laborales y que a su vez no son variables que tengan co-
rrelacion e impacto en el engagement, hace que pongamos atencién en las variables de los
recursos en el trabajo. Es aqui donde claramente, se ve que el feedback y las oportunidades

de desarrollo son las variables que requieren ser intervenidas por su frecuencia regular.
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iv) Por tanto, intervenir en estas dos variables requiere ser complementado como condiciones
previas para que estas puedan mejorar en su frecuencia; a nivel organizacional, con ac-
ciones de planificacion, organizacion del trabajo, fijacién y monitoreo de indicadores de
desempefio; y a nivel de las capacidades y practicas, fortalecer las habilidades de los di-
rectivos y mandos para dar y recibir feedback, asi como de la gestion del tiempo, de tal
forma que generen los espacios para hacer mas frecuente la practica de feedback en sus
equipos.

47



Capitulo VI. Plan de intervencién

El plan de intervencion que se propone debe ser liderado por la Oficina General de Recursos
Humanos a través del area responsable del sub sistema de gestion del rendimiento y como parte de

los ciclos anuales.

1. Mapa estratégico de la intervencion
Las estrategias de gestion del engagement requieren estar enmarcadas en un mapa estratégico por
perspectiva de intervencidn, cuyo publico objetivo son los servidores publicos de 7 direcciones de

la entidad, en el cual precisamos la estrategia, objetivo e indicadores de medicion.

Tabla 18. Mapa estratégico de la intervencion
Perspectiva Estrategia Objetivo Indicadores

Ganar y movilizar res-| Desarrollo y sostenibilidad de| Incremento del presupuesto
paldo social y politicopara| las politicas puablicas estable-|al 6% del PBI.
Politica asegurar el incre- mento| cidas en el PESEM.

Continuidad de las 4 re-

abli presupuestal y la
piblica continuidad de la reforma formas en mgrcha. (dqcente,
en el sector curriculo, universitaria y de

la educacidn superior

Soluciones integrales a las| Incrementar la equidad y la|Indicadores del objetivo
Usuarios / | necesidades de acceso,|calidad de los aprendizajes y|estratégico 1 del PESEM.
destinatarios |calidad y pertinencia de|del talento de los nifios y ado-
los ciudadanos del pais. | lescentes en el pais.

Incrementar el desempefio [ Un sistema de planificacion y| % de variacion positiva en
y la capacidad de gestion | desarrollo institucional que|el cumplimiento de las

de la entidad. alinee lo estratégico, con lo| metas fisicas y presupues-
Procesos opera‘givo,. presupuestgl y| tales N de Qi_reccio—
organizacional, con un sistema| nes/oficinas  participantes
de monitoreo basado en indi-| respecto al afio anterior.
cadores de desempefio institu-
cional e individual.
Contar con  personas| Lograr servidores “engaged” y| El 80% de servidores al-
motivadas, comprometi-| practicas organizacionales para|canz6 una calificacion de
das con la institucion y|gestionar el trabajo que influ-|buen desempefio en la
o con las competencias|yen en el desarrollo, desem-|evaluacion.
Aprendizajes Y | necesarias. pefio de los trabajadores. . —
desarrollo Variaciéon positiva en el

nivel de engagement de los
servidores de la muestra
respecto a los resultados del
2017.

Fuente: Elaboracion propia 2017.

2. Objetivos e indicadores de la intervencion
En la siguiente tabla sefialamos los objetivos generales y especificos del plan de intervencién

enfocada en la perspectiva aprendizajes y desarrollo mencionados en el mapa estratégico.
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Tabla 19. Objetivos generales y especificos de la intervencién

Obijetivos general Indicadores Meta Linea de base
No medido
Incrementar el nimero def .
servidores en estado de e/(r)1 dae seenr]\él:tores en estado de
engagement gag 52
Obijetivos especificos Indicadores Meta Linea de base

Oportunidades de desa-
rrollo:

Mantener o mejorar la
percepcion de los servido-
res respecto a las oportu-
nidades de desarrollo de
trabajar en el Minedu.

Media descriptiva de la variable
oportunidades de desarrollo del
RDL

Variacion positiva de la
media

Media descriptiva al-

canzada de 3.9

Feedback

Se fortalece la relacion
entre servidores con sus
directivos o coordinado-
res/as

Media descriptiva de la variable
feedback de desarrollo del RDL

Variacion positiva de la
media

Media descriptiva al-

canzada de 3.1

Planificacién y organiza-
cion:

Lograr que los servidores
trabajen con  objetivos
claros, funciones definidas
y evidencia del avance del
avance y logro de su tra-
bajo en los oOrganos y
unidades organicas de la
entidad.

N° de drganos y unidades
organicas que cuentan con sus
instrumentos de planificacion
aprobados por OPEP dentro del
plazo fijado.

07 6rganos con sus
respectivas unidades
organicas cuentan con su
planificacion operativa y
organizacion interna
aprobada.

3 6rganos y sus unidades
organicas cuentan con su
planificacion y organi-
zacion interna aprobada

Habilidades directivas:
Desarrollar aprendizajes en
directivos y mandos me-
dios para dar feedback y
gestionar el tiempo; asi
como, para la planificacion
operativa en responsables
de la planificacion en los
6rganos y unidades orgéa-
nicas de la entidad.

% de directivos, mandos
medios y responsables de

planificaciéon  capacitados
alcanzan el aprendizaje
esperado.

85% de participantes
alcanza el aprendizaje
esperado

83% de
alcanza el

participantes
aprendizaje

esperado en las acciones
de capacitacion del PDP

Minedu

Fuente: Elaboracion propia 2017.

3. Plan operativo de ciclo anual

En la tabla que sigue desarrollamos el plan operativo anual, donde establecemos las acciones

especificas a desarrollar en relacién con los objetivos de la intervencién propuestos en las tablas

anteriores.
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Tabla 20. Plan operativo anual

Metas
Objetivos especificos Indicadores N° Acciones Unidad de : .
medida Cantidad | Tiempo
Oportunidades de Elaboracién de plan de crafting personal, identificando fortalezas
desarrollo: 1.2 | personales con tareas especificas que el trabajador tiene que realizar| Personas 630 2 meses
i . I ra alcanzar m
“ﬁ?g;egfén ° demlijsorsirrvliz-i Media descriptiva de la para alcanzar sus metas
1 5oresp respecto a  las variable oportunidades
oportunidades de desa- de desarrollo del RDL Seguimiento quincenal al plan de crafting personal a cargo de su| o .. - 630 | 8 meses
rrollo de trabajar en el coordinador, director o jefe.
Minedu.
Sesiones de feedback a cargo de su coordinador, director o jefe: Al Personas 630 3 meses
menos una sesidn cada tres meses
Feedback _ _ o Brindar a los directivos informacién periddica sobre el personal a su| Reportes 10 10 me-
Se fortalece la relacion| Media descriptiva de la cargo que los ayude en la gestion del talento. mensuales ses
2 [entre servidores con sus|variable feedback de - — - - - -
directivos o coordina-|desarrollo del RDL Brindar a los directivos orientaciones y herramientas para la gestion Guia 1 3 meses
dores/as del clima en los equipos a su cargo
Instalar la practica de reconocimiento por los logros, buenas practicas - .
o ; - A Accion 1 1 dia
y alto rendimiento en los érganos y unidades organicas.
Brindar orientaciones y herramientas para estandarizar el proceso de .
e : . . Guia 1 2 meses
e planificacion en los 6rganos y unidades organicas.
Planificacién y orga-
nizacion: . . §fi o i AQi i :
- |N° de 6rganos v uni- Desarrollar la planificacion estratégica y operativa de los organos y
Lograr que los servido- ganos y unidades oraénicas Planes 7 2 meses
. .. |dades organicas que g
res trabajen con objeti- .
; cuentan con sus ins- . A ]
vos claros, funciones o Redisefio de la organizacion interna de las de los érganos con sus -
3 definidas y evidencia del trumentos de _planifi- respectivas unidades organicas Oficinas ! 1 mes
avance o?lel avance y cacién aprobados por P g
logro de su trabajo en los OPEP dentro del plazo Fijaci6n de indicadores y metas individuales de desempefio alineadas | 5 .- . > meses
6rganos y  unidades fijado. a las metas grupales en los 6rganos y unidades organicas. g
organicas de la entidad. Generacion y difusion de reportes de seguimiento a los indicadores y Renortes 4 4 meses
metas establecidos: 1 por mes en cada 6rgano y unidad organica P
Habilidades directivas:
Desarrollar aprendizajes o Curso - taller: Habilidades y técnicas para realizar feedback Personas 90 2 meses
en directivos y mandos|% de directivos, man-
medios para darfeedback [ dos medios y respon-
y gestionar el tiempo; asi [ sables de planificacion
4 |como,  para la|capacitados alcanzan el Curso - taller: Gestion del tiempo Personas 90 1 mes
planificacion operativa | aprendizaje esperado.
en responsables de la
planificaciéon en los
6rganos 'y  unidades Curso: Planificacién estratégica y operativa Personas 90 3 meses
organicas de la entidad.

Fuente: Elaboracion propia 2017.

4. Presupuesto y viabilidad de la propuesta

En la siguiente tabla se presenta el presupuesto del plan operativo anual, en el cual se indica los costos directos e indirectos de cada una de las acciones y

la fuente de financiamiento para las mismas. Los costos directos son todos los costos variables de una accién, incluyen materiales, ambientes de trabajo,

docentes y/o capacitadores, alimentos, certificaciones y todos los bienes adquiribles y servicios tercerizables. En tanto los costos indirectos basicamente lo

constituyen los costos fijos y hundidos, como son, el costo de hora hombre promedio que los servidores dedicaran a las acciones del objetivo especifico

dos. Mientras que para el objetivo tres los costos indirectos lo constituye el aporte en bienes o valorizacion de horas hombre que aportaran las oficinas a la

realizacién de las acciones.

El presupuesto total programado en la planificacion operativa institucional para el 2018, solo de las direcciones y oficinas participantes del ciclo de gestion

del rendimiento del presente afio y hacia quienes esta dirigido el plan de intervencion del presente estudio, asciende a la suma de S/ 512.974.501,00%;

mientras que la inversion total costeada para la implementacion de las acciones de la estrategia planteada asciende a S/ 1.129.700,00, lo que equivale al

0,22% del presupuesto total de las direcciones y oficinas para el 2018

14

De acuerdo a lo sefialado en el Plan Operativo Institucional 2018 aprobado con R.M. N° 437-2017-MINEDU.
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Tabla 21. Presupuesto de plan operativo anual

Plan operativo de ciclo anual

Presupuesto
Objetivos especificos Ne° Acciones - -p - RIETEGD
Costo directo | Costo indirecto| Costo total | financiamiento
Oportunidades de Elaboracion de plan de crafting personal, identificando
desarrollo: fortalezas personales con tareas especificas que el tra- S/ 0.00 S/ 63.000.00 S/ 63.000.00 Planilla
Mantener o mejorar la bajador tiene que realizar para alcanzar sus metas Y T T
percepcion de los ser-
vidores respecto a las
oportunidades de desa- imi i i .
rrollo de trabajar en el fae?guén(]ée?ﬁo%lig}ﬁ%ﬂ,a&ﬁﬁ'&r%ejgfﬁmg personal a S/.0,00| S/ 2500000 S/.2500000 Planilla
Minedu.
Sesiones de feedback a cargo de su coordinador, director | ¢, 4a4 000 00| 5/, 56.700,00] S/ 236.700,00]  Planilla
o jefe: Al menos una sesidn cada tres meses
Brindar a los directivos informacion periédica sobre el
Feedback personal a su cargo que los ayude en la gestion del ta- S/.0,00  S/.24.000,00[ S/.24.000,00 OGRH
Se fortalece la relacion lento.
entre servidores con sus
directivos o coordina- Brindar a los directivos orientaciones y herramientas s/ 0.00l  s7.30.00000] s/ 3000000 OBIR
dores/as para la gestion del clima en los equipos a su cargo Y e B
Instalar la practica de reconocimiento por los logros, OGRH
buenas practicas y alto rendimiento en los 6rganos y S/.50.000,00] S/.180.000,00] S/.230.000,00f O.Comunica-
unidades organicas. cién
Brindar orientaciones y herramientas para estandarizar el
proceso de planificacion en los 6rganos y unidades S/.0,00 S/. 50.000,00 S/. 50.000,00| O. Planificacion
e organicas.
Planificacién y orga-
nizacion: Desarrollar la planificacién estratégica y operativa de los s/ 14.000.00 S/ 20.000.00 S/ 34.000.00 OGRH
Lograr que los servi- organos y unidades organicas T CeTEE TEE
dores trabajen con -
objetivos claros, fun- Redisefio de la organizacion interna de las de los érganos S/ 0.00 S/ 36.000.00 S/ 36.000.00 L:]?Z'gg;jége or:]g;—
ciones definidas vy con sus respectivas unidades organicas o T T o doz
evidencia del avance
del avance y logro de su Fijacion de indicadores y metas individuales de desem-
trabajo en los 6rganos y pefio alineadas a las metas grupales en los 6rganos y S/. 14.000,00 S/. 48.000,00 S/. 62.000,00 OGRH
unidades organicas de unidades organicas.
la entidad. — A -
Generacidn y difusién de reportes de seguimiento a los
indicadores y metas establecidos: 1 por mes en cada S/.0,00 S/. 15.000,00 S/. 15.000,00 Planilla
6rgano y unidad orgénica
Desarrollar aprendiza-
jes en directivos y Curso - taller: Habilidades y técnicas para realizar S/ 90.000.00 S/ 90.000.00 OGRH
mandos medios para feedback e e
dar feedback y gestio-
nar el tiempo; asi como,
para la planificacion Curso - taller: Gestion del tiempo S/. 54.000,00 S/. 54.000,00 OGRH
operativa en responsa-
bles de la planificacién
en los drganos y uni-
dades organicas de la Curso: Planificacidn estratégica y operativa S/. 180.000,00 S/. 180.000,00 OGRH

entidad.

Costo total

S/. 582.000,00

S/. 547.700,00

S/.1.129.700,00

Fuente: Elaboracion propia 2017.
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5. Viabilidad econémica

El financiamiento de las acciones que se plantean en la estrategia puede ser asumido con el
presupuesto de las actividades programadas para la capacitacion, reconocimiento y las propias
acciones de gestion del rendimiento que estan a cargo de la Oficina de Recursos Humanos.

Asimismo, las acciones para la estrategia de disefio del trabajo, instalacién de rutinas y las de
sensibilizacion pueden ser asumidas con los costos fijos de las oficinas encargadas de la

organizacion y métodos, asi como la de comunicacion.

Dado el volumen presupuestal que se maneja en la entidad, asi como en las areas en las que se
intervendra con las estrategias propuestas, el monto estimado que costaran no representan una
suma imposible de manejar, mas atn cuando los costos directos e indirectos ya estan programados
y forman parte de la planificacion operativa de las oficinas y areas antes mencionadas, con lo cual
estas acciones tienen asegurada su viabilidad econémica y pueden mas bien servir para apalancar

nuevos recursos que podran hacer crecer la estrategia a mas oficinas y direcciones de la entidad.

6. Viabilidad administrativa e institucional

La implementacién de las estrategias estara a cargo del area responsable del despliegue del sub
sistema de gestion del rendimiento y de la capacitacién dentro de la Oficina de Recursos Humanos
gue cuenta con un equipo humano especializado en dichos procesos, con amplia experiencia en la
gestion del talento y con conocimiento de la gestion del engagement. Asimismo, dicho equipo de
trabajo cuenta con una planificacion anual que es aprobada por la alta direccion para implementar
los ciclos anuales de gestidn del rendimiento y capacitacion en los que podrian incorporar y/o

relacionar sus acciones a las estrategias propuestas en el presente trabajo.

Alo antes indicado se suma el hecho de que a proposito del estudio de engagement que se realizé y la
devolucion de los resultados a los equipos que han participado se ha generado expectativa y
motivacion por trabajar intervenciones en cada una de las siete direcciones y oficinas en la gestién del
engagement, lo que posibilita condiciones para la implementacion de las estrategias aqui descritas por
parte del equipo de la oficina de recursos humanos. De otro lado, de parte la Oficina de Recursos
Humanos existe el interés de hacer de la gestion del rendimiento un proceso novedoso, innovador y

estratégico aplicando estrategias modernas de gestion del talento, como es el engagement.

Todo lo indicado nos permite asegurar que hay las condiciones para la viabilidad administrativo

institucional del plan antes desarrollado.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

« Estrategia institucional y engagement: Los resultados del estudio van en coherencia con el
analisis estratégico de la entidad y las estrategias identificadas marcan posibles lineas de
accion centradas en la organizacion y centradas en los servidores que pueden aumentar los
recursos, amortiguar el impacto de las demandas y mantener en estado de alto nivel de
engagement a los servidores de la entidad, de tal forma que puedan alcanzar o incluso superar
sus metas de desempefio, aun estando en un contexto de inestabilidad, de amplias demandas
de la poblacién, de la necesaria continuidad de reformas emprendidas en el sector y de

debilidades en la planificacion y la gestion interna.

» Cabe sefalar que la entidad en este momento se desarrolla en un contexto politico inestable y
socialmente demandado, siendo un factor que influye significativamente en las politicas, planes e
intervenciones que se encuentra desarrollando, asi como en la alta rotacion de directivos y
servidores, razon por la cual la intervencion tiene una estrategia general orientada a lograr
servidores engagement y practicas organizacionales que la posibiliten; y cuatro estrategias
especificas: fortalecer habilidades para la direccidn de personas y para dar y recibir feedback en
los directivos y mandos con personal a cargo; establecer metas desafiantes e instalar practicas que
favorezcan el engagement en los servidores; disefio del trabajo e instalacion de rutinas en los

equipos de trabajo; y sensibilizacion y difusidn sobre la gestion del engagement en la entidad.

e Estado del trabajo de los servidores de la entidad: De los resultados obtenidos podemos
concluir que hay cuatro posibles estados de engagement, los servidores de la entidad
actualmente se encuentran en estado de satisfaccion, en su zona de confort con el trabajo que
desempefian, por tal motivo consideramos pertinente establecer metas desafiantes e instalar
practicas de organizacion del trabajo personal, retroalimentacion, trabajo en equipo y

reconocimiento de los servidores de la entidad.

* Nivel de engagement identificado en los servidores publicos de la entidad segun la escala de
UWES: El nivel de engagement de los servidores es alto, siendo una caracteristica ideal para
el perfil de un servidor que esté orientado a generar valor publico en una entidad del Estado, lo
cual fortalece su vocacion de servicio al ciudadano y la necesidad de lograr resultados con su
trabajo, que a su vez se alinea con los valores de la entidad. De esto se infiere que le permite

enfrentar las situaciones estresantes ocasionadas por la inestabilidad, la alta rotacion y las
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dificultades administrativas.

Variables que contribuyen al estado de engagement de los servidores publicos de la entidad:
Del andlisis de correlacion se ha observado correlacion positiva moderada y estadisticamente
significativa entre las variables explicativas recursos laborales y recursos personales versus el
engagement, no evidenciandose lo mismo con la variable demanda laboral. A nivel de sub
variables de los recursos con el engagement se encontré correlacion positiva de las
oportunidades con la dedicacién, y de la autoeficacia y el feedback con la dedicacion.

Del analisis de regresion, las variables recursos laborales y recursos personales son las que

influyen de manera significativa en el engagement.

En el analisis descriptivo los valores mas bajos se encuentran en la variable recursos laborales
y dentro de ella la sub variable feedback por debajo del rango y la sub variable soporte social
en el rango, por lo que se infiere que trabajando para subir estos valores podemos impactar
positivamente en el estado de engagement de los servidores de todos los segmentos. Dentro de
la variable demandas laborales, las sub variables confusién de roles, demanda emocional y

dificultades obtuvieron los valores mas bajos.

Hallazgos

No se encontrd diferencia significativa por sexo en la muestra objeto de estudio y la edad
promedio de la muestra estudiada es de 44 y 43 afios para hombres y mujeres,
respectivamente. El tiempo promedio de servicio de la muestra en la entidad es de 6 afios y el
45,9% de la muestra estudiada corresponde al segmento mando medio y el 26,2% de la

muestra corresponde al segmento ejecutor.

La politica de gestion de los recursos humanos en la entidad tiene como eje principal a los
servidores publicos, a través de los cuales la entidad pueda alcanzar los resultados en beneficio
del ciudadano, razéon por la cual viene implementando el sub sistema de gestion del
rendimiento junto a los otros que forman el sistema, y como se ve en el estudio, han alcanzado
un nivel de desarrollo adecuado, que junto al equipo de profesionales con que cuentan se torna
en una oportunidad propicia para incorporar el engagement como una estrategia planificada y
medida que muy bien fortalecera el trabajo que ya vienen haciendo y que estan alineadas y no

escapan del marco normativo establecido por la Autoridad Nacional del Servicio Civil.
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2. Recomendaciones

De acuerdo con los hallazgos, se recomienda que la intervencion se realice en la perspectiva
de aprendizaje y desarrollo a fin de contar con personas motivadas y comprometidas con la
entidad y con las competencias necesarias para gestionar el engagement, y el trabajo que
influye en el desempefio de los servidores, aportando a la mejora de las sub variables soporte
social y feedback como parte de los recursos laborales.

La Oficina de Recursos Humanos a través del area que le corresponde debe incorporar en su
planificacion operativa y asegurarse de implementar las estrategias y acciones orientadas a
fortalecer las habilidades directivas y de direccién de personas, poniendo énfasis en la
implantacion de objetivos, generacion de oportunidades y las capacidades para hacer
feedback, en quienes tienen el rol, asi como en los mandos medios con personal a cargo. Del
mismo modo, en la orientacion a resultados, la retroalimentacion, el reconocimiento y el

desarrollo de equipos de trabajo en los servidores.

Asimismo, se requiere disefiar y redisefiar el trabajo, instalar nuevas rutinas de trabajo dentro
de cada direccidon u oficina, y para ello el job crafting, como proceso a través del cual los
servidores pueden influir y/o cambiar aspectos de su trabajo, tiene que ser considerado,
contribuyendo a lo que establece el PESEM y su interés en el logro de resultados y el
desarrollo de sistemas de medicion y a su vez superar la brecha de confusion de roles y

dificultades en las demandas laborales.

Por otro lado, el plan operativo debe contener acciones que conlleven a la difusion sobre la
importancia de la gestién del engagement a todos los servidores publicos en todos los

segmentos.

El equipo que lidera la implementacion del subsistema de gestion del rendimiento, como parte
de la Oficina General de Recursos Humanos, observd minima resistencia al modelo en las
direcciones y oficinas participantes, asi como conocimiento del engagement, lo que es
propicio para que el plan de intervencion que se desprenda del presente estudio pueda ser
implementado como parte de los ciclos anuales que vienen desarrollando y que complementa
bien el trabajo que vienen haciendo e impactara positivamente en los niveles de logro de las
metas grupales e individuales. Asimismo, el financiamiento de las acciones que se planteen
puede ser asumido como parte de las actividades que ya se vienen realizando en materia de

capacitacion, reconocimiento y las propias acciones de gestion del rendimiento.
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Para la ejecucion de las estrategias es de vital importancia la participacion activa de los
directivos y mandos medios de las direcciones y oficinas participantes del sub sistema de
rendimiento en la entidad como gestores del engagement en sus direcciones y equipos de
trabajo, siendo los servidores los principales actores de la implementacién y en donde la
estrategia quiere impactar como parte de la estrategia mayor de mejora del desempefio y logro

de los resultados y metas organizacionales.

Como ya se menciond, ahora la entidad se desarrolla en un contexto politico inestable y
socialmente demandado, que influye significativamente en las politicas, planes e intervenciones
que esta desarrollando, asi como en la alta rotacién de directivos y servidores, razon por la cual la
intervencion tiene que tener una estrategia general y estrategias especificas a varios niveles de la

organizacion, con los mismos servidores sumando a una estrategia comunicacional.
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Anexo 1. Nivel de desarrollo del sistema de recursos en la entidad

Procesos y productos por nivel de implementacion Sub sistemas Promedio
Nivel base (los que ya viene operando): 1,6
1) Administracion de puestos Ss2 -4 1
2) Vinculacion Ss3-6 2
3) Periodo de prueba Ss3-8 0
4) Administracion de legajos Ss3-9 1,5
5) Control de asistencia Ss3-10
6) Desplazamiento Ss3-11 2
7) Procedimientos disciplinarios Ss3-12 2
8) Desvinculacién Ss3-13 1
9) Administracién de compensaciones Ss5-15 2
10) Administracion de pensiones Ss5 - 16 2
11) Relaciones individuales y colectivas Ss7-19 1,8
12) Seguridad y salud en el trabajo Ss7-20 2
13) Bienestar social Ss7-21 1,85
Primer nivel de implementacion (en el siguiente orden) 1,7
1) Disefio de puestos Ss3-3 1
2) Seleccion Ss3-5 2
3) Induccidn Ss3-7 2
4) Evaluacion de desempefio Ss4 - 14 1,77
5) Capacitacién Ss6 - 17 1,72
Segundo nivel de implementacion: 1,0
1) Estrategias, politicas y procedimientos Ss1-1 1,75
2) Planificacién de recursos humanos. Ssl-2 1
3) Progresion en la carrera Ss6 - 18 0
4) Cultura y clima organizacional Ss7 - 22 1
5) Comunicacién interna Ss7 - 23 1
Promedio general 1,4

65



Niveles de desarrollo

La muestra no alcanza niveles aceptables ni siquiera desde un

02099 Deficiente enfoque tradicional normativo

- Baja probabilidad de valor agregado en gestion. Se considera que
1alas Insuficiente hay una brecha alta con respecto a los niveles ideales esperados
15220 Adecuado Alta probabilidad de valor agregado en gestion. Se considera que la

muestra tiene una brecha baja con respecto a los niveles esperados.

Fuente: Elaboracién propia 2017.
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Anexo 2. Andlisis de capacidades y recursos de la entidad™

Variables Fortalezas Debilidades
- Equipos multidisciplinarios y de alta cualificacion profesional. - Alta rotacion, superior al 40% anual.
- Poblacion laboral en promedio con 42 afios de edad - El 62% tiene en la organizacion no mas de dos afios.
Personal

- Allto estado de engagement

- 93% contratado en la modalidad CAS.

- Comprometido y en su mayoria orientado a resultados.

- Viajes frecuentes al interior del pais

- Préctica de registrar y procesar informacion para medir avances.

- Limitado nivel de instalacién de modelos, metodologias, flujos y/o protocolos de gestién
que permitan establecer rutinas generales de trabajo en torno a los principales procesos de
la organizacion.

Habilidades de | - Planificacion operativa en los equipos de trabajo.

- “Compartimentalizacion” en el desarrollo de productos que pueden ser comunes a la Entidad.

cuentas y compartir la informacién.

gestion - Desarrollo normativo, regulatorio y de instrumentos de gestion. - Desfase entre la planificacion operativa, la programacion presupuestal y las contrataciones
de bienes y servicios.
- Manejo metodoldgico y didactico para capacitar a pablicos diversos. - Demora frecuente en la generacion de productos debido a la frondosidad de los procedi-
mientos, discrecionalidad de los multiples actores y sobre exigencia de requisitos de control.
- Espacios fisicos de trabajos modernos y funcionales para la coordina- |- Hacinamiento en los espacios de trabajo de un conjunto de direcciones y oficinas de la
cion entre equipos. entidad.
Infraestructura | - Equipos de computo modernos, con acceso a internet permanente, asi |- Limitados espacios comunes, tales como comedor, servicios higiénicos, etc. para la can-
como a las aplicaciones de uso frecuente. tidad de servidores en la Entidad.
- Edificio de facil ubicacion y acceso.
- Mayoritariamente el estilo se caracteriza por ser horizontal, de preo- |- Poca disposicion de tiempo para organizar mejor el trabajo y establecer con claridad los
cupacion por las personas, de confianza y de puertas abiertas. indicadores de desempefio del personal.
) - Preocupacidn constante por el logro de resultados. - Limitado manejo de herramientas para la direccion de personas.
Estilo de
direccion - Poco feedback al personal a su cargo.
- Limitado manejo de habilidades para la gestion politica en el sector.
- Pocos espacios de encuentro entre todo el personal directivo de la entidad.
- Existencia de aplicativos informaticos para varios de los procesos y |- Limitadas capacidades para el manejo y analisis de gran cantidad de informacién.
procedimientos que se trabajan.
Sistemas de |- Desarrollo de sistemas de monitoreo y repositorios con informacién | - Limitado manejo de Excel, programas estadisticos y de procesamiento de informacidn para
informacién actualizada que permite usarlas para la toma de decisiones, rendir| un mejor aprovechamiento de la data existente.

- Limita practica y estrategias formales de gestién del conocimiento.

- Esté definido y aprobado el PESEM 2016 — 2021 en base al analisis
prospectivo del sector.

- Débil alineamiento de la accion operativa a la estrategia institucional.

- Se conocen los pilares de la reforma educativa y las principales inter-

Estrategias venciones en cada una de ellas.

- Poco dialogo en la definicién de estrategias con los actores de los niveles de gobierno sub
nacional.

- Alineamiento de la accidn en cada direccion u oficina a los objetivos y
estrategias del PESEM.

- Principales procesos core de la entidad alineados al PESEM.

- Estar transitado hacia un modelo de gestion por procesos segin lo
planteado en la politica nacional de modernizacidn de la gestion pa-

- Estructura frondosa: 29 6rganos de gestion (segundo nivel organizacional) y 51 unidades
organicas (tercer nivel).

Estructura blica.
interna - Mapeo de puestos y manual de perfiles en proceso de actualizacion. - La matriz de gestion inter gubernamental (MINEDU-GR-GL) no se aplica de manera efectiva.
- Inexistencia de perfiles estandar para puestos comunes.
- Percepcion de alto nivel de compromiso y orgullo de los trabajadores |- La comunicacion es poco efectiva, “teléfono malogrado”. La interpretacion de los mensajes
con la Entidad por parte de directivos y mandos medios. se da manera diferente dependiendo de cada persona que luego es trasmitida de manera
distorsionada.
- Predisposicion al cambio y la mejora continua - Necesidad de fortalecer el didlogo empético y asertivo sobre todo con actores del sector en
Cultura los niveles de gobierno sub nacional.

organizacional - -
g - Trato cordial y respetuoso entre los trabajadores.

- Desde afuera seguimos siendo vistos como burdcratas, lentos, con trato inadecuado,
indiferentes, etc.

- Cambio cultural hacia la calidad de los servicios y generacion de valor
publico.

- La especializacion y concentracion en lo que cada quien tiene que generar como resultado a
veces perdiendo de vista el conjunto o no colaborando con otros.

- Se mantienen relaciones cordiales y de respeto entre los miembros.

- Hay insatisfaccion por la percepcion de poco reconocimiento por el trabajo que realizan.

Clima

- Hay malestar manifiesto por la diferencia salarial entre nombrados y CAS.

- Hay incomodidad por las condiciones fisicas de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia 2017.
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Anexo 3. Andlisis PESTEL de la entidad*®

Variable Comportamiento (tendencia) Impacto en la entidad Calificacion
Continuidad de la reforma educativa iniciada en el 2012, con la promulgacion | Resultados en aprendizajes, acceso e instalacion en la gestion que se Oportunidad
de la Ley de Reforma Magisterial hacen evidentes y han ganado respaldo social. P
Apoyo de académicos y especialistas en educacion de las reformas empren- | Continuidad de la reforma educativa en favor de la mejora de la Ovortunidad
didas. calidad de educacion P
Minoritaria representacion parlamentaria del partido de gobierno para de- | Censura a la anterior ministra que genera cambios internos y riesgo Amenaza
Politico fender las reformas en el Congreso. de la falta de continuidad de proyectos en desarrollo
Huelga magisterial con demandas de mayores salarios y de detener la reforma | Atraso de clases en los colegios a nivel nacional con riesgo de no Amenaza
magisterial en marcha. terminar el afio escolar siendo los mas perjudicados los estudiantes.
Amenaza frecuente de interpelacion y censura a los Ministros de Educacion Cambio de autoridades y equipos de trabajo en el ministerio, inte-
or parte de la bancada ma gritaria )ée onosicion en el Conareso rrupcion de actuales proyectos, cambio de politicas y normas de Amenaza
porp Y y P greso. gestion educativa
. ., - o Mejora de calidad de gestion educativa a través de la implementacion
Incremento sostenido del presupuesto para educacién en los tltimos seis afios, de Jproyectos de in f%aestructura capacitacion y ber?eficios para Oportunidad
n 13,181’ les el 2011 a 26,1817 12017. - ’
pasando de 13,181°000,000 de soles el 2011 a 26,181°063,959 el 20 maestros y estudiantes
. L . . . Construccion e implementacion de nueva infraestructura educativa en
Incremento del monto de inversidn privada en infraestructura educativa a sonas donde no t?ene acceso a educacion v meiora de la infraes- Oportunidad
través de las Asociaciones Pablico — Privada. : y mej
tructura de las escuelas existentes
Econémico - - - -
Desaceleracion del PBI cuyas cifras estimaban un crecimiento en 4,8% para el
2017, antes del fendomeno “El Nifio Costero” y el caso “Lava Jato”, poste-
. - aee e 0 Amenaza
riormente estas cifras fueron modificadas a un crecimiento de entre 3% y
3,5%. Afectacion al presupuesto asignado al MINEDU
Disminucién de la recaudacion fiscal producto de la reforma tributaria en la
! . Amenaza
actual gestién de Gobierno
Demanda de la poblacion por calidad educativa. Exigencia por mejorar la calidad educativa en los servidores publicos Oportunidad
Desvaloracién de la profesion docente y caida histérica del salario docente, Huelaas constantes por parte de los maestros v paralizacion de clases Amenaza
hoy es 1/3 de lo que era hace 40 afios g porp yp
Insuficiente oferta de docentes que acomparie la ampliacién de la infraes- | Seguir contando con docentes no calificados que no aporte a las Amenaza
. tructura educativa debido a: demandas de educacion de calidad.
Social
. . Disminucion significativa de demanda por la carrera profesional de
Rol docente poco atractivo para egresados de secundaria. - Amenaza
educacion
Inequidad existente en el sector, la cual se evidencia en las brechas existentes
en zonas rurales obres, tanto a nivel de resultados en los niveles de . . - . .
A yp - . - S - Falta de uniformidad en acceso a servicios educativos en la poblacion
aprendizaje, el acceso a los servicios educativos, la disponibilidad de insumos que la demanda Amenaza
para el aprendizaje, niveles de acceso a servicios basicos en los colegios y en '
el estado de la infraestructura en zonas rurales principalmente amazonicas.
- . . - Mejora de los sistemas educativos que se adapten a las exigencias de .
Répido avance de las tecnologias de la informacion. . - Oportunidad
P 9 las nuevas generaciones y mayor acceso a la educacion. P
Interés de organismos internacionales para impulsar mejoras del sistema N . . . . .
- - - - - - Descentralizacion de la gestion educativa que tenga méas beneficiados Oportunidad
educativo en base a evidencia de intervenciones exitosas. g g g P
Tecnoldgico
Existencia de zonas geograficas alejadas y/o de dificil acceso que ponenen |, . - . .
- - S - - Répido deterioro de infraestructura educativa Amenaza
riesgo la expansién y mantenimiento de infraestructura y la conectividad. P
Débil cultura digital y uso de la TIC en gran parte de la poblacion Acceso limitado a educacion Amenaza
Creciente interés por el cuidado y proteccion del medio ambiente que se
expresa en acciones en las entidades publicas como privadas para promover el . . . .
prese - P . privacas para p Mejora de cultura de responsable por el medio ambiente Oportunidad
reciclaje, cuidado del agua, ahorro de energia, reforestacion de areas verdes y
concientizacion de la poblacién para una conducta socialmente responsable.
Desarrollo de iniciativas de arquitectura educativa amigables con el medio [ Aprovechamiento de los recursos y aumento del reciclaje en favor de Oportunidad
- ambiente. la proteccion del medio ambiente
Ecoldgico
Paralizacion inesperada de clases debido al fendmeno “El Nifio Costero”. Riesgo alto de no terminar el afio escolar en el tiempo establecido Amenaza
Alta vulnerabilidad del territorio peruano frente a los efectos del cambio
climatico que modifican el estado natural de diferentes habitats, transfor-| Afectacion a la infraestructura educativa y desarrollo de clases Amenaza
mando la vida de las personas.
Marco normativo reciente que sostiene la reforma educativa en marcha:
Proyecto Educativo Nacional
Legal Mejora de la calidad de la gestion de educacion Oportunidad
Ley de Reforma Magisterial
Ley de Reforma Universitaria
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Ley de Reforma de los Institutos de Educacion Superior Pedagdgica

Ley de Reforma de la Educacion Superior Tecnol6gica.

Normas como parte de la Modernizacion del servicio civil que va en sintonia
con la Ley de reforma del servicio civil

Mejora de las condiciones laborales del servidor publico

Oportunidad

Incongruencia entre la Ley Marco de Descentralizacion, la Ley Organica de la
Entidad y las normas de reciente aprobacion en lo que a definicion de roles y
competencias entre los niveles de gobierno se refiere.

Desorganizacion interna en el MINEDU que perjudique los procesos
y el desarrollo de politica y normas educativas

Amenaza

Fuente: Elaboracién propia 2017.
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Anexo 4. Andlisis externo de la entidad (PESTEL)

Factores Oportunidades Amenazas
Continuidad de la reforma educativa iniciada en el 2012, con la promul- - L .
L P Debilidad de la actual gestion de Gobierno de PPK.
gacion de la ley.
Apoyo de académicos y especialistas en educacion de las reformas em- | Débil y minoritaria representacion parlamentaria del partido de Gobierno
prendidas. para defender las reformas en el Congreso.
Politico Mayor involucramiento del sector privado en la mejora de la calidad de los
servicios educativos y deportivos (programas de formacion docente de|Huelga magisterial sin representantes legitimados y con demandas de
calidad, desarrollo de infraestructura educativa y deportiva, provision [ mayores salarios y de detener la reforma magisterial en marcha.
directa de servicios educativos privados, entre otros)
Amenaza frecuente de interpelacion y censura a los ministros de Educacion
por parte de la bancada mayoritaria y de oposicion en el Congreso.
. L - . | Desaceleracién del PBI cuyas cifras estimaban un crecimiento en 4,8% para
Incremento sostenido del presupuesto para educacion en los ultimos seis el 2017. antes del fenomeno “El Nifio Costero” v el caso “Lava Jato”
afios, pasando de 13,181°000,000 de soles el 2011 a 26,181°063,959 el L - - y S ’
o 2017 posteriormente estas cifras fueron modificadas a un crecimiento de entre
Economico : 3%y 3,5%.
Incremento del monto de inversion privada en infraestructura educativa a | Disminucion de la recaudacion fiscal producto de la reforma tributaria en la
través de las Asociaciones Publico — Privada. actual gestion de Gobierno.
Desvaloracidn de la profesién docente y caida historica del salario docente,
hoy es 1/3 de lo que era hace 40 afios.
Insuficiente oferta de docentes que acompafie la ampliacion de la infraes-
tructura educativa debido a:
Pérdida de docentes talentosos del sector publico.
Social Demanda de la poblacion por calidad educativa. Rol docente poco atractivo para egresados de secundaria.
Inequidad existente en el sector, la cual se evidencia en las brechas exis-
tentes en zonas rurales y pobres, tanto a nivel de resultados en los niveles de
aprendizaje, el acceso a los servicios educativos, la disponibilidad de
insumos para el aprendizaje, niveles de acceso a servicios basicos en los
colegios y en el estado de la infraestructura en zonas rurales principalmente
amazonicas.
-~ . . L Existencia de zonas geograficas alejadas y/o de dificil acceso que ponen en
Rapido avance de las tecnologias de la informacion. - - . . L
. riesgo la expansion y mantenimiento de infraestructura y la conectividad.
Tecnologico y I I ol
Interés de organismos internacionales para impulsar mejoras del sistema | - ., . . L
. g ; ales p pu A Débil cultura digital y uso de la TIC en gran parte de la poblacion
educativo sobre la base de evidencia de intervenciones exitosas.
Creciente interés por el cuidado y proteccion del medio ambiente que se
expresa en acciones en las entidades publicas como privadas para promover
el reciclaje, cuidado del agua, ahorro de energia, reforestacion de areas|Paralizacion inesperada de clases debido al fendmeno “El Nifio Costero”.
verdes y concientizacion de la poblacion para una conducta socialmente
responsable.
Ecolégico - - -
g Alta vulnerabilidad del territorio peruano frente a los efectos del cambio
climéatico que modifican el estado natural de diferentes habitats, transfor-
mando la vida de las personas.
Desarrollo de iniciativas de arquitectura educativa amigables con el medio [ Dafio inminente en la infraestructura publica, educativa y de vivienda en
ambiente. caso de terremoto.
Incongruencia entre la Ley Marco de Descentralizacion, la Ley Organica de
Marco normativo reciente que sostiene la reforma educativa en marcha: la Entidad y las normas de reciente aprobacién en lo que a definicion de
roles y competencias entre los niveles de gobierno se refiere.
Normativa aprobada en los afios 1990 sobre promocién de la actividad
Proyecto Educativo Nacional privada en educacién que impide un rol més garante del Estado en la edu-
cacion.
Legal Ley de Reforma Magisterial
Ley de Reforma Universitaria
Ley de Reforma de los Institutos de Educacion Superior Pedagdgica
Ley de Reforma de la Educacion Superior Tecnoldgica.
Normas como parte de la Modernizacion del servicio civil que va en sin-
tonia con la Ley de Reforma del Servicio Civil

Fuente: Elaboracion propia 2017.
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Anexo 5. Matriz de analisis FODA

Fortalezas

Amenazas

. Percepcidn de alto nivel de compromiso y or-
gullo de los trabajadores con la Entidad porparte
de directivos y mandos medios.

. Crisis de representacion, desvaloracion de la

carrera y bajo salario docente

. Equipos multidisciplinarios y de alta cualifica-
cion profesional

. Debilidad del partido de gobierno en el Ejecu-

tivo y el Congreso para sostener la reforma y
evitar la censura de ministros.

. Buen clima laboral y alto nivel de engagement

. Desaceleracion del PBI

. Esta definido y aprobado el PESEM 2016 —
2021 en base al analisis prospectivo del sector.

. Incongruencia normativa

. Preocupacion constante por el logro de resulta-
dos.

. Alta vulnerabilidad del territorio peruano frente

a los efectos del cambio climatico

. Desarrollo de sistemas de monitoreo y reposi-
torios con informacion actualizada

. Inequidad existente en el sector y existencia de

zonas geograficas alejadas y/o de dificil acceso

Debilidades

Oportunidades

. Alta rotacidn, superior al 40% anual.

. Interés de organismos internacionales para

impulsar mejoras del sistema educativo

. Limitado manejo de herramientas para la direc-
cién de personas, dar feedback positivo y de
manejo de habilidades para la gestion politica de
parte el personal directivo.

. Incremento sostenido del presupuesto para

educacion

. Trabajo desarticulado entre las direcciones y
oficinas de la entidad y los 6rganos de gobierno
subnacional y necesidad de fortalecer dialogo
empatico y asertivo.

. Marco normativo reciente que sostiene la re-

forma educativa

. Débil alineamiento de la accion operativa a la
estrategia institucional.

. Continuidad y apoyo a la reforma educativa

. Limitado nivel de instalacion de modelos, me-
todologias, flujos y/o protocolos de gestion que
permitan establecer rutinas generales

. Demanda de la poblacion por calidad educativa.

. Incomodidad por el hacinamiento en los espa-
cios de trabajo en un conjunto de direcciones y
oficinas de la entidad.

. Creciente interés por el cuidado y proteccion del

medio ambiente

Fuente: Elaboracion propia 2017.
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Anexo 6. Cuestionario sobre recursos y demandas del empleo

Marzo del 2014
© Prof. Dr. Arnold B. Bakker 1

Escala Utrecht de Engagement en el Trabajo

Noviembre 2003

© Occupational Health Psychology Unit Utrecht University
Wilmar Schaufeli y Arnold Bakker

1 El cuestionario sobre recursos y demandas en el empleo puede ser utilizado libremente para uso no comercial y/o

investigacion cientifica. Cualquier otro uso esta prohibido a menos que el autor dé permiso para ello por escrito.
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Introduccién

Observaciones importantes

Las siguientes preguntas conciernen a la situacion de tu trabajo y tienen una Optica indivi-
dual. Por ello, por favor llena el cuestionario en privado cuando puedas concentrarte en él.

Tu participacion serd anénima y tus respuestas seran manejadas con total confidencialidad.
La informacion que entregues aqui es enviada inmediatamente al personal responsable y solo
ellos tendran acceso a su contenido. Recuerda que no necesitas llenar tu nombre.

Para la ejecucion de esta investigacion es muy importante que contestes todas las preguntas.

No hay respuestas correctas o incorrectas, por lo que puedes responder lo que consideres

mas adecuado. Necesitaras aproximadamente 30 minutos para llenar este cuestionario.

iGracias por tu apoyo!
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DATOS GENERALES

1 Direccion/oficina

Masculino

2 Sexo .
Femenino

3 ¢Cuando ingresaste a tu direccién/oficina?

4 ¢Cuando ingresaste al MINEDU?

5 ¢Cual es tu edad?

CONDICIONES LABORALES

Las siguientes preguntas se refieren a tu situacion personal en el trabajo y a tu experiencia. Para

cada pregunta indica la opcion con la que mas te identificas.

En total desacuerdo| En desacuerdo Neutro De acuerdo Totalmente de
acuerdo
1 2 3 4 5
1 |¢Tienes que trabajar apurado? 1 2 3 5
2 |[¢Tienes demasiada carga de trabajo? 1 2 3 5
¢Con qué frecuencia tienes que trabajar mas de la cuenta para
3 ! L 1 2 3 5
cumplir con una fecha limite?
4 | ¢Trabajas contra el tiempo? 1 2 3 5
5 [¢Requieres mucha concentracion en tu trabajo? 1 2 3 5
6 [¢Tu trabajo exige extremo cuidado o precision? 1 2 3 5
7 |¢Consideras que tu trabajo exige mucho esfuerzo mental? 1 2 3 5
8 |[¢Tu trabajo exige atencién constante? 1 2 3 5

COLABORACION

Las siguientes preguntas se refieren al apoyo entre compafieros. Responde la opcion que

consideres mas aplicable en tu caso.

Nunca A veces Regularmente A menudo Siempre
1 2 3 4 5
9 ¢Puedes pedir ayuda a tus compafieros si la necesitas? 1 2 3 5
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10 ¢Puedes contar con el apoyo de sus compafieros si surgen 1 2 3 5
dificultades en tu trabajo?
11 | ¢Te sientes valorado por tus comparfieros en el trabajo? 1 2 3 5

EMOCIONES EN EL TRABAJO
Las siguientes preguntas se refieren a tus emociones en el trabajo. La pregunta que habla sobre

usuarios puede entenderse también como usuarios internos (colegas). Indica la opcién que mas se

ajusta a tu caso.

petuosos y descorteses?

En total desacuerdo| En desacuerdo Neutro De acuerdo Totalmente de
acuerdo
1 2 3 4 5

12 | ¢Tu trabajo es emocionalmente demandante? 1 2 3 4 5

13 ¢En tu trabajo enfrentas situaciones que te afectan emocio- 1 2 3 4 5
nalmente?

14 | ¢Atraviesas situaciones con mucha carga emocional? 1 2 3 4 5
¢ Tienes que tratar con usuarios (internos y/o externos) que se

15 ; 1 2 3 4 5
quejan constantemente?

16 ¢Tienes que tratar con usuarios (internos y/o externos) exi- 1 2 3 4 5
gentes?

17 ¢Tienes que lidiar con usuarios (internos y/o externos) irres- 1 2 3 4 5

RETROALIMENTACION
Las siguientes preguntas se refieren a la informacion que recibes con respecto a tu trabajo. Indica

la opcidn que mas se ajusta a tu caso.

trabajo. -

Nunca A veces Regularmente A menudo Siempre
1 2 3 4 5
18 Re_mbo suficiente informacién sobre mis objetivos en el tra- 1 2 3 4 5
bajo.
En mi trabajo tengo la oportunidad de saber que tan bien estoy
19 - > 1 2 3 4 5
desempefiando mis labores. -
20 Recibo suficiente informacién sobre los resultados de mi 1 2 3 4 5
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CONFLICTO DE EXPECTATIVAS
Las siguientes preguntas son sobre los conflictos que se generan producto de diferentes

expectativas sobre tu trabajo. Indica cuél es tu nivel de conformidad para cada afirmacion.

opuestas de mi.

En total desacuerdo| En desacuerdo Neutro De acuerdo Totalmente de
acuerdo
1 2 3 4 5
21 | Recibo peticiones contradictorias de dos 0 mas personas. 1 2 3 5
29 Soy incapaz de cumplir las expectativas contradictorias de mis 1 2 3 5
comparfieros.
Las expectativas de mis comparfieros con respecto a mi trabajo
23 o 1 2 3 5
son contradictorias.
24 En mi trabajo, diferentes grupos de personas esperan cosas 1 2 3 5

DIFICULTADES

Las siguientes preguntas se refieren a tu nivel de incomodidad respecto a molestias que puedes

encontrar en el trabajo. Indica cual es tu nivel de conformidad para cada afirmacion.

En total desacuerdo| En desacuerdo Neutro De acuerdo Totalmente de
acuerdo
1 2 3 4 5
25 [ Tengo que lidiar con problemas administrativos. 1 2 3 5
Tengo muchas dificultades para llevar a cabo mis proyectos
26 1 2 3 5
y/o tareas
27 | Me enfrento a problemas inesperados en mi trabajo. 1 2 3 5
28 | Tengo muchas dificultades para hacer mi trabajo. 1 2 3 5
Tengo que lidiar con muchos tramites burocraticos para rea-
29 |, . . 1 2 3 5
lizar mi trabajo.

OPORTUNIDADES DE DESARROLLO

Las siguientes afirmaciones se refieren a tus oportunidades de desarrollo personal en la empresa.

Indica cudl es tu nivel de conformidad para cada afirmacion
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Nunca A veces Regularmente A menudo Siempre
1 2 3 4 5
En mi trabajo, tengo la oportunidad de desarrollar mis
30 1 2 3
fortalezas.
31 En mi trabajo, siento que tengo espacio de crecimiento. 1 2 3
32 Mi trabajo me da la posibilidad de aprender nuevas cosas. |1 2 3

TU PERSONALIDAD 1
Las siguientes afirmaciones preguntan sobre tus pensamientos y sentimientos en una variedad de

situaciones. Para cada afirmacion, indica qué tan bien te describe sefialando la respuesta mas

apropiada.
Nunca A veces Regularmente A menudo Siempre
1 2 3 4 5
33 | ¢ Tienes flexibilidad en la ejecucion de tu trabajo? - 1 2 3
34 | Tienes control sobre como se lleva a cabo tu trabajo? - 1 2 3
¢Puedes participar en las decisiones relacionadas con tu
35 X 1 2 3
trabajo? -

TU PERSONALIDAD 2

Las siguientes afirmaciones preguntan sobre tus pensamientos y sentimientos en una variedad de

situaciones. Para cada afirmacidn, indica qué tan bien te describe sefialando la respuesta mas

apropiada.
Nunca A veces Regularmente A menudo Siempre
1 2 3 4 5
36 | Usualmente espero lo mejor en tiempos de incertidumbre. 1 2 5
37 | Soy optimista con respecto a mi futuro. 1 2 5
38 Estoy de acuerdo con la afirmacion “No hay mal que por bien 1 2 5
no venga’”.
39 Por lo general, espero que me sucedan méas cosas buenas que 1 2 5

malas.
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TU PERSONALIDAD 3
Las siguientes afirmaciones preguntan sobre tus pensamientos y sentimientos en una variedad de

situaciones. Para cada afirmacion, indica qué tan bien te describe sefialando la respuesta mas

apropiada.
Nunca A veces Regularmente A menudo Siempre
1 2 3 4 5
Tengo confianza en que podria manejar eficazmente acon-
40 L9 . 1 3 4 5
tecimientos inesperados.
Gracias a mis cualidades y recursos puedo superar situa-
41 . . . 1 3 4 5
ciones imprevistas.
Si me encuentro en una situacion dificil, generalmente se me
42 . 1 3 4 5
ocurre qué debo hacer.
43 Puedo lidiar con lo que se me presente en el camino. 1 3 4 5
BIENESTAR 1

Las siguientes afirmaciones estan relacionadas con la forma en que percibes tu trabajo y con como

te sientes con respecto a este. Elije la alternativa que mejor te represente.

Pocas veces |Una vez al | Algunas Unavez por | Varias veces L
Nunca ~ Diariamente
al afio mes 0 menos | veces al mes semana por semana
0 1 2 3 4 5 6
44 |En mi trabajo me siento lleno de energia. 0 1 2 3 4 5 6
45 Ruedo continuar trabajando durante largo periodos de 01 2 3 4 5 6
tiempo.
46 Cuan_do me levanto por las mafianas tengo ganas de ir a 01 2 3 4 5 6
trabajar.
47 | Soy muy persistente en mis responsabilidades. 0 1 2 3 4 5 6
48 | Soy fuerte y vigoroso en mis responsabilidades
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49 | Mi trabajo esté lleno de retos. 0 1 2 3 4 5 6
50 | Mi trabajo me inspira. 0 1 2 3 4 5 6
51 | Estoy entusiasmado con mi trabajo. 0 1 2 3 4 5 6
52 | Estoy orgulloso del esfuerzo que doy en el trabajo. 0 1 2 3 4 5 6
53 | Mi esfuerzo esta lleno de significado y proposito. 0 1 2 3 4 5 6
54 geudagflo estoy trabajando olvido lo que pasa a mi alre- 01 2 3 4 5 6
55 | El tiempo vuela cuando estoy en mi trabajo. 0 1 2 3 4 5 6
56 | Me “dejo llevar” por mi trabajo. 0 1 2 3 4 5 6
57 | Estoy inmerso en mi trabajo. 0 1 2 3 4 5 6
58 | Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo. 0 1 2 3 4 5 6

iMuchas gracias por su participacion!
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