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Hacia un mejor servicio publico para todos los chilenos

La Direccién Nacional del Servicio Civil, en sus casi 17 afios de historia, ha tenido como
proposito central consolidar el mérito y la igualdad de oportunidades como motores de
un Estado mas moderno y 100% al servicio de la ciudadania. En este contexto, los
resultados de esta primera encuesta nacional de funcionarios publicos de Chile —
aplicada durante el afio 2019— nos permiten construir evidencia valiosa para
implementar nuevas y mejores politicas publicas en materia de gestion y desarrollo de
personas en el Estado.

La situacion pais nos obliga moralmente a redoblar los esfuerzos del Estado por
mejorar la calidad del servicio publico con el propésito de reducir la desigualdad y
asegurar la justicia de resultados y de trato que exige la ciudadania. Esto es un
imperativo en tanto el Estado actla en la practica como un monopolio, del cual depende
una proporcion significativa de la poblacion en prestaciones tan prioritarias y complejas
como salud, educacion, transporte o vivienda. Esta naturaleza de la accion del Estado
exige tanto al proceso regulatorio como a quienes implementan las politicas publicas
un compromiso intransable por colocar en el centro la dignidad de las personas y la
busqueda del bien comun.

Las cifras demuestran la relevancia del Estado y la enorme oportunidad para avanzar
en mejorar su calidad e impacto. Mientras un 25% del PIB en nuestro pais se explica
por la accion del Estado en gasto e inversion publica, cerca de un 20% de los US$77
mil millones del presupuesto de la nacion se destinan al pago de las remuneraciones
del sector publico. Solo en el gobierno central, hoy desempefian funciones mas de 370
mil personas, en al menos cinco categorias contractuales diferentes. Junto con ello, la
masa salarial del sector publico ha crecido un 37% los Ultimos cinco afios, mas del
doble del crecimiento total de la economia. Por ello, el compromiso, motivacion,
desempefio e integridad de dichos funcionarios es fundamental para cubrir de mejor
manera las exigencias de la ciudadania y mejorar la calidad de vida de las personas,
especialmente de los méas necesitados y la clase media.

Esta encuesta tiene un enorme valor, no solo por la interesante evidencia que entrega,
sino porque es la primera vez que escuchamos en forma tan masiva la voz de los
funcionarios. Las mas de 21 mil respuestas arrojan conclusiones relevantes sobre el
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empleo publico y su futuro. Por ejemplo, en materia de compromiso laboral, por primera
vez tenemos resultados robustos que demuestran el orgullo de los funcionarios y su
gran compromiso de servicio publico, lo que se transforma en una base sélida para
cualquier politica futura.

Por otra parte, la percepcion mayoritaria de inestabilidad en el empleo contrasta con la
evidencia acumulada que demuestra que, en los hechos, y tras cada cambio de
administracion, la rotacion no supera el 3% de la contrata y tras cada afo fiscal esta
oscila entre el 0,5% y el 1%. Esta disonancia entre las percepciones y la realidad se
ve acrecentada por el concepto administrativo de la confianza legitima introducido por
la Contraloria General de la Republica y por sucesivos fallos de tribunales de justicia y
la Corte Suprema.

En materia de capacitacién y desarrollo, una parte minoritaria de los funcionarios
declara recibir la capacitacion que necesita, en oportunidad y calidad, y la mayoria
sefala tener pocas oportunidades de crecimiento profesional en sus propios servicios.
Anticipando esta conclusion, durante el afio 2019 el Servicio Civil implementé una
iniciativa colaborativa de formacion denominada Campus Servicio Civil, con la
participacién de 19 instituciones. Esta permiti6 ahorrar un 75% de los recursos de
capacitacion y aumentar en un 300% la cobertura con programas de mayor calidad e
impacto. Iniciativas como esta deben transformarse en politicas de Estado.

El estudio demuestra ademas que las practicas meritocraticas y de igualdad de
oportunidades en el ingreso al empleo publico han mejorado con el tiempo,
consistentemente con las politicas implementadas por la Direccibn Nacional del
Servicio Civil desde su creacién. Sin embargo, casi un tercio de los funcionarios declara
gue la ayuda de familiares, amigos o contactos personales tuvo alguna relevancia para
obtener su primer empleo en el sector publico, y considera que sera importante para
desarrollar su carrera en el Estado. Precisamente esto requiere una profunda
transformacién en tanto buena parte de la confianza entre las personas y sus
instituciones depende de la implementacién y comunicacion de reglas claras y
transparentes, donde prime el mérito, justicia procedimental y una real igualdad de
oportunidades.

¢ Y el futuro? El Gobierno del Presidente Sebastian Pifiera E. anuncio el 25 de julio de
2019 una ambiciosa Agenda de Modernizacion del Estado. Un eje central de dicha
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agenda incluye la reforma al empleo publico. Los resultados de esta primera Encuesta
Nacional de Funcionarios nos entregan evidencia sustantiva para continuar
problematizando la necesidad de construir nuevas reglas del juego, mas justas para los
funcionarios publicos y mas justas también para la ciudadania. Debemos continuar
avanzando hacia la transformacion de nuestro Estado, capaz de adaptarse a las
necesidades de los chilenos, &gil en la resolucion de los problemas publicos, legitimo
en la interaccién con sus usuarios, y eficaz en la prestacion de servicios fundamentales.
La situacion pais nos obliga a avanzar con sentido de urgencia y esa responsabilidad
es ineludible.

Alejandro Weber

Director Nacional Servicio Civil

Presidente Consejo de Alta Direccién Puablica



Resumen Ejecutivo

La Encuesta Nacional de Funcionarios permite hacer inferencias sobre:

(1) Las principales actitudes y comportamientos de los funcionarios: su motivacion,
satisfaccion y compromiso laboral, identificacion con el servicio publico, confianza en
otros miembros de su organizacion, intencién de permanencia en el sector publico e
integridad

(2) Las practicas de gestion de personas, tal como son experimentadas y percibidas
por los funcionarios —incluyendo aquellas relativas al reclutamiento, seleccion,
induccién, ascensos y promocion, evaluacion de desempefio, protecciones laborales,
percepciones salariales, liderazgo, caracteristicas del trabajo y a la formacion en ética—
y sus efectos en las actitudes y comportamientos de funcionarios

Actitudes y comportamientos de funcionarios

Los indices de satisfaccion laboral (79%), compromiso laboral (78%), motivacién
laboral (82%) e identificacion con el servicio publico (78%) son altos y superiores
a los de encuestas de funcionarios de otros paises como Estados Unidos, Irlanda y
Australia.

Una mayoria relativa de trabajadores quisiera permanecer trabajando en su
servicio y/o en el sector publico. Un alto porcentaje de encuestados pretende pasar
el resto de su carrera en el sector publico (60%), mientras que una minoria quisiera
dejar su servicio (23%) o el sector publico (15%) dentro de los préximos dos afios.

El puntaje promedio en los indicadores de integridad de funcionarios es alto
(80%), pero existe un desafio importante en la capacidad de un grupo significativo
de ellos para detectar conflictos de interés. Por ejemplo, casi un tercio falla al
capturar dichos conflictos en un escenario hipotético y no actuarian apropiadamente
frente al mismo.

La confianza de los encuestados en otros miembros de su organizacion -y
especialmente en los directivos— es la actitud laboral con la puntuacién mas baja
en la encuesta. Un 66% de los trabajadores del sector publico confia en sus colegas
y un 65% lo hace en sus superiores directos, mientras que solo un 46% confia en sus
directivos.

Laretencion de jévenes profesionales de ingreso reciente al sector publicoy que
trabajan en la Regién Metropolitana es un desafio particular. La intencion de
permanencia en el Estado, satisfaccion y compromiso laboral, e identificacion con el
servicio publico, son significativamente menores en este grupo de funcionarios. Por
ejemplo, un tercio de los jovenes (20-25 afios) profesionales a contrata en la RM
quisiera dejar su servicio en los proximos dos afos.



Resumen Ejecutivo

Existe una variacion significativa en las actitudes y comportamientos de
funcionarios entre servicios publicos. Por ejemplo, la proporcién de quienes
guisieran mantenerse trabajando en sus instituciones varia entre un 55% y un
78%. Estas brechas sugieren que las practicas organizacionales —mas alla del contexto
general del Estado— afectan significativamente las actitudes y comportamientos de las
personas. Las diferencias también apuntan a la existencia de espacios de aprendizaje
interorganizacional y de reforma en las instituciones, para mejorar la satisfaccion,
motivacion, compromiso y la integridad de sus trabajadores.

Practicas de gestion de personas y sus efectos

Ha existido una mejora sostenida en la meritocracia de las practicas de
reclutamiento y seleccion de funcionarios durante los ultimos 25 afios. Esta
consistié en un (1) aumento del uso de anuncios publicos para difundir ofertas de
empleo en el Estado: un 50% de las personas reclutadas recientemente (0-5 afios)
declar6 enterarse de la oferta laboral para su primer trabajo en el sector publico por
dicha via, mientras que solo un 16% de los funcionarios reclutados hace 25-30 afios
declara lo mismo. También debe considerarse la (2) aplicacion de exéamenes
psicolaborales, pues un 53% de los trabajadores recién reclutados (0-5 afios) sefiala
haber sido evaluado por estos instrumentos para su primer empleo en el sector publico,
en comparacion con el 26% de los reclutados hace 25-30 afios. Asimismo, (3) ha
aumentado la aplicacion de entrevistas con comités de seleccién, ya que un 59% de
los funcionarios recién reclutados (0-5 afios) indica que pas6 por estas instancias para
su primera experiencia laboral en el Estado, en comparacion con el 29% de los
reclutados hace 25-30 afios.

Persisten limitaciones en la meritocracia del reclutamiento y selecciéon de un
grupo importante de funcionarios. Ademas, la ayuda de contactos personales
incide en la contratacion de casi una de cada tres personas de ingreso reciente
al sector publico. Esto es muy relevante, especialmente considerando que los
resultados de la encuesta confirman que las practicas de reclutamiento y seleccion
meritocraticas estdn asociadas estadisticamente con trabajadores mas
comprometidos, motivados, satisfechos e integros. A pesar del avance de la
meritocracia en dichos procesos durante los Ultimos 25 afios, un 25% de los
funcionarios recién ingresados al Estado (0-5 afios) fue reclutado sin un anuncio publico
y sin ningun procedimiento riguroso de seleccion (sin entrevistas con comité de
seleccion, examenes psicolaborales, ni exadmenes escritos). Asimismo, un 36% de los
encuestados confirma que la ayuda de familiares, amigos u otros vinculos personales
dentro del sector publico tuvo por lo menos alguna importancia para acceder a su primer
empleo en el Estado. Dicha preponderancia ha disminuido en el tiempo, sin embargo,
aln persisten cifras relativamente considerables. Un 43% de quienes que entraron
hace 25-30 afos al sector publico sefiala la relevancia de estos contactos para la
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Resumen Ejecutivo

contratacion en su primer trabajo en el Estado, mientras que esta misma importancia
declarada es de un 32% para los funcionarios que han ingresado recientemente (0-5
afos).

Las practicas de induccion en el Estado de Chile estdn asociadas
estadisticamente con trabajadores mas motivados, comprometidos, satisfechos
e integros, pero no se aplican universalmente. Entre un 40% y un 89% de las
personas que han ingresado en los ultimos dos afios al sector publico declaran haber
experimentado alguna de las practicas de induccién examinadas en la encuesta. Su
aplicacion parcial no deja de llamar la atencidén, pues se trata de medidas cuya
implementacion es relativamente sencilla, como reunirse con colegas durante los
primeros dias de trabajo o que el supervisor respectivo les dé la bienvenida a los
nuevos trabajadores.

Las oportunidades de desarrollo de carrera y ascenso en los servicios se
perciben como limitadas. Asimismo, més de un tercio de los funcionarios
considera gque las conexiones personales o politicas son relevantes para ser
promovidos a un mejor cargo. Solo una minoria de trabajadores sefala tener buenas
oportunidades para desarrollar su carrera en su organizacion (41%) y en el Estado
(43%). Esta apreciacion esta asociada estadisticamente con una mayor motivacion
laboral y una mayor intencion de permanencia en el sector publico de los encuestados.
Ademas, aunque un alto porcentaje de ellos percibe como importante el desempefio
laboral para su carrera en el sector publico (86%), un grupo significativo considera que
sus conexiones personales (37%) o conexiones politicas (31%) tienen por lo menos
alguna importancia para ser promovidos a un mejor cargo. Esta falta de criterios
meritocraticos en los ascensos estd4 estadisticamente asociada con un menor
compromiso organizacional y un menor comportamiento ético de los funcionarios en
Chile.

Précticas esenciales en las evaluaciones y la gestién del desempefio —como
conversaciones sobre sus objetivos y laretroalimentacion de sus resultados—no
se aplican universalmente. Esto no deja de ser preocupante, pues estas estan
relacionadas estadisticamente con un mayor compromiso, motivacion,
satisfaccion e integridad de funcionarios en Chile. Un 92% de los encuestados
sefala haber tenido una evaluacion formal de desempefio durante los Ultimos dos afos.
Por otro lado, practicas esenciales para acompafar este proceso, como establecer y
discutir metas antes de un periodo de evaluacion (66% de los trabajadores sefala
experimentar esto) o sostener conversaciones que permitan retroalimentar los
resultados (76%), no se aplican consistentemente. Asimismo, solo una minoria de
funcionarios (46%) considera que en su trabajo le reconocen y felicitan cuando tiene
un buen desempefio.

Vi



Resumen Ejecutivo

La competitividad salarial es relativamente alta y esto tiene un efecto
(estadisticamente) importante en la retencién de funcionarios. Solo un 28% de las
personas encuestadas afirma que le seria facil conseguir un trabajo en el sector privado
gque pague mejor que su empleo. No obstante, la competitividad salarial no
necesariamente se traduce en satisfaccion salarial: un 33% de los funcionarios esta
satisfecho con su salario (cifra parecida a la de otros paises desarrollados como Reino
Unido). Asimismo, el 35% percibe sus remuneraciones como equitativas y el 39% indica
gue son suficientes para mantener su hogar.

La estabilidad laboral percibida por funcionarios se ve afectada de manera
importante por las transiciones de gobierno. Un 49% de los encuestados siente que
su estabilidad se ve afectada por los cambios de gobierno y el analisis estadistico
confirma que esta percepcion tiene efectos negativos en la confianza de trabajadores
sobre otros miembros de su organizacion.

Parte importante de los encuestados indica que su superior directo no ejerce
buenas préacticas de liderazgo, las que -entre otros beneficios— estan
relacionadas con una mayor satisfaccion y compromiso de funcionarios, asi
como con una mayor confianza y colaboracion entre ellos. EI 60% de los
trabajadores sefiala que su superior directo lidera dando un buen ejemplo, el 61% que
este se preocupa por el bienestar de sus subalternos, el 56% declara que su superior
transmite y genera entusiasmo sobre la vision y misién de su servicio, y el 55% que
comunica estandares éticos claros.

Existe una cobertura limitada de las capacitaciones en ética y de aquellas
requeridas para el desarrollo del trabajo, a pesar de sus efectos positivos.
Alrededor de la mitad de los funcionarios (52%) indica haber recibido capacitaciones
en ética. Estas instancias de formacion estan relacionadas positivamente con el
conocimiento legal de aspectos éticos, asi como también con la disposicion de los
trabajadores a reportar problemas éticos. Asimismo, solo un grupo menor de
encuestados (43%) declara contar con las capacitaciones necesarias para realizar su
trabajo efectivamente.

Mientras que la mitad de los funcionarios sefialatener unacargalaboral excesiva,
un pequeiio grupo indica estar subutilizado. Un 49% de los encuestados considera
que su carga laboral es excesiva y un 7% que no tiene mucho que hacer en su trabajo.

La heterogeneidad de las practicas de gestion de personas entre servicios es
altisima. Para muchas de ellas, las diferencias son tan altas que es dificil realizar
conjeturas generales al respecto, extrapolables a la totalidad del Estado de Chile. Mas
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bien, la situacion en materia de gestion de personas de cada institucion parece estar
dotada de varias particularidades. Por lo tanto, alcanzar como pais un servicio publico
mas ético y motivado, satisfecho y comprometido laboralmente requiere impulsar
mejoras en las organizaciones, sobre todo en aquellas de bajo desempefio en las
practicas de gestion examinadas por la encuesta. Dichos procesos de mejora pueden
resultar de esfuerzos propios y/o la asistencia técnica y el monitoreo estricto del
cumplimiento de estandares de buenas practicas, como la concursabilidad de las
vacantes.

viii



Recomendaciones

#1: Priorizar de manera mas consistente criterios meritocraticos
—no politicos ni personales— en las decisiones de contratacion,
ascenso y desvinculacion de funcionarios, incluyendo la
aplicacion universal de concursos publicos para las
contrataciones

Para un grupo significativo de trabajadores, los vinculos politicos y personales inciden
en su contratacion inicial, desarrollo de carrera y ascensos, y en su estabilidad laboral
en transiciones de gobierno. Asimismo, procedimientos formales y rigurosos de
reclutamiento y seleccion no se utilizan totalmente. La interferencia politica y personal
en estas practicas de gestion de personas afecta negativamente en casi todas las
actitudes y comportamientos de funcionarios, especialmente en su intencién de
permanecer trabajando en el sector publico, compromiso organizacional, satisfaccion
laboral y en su confianza en otros miembros de la organizacion. Por el contrario,
procedimientos formales como concursos publicos, examenes escritos, entrevistas con
comités de seleccion y evaluaciones psicolaborales, afectan positivamente estas
actitudes y comportamientos, por ejemplo, en la satisfaccién laboral y el compromiso
organizacional. Por lo tanto, implementar dichas practicas consistentemente —
asegurando la aplicacién universal de concursos publicos para contratar personas en
el Estado- y proteger el reclutamiento y seleccién, ascenso y la estabilidad laboral de
funcionarios de la indebida injerencia politica y personal, deberian ser una prioridad
para tener un servicio publico mas satisfecho, comprometido, motivado y ético en Chile.

Esta recomendacion apunta al cumplimiento efectivo de varias Normas de Aplicacion
General impartidas por el Servicio Civil desde el afio 2017. Entre ellas, destacan la
estandarizacion de concursos y contrataciones de personas en el Estado para empleos
bajo el régimen de contrata y cédigo del trabajo (como el uso de perfiles de cargo,
pautas de seleccién y comités de seleccion), la proteccion del mérito en dichos
procesos y la amplia difusion de ofertas laborales mediante el portal de empleos
publicos?.

#2: Fortalecer las préacticas de liderazgo en los superiores
jerarquicos

Las practicas de liderazgo —transformacional, ético y que manifiesta preocupacion por
el bienestar de subalternos— tienen efectos positivos y consistentes en la motivacion,

2 Aunque en menor medida, las Normas de Aplicacion General regulan también la provisiéon de
vacantes para cargos de planta mediante los planes de trabajo trienales que deben elaborar los
servicios publicos. Adicionalmente, desde el afio 2018 se envian circulares anuales a todas las
instituciones del Estado para la reduccién de la discrecionalidad en las no renovaciones de
funcionarios a contrata. Esta ultima iniciativa también est4 en linea con la preservacion de
criterios meritocréticos en las desvinculaciones.



Recomendaciones

satisfaccion, integridad, confianza y el compromiso de los funcionarios. Sin embargo,
parte importante de estos perciben que su superior directo no ejerce practicas de
liderazgo.

Promover que las préacticas de liderazgo se ejerzan efectivamente por superiores
jerarquicos —por ejemplo, mediante procesos de reclutamiento, ascenso, evaluacion de
desempefio y formacion que las prioricen, desarrollen e incentiven— podria acarrear
importantes beneficios para el Estado en Chile. Al respecto, existe una amplia gama de
instancias de acompafamiento y formacion del Servicio Civil para jefaturas en puestos
de Alta Direccion Publica de primer y segundo nivel jerarquico, asi como también el
Programa Campus para la capacitacion de funcionarios®. Los datos de la encuesta
subrayan la importancia de expandir este tipo de iniciativas.

#3: Extender las capacitaciones sobre ética

Las capacitaciones sobre ética tienen efectos positivos en la disposicion de
funcionarios a reportar conflictos de interés y en su conocimiento de conductas éticas.
Preocupa entonces que casi la mitad de los encuestados indique no haber recibido esta
instancia de formacién. Una oportunidad para extender la cobertura de este tipo de
capacitaciones seria incorporacion de una linea de formacion adicional sobre ética e
integridad en el Programa Campus del Servicio Civil.

#4: Prestar especial atencion alaretencion de talento joven en
el Estado

Los jovenes profesionales que ejercen sus funciones en la Regién Metropolitana
manifiestan una disposicion significativamente mas alta a dejar de trabajar en sus
organizaciones y —de forma mas general—- en el Estado. Esto se explica, en parte, por
una menor identificacion con el servicio publico y un menor compromiso con su trabajo.
Por tanto, las jefaturas de cada institucién debieran prestar especial atencion a este
grupo de personas y desarrollar practicas de gestion que estén asociadas
estadisticamente con mayor compromiso y retencion laboral. Por ejemplo, el felicitar y
reconocer por un buen trabajo, y comunicar mensajes que transmitan y generen
entusiasmo sobre la visiéon y mision de los servicios.

En esta linea, el Servicio Civil esta a cargo del programa Practicas Chile a partir del
afio 2014 y desde el afio 2018 que esta trabajando en el proyecto Agenda Talento
Joven. Se trata de iniciativas asentadas que apuntan esencialmente a la promocion e

3 Asimismo, segun las Normas de Aplicacion General del Servicio Civil, tanto los Planes
Trienales como los Planes Anuales de Formacién y Capacitacion de las organizaciones publicas
deben incluir las habilidades directivas y el liderazgo entre sus contenidos minimos.
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insercion laboral de profesionales jévenes al Estado. Es importante complementar
estas politicas con esfuerzos de retencion de talento en este grupo etario.

#5: Asegurar la aplicacion universal de practicas esenciales de
induccion de nuevos funcionarios

Buenas practicas de induccién estan asociadas con funcionarios mas motivados,
satisfechos, comprometidos y éticos en Chile. Ademas, se trata de iniciativas que
pueden ser implementadas facilmente, como promover oportunidades a quienes
ingresan a un servicio para reunirse con colegas durante los primeros dias de trabajo,
gue el supervisor respectivo les dé la bienvenida, o que reciban una explicaciéon de los
objetivos de la organizacion y sobre cémo el trabajo del funcionario se vincula con
dichos propésitos. Divulgar a cada jefatura en las organizaciones un “checklist” de
buenas préacticas de inducciébn —para que se utilicen en la integracion de nuevos
trabajadores—y vigilar la implementacion de dichas practicas puede ayudar a asegurar
una aplicaciébn mas universal de estas medidas.

Esta recomendacion esta también alineada con las Normas de Aplicacion General
impartidas por el Servicio Civil, que establece que las instituciones deberian elaborar
programas de induccidn, diferenciados segun las caracteristicas de cada organizacion
y las personas que son regularmente insertadas laboralmente. La aplicacién parcial de
de practicas esenciales de induccion en el Estado reafirma la importancia de
supervigilar efectivamente la implementacién de dichos programas en los servicios.

#6: Asegurar la aplicacion universal de practicas esenciales
para la retroalimentacion y el reconocimiento del desempeiio

Practicas esenciales para una gestion de desempefio efectiva —como establecer y
discutir metas antes de un periodo de evaluacién, tener conversaciones sobre los
resultados de este proceso o0 reconocer el buen desempefio— no se aplican
consistentemente en la gestiéon de personas de los servicios publicos encuestados.
Esto, a pesar de los efectos estadisticamente positivos que tienen estas practicas en
el compromiso y la satisfaccion laboral de los trabajadores en el Estado de Chile. Sin
lugar a duda, el redisefio del sistema de evaluacion y gestién de desempefio en el
sector publico del pais constituye un desafio de proporciones. No obstante, la
distribucion de instrucciones y recordatorios a superiores jerarquicos para aplicar
consistentemente practicas esenciales en la materia —como las consideradas en esta
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encuesta— y su monitoreo efectivo, podria ayudar a que estas se apliquen de manera
sistematica®.

#7. Fortalecer la asesoria y el monitoreo del Servicio Civil a
aguellas instituciones con bajo desempefio en sus practicas de
gestion de personas, parareducir la heterogeneidad que existe
al respecto en el Estado.

Muchas de las practicas de gestion de personas examinadas tienen altos niveles de
heterogeneidad entre los servicios. Parte importante de estas disparidades se explica
por resultados muy inferiores de ciertas organizaciones respecto del resto. El Servicio
Civil puede aprovechar los datos de la Encuesta Nacional de Funcionarios para
identificar a aquellas instituciones que presentan dificultades en ciertas practicas v,
mediante sus equipos técnicos, trabajar con ellos en la elaboracién y desarrollo de
planes de mejora en dichas areas. Es mas, el Modelo de Consultoria del Servicio Civil
—que cuenta con roles, estrategias, procesos, herramientas y metodologias bien
definidas— constituye una buena oportunidad para canalizar esta asesoria y monitoreo
focalizado.

#8: Definir planes de accion organizacionales considerando los
resultados de la encuesta y asi abordar areas de desarrollo en
la gestion de personas de los servicios participantes

Los altos niveles de heterogeneidad entre las practicas de gestion de personas de los
servicios que formaron parte de la encuesta acentlan la importancia de definir planes
de accién para cada uno de ellos. Dichos planes podrian integrarse a la Politica de
Gestion y Desarrollo que Personas que cada institucion publica debe elaborar y
ejecutar, segun lo dispuesto en las Normas de Aplicacién General del Servicio Civil. De
esta forma, las organizaciones podran abordar los principales desafios que tienen en
la gestién de sus funcionarios. Reportes institucionales sobre los resultados de la
encuesta, que seran entregados a los servicios y que complementan este reporte
nacional, permitiran el disefio de estos planes de accion. Tal como ocurre en la
actualidad, el Servicio Civil podria retroalimentar y monitorear la forma en como estos
planes se integran con la Politica de Gestion y Desarrollo de Personas del servicio
respectivo.

4 El Servicio Civil, desde el afio 2011, cuenta con un modelo propuesto para la evaluacion del desempefio
de funcionarios. Por lo tanto, los instructivos a ser promovidos entre las instituciones publicas debieran
partir por considerar este modelo, revisarlo y ajustarlo segun las practicas examinadas por la encuesta.
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#9: Institucionalizar en el corto plazo la aplicacion regular de la
Encuesta Nacional de Funcionarios, para contar con evidencia
sobre mejoras en el tiempo y medir el éxito de reformas que se
impulsen en adelante.

En paises de la OCDE como Estados Unidos, Reino Unido y Australia, encuestas como
la impulsada constituyen un instrumento estandar de gestiébn de personas, cuya
aplicacion es requerida por ley o decreto. El desarrollo de la primera Encuesta Nacional
de Funcionarios en Chile marca el inicio de una politica que debiera sostenerse
efectivamente en el tiempo. Esto permitira que los servicios participantes puedan medir
la evolucion del comportamiento y las actitudes de sus trabajadores, asi como también
de sus préacticas de gestion de personas. Ademas, el Servicio Civil tendréa evidencia
sobre los efectos de las iniciativas que implemente en el mediano y en el largo plazo.

Xi
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Introduccion

l. Introduccion

¢Por qué una Encuesta Nacional de Funcionarios(as)?
Avanzando hacia una gestion de personas basada en evidencia

Este informe se basa en los resultados de la Encuesta Nacional de Funcionarios 2019.
En esta participaron 65 servicios y mas de 21.443 trabajadores del Estado. Este
proyecto fue liderado por Christian Schuster (University College London), por Javier
Fuenzalida (Universidad de Chile) y por la Direccién Nacional de Servicio Civil (DNSC).

Las encuestas nacionales de funcionarios son una politica estandar en paises de la
Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (OCDE), pues permiten
aportar con evidencia y mejorar las decisiones y practicas en la gestién de personas
en el Estado. La primera Encuesta Nacional de Funcionarios introduce esta
herramienta de gestion en el sector publico de Chile.

La encuesta recoge datos sobre las experiencias y percepciones de funcionarios sobre
las practicas de gestion de personas en sus respectivos servicios y sobre sus actitudes
y comportamientos laborales. Entre las practicas de gestion de personas examinadas
se encuentra el reclutamiento y seleccién, los ascensos, las evaluaciones de
desempefio, las remuneraciones, el liderazgo (de superiores directos), la proteccion
laboral, el disefio del trabajo, las inducciones, y las capacitaciones en ética. En tanto,
las actitudes y comportamientos laborales considerados por la encuesta corresponden
a la motivacion y satisfacciéon de funcionarios con su trabajo, su compromiso e
identificacion con el servicio publico, su confianza en otros colegas y trabajo en equipo,
y su ética e integridad.

Los datos generados por la encuesta permiten a los servicios compararse en sus
practicas de gestiébn de personas y en las actitudes y comportamientos de sus
funcionarios, para asi poder identificar fortalezas y areas de mejora en estos ambitos.
Asimismo —desde una perspectiva mas agregada— propician el reconocimiento de
aspectos de la gestion de personas en el Estado del pais que deben ser trabajados de
forma prioritaria y otros que, por sus buenos resultados, deben consolidarse. Ademas,
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los hallazgos de la encuesta sirven para monitorear el grado de cumplimiento de las
normas de aplicacion general para la gestién de personas de la DNSC.

Los datos permiten también realizar andlisis estadisticos para medir los efectos de las
practicas de gestion de personas en las actitudes y los comportamientos laborales de
los funcionarios: ¢ cuales tienen efectos positivos y cudles negativos, controlando por
diversos factores? Los resultados derivados de dichas estimaciones pueden proveer
de una base de evidencia inicial para el disefio e implementacién de mejoras en la
gestion de personas del sector publico, tanto a nivel nacional como para los servicios
publicos que lo componen®.

La Encuesta Nacional de Funcionarios

La encuesta se llevd a cabo en colaboracién con la DNSC, especialmente en las fases
de convocatoria y de reclutamiento de servicios publicos.

El cuestionario fue enviado por correo electrénico entre julio y agosto del afio 2019 a
todos los funcionarios de las 65 instituciones que participaron en esa edicion®. Para
esto, se utilizé una plataforma en linea (Qualtrics). En total, 21.443 funcionarios
completaron la encuesta, obteniendo una tasa de respuesta del 43.7%. Las tasas de
respuesta por servicio varian entre un 30% y un 92% (ver Apéndice A).

Los encuestados tienden a ser mas hombres, a haber completado niveles educativos
mas altos y a pertenecer a tramos etarios mas intermedios. Particularmente, se trata
de individuos con mayores tasas de titulos técnicos, universitarios, de magister o

5 Este informe se basa en el andlisis estadistico de datos transversales de encuestas sobre
experiencias y percepciones de funcionarios. Aunque los hallazgos presentados pueden aportar
ideas importantes, estos no estan exentos de limitantes y deben ser tratados como una base
para discutir posibles mejoras en las politicas y practicas de gestion de personas en el Estado.
No es esperable que estos resultados constituyan una guia completa y definitiva para reformas
a nivel organizacional o nacional en la materia.

6 Se invitaron a 102 servicios publicos a participar. De estos, 66 accedieron participar y 65
servicios alcanzaron la tasa minima de respuesta del 30% para ser incluidos en los andlisis y
recibir la retroalimentacion de resultados respectiva. Esta cota minima fue establecida para
mejorar la representatividad de los datos y la comparabilidad de los mismos entre instituciones.
Gendarmeria y JUNJI Red (jardines) no lograron este minimo, pero JUNJI (oficinas) si lo hizo y
fue incorporado.
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doctorado, y que en su mayoria tienen entre 30 y 49 afios (ver Apéndice B). Los analisis
de los datos incluyeron ponderadores por género, edad y educacion a nivel de cada
servicio, para mejorar la representatividad de los resultados en las 65 instituciones
estatales’s,

Estructura del Reporte

Después de esta introduccion, la segunda parte de este informe presenta datos sobre
las actitudes y comportamientos clave de funcionarios: ¢, qué tan satisfechos, motivados
y comprometidos laboralmente estan los funcionarios en Chile? ¢Qué tan éticos son?
¢, Qué tan identificados estan con el servicio publico y qué tanto quieren permanecer en
él? ¢Cuanto confian en otras personas de su organizacion? Asimismo, el capitulo
presenta cudles grupos de funcionarios —por ejemplo, comparando por afios de
servicio, tipo de contrato, estamento, género, edad y regidon— suelen tener puntuaciones
mayores sobre estos resultados y como varian entre servicios las actitudes y
comportamientos sefialados.

La tercera parte del informe presenta datos sobre las practicas de gestion de personas
—tal como han sido experimentadas y percibidas por los encuestados— y estimaciones
de los efectos de dichas practicas sobre las actitudes y comportamientos de
funcionarios. ¢(COlmo se comparan entre servicios publicos y entre grupos de
trabajadores (segun caracteristicas sociodemogréficas y administrativas) las practicas
de reclutamiento y seleccién, ascenso y promocion, evaluacién de desempefio y de
liderazgo, asi como la gestion salarial, las protecciones laborales, el disefio y las
caracteristicas de los puestos de trabajo, y las capacitaciones en ética? Ademas, a
partir de los analisis de regresion realizados, se presenta evidencia sobre los efectos
de cada una de las préacticas en la motivacion, la satisfaccioén, el compromiso y la
integridad de funcionarios, y también sobre otras actitudes y comportamientos laborales

7 En los casos de SERNAC, SERNATUR y SRCel no fue posible acceder a los datos necesarios
para generar ponderadores de educacion. Por lo tanto, los resultados de esas instituciones solo
fueron ajustados segun género y edad.

8 Ademas, cabe sefialar que los porcentajes presentados en este reporte para cada indicador
excluyen los funcionarios que respondieron “No sé/Prefiero no responder”.
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relevantes. Esto Ultimo permite, sobre la base de evidencia, identificar buenas practicas
de gestion de personas para el Estado de Chile.

En la cuarta parte del reporte se concluye con un resumen de resultados y
recomendaciones de politicas y practicas para un servicio publico mas motivado,
satisfecho, comprometido y ético en en el pais.

Finalmente, cabe destacar que este reporte nacional se complementa con un tablero
de acceso publico en linea para explorar los datos en mayor detalle
(https://enf.serviciocivil.cl/encuesta2019/) y por reportes institucionales para cada
servicio participante en la edicion 2019 de la Encuesta Nacional de Funcionarios.


https://eur01.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fenf.serviciocivil.cl%2Fencuesta2019%2F&data=02%7C01%7C%7C1f289b0ad5c749599fda08d762b85f9b%7C1faf88fea9984c5b93c9210a11d9a5c2%7C0%7C0%7C637086416351911468&sdata=C9eD8qSuwwz307fy4n%2FXLCdYFPO1iIlxYVdrV1GwAbk%3D&reserved=0

ll. Actitudes y comportamientos de
funcionarios

RESULTADOS CLAVE

Los indices de satisfaccion laboral (79%), compromiso laboral (78%),
motivacion con el quehacer (82%) e identificacion con el servicio publico
(78%) son altos. Los resultados sugieren que los funcionarios en Chile estan, en
promedio, relativamente satisfechos, comprometidos y motivados con su trabajo.
Por lo general, estos datos son superiores a los de encuestas de trabajadores del
sector publico de otros paises como Estados Unidos, Irlanda y Australia.

La mayor parte de los de los funcionarios quisiera pasar el resto de su
carrera en el Estado (60%), mientras que una minoria quisiera dejar su servicio
(23%) o el sector publico (15%) dentro de los préximos dos afios.

La puntuacién promedio en indicadores de integridad de trabajadores es alta
(80%), pero hay un desafio relevante en la capacidad de un grupo
significativo de ellos para detectar conflictos de interés. Por ejemplo, casi un
tercio de los encuestados falla al captar dichos conflictos frente a un escenario
hipotético y no actuarian apropiadamente frente al mismo.

La confianza de los funcionarios en otros miembros de su organizacion -y
especialmente en los directivos— es la actitud laboral con los indices mas
bajos en encuesta. Un 66% de los trabajadores del sector publico confia en sus
colegas y un 65% lo hace en sus superiores directos, mientras que solo un 46%
confia en sus directivos.

La retencion laboral de jovenes profesionales de ingreso reciente al Estado
y que trabajan en la Region Metropolitana, constituye un desafio particular.
La intencion de permanencia en el Estado, la identificacién con el servicio publico
y la satisfaccion y el compromiso laboral son significativamente menores en este
grupo de funcionarios. Un tercio de los jovenes (20-25 afios) profesionales a
contrata en la RM tiene quisiera irse de su institucion en los préximos dos
anos.

Existe una variacion significativa en las actitudes y comportamientos de
funcionarios entre servicios publicos. Por ejemplo, la proporcién de
personas gue quisiera mantenerse trabajando en sus instituciones fluctta
entre un 55% y un 78%. Estas brechas sugieren que las practicas
organizacionales —-mas alla del contexto general del Estado— afectan
sustancialmente a los funcionarios y que existe bastante espacio de mejora a nivel
institucional para mejorar la motivacion, satisfaccion, compromiso e integridad de
quienes trabajan en el sector publico.
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Satisfacciéon laboral

La satisfaccién laboral es esencial para un adecuado desempefio el sector publico.
Funcionarios mas satisfechos tienden a estar mas dispuestos a esforzarse en su
trabajo y son menos propensos a abandonar el sector publico (véase, por ejemplo,
Cantarelli et al., 2015). La satisfaccion laboral fue medida mediante el grado de acuerdo
con la aseveracion: estoy satisfecho(a) con mi trabajo®.

El indice de satisfaccién laboral es de un 79%. Este valor indica que, en promedio, los
funcionarios estan relativamente satisfechos y es superior al de otros paises. Por
ejemplo, este porcentaje es de un 69% para el gobierno federal de los Estados Unidos
y en Australia es de un 68%%.

100%

79%
80%

69% 68%

60%

40%

20%

Chile EE.UU. Australia

Comparando distintos grupos de funcionarios, los resultados sugieren que la
satisfaccion laboral es un desafio relativamente mayor para los jovenes profesionales

° Los grados de acuerdo con esta afirmacién variaron desde “muy en desacuerdo” a “muy de
acuerdo”. Para construir el indice de satisfaccion laboral los puntajes obtenidos fueron
reescalados de 0% a 100% (Muy de acuerdo = 100%; De acuerdo = 75%; Ni de acuerdo ni en
desacuerdo = 50%; En desacuerdo = 25%; Muy en desacuerdo = 0%). Considerando solamente
a los funcionarios que estan de acuerdo o muy de acuerdo con la aseveracion, el 84% de ellos
indica estar satisfecho con su trabajo.
10 ] as formulaciones de las preguntas varian ligeramente entre paises, asi como también las
formulas para construir los indices. Para mayor informacion sobre los resultados de Estados
Unidos, por favor visitar https://www.opm.gov/fevs/reports/governmentwide-
reports/governmentwide-management-report/governmentwide-report/2019/2019-
governmentwide-management-report.pdf; para  Australia, por favor
https://apsc.govcms.gov.au/sites/default/files/18583 - apsc - sosr -
web.pdf?acsf files redirect.

hacerlo en

6


https://www.opm.gov/fevs/reports/governmentwide-reports/governmentwide-management-report/governmentwide-report/2019/2019-governmentwide-management-report.pdf
https://www.opm.gov/fevs/reports/governmentwide-reports/governmentwide-management-report/governmentwide-report/2019/2019-governmentwide-management-report.pdf
https://www.opm.gov/fevs/reports/governmentwide-reports/governmentwide-management-report/governmentwide-report/2019/2019-governmentwide-management-report.pdf
https://apsc.govcms.gov.au/sites/default/files/18583_-_apsc_-_sosr_-_web.pdf?acsf_files_redirect
https://apsc.govcms.gov.au/sites/default/files/18583_-_apsc_-_sosr_-_web.pdf?acsf_files_redirect
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de la Region Metropolitana, que han ingresado recientemente al sector publico y que
tienen vinculos laborales con el Estado bajo el codigo del trabajo y honorarios.

En particular, el indice es de un 74% para los funcionarios que tienen entre 20 y 25
anos, y un 77% para quienes tienen entre 0 y 5 afos servicio. Para personas mayores
y con mas experiencia, en tanto, el indicador tiende a ser mayor. El indice de
satisfaccion es de un 85% para los encuestados que tienen mas de 60 afios y de 88%
para quienes tienen mas de 40 afios de servicio.

Los estamentos profesionales (78%) tienden a tener una cifra de satisfaccion laboral
relativamente menor que los funcionarios en posiciones directivas (82%). Asimismo,
quienes ejercen sus funciones en la Regidon Metropolitana (77%) tienen una
satisfaccion inferior a quienes lo hacen en otras regiones (por ejemplo, este indice para
los trabajadores de la Region de Coquimbo y Tarapaca es de un 83%). Ademas, el
indice es de un 82% para las personas contratadas bajo el régimen de planta, mientras
gue el mismo indicador es de un 79% para los funcionarios a contrata, de un 76% para
personas bajo el cédigo del trabajo y de un 76% para honorarios.

Comparando entre servicios, los niveles de satisfaccion laboral fluctian entre un 69%
y un 86%. ElI amplio margen de variabilidad sugiere que factores organizacionales —
mas alla del contexto general del sector publico— afectan la satisfaccién laboral de
funcionarios. Existen conexiones de interés entre los grados de satisfaccion laboral de
las instituciones y otras actitudes y comportamientos laborales examinados en la
encuesta. Por ejemplo, 5 de los 10 servicios de mayor satisfaccion laboral se
encuentran también entre los 10 servicios de mayor compromiso laboral, mientras que
6 de los 10 servicios con menor satisfaccion laboral se encuentran también entre los
10 servicios de menor compromiso laboral.
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Compromiso laboral

El compromiso laboral (employee engagement) es un determinante significativo de la
productividad organizacional (Gallup, 2018).

Tal como en el caso de la satisfaccion laboral, los funcionarios en Chile estan, en
promedio, relativamente comprometidos con su trabajo, con un indice de 78%?!.
Examinando mas en detalle los indicadores que componen este indice, un 91% de los
encuestados esta orgulloso del trabajo que hace. En contraste, solo al 72% de los

11 El compromiso laboral se midi6 mediante el grado de acuerdo o desacuerdo con las tres
aseveraciones siguientes: (1) me siento feliz cuando trabajo intensamente; (2) cuando me
levanto en la mafiana, me gusta ir a trabajar; (3) estoy orgulloso(a) del trabajo que hago. Los
grados de acuerdo para cada afirmacion variaron desde “muy en desacuerdo” a “muy de
acuerdo”. El indice compuesto de compromiso laboral es el promedio de estos tres indicadores,
reescalados de 0% a 100% (Muy de acuerdo = 100%; De acuerdo = 75%; Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo = 50%; En desacuerdo = 25%; Muy en desacuerdo = 0%). Los resultados
particulares de cada uno de estos tres indicadores corresponden al porcentaje de encuestados
gue estan de acuerdo o muy de acuerdo con la afirmacion.

La escala utilizada proviene de una medicion internacional validada de compromiso
(engagement) laboral (Schaufeli et al., 2006). La escala de Schaufeli et al. (2016) contiene 9
items y una escala de frecuencias. Un 20% de los encuestados recibio la escala original de 9
items, mientras que los restantes 80% recibieron la escala de 3 items. A nivel institucional, hay
una alta correlacién entre los valores obtenidos por la escala abreviada presentada en este
reporte y la escala original de 9 items (r = 0.5), respaldando asi el uso de la escala abreviada.
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funcionarios le gusta ir a su trabajo cuando se levanta en la mafiana y el 73% se siente
feliz cuando trabaja intensamente.

Compromiso laboral
Por indicador
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019
Los resultados mas especificos de los indicadores individuales de compromiso laboral
son favorables al compararlos internacionalmente. Por ejemplo, el 85% de los
trabajadores del gobierno de Canaday el 82% de los de Irlanda estan orgullosos de su
trabajo (en relacion con el 91% en Chile). Asimismo, solo el 63% de los funcionarios en
Irlanda declara que le gusta ir a su trabajo al levantarse en la manafia (en comparacion
al 72% de Chile)*?.

12 | as formulaciones de las preguntas varian ligeramente entre paises. Para mayor informacion
sobre los resultados de Canada, por favor visitar https://www.canada.ca/en/treasury-board-
secretariat/services/innovation/public-service-employee-survey/2018.html; para Irlanda, por
favor hacerlo en https://www.gov.ie/en/collection/5e7009-civil-service-employee-engagement-

survey/#2017.
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De la misma forma como ocurre con la satisfaccién con el trabajo, el compromiso
laboral constituye un desafio relativamente mayor para los profesionales mas jovenes
de la Regién Metropolitana, con menos experiencia laboral en el sector publico y que
estan contratadas bajo el codigo del trabajo.

En particular, el compromiso laboral de funcionarios aumenta a medida que estos
tienen mas afios y de experiencia en el Estado. El indice es de un 69% para los
encuestados entre 20 y 25 afios, y de un 82% para quienes tienen mas de 60 afos.
Por su parte, este indicador es de un 84% para quienes tienen mas de 40 afios de
servicio en el sector publico, en tanto, solo de un 76% para personas entre 0 y 5 afios

de experiencia.

Asimismo, los trabajadores de la Region Metropolitana presentan niveles de
compromiso laboral del 76%, mientras que funcionarios de otras regiones manifiestan
indices sustancialmente superiores (por ejemplo, las personas que trabajan en las
Regiones del Maule y de Tarapacé expresan un compromiso laboral de 81%). Quienes
ejercen sus funciones contratados bajo el cddigo del trabajo tienden exhibir una cifra
menor (74%) que quienes lo hacen bajo la modalidad de planta (79%). Ademas, existe
una diferencia importante en el compromiso laboral de funcionarios que trabajan en el
estamento profesional (76%), en comparacion a los directivos (81%).

La siguiente figura permite ejemplificar los contrastes anteriores, comparando el nivel
de compromiso laboral de un joven (20-25 afos) profesional a contrata de la Regién
Metropolitana recién ingresado al sector publico (0-5 afios de servicio), versus el de un
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administrativo de planta de 60 afios, con bastante experiencia en el Estado (mas de 40
afos de servicio) y que trabaja fuera de la Region Metropolitana.

Compromiso Laboral

100%

87%

80%
60%
40%
20%
0%

Funcionario: Funcionario

Edad: 20-25 Edad: 60+

Anos de servicio: 0-5 Anos de servicio: 40+
Estamento: Profesional (sin funciones de jefatura) Estamento: Administrativo
Tipo de contrato: Contrata Contrata: Planta
Region: Metropolitana de Santiago Region: fuera de la Metropolitana de Santiago

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Al comparar los resultados entre las distintas instituciones que participaron de la
encuesta, los grados de compromiso laboral varian significativamente: entre 68% vy
85%. Estas brechas indican que factores organizacionales —que van mas alla de las
condiciones generales del Estado— afectan de manera importante el compromiso
laboral de funcionarios.

Compromiso laboral

_ Por Institucion
100%

85%

80%

60%

40%

20%

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019
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Motivacion laboral

La motivacion laboral corresponde a la disposicion de funcionarios a esforzarse en su
trabajo. Se trata de un motor central del desemperio del sector publico (Wright, 2001).

El indice de motivacion laboral es alto: los funcionarios estan, en promedio,
relativamente motivados con su trabajo (82%)*2. Analizando los indicadores especificos
gue componen la motivacion laboral, los encuestados declaran una alta disposicion a
poner su mayor esfuerzo para cumplir con su trabajo, independientemente de las
dificultades (98%). Este resultado contrasta con la disposiciobn de las personas a
comenzar su jornada mas temprano o a quedarse hasta mas tarde para terminar una
labor pendiente (84%); y a realizar tareas adicionales a su trabajo, aunque no sean
realmente exigidas (78%).

Motivacion Laboral

Por indicador
100% Y

80%

60%

40%

20%

0%

Porcentaje de Funcionarios con Evaluacién Positiva

Doy mi mejor esfuerzo para Realizo tareas adicionales a mi trabajo. Estoy dispuesto/a a comenzar mi jornada
cumplir con mi trabajo aungue no sean realmente exigidas mas temprano o a quedarme hasta
independiente de las dificultades después de Ia jornada para terminar un trabajo pendiente

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019
Aunque las diferencias en la motivacion laboral entre distintos grupos de funcionarios
—conformados segun variables sociodemogréficas y administrativas— no son grandes,
motivar con su trabajo a los jovenes y a quienes han sido recientemente reclutados

13 La motivacion laboral se midi6 mediante el grado de acuerdo o desacuerdo con las tres
aseveraciones siguientes: (1) doy mi mejor esfuerzo para cumplir con mi trabajo, independiente
de las dificultades; (2) realizo tareas adicionales a mi trabajo, aunque no sean realmente
exigidas; (3) estoy dispuesto(a) a comenzar mi jornada mas temprano o a quedarme hasta
después de la jornada para terminar un trabajo pendiente. Los grados de acuerdo para cada
afirmacién variaron desde “muy en desacuerdo” a “muy de acuerdo”. El indice compuesto de
motivacion laboral es el promedio de los estos tres indicadores, reescalados de 0% a 100%
(Muy de acuerdo = 100%; De acuerdo = 75%; Ni de acuerdo, ni en desacuerdo = 50%; En
desacuerdo = 25%; Muy en desacuerdo = 0%). Los resultados particulares de cada uno de estos
tres indicadores corresponden al porcentaje de encuestados que estan de acuerdo o muy de
acuerdo con la afirmacion.
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para trabajar en el Estado constituye una dificultad relativamente mayor. Lo mismo
aplica para las personas trabajando en la Regién Metropolitana y para quienes lo hacen
en estamentos administrativos y profesionales.

Mas especificamente, el nivel de motivacién laboral de trabajadores entre 20 y 25 afios
de edad es de un 78%. Este mismo indicador es de un 82% para quienes tienen entre
0y 5 afios de experiencia en el Estado. En tanto, los funcionarios mayores y con mucha
experiencia tienden a tener mejores niveles de motivacion laboral. Por ejemplo, la
motivacién laboral es de un 83% para el segmento de entre 50-55 afios y de un 85%
para quienes tienen mas de 40 afios de servicio. Las personas que trabajan en la
Region Metropolitana (81%) tienen, en promedio, un menor grado de motivacion laboral
gue quienes lo hacen en otras regiones (por ejemplo, este indice para los funcionarios
de la Region del Biobio es de un 85%). Ademas, los directivos publicos (85,9%)
sefialan una motivacion con su trabajo sustantivamente superior a quienes trabajan
como profesionales (81%) o administrativos (81%).

Comparando entre servicios, los niveles de motivacion laboral fluctiian entre un 76% y
un 87%. Los datos sugieren diferencias importantes entre los distintos sectores de
politica publica a los que pertenecen las organizaciones. Por ejemplo, 6 de las 10
instituciones con niveles de motivacion laboral mas bajos se relacionan con el sector
de salud o el de pensiones. Por otro lado, 3 de las 10 instituciones con mayores indices
de motivacién laboral son servicios vinculados a obras publicas.
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Motivacion laboral
Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Identificacidén con el servicio publico

La identificacion de los funcionarios con el servicio publico examina en qué medida las
personas se identifican, tienen arraigo y comparten sus valores con dicho servicio; asi
como su percepciéon sobre el impacto de su labor en la sociedad y la importancia que
le atribuyen a este efecto. Esta identificacion es un determinante sustancial del
desempefio laboral (Alonso & Lewis, 2001).

En general, el grado de identificacion con el servicio publico de los funcionarios en Chile
es de un 78%*4. Al distinguir mas en detalle los indicadores que componen dicha
identificacion contrastan el hecho de que un 86% de los encuestados estima que su

14 La identificacion con el servicio publico se midié6 mediante el grado de acuerdo o desacuerdo
con las seis aseveraciones siguientes: (1) me siento fuertemente identificado(a) con el servicio
publico; (2) siento que mi trabajo tiene un efecto positivo en la vida de los chilenos; (3) estoy
dispuesto(a) a hacer sacrificios por el bien de la sociedad; (4) ser funcionario(a) publico(a) es
una parte central de mi identidad; (5) siento un fuerte arraigo con el servicio publico; (6) los
valores de la funcién publica son muy similares a los mios. Los grados de acuerdo para cada
afirmacién variaron de “muy en desacuerdo” a “muy de acuerdo”. El indice compuesto de
identificacién con el servicio publico es el promedio de estos seis indicadores, reescalados de
0% a 100% (Muy de acuerdo = 100%; De acuerdo = 75%; Ni de acuerdo, ni en desacuerdo =
50%; En desacuerdo = 25%; Muy en desacuerdo = 0%). Los resultados particulares de cada
uno de estos seis indicadores corresponden al porcentaje de encuestados que estan de acuerdo
o muy de acuerdo con la afirmacion.
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trabajo tiene un efecto positivo en la vida de los chilenos y que solo un 70% considera
gue ser funcionario es una parte central de su identidad. Por otro lado, un 78% de los
trabajadores siente un fuerte arraigo con el servicio publico y un 80% se siente
fuertemente identificado con este, un 80% esta dispuesto a hacer sacrificios por la
sociedad, y un 77% sefala que los valores de la funcién publica son similares a los
Suyos.

Identificacion con Servicio Plblico
Por indicador

100%

86%

B0% 80% o
80% 8% 7%

60%

40%

20%

Me siento fuertemente Siento que mi trabajo Estoy dispuesto/a Ser funcionario/a Siento un fuerte arraigo Los valores de la funcién
identificado/a con tiene un efecto positivo a hacer sacrificios por el bien publico/a es una parte central con el servicio publico plblica son muy similares
el servicio publico en la vida de los chilenos de la sociedad de mi identidad a los mios

Porcentaje de Funcionarios con Evaluacion Positiva

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Aungue las comparaciones internacionales son limitadas para los indicadores de
identificacion con el servicio publico, los resultados del pais son relativamente
favorables en aquellos donde los contrastes si son posibles. Por ejemplo, solo el 68%
de los funcionarios de Irlanda siente que su trabajo tiene un impacto positivo en la vida
de los ciudadanos (en relacién con el 86% de Chile) y un 73% manifiesta que sus
valores y los del servicio civil son muy similares (a diferencia del 78% de Chile)®.

Como ocurre con la satisfaccion, motivacion y el compromiso laboral, aumentar la
identificacion de funcionarios con el servicio publico supone abordar especialmente a
aquellos grupos de trabajadores més jovenes, de menor experiencia en el Estado y

15 para mayor informacién sobre los resultados Irlanda, por favor visitar

https://www.gov.ie/en/collection/5e7009-civil-service-employee-engagement-survey/#2017. En
la Encuesta de Compromiso Laboral de Funcionarios (Civil Service Employee Engagement
Survey) de Irlanda, la pregunta sobre el alineamiento de valores propios con los de la funcion
publica se frasea de forma ligeramente distinta (“I feel that my values and those of the Civil
Service are very similar [e.g. independence, integrity, impartiality, equality, fairness and
respect]).
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ubicados en la Region Metropolitana. Lo mismo aplica para quienes estan vinculados
laboralmente con el sector publico via honorarios y el codigo del trabajo.

En particular, el nivel de identificacién de quienes tienen entre 20 y 25 afios es de un
70% y aumenta gradualmente hasta alcanzar un 83% en las personas con mas de 60
afos. Lo mismo ocurre para los afos de servicio: este indicador agregado parte en 74%
para los trabajadores entre 0 y 5 afios de experiencia y se incrementa gradualmente
hasta alcanzar un 87% en quienes tienen mas de 40 afios ejerciendo funciones en el
Estado.

Asimismo, en la Region Metropolitana se presenta un bajo nivel de identificacion con el
servicio publico (76%), el que es sustancialmente inferior a otras zonas, como el de la
Regién del Maule (82%) o de la Regién del Bio-Bio (82%). Por su parte, estas cifras
son de un 73% para los encuestados bajo el codigo del trabajo, de un 74% para las
personas a honorarios y de un 82% para los funcionarios de planta (para las personas
a contrata, este resultado es de un 78%).

La figura a continuacion permite ejemplificar las diferencias sefialadas. Esta contrasta
la identificacién con el servicio publico de un joven (20-25 afios) profesional de la
Region Metropolitana de ingreso reciente al sector publico (0-5 afios de servicio); con
uno de 60 afios, de bastante experiencia en el Estado (mas de 40 afios de servicio) y
que trabaja fuera de la Regién Metropolitana.

Identificacion con Servicio Publico

100%

80%

60%

40%

20%

0%

Funcionario: Funcionario:
Edad: 20-25 Edad: 60+
Anos de servicio: 0-5 Anos de servicio: 40+
Estamento: Profesional (sin funciones de jefatura) Estamento: Administrativo
Tipo de contrato: Contrata Contrata: Planta
Region: Metropolitana de Santiago Region: fuera de la Metropolitana de Santiago

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019
Comparando entre servicios, los niveles de identificacion con el servicio publico varian
entre 69% y 84%. Nuevamente, las instituciones que tienen los resultados mas altos y
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bajos en esta actitud laboral presentan también resultados similares en las otras
actitudes examinadas por la encuesta. Asi, 4 de las 10 organizaciones con menor
identificacion con el servicio publico estan también entre las 10 con menor intencion de
permanencia laboral. Adicionalmente, 6 de los 10 servicios con mayor identificacion
con el servicio publico estan entre las 10 instituciones con mayor intencién de
permanencia laboral.

Identificacion con el Servicio Publico

Por Institucion
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B4%

80%

60%

40%

20%

0%

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Intencion de permanencia

La intencion de permanencia mide el deseo de funcionarios de mantenerse trabajando
en su institucion y en el Estado en el corto plazo (préximos dos afios), y de pasar el
resto de su carrera en el sector publico en el largo plazo. Una alta intencion de continuar
permite una mayor estabilidad en la ocupacion de funciones en el Estado y la mejora
de la memoria institucional de sus trabajadores.

En total, el indice agregado que refleja la intencién de los encuestados de permanecer
trabajando en su institucion y/o en el sector plblico es de un 67%?%. Analizando los

16 | a intencion de permanencia se midié6 mediante el grado de acuerdo o desacuerdo con las

tres aseveraciones siguientes: (1) pretendo pasar el resto de mi carrera laboral en el sector

publico; (2) quisiera dejar mi servicio dentro de los proximos dos afios; (3) quisiera dejar el sector
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indicadores especificos, un 23% de los funcionarios quisiera dejar su servicio durante
los préoximos dos afios, frente a un 15% de los encuestados que desea abandonar el
Estado en el mismo plazo. En tanto, un 60% de los trabajadores pretende desarrollar
toda su carrera en el sector publico. Las diferencias entre las intenciones de dejar de
trabajar en los servicios respectivos y el sector publico apuntan a una intencion de
movilidad horizontal entre organizaciones dentro del sector publico (por lo menos para
el 8% de los encuestados).

Intencion de Permanecer
Por indicador
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Pretendo pasar el resto
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Comparando grupos de funcionarios, los datos sugieren que las politicas y practicas de
retencion laboral de personas en el Estado debieran tener un énfasis especial en
funcionarios mas jovenes y recientemente integrados al sector publico, asi como en los
trabajadores de la Regién Metropolitana y los de estamentos profesionales y directivos.

En particular, indice general que refleja la intencidbn de permanencia aumenta entre
62% y 65% para trabajadores jovenes (25 a 30 afios y 20 a 25 afios) a un 75% en el
tramo de 50 a 55 afios. El mismo patrén se observa considerando los afios de servicio
de funcionarios, pues se trata de un resultado de 65% para quienes tienen entre 0y 5

publico dentro de los proximos dos afios. Los grados de acuerdo para cada afirmacion variaron
de “muy en desacuerdo” a “muy de acuerdo”. El indice compuesto de intencién de permanencia
es el promedio de los tres indicadores especificos, reescalados de 0% a 100% y con las escalas
invertidas para las preguntas (2) y (3). Los resultados particulares de cada uno de estos tres
indicadores corresponden al porcentaje de encuestados que estan de acuerdo o muy de
acuerdo con la afirmacion.
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afios de experiencia. Luego este indice alcanza un peak de 74% en personas con 20 a
25 afos de experiencia.

Como ocurre con otros indicadores de actitudes y comportamientos examinados en la
encuesta, quienes estdn en la Region Metropolitana (65%) presentan un indice
agregado de permanencia laboral en su servicio y/o en el Estado relativamente inferior
al de personas de otras regiones (como el de servidores de la Regién de Maule, con
un 76%). Ademas, el estamento administrativo (71%) declara una mayor intencién de
permanencia que quienes estan en rangos profesionales (66%) y directivos (66%).
Finalmente, se observa que los funcionarios de planta y contrata (68%, en ambos
casos) exhiben un mayor nivel de intenciébn de permanencia que aquellos bajo el
régimen de cédigo del trabajo (63%) y honorarios (62%).

La siguiente figura ilustra los contrastes descritos para un indicador especifico de la
intencion de permanencia. El 34% de los jovenes (20-25 afios) profesionales a contrata
de la Regién Metropolitana, y recién ingresados en el Estado (0-5 afios de servicio),
quisiera irse de su servicio en los proximos dos afios; versus el 20% de los
administrativos de 50-55 afios, con experiencia en el sector publico (20-25 afios de
servicio) y que trabaja fuera de la Region Metropolitana.

100%

80%

60%

Porcentaje de Funcionarios
con Evaluacion Positiva

40% 34%
- =
0%
Funcienario: Funcionario:
Edad: 20-25 Edad: 50-55
Anos de servicio: 0-5 Anos de servicio: 20-25
Estamento: Profesional (sin funciones de jefatura) Estamento: Administrativo
Tipo de contrato: Contrata Contrata: Planta
Region: Metropolitana de Santiago Region: fuera de la Metropolitana de Santiago

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Al comparar los servicios publicos que participaron de la encuesta, el indice compuesto
de intencion de permanencia laboral fluctia entre un minimo de 55% y un maximo de
78%, lo que refleja una importante variacion. Asimismo, existen relaciones de interés
entre la intencién de permanencia y otras actitudes y comportamientos laborales
examinados en la encuesta. Por ejemplo, 4 de los 10 servicios con menor compromiso
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laboral también estan entre los 10 servicios de menor intencién de permanencia. De
forma similar, 7 de los 10 servicios con mayor satisfaccion laboral estan también entre
los 10 servicios de mayor intencién de permanencia.

Intencién de permanecer

Por Institucion
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20%

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Confianza en otros miembros de la instituciéon

La confianza es esencial para el quehacer de los funcionarios en el Estado. Por
ejemplo, permite la colaboracién y el intercambio apropiado de informacion entre los
miembros de una organizacién (Brown et al., 2015). El nivel de confianza agregado de
los encuestados es relativamente bajo en comparacion con otros resultados de
actitudes y comportamientos laborales (62%)*’.

17 El nivel de confianza se midi6 mediante el grado de acuerdo o desacuerdo con las tres
aseveraciones siguientes: (1) mis colegas de equipo son confiables; (2) los directivos de mi
servicio son confiables; (3) mi superior directo es confiable. Los grados de acuerdo para cada
afirmacioén variaron de “muy en desacuerdo” a “muy de acuerdo”. El indice compuesto de
confianza es el promedio de los tres indicadores, reescalados de 0% a 100% (Muy de acuerdo
= 100%; De acuerdo = 75%; Ni de acuerdo, ni en desacuerdo = 50%; En desacuerdo = 25%;
Muy en desacuerdo = 0%). Los resultados particulares de cada uno de estos tres indicadores
corresponden al porcentaje de encuestados que estan de acuerdo o muy de acuerdo con la
afirmacion.
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Al examinar con mas detalle los indicadores especificos que componen la dimensién
de confianza, existen variaciones importantes. Como referencia para las mediciones de
confianza en otros miembros de su organizacion, el grado de confianza en otros
chilenos reportado por los funcionarios es de un 34%. Esta cifra contrasta con el nivel
de confianza de los encuestados en sus supervisores directos (65%) y colegas (66%).
Por otro lado, solo una minoria de los trabajadores del Estado confia en sus directivos
(46%). Aunque este Ultimo resultado aun es mayor que el nivel de confianza base hacia
los chilenos, aumentar la confianza de funcionarios en sus directivos constituye un
desafio importante para la gestion de personas en el sector publico.

Confianza
Por indicador
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019
En la (limitada) comparacion internacional disponible, los datos de confianza en el
sector publico del pais son algo inferiores. Por ejemplo, el 71% de los trabajadores del
gobierno federal de los EE.UU. confia en su superior directo (a diferencia del 65% de
Chile) 18,

Contrariamente a las otras actitudes y comportamientos laborales explorados en la
encuesta, hay pocas diferencias entre grupos de funcionarios en términos de su
confianza. Por ejemplo, los niveles en esta dimension alcanzan un 66% para quienes
tienen entre 20 y 25 afios, y un 64% para quienes tienen mas de 60 afios. La Unica
excepcion a la homogeneidad de los resultados emerge al comparar los datos segun
estamento. El indice alcanza el 66% para los directivos, mientras que es solo un 61%

para los profesionales.

18 Aunque el fraseo de este indicador es algo diferente en la versién de EE. UU.
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Existe una fuerte variacion entre servicios publicos, con niveles de confianza fluctuando
entre 53% y 77%. Organizaciones con altos grados de confianza también suelen tener
altos indices de compromiso laboral: 6 de las 10 instituciones con mayor confianza
estdn entre las 10 con mayor compromiso laboral. Similarmente, 6 de las 10
organizaciones con menor confianza estan entre las 10 de menor compromiso laboral.

Confianza

Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Integridad

La integridad tiene un valor central en la funcién puablica (e.g. De Graaf & Van Der Wal,
2010). El indice de integridad se compone de cinco indicadores que miden la
disposicion de funcionarios a comportarse de manera ética en distintos escenarios de
conflicto de interés, sus actitudes hacia el comportamiento no ético de sus colegas y su
disposicion a informar problemas éticos a su direccion®®.

19 L a integridad se midi6 mediante mediante el grado de acuerdo o desacuerdo con las cinco
aseveraciones siguientes: (1) estaria dispuesto(a) a usar mi cargo para apoyar a familiares o
amigos que necesiten ayuda; (2) si me ofrecieran un regalo personal a cambio de ayudar a
alguien desde mi cargo, lo aceptaria; (3) si percibiera problemas éticos en mi servicio, estaria
dispuesto(a) a reportarlos a la direccién; (4) pregunta que evalla si el comportamiento del
funcionario en un escenario de conflicto de interés es apropiado; (5) pregunta por la accion que
tomarian los encuestados de encontrarse en el mismo escenario de conflicto de interés del
funcionario (para mayor informacion sobre el escenario de conflicto de interés, por favor ver
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Para los servicios en su conjunto, el indice de integridad alcanza el 80%. Al comparar
por indicadores especificos, el que presenta mejores resultados es la baja disposicion
de funcionarios a recibir regalos a cambio de ayudar a alguien desde el cargo (1%).
Asimismo, un bajo porcentaje de personas declara que estaria dispuesto a usar su
cargo para apoyar a familiares 0 amigos que necesiten ayuda (6%). Aunque en ambos
casos se trata de cifras relativamente menores, llama la atencion que no se trate de un
porcentaje nulo, lo que deberia ser la meta esperable en el sector publico. Ademas, un
alto porcentaje de funcionarios (82%) indica que, si percibiera problemas éticos en su
servicio, estaria dispuesto/a a reportarlos a la direccién. En tanto, en un escenario
hipotético de conflicto de interés (ver Anexo D), un 67% es capaz de detectar el conflicto
de interés y un 71% actuaria de manera ética en esta situacion. En otras palabras,
aunque la mayoria de los funcionarios detecta y evita conflictos de interés, se trata de
un resultado marcadamente mas bajo en comparacion con los otros indicadores de
integridad.

Integridad
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0 amigos gue necesiten ayuda a alguien desde mi cargo. a reportarlos a la direccién
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0%

Porcentaje de Funcionarios con Evaluacion Positiva

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

No se observan diferencias relevantes entre grupos de funcionarios, con la excepcion
del estamento. Los directivos presentan los niveles mas altos en el indicador agregado
de integridad (84%), lo que puede deberse a una mayor conciencia y responsabilidad

en estos aspectos.

Anexo D). El indice compuesto de integridad es el promedio de los cinco indicadores,
reescalados de 0% a 100%. Los resultados particulares de cada uno de los tres indicadores no
relativos al conflicto de interés corresponden al porcentaje de encuestados que estan de
acuerdo o muy de acuerdo con la afirmacion.
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Comparando servicios, los niveles del indicador compuesto de integridad fluctian entre
74% y 88%.

Integridad

Por Institucion
100%

88%

80%

60%

40%

20%

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Contrariamente a otros indicadores, la puntuacion de un servicio en el indicador de
integridad no esta muy relacionada con los resultados obtenidos en otras actitudes o
comportamientos laborales examinados por la encuesta. Por ejemplo, solo dos de los
10 servicios con niveles mas bajos en el indice de integridad estan también entre los
10 més bajos de confianza. Ademas, solo 1 de los servicios con mayores niveles de
integridad se encuentran entre los 10 de mayor confianza. Esto representa una
diferencia importante respecto de las estrechas correlaciones que se encuentran entre
las otras actitudes y comportamientos de encuestados. En efecto, los coeficientes de
correlacion entre la integridad y las otras actitudes y comportamientos es de solo 0,19
en el mejor de los casos (motivacion laboral). Esto sugiere que tener trabajadores
satisfechos, comprometidos y motivados no es suficiente para tener un servicio publico
ético. Se requieren practicas adicionales, como las capacitaciones en ética, para
promover efectivamente la integridad en funcionarios (ver Capitulo 3).
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Conclusiones

Los resultados de la encuesta sobre actitudes y comportamientos laborales indican que
los trabajadores del Estado en Chile presentan altos grados de satisfaccion con su
trabajo (79%), compromiso laboral (78%), motivacion con su quehacer (82%) e
identificacion con el servicio publico (78%). Estos resultados son por lo general
superiores a los de encuestas de funcionarios de otros paises. Para la satisfaccion
laboral, Chile presenta resultados mayores a EE. UU. y Australia, mientras que el nivel
compromiso laboral de los trabajadores del sector publico del pais es mayor que el de
funcionarios de Canada y de Irlanda.

La intencion de permanencia laboral de los funcionarios en su servicio y/o en el sector
publico es considerable. Sin embargo, retener jovenes profesionales que trabajan en la
Region Metropolitana -y de ingreso reciente al Estado— constituye un desafio
particular. Este grupo tiene una menor intencion de permanencia en el sector publico,
menor identificacion con el servicio publico y menores niveles de compromiso y

satisfaccion con su trabajo.

Aunque existen buenos resultados agregados sobre la ética e integridad de
funcionarios, cabe sefialar que casi un tercio de ellos no son capaces de detectar un
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conflicto ético en un caso y actuar apropiadamente frente al mismo. Esto refuerza la
relevancia de hacer extensivas las medidas para concientizar a quienes trabajan en el
sector publico sobre los riesgos derivados de dichos conflictos (ver Capitulo 3).

Dentro de las actitudes y comportamientos laborales examinados, la de resultados mas
bajos es la confianza entre los funcionarios, especialmente hacia los directivos de los
servicios. Un 66% de los trabajadores confia en sus colegas y un 65% lo hace en sus
superiores directos, mientras que solo un 46% lo hace en sus directivos.

Las actitudes y comportamientos laborales tienden a relacionarse de manera muy
estrecha entre si, salvo al considerar la integridad y ética de funcionarios. En efecto,
estas tienen coeficientes de correlacion relativamente bajos frente al resto de las
actitudes y comportamientos laborales abordados por la encuesta. Esto sugiere que
tener funcionarios satisfechos, comprometidos y motivados no es suficiente para tener
un servicio publico ético. Se requieren practicas adicionales, como las capacitaciones
en ética, para promover efectivamente integridad en los funcionarios del pais (ver
Capitulo 3).

Finalmente, existe una variacion significativa al contrastar los resultados sobre
actitudes y comportamientos laborales entre servicios. Por ejemplo, el indice
compuesto de permanencia laboral de trabajadores (considerando sus instituciones o
el sector publico) varia entre 55% y 78%. Estas brechas permiten inferir que las
practicas organizacionales —mas alla del contexto general del Estado— afectan
significativamente las actitudes y comportamientos de las personas. También sugieren
gue existen bastantes espacios de aprendizaje interorganizacional para mejorar la
satisfaccion, motivacion, compromiso y la integridad de funcionarios.
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RESULTADOS CLAVE

Ha existido un avance sostenido en la meritocracia de las practicas de
reclutamiento y seleccién de funcionarios durante los ultimos 25 afios. Esta
mejora se explica por un (1) aumento del uso de anuncios publicos para difundir
ofertas de empleo en el Estado: un 50% de las personas reclutadas recientemente
(0-5 afios) declar6 enterarse por dicha via la oferta laboral para su primer trabajo,
mientras que solo un 16% de los funcionarios reclutados hace 25-30 afos declara
lo mismo. También debe considerarse la (2) aplicacibn de exadmenes
psicolaborales, pues un 53% de los trabajadores recién reclutados (0-5 afios)
sefiala haber sido evaluado por estos instrumentos para su primer empleo en el
sector publico, en comparacién con el 26% de los reclutados hace 25-30 afios.
Asimismo, (3) ha aumentado la aplicacion de entrevistas con comités de seleccion,
porgue un 59% de los funcionarios recién reclutados (0-5 afios) indica que pasoé
por estas instancias para su primera experiencia laboral en el Estado, en
comparacion con el 29% de los reclutados hace 25-30 afios.

Persisten limitaciones en la meritocracia del reclutamiento y seleccion de un
grupo importante de funcionarios, con la incidencia de criterios personales
para la contratacion de casi uno de cada tres personas recientemente
reclutadas. Esto es muy relevante, especialmente considerando que los
resultados de la encuesta confirman que las practicas de reclutamiento y seleccién
meritocraticas estan asociadas estadisticamente con servidores publicos mas
comprometidos, motivados, satisfechos e integros en Chile. A pesar del avance de
la meritocracia en dichos procesos durante los ultimos 25 afios, un 25% de los
funcionarios recién ingresados al Estado (0-5 afios) fue reclutado sin un anuncio
publico y sin ningln procedimiento riguroso de seleccién (sin entrevistas con
comité de seleccion, exdmenes psicolaborales, ni examenes escritos). Asimismo,
un 36% de los encuestados confirma que la ayuda de familiares o amigos dentro
del sector publico tuvo por lo menos alguna importancia para acceder a su primer
empleo en el Estado. Dicha preponderancia ha disminuido en el tiempo, sin
embargo, aun persisten cifras relativamente considerables. Un 43% de quienes
entraron hace 25-30 afios al sector publico sefiala la relevancia de criterios
personales en la contratacion para su primer trabajo en el Estado, mientras que
esta misma importancia declarada es de un 32% para los funcionarios que han
ingresado recientemente (0-5 afos).

Las practicas de induccién en el Estado estan relacionadas estadisticamente
con funcionarios mas motivados, comprometidos, satisfechos e integros,
pero no se aplican universalmente. Entre un 40% y un 89% de los trabajadores
gue han ingresado en los ultimos dos afios al sector publico sefialan haber
experimentado alguna de las diferentes practicas de induccién consideradas en la
encuesta. Esto no deja de llamar la atencion, pues se trata de iniciativas cuya
implementacion es relativamente sencilla, como reunirse con colegas durante los
primeros dias de trabajo o que el supervisor respectivo les dé la bienvenida a los
nuevos funcionarios.

Las oportunidades de desarrollo de carrera y ascenso en los servicios se
perciben como limitadas. Ademas, mas de un tercio de los funcionarios
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considera que las conexiones personales o politicas son relevantes para ser
promovidos a un mejor cargo. Solo una minoria de encuestados sefiala tener
buenas oportunidades para desarrollar su carrera en su organizacion (41%) y en
el Estado (43%). Esta percepcion esta asociada estadisticamente con una mayor
motivacion laboral y una mayor intencién de permanecer trabajando en el sector
publico. Un alto porcentaje de los funcionarios considera importante el desempefio
laboral para su carrera en el sector publico (86%), sin embargo, un grupo
significativo considera que sus conexiones personales (37%) o conexiones
politicas (31%) tienen alguna importancia para ser promovidos a un mejor cargo.
Esta falta de criterios meritocraticos esta vinculada con un menor compromiso
organizacional y un menor comportamiento ético de los servidores publicos en el
pais.

Practicas esenciales en las evaluaciones y la gestion del desempefio —.como
conversaciones sobre sus objetivos y la retroalimentacion de sus
resultados— no se aplican universalmente. Esto no deja de ser preocupante,
pues estas estan relacionadas estadisticamente con un mayor compromiso,
motivacion, satisfaccion e integridad de funcionarios. Un 92% de los
encuestados sefala haber tenido una evaluacion formal de desempefio durante
los udltimos dos afios. Por otro lado, practicas esenciales para acompafar este
proceso, como establecer y discutir metas antes de un periodo de evaluacion (66%
de funcionarios sefala experimentar esto) o tener conversaciones que permitan
retroalimentar los resultados (76%), no se aplican consistentemente. Asimismo,
solo el 46% de los trabajadores declara que son reconocidos y felicitados cuando
tienen un buen desempefio.

La competitividad salarial es relativamente alta y esto tiene un efecto
estadisticamente importante en laretencion de funcionarios. Solo un 28% de
las personas encuestadas afirma que le seria facil conseguir un trabajo en el sector
privado que pague mejor que su empleo actual en el Estado. No obstante, la
competitividad salarial no necesariamente se traduce en satisfaccion salarial, pues
un 33% de los funcionarios esta satisfecho con su salario (cifra parecida a la de
otros paises desarrollados como Reino Unido). Asimismo, el 35% percibe sus
remuneraciones como equitativas y el 39% indica que son suficientes para
mantener su hogar.

La estabilidad laboral percibida por funcionarios se ve afectada de manera
importante por las transiciones de gobierno. Un 49% de los encuestados siente
gue su estabilidad se ve afectada por los cambios de gobierno y el andlisis
estadistico confirma que esta percepcion tiene efectos negativos en la confianza
de los trabajadores en colegas de su organizacion.

Parte importante de los encuestados indica que su superior directo no ejerce
buenas practicas de liderazgo, las que —entre otros beneficios— estan
relacionadas con una mayor satisfacciéon y compromiso de funcionarios del
pais, asi como con una mayor confianza y colaboracién entre ellos. El 60%
de los trabajadores indica que su superior directo lidera dando un buen ejemplo,
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el 61% que este se preocupa por el bienestar de sus subalternos, el 56% sefiala
gue su superior transmite y genera entusiasmo sobre la vision y mision de su
servicio, y el 55% que comunica estandares éticos claros.

Existe una cobertura limitada de las capacitaciones en ética y de las
requeridas para el desarrollo del trabajo, a pesar de sus efectos positivos.
Alrededor de la mitad de los trabajadores (52%) declara haber recibido
capacitaciones en ética. Aumentar esta proporcion es importante, porque estas
instancias de formacién estan positivamente relacionadas con el conocimiento
legal de aspectos éticos, asi como también con la disposicion de funcionarios del
pais a reportar problemas éticos. Asimismo, solo un grupo menor de encuestados
(43%) declara contar con las capacitaciones necesarias para realizar su trabajo
efectivamente.

Mientras que la mitad de los funcionarios sefiala tener una carga laboral
excesiva, un pequefio grupo indica estar subutilizado. Un 49% de los
encuestados considera que su carga laboral es excesiva y un 7% que no tiene
mucho que hacer en su trabajo.

La heterogeneidad de las préacticas de gestion de personas entre servicios
es altisima. Para muchas de ellas, las diferencias son tan altas que es dificil
realizar conjeturas generales al respecto, extrapolables a la totalidad del Estado
de Chile. Mas bien, la situacién en materia de gestion de personas de cada
institucion parece estar dotada de varias particularidades. Por lo tanto, alcanzar
como pais un servicio publico mas ético y motivado, satisfecho y comprometido
laboralmente requiere impulsar mejoras en las organizaciones, sobre todo en
aquellas de bajo desempefio en las practicas de gestion examinadas por la
encuesta. Dichos procesos de mejora pueden resultar de esfuerzos propios y/o la
asistencia técnica y monitoreo estricto del cumplimiento de estandares de buenas
practicas, como la concursabilidad de las vacantes.

Reclutamiento y seleccidn

Este conjunto de practicas considera los mecanismos para la difusion de ofertas de
empleo en el sector publico, asi como los criterios y procedimientos de contratacion de
funcionarios. En suma, mide el grado de transparencia y meritocracia en los procesos
de reclutamiento y seleccion. Los datos se obtuvieron a partir de las respuestas de los
funcionarios a preguntas sobre sus propias experiencias con tales procedimientos al

ingresar al Estado.
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Considerando la totalidad de los encuestados, un 36% de ellos indico que se enteré de
la oferta laboral para su primer trabajo en el Estado mediante algun anuncio publico.
Un 39% sefala que su proceso de seleccion consideré una evaluaciéon mediante un
examen escrito, una entrevista ante comisiéon y/o una evaluacion psicolaboral®.
Aunque un 88% de los funcionarios manifesté que las competencias profesionales
fueron importantes para conseguir su primer trabajo en el sector publico, un 36%
manifestd que la ayuda de familiares, amigos u otros contactos personales dentro del
sector publico tuvo alguna importancia para conseguir este primer empleo.
Adicionalmente, un 10% de las personas confirmo que la ayuda de un politico o alguien
con vinculos politicos dentro del Estado tuvo alguna relevancia para conseguir su
primer trabajo en el sector publico.

Reclutamiento
Por indicador
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Se enterd de su Competencia profesional Conexiones personales Conexiones politicas Fue seleccionado para su
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publico por anuncio publico conseguir primer trabajo en el conseguir primer trabajo en el conseguir primer trabajo en el publico por proceso rigoroso

sector publico sector publico sector publico de seleccion

Porcentaje de Funcionarios con Evaluacion Positiva

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Los resultados agregados en torno al reclutamiento y selecciébn de funcionarios
sugieren que ha habido una mejora sostenida al respecto durante los ultimos 25 afios
al respecto?’. De esta forma, el indice de calidad de reclutamiento y seleccién —que
agrega los indicadores previamente mencionados— ha mejorado desde un 56%, para
funcionarios que ingresaron al sector publico hace mas de 25 afios; a un 72%, para
funcionarios que los hicieron en los ultimos 5 afios. Gran parte de la mejora en el indice

20 Se asign6é una puntuacién de 100% para los encuestados si al menos dos de estos
procedimientos de seleccién fueron triangulados, 50% si uno de estos fue aplicado y 0% en
caso contrario.
21 El indice compuesto de calidad en el reclutamiento y seleccion es el promedio de cinco
indicadores especificos. Se basa en respuestas de los funcionarios sobre sus propios procesos
de reclutamiento y seleccion cuando ingresaron al sector publico.
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de calidad de reclutamiento y seleccion se observa desde la creacion de la Direccién
Nacional del Servicio Civil.

Reclutamiento

Por Anos de Servicio
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Pablicos 2019

En la misma linea, el porcentaje de quienes declaran haber llegado a su primer empleo
por una oferta laboral que no fue anunciada publicamente y que ademas no pasaron
por procesos de seleccidn rigurosos (sin examen escrito, entrevista ante comision ni
tampoco evaluacion psicolaboral) para dicho puesto, va disminuyendo en el tiempo.
Funcionarios reclutados hace mas de 25 afios presentan estas circunstancias de
manera ostensiblemente mayor (43%-50%) que aquellos reclutados en los Ultimos 10
anos (25%-26%).

Reclutamiento sin anuncio publico y riguroso proceso de seleccion

Por Anos de Servicio
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Al comparar por servicios el porcentaje de quienes declararon haber llegado a su primer

empleo en el Estado por una oferta laboral no anunciada publicamente ni tampoco por
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procesos de seleccibn rigurosos, es posible establecer brechas importantes.

Considerando Unicamente funcionarios reclutados en los Ultimos 5 afios, la tasa de

personas que declara haber pasado por ambas circunstancias varia entre un 70% y un

4%. En otras palabras, en una cantidad no despreciable de servicios, el reclutamiento

y seleccién de la mayoria de los funcionarios presenta limitaciones importantes en

términos de la publicidad de vacantes y la rigurosidad de sus procesos de evaluacion.
Reclutamiento sin anuncio publico y riguroso proceso de seleccion

(funcionarios con 0-5 anos de servicio)
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

La regidbn es también una caracteristica relevante al momento de distinguir los
resultados agregados de reclutamiento y seleccion. Mientras los resultados son
relativamente inferiores para quienes trabajan en la Regiéon Metropolitana (65%), estos
son mayores para los funcionarios de otras regiones, como las de Tarapaca (70%),
Antofagasta (70%) y de Arica y Parinacota (74%).

A continuacion, se presentan en detalle los resultados de los indicadores que

componen la dimension de reclutamiento y seleccion.

Difusion publica de vacantes de trabajo

¢Por qué anunciar puestos publicamente?

La difusién publica de vacantes laborales en el Estado no solo es importante por
la transparencia y la equidad en el acceso que esta supone, sino también por sus
implicancias en el desempefio individual y organizacional. Los datos de la
encuesta demuestran que funcionarios reclutados mediante anuncios publicos —
en vez de otros canales informales, como contactos personales y politicos—
demuestran mayores niveles de ética y integridad y estdn mas comprometidos con
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su respectivo servicio (ver Apéndice D para mayor detalle estadistico sobre estos
resultados).

Tomando la totalidad de los encuestados, los datos sefialan que la mayoria (56%) se
enteré de la oferta laboral de su primer trabajo en el sector publico a través de un
conocido u otro funcionario, en lugar de un anuncio publico. Por otro lado, solo una
minoria de los funcionarios declardé haberse enterado por en diarios (10%), sitios web
0 anuncios en linea (23%), o mediante una bolsa de empleo (6%).

Reclutamiento

Pensando en como llegé a su primer trabajo en el sector publico,
¢ como se entero sobre esta oferta laboral?
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de la institucion publica de empleos plblicos universitaria empleo en otro sitio publico u otro conocide
correspondients del Servicio Civil

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Agregando las diferentes formas de anuncio publico de vacantes, un 37% de los
encuestados indica que se enterd sobre su primer trabajo en el sector publico mediante
esta modalidad®?. Ademas, de forma consistente con el indice agregado de calidad del
reclutamiento, el grado de difusiébn publica del puesto de trabajo ha mejorado
sustancialmente en el tiempo. Los datos indican que dichos niveles son
sustancialmente inferiores para funcionarios reclutados hace mas de 25 afios, en
comparacion a los que experimentaron funcionarios reclutados recientemente. En
efecto, para trabajadores del sector publico entre 25 y 30 afios de servicio, este

22 |a difusién publica del puesto de trabajo se midi6 mediante la siguiente pregunta: “Pensando
en como llegé a su primer trabajo en el sector publico, ¢como se enterd sobre esta oferta
laboral?”. Se presentaron diversas alternativas, tales como anuncios en el diario, anuncios en
el sitio web de la institucién publica correspondiente, anuncio en el sitio web de empleos publicos
del Servicio Civil, bolsa de empleo universitaria, anuncio o bolsa de empleo en otro sitio, por un
funcionario publico u otro conocido y otro. Las respuestas fueron codificadas con un 100% si el
puesto del encuestado fue anunciado de alguna forma y 0% si no fue anunciado.
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porcentaje es de 16%; y para quienes tienen entre 0 y 5 afios de experiencia, este
porcentaje es de un 50%.

Difusion publica del puesto de trabajo
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Comparando entre los servicios publicos, el grado de difusién publica de los puestos
de trabajo varia de manera importante, desde 8% a un 57%. En al menos dos servicios
este indice es minimo (8% y 17%).

Difusion publica del puesto de trabajo

_ Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Procesos de seleccion

¢ Por qué tener procesos de seleccion rigurosos?

Los trabajadores encuestados que fueron seleccionados mediante procesos de
evaluacion mas objetivos —examenes escritos, entrevistas con comités (en vez de
individuales) y evaluaciones psicosociales— estan significativamente mas
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satisfechos con su trabajo y dispuestos a colaborar con sus colegas. Ademas,
presentan mejores indicadores de integridad.

Al ser consultados sobre los procedimientos de evaluacion para acceder a su primer
empleo en el Estado, un 34% de de los funcionarios sefalé haber realizado pruebas
escritas, mientras que un 47% de los encuestados declar6 haber pasado por
entrevistas con un comité de selecciéon y un 43% tuvo una evaluacion psicolaboral®.

La aplicacion de los procesos de seleccion considerados en la encuesta ha aumentado
sostenidamente en el tiempo. En particular, los datos sugieren que el uso de entrevistas
con comités de seleccién es sustancialmente mayor mientras mas recientemente se ha
ingresado a trabajar en el Estado. Solo un 25% de los funcionarios que entraron hace
mas de 40 afios pasoO por una entrevista con un comité de seleccion para su primer
empleo. En tanto, para las personas que ingresaron hace entre 0 y 5 afios, esta tasa
es de un 59%. De la misma forma, los resultados apuntan a un incremento continuo en
la aplicacion de entrevistas psicolaborales. Solo un 22% de los trabajadores que
ingresaron hace mas de 40 afios al Estado pasé por estos mecanismos, mientras que
esta cifra es de un 53% para quienes lo hicieron hace 5 afios 0 menos. Finalmente, el
uso de pruebas escritas se ha mantenido relativamente constante en el tiempo,
aplicandose para alrededor de un tercio de los procedimientos de reclutamiento y
seleccion.

23 El rigor de los procedimientos de selecciébn se midi6 mediante la siguiente pregunta:

“Pensando en como llegé a su primer trabajo en el sector publico, ¢ por cuales de las siguientes

evaluaciones tuvo que pasar?”. Se presentaron diversas alternativas, entre las que se

encuentran examenes escritos, entrevistas ante una comision y evaluaciones psicolaborales.
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Pensando en como llegé a su primer trabajo en el sector publico,
épor cudles de las siguientes evaluaciones tuvo que pasar?: Entrevista con un comité de seleccién
Por Anos de Servicio
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80% |

59%

55%
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Pensando en cémo llegoé a su primer trabajo en el sector publico,
:por cudles de las siguientes evaluaciones tuvo que pasar?: Evaluacion psicolaboral
Por Anos de Servicio

100%
80%
60% 5% 51%

40%

20%

0%

0-5 5-10 10-15 15-20 20-25 25-30 30-35 35-40 40+

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Pensando en como llego a su primer trabajo en el sector publico,
éipor cudles de las siguientes evaluaciones tuvo que pasar?: Prueba escrita
~ Por Anos de Servicio

100%

80% |

60% |
39% 3%

35% 35% 35% 35%
20% | 30% 3% 3%

20% |

0%

0-5 5-10 10-15 15-20 20-25 25-30 30-35 35-40 40+

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019
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Al comparar entre instituciones, se presentan brechas importantes. El uso de pruebas
escritas varia entre el 3% y el 64% de funcionarios. De forma similar, la utilizacion de
comités de seleccion fluctia entre el 17% y el 75%, y el uso de evaluaciones
psicolaborales entre el 4% y el 83%. En otras palabras, las pruebas escritas, entrevistas
con comités de seleccion y evaluaciones psicolaborales casi nunca son empleadas en
algunos servicios, mientras que en otros se utilizan para la mayoria de sus procesos
de reclutamiento y seleccion. Cabe destacar, de todas formas, que el “primer trabajo”
al que refiere la pregunta en la que se basa este indicador podria o no coincidir con el
empleo y la institucion actual.

Pensando en como llegé a su primer trabajo en el sector publico,
épor cuales de las siguientes evaluaciones tuvo que pasar?: Prueba escrita

Por Institucion
100%

80%
64%

60%

40%

20%
3%

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Pablicos 2019

Pensando en como llegé a su primer trabajo en el sector publico,
épor cuales de las siguientes evaluaciones tuvo que pasar?: Entrevista con un comité de seleccion

Por Institucion
100%

80%

60%

40%

20%

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Pablicos 2019
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Pensando en como llego a su primer trabajo en el sector publico,
épor cudles de las siguientes evaluaciones tuvo que pasar?: Evaluacién psicolaboral

Por Institucion
100%

83%

80%

60%

40%

20%

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Criterios meritocraticos de contratacion

¢Por qué tener criterios meritocraticos de seleccion?

Es importante minimizar la incidencia de conexiones personales y politicas en las
decisiones de contratacibn de personas y maximizar la importancia de la
competencia profesional de los candidatos. Funcionarios que en la encuesta
sefialan que en su contratacion incidieron conexiones personales o politicas
suelen comportarse de manera menos ética: tienen una tendencia
significativamente mayor a usar sus cargos para favorecer a familiares o amigos y
a recibir regalos a cambio de ayudar a alguien desde sus puestos en el Estado.
Por otro lado, la contratacidon sustentada en la competencia profesional tiene el
efecto opuesto y esta significativamente asociada con comportamientos mas
éticos de los funcionarios.

Mientras que la gran mayoria de los funcionarios (88%) manifest6 que las
competencias profesionales fueron importantes para conseguir su primer trabajo en el
sector publico, en una minoria, las contrataciones mediante otros criterios —como las
conexiones politicas y, sobre todo, las conexiones personales— fueron incidentes?*. Un

24 Los criterios de contratacion se midieron a través de la siguiente pregunta: “4Cuan
importantes fueron los siguientes criterios para que usted consiguiera su primer trabajo en el
sector publico?” A continuacion, se presentaron diversas alternativas, entre las que se encuentra
la ayuda de un politico o de alguien con vinculos politicos, la ayuda de familiares, amigos u otros
contactos personales dentro del sector publico y las propias competencias laborales. Para el
caso de las competencias laborales, las respuestas fueron codificadas con una escala de 7
puntos, desde nada importante (0%) a muy importante (100%). Para las conexiones politicas y
las personales, las respuestas fueron codificadas con un 100% si dichas conexiones politicas
no juegan ningun papel en la contratacion y cero de lo contrario.
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10% manifesté que la ayuda de un politico o alguien con vinculos politicos tuvo por lo
menos alguna importancia para conseguir su primer trabajo en el Estado (para el 2%,
esta ayuda fue muy importante). Es mas, un 36% de los encuestados manifesté que
la ayuda de familiares, amigos u otros contactos personales tuvo por lo menos alguna
importancia para conseguir su primer trabajo en el sector publico (para el 8%, esta
ayuda fue muy importante).

Seleccién
Importancia de ayuda de un politico o alguien con vinculos politicos

100%

0%

80%

60%

40%

20%

1 2 3 4 5 6 7
(nada importante) (muy importante)

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Puablicos 2019

Seleccion

Importancia de ayuda de familiares, amigos u otros contactos personales dentro del sector pablico
100%

80%

60%

40%

20%

T% 59 6% 6% 5% 8%
- [ | - [ e - ||
2 3 4 5 6

1
(nada importante) (muy importante)

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

La importancia de conexiones politicas en la contratacion se ha comportado de manera
relativamente estable en el tiempo, mientras que incidencia de conexiones personales
se ha reducido paulatinamente. Un 32% de los funcionarios recién reclutados en el
Estado (0-5 afos) manifestd que la ayuda de familiares, amigos u otros contactos
personales tuvo por lo menos alguna importancia para conseguir su primer trabajo en
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el sector publico. Este porcentaje alcanza el 43% para las personas que ingresaron al
Estado hace 25-30 afios.

Criterios de contratacion: con conexiones personales
Por Anos de Servicio
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80%

60%

43% 43%

40%

20%

0-5 5-10 10-15 15-20 20-25 25-30 30-35 35-40 40+

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Pablicos 2019

Criterios de contratacion: con conexiones politicas
Por Anos de Servicio
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Las competencias profesionales son importantes en el reclutamiento y seleccion de la
gran mayoria de los funcionarios en todos los servicios, variando desde un 79% al
100%. Por otro lado, existe una alta diversidad en la incidencia de las conexiones
personales y politicas entre organizaciones. El porcentaje de funcionarios que declara
haber llegado a su primer empleo con alguna ayuda de conexiones politicas oscila entre
el 2% y el 37% entre servicios, mientras que en el caso de conexiones personales varia
entre el 17% vy el 57%.
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Criterios de contratacion: con conexiones personales
Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Criterios de contratacion: con conexiones politicas
Por Institucion

100%

80%

60%

37%
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20%

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Criterios de contratacion: competencia profesional
_ Por Institucion
o
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Puablicos 2019
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Induccién

¢Por qué es importante contar con procesos de induccion para las personas
gue ingresan al sector publico?

Aquellos servidores publicos que reportan haber tenido procesos de induccion,
tienden a presentar mayor intencion de permanencia en sus trabajos, mas
compromiso laboral (engagement), mas confianza en los miembros de su
institucion, mas satisfaccion laboral, y una mayor disposicién a ayudar a sus
colegas y a reportar problemas éticos a sus directivos.

La induccién corresponde a un conjunto de practicas desarrolladas al inicio de los
empleos de los funcionarios. Entre otros propésitos, estas permiten introducirles en sus
tareas, objetivos laborales y su equipo, asi como también familiarizarles con la mision,
los valores y la cultura de su organizacion 2°. Para casi todas las practicas de induccion
examinadas, una mayoria de encuestados (mas del 50%) declara haberlas
experimentado al ingresar a sus servicios. Un alto porcentaje indica que su supervisor
les dio la bienvenida (84%), que los objetivos de su organizacion les fueron explicados
(72%) y que tuvieron oportunidades regulares de interaccion social con otros miembros
de su institucion (71%). En particular, un porcentaje menor indicé que le explicaron la
cultura y historia de la organizacion (54%), la importancia de sus valores (60%), y que
tuvieron la oportunidad de conversar sobre sus propias cualidades y sobre como estas
podian aportar al servicio a que se insertaron laboralmente (48%). Al tratarse de
iniciativas cuyo desarrollo es sencillo y que tienen efectos positivos en los funcionarios,
la aplicacion mas universal de las practicas de induccion (por ejemplo, por medio de
“checklists” entregados a superiores con las actividades a desarrollar para cada nuevo
integrante en sus equipos) es una mejora de alta costo-efectividad en las
organizaciones.

25 La induccion para funcionarios en el sector publico se midié a través de la siguiente pregunta,
realizada solo para aquellos funcionarios con menos de 2 afios en el Estado: “Pensando en las
primeras semanas en su trabajo en el sector publico, ¢, qué tan de acuerdo o en desacuerdo esta
usted con las siguientes afirmaciones sobre el proceso de induccién en su organizacién? A
continuacion, se presentaron diversas aseveraciones relativas a practicas de induccién. Los
grados de acuerdo para cada afirmacion variaron de muy en desacuerdo a muy de acuerdo. Los
indicadores que representan las practicas de induccién corresponden al porcentaje de
encuestados que sefiala estar de acuerdo o muy de acuerdo con la afirmacion.
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Ascensos y promocion

Este conjunto de practicas contempla las oportunidades que tienen los funcionarios
para desarrollar sus carreras, asi como también los criterios que priman en sus futuras
promociones a mejores cargos en el sector publico.

Tomando la totalidad de los encuestados, solo una minoria considera que en su servicio
(40%) o en el Estado (43%), tiene buenas oportunidades para desarrollar su carrera.
En tanto, la gran mayoria (86%) sefiala que, para el desarrollo futuro de su carrera en
el sector publico, el desempefio laboral en su cargo actual es importante. Al mismo
tiempo, para mas de uno de cada tres funcionarios, criterios no meritocraticos también
importan. En particular, un 37% considera que la ayuda de familiares, amigos u otros
contactos personales tiene por lo menos alguna importancia para el desarrollo futuro
de su carrera en el sector publico, y un 31% considera que la ayuda de un politico o de
alguien con vinculos politicos tiene por lo menos alguna importancia para estos mismos
efectos?®.

26 Los criterios de promocion para funcionarios en el sector publico se midieron a través de la

siguiente pregunta: “Pensando en el desarrollo futuro de su carrera en el sector publico, ¢cuan

importante cree usted que seran los siguientes criterios para ascender a un mejor cargo? A
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Ascensos y Promocion
_, Por indicador

86%

En mi servicio, tengo buenas Las conexiones personales son importantes El desempeno laboral es importante  Las conexiones politicas son importantes
oportunidades para desarrollar para ascender a un mejor cargo para ascender a un mejor cargo para ascender a u mejor cargo
mi carrera

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

A continuacion, se presentan en detalle los resultados de los indicadores que
componen las practicas de ascenso y promocion.

Oportunidades de promocién

¢Por qué promover las oportunidades de desarrollo de carrera?

Los funcionarios encuestados que manifiestan contar con buenas oportunidades
para desarrollar su carrera en sus servicios estan mas satisfechos laboralmente,
mas comprometidos con su organizacion y con su trabajo, ayudan mas a sus
colegas y tienen una menor intencion de dejar de trabajar en el Estado (ver
Apéndice D para mas detalle).

Existe una percepcion de limitadas opciones de desarrollo de carrera y ascenso en el
sector publico por parte de los funcionarios. Solo un 41% de ellos declara que tiene
buenas oportunidades para desarrollar su carrera en su servicio, mientras que este

continuacion, se presentaron diversos factores, entre los que se encuentran el desempefio
laboral en el cargo actual, la ayuda de familiares, amigos u otros contactos personales en el
sector publico; y la ayuda de un politico o de alguien con vinculos politicos. Los grados de
importancia para cada factor variaron de nada importante a muy importante. Para el caso del
desempenio laboral, las respuestas fueron codificadas con una escala de 7 puntos, desde nada
importante (cero) a muy importante (seis) y fueron reescaladas entre 0% y 100%. Para las
conexiones politicas y las personales, las respuestas fueron codificadas con 0% si dichas
conexiones no juegan ningun papel en la promocion y 100% de lo contrario.
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indicador es de un 43% cuando el espacio para el desarrollo de carrera es el Estado
en general?’.

Al comparar por instituciones, existe una alta variabilidad. Los encuestados que
declaran tener buenas oportunidades para desarrollar su carrera en sus servicios van
desde un 16% a un 66%, lo que representa una brecha de 50 puntos porcentuales. Las
razones detras de esta brecha radican en un grupo de servicios en los que este indice
no alcanza siquiera un 30% Yy una institucion cuyo resultado marca una diferencia
positiva importante respecto del resto. De forma mas general, cuando se les pregunta
a las personas por sus oportunidades en el Estado la diferencia entre el minimo el
maximo resultado se reduce, aunque es igualmente una distancia importante: 31% para
el servicio con el resultado mas bajo y 65% para el mas alto (34% de diferencia).

Ascensos y Promocion
En mi servicio, tengo buenas oportunidades para desarrollar mi carrera
Por Institucion

100%
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40%

20%

Porcentaje de Funcionarios de Acuerdo

0%

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

27 Las oportunidades de carrera para funcionarios se midieron a través del grado de acuerdo o
desacuerdo de encuestados con las siguientes afirmaciones: (1) “En mi servicio, tengo buenas
oportunidades para desarrollar mi carrera” y (2) “Tengo buenas oportunidades para desarrollar
mi carrera en otros servicios del sector publico”. Los grados de acuerdo para cada afirmacion
variaron de muy en desacuerdo a muy de acuerdo. Los indicadores relativos a las oportunidades
de carrera corresponden al porcentaje de encuestados que sefiala estar de acuerdo o muy de
acuerdo con la afirmacion.
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Ascensos y Promocion
Tengo buenas oportunidades para desarrollar mi carrera en otros servicios del sector pablico

Por Institucion
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Porcentaje de Funcionarios de Acuerdo

0%

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Criterios de promocidon meritocraticos

¢Por qué establecer criterios de ascenso basados en el desempefio?

Los funcionarios encuestados que indican que el desempefio laboral -y no las
conexiones politicas y personales— son importantes para su ascenso estan mas
satisfechos laboralmente y comprometidos con su institucion. Ademas, tienen una
menor intencién de dejar de trabajar en el Estado y una mayor voluntad a reportar
problemas éticos a los directivos (ver Apéndice D para mas detalle).

Entre los criterios de ascenso laboral, destaca que la gran mayoria de los funcionarios
considera importante el desempefio laboral para ser promovidos a un mejor cargo y asi
desarrollar una carrera en el sector publico (86%). Por otra parte, los resultados
sugieren que, para un grupo minoritario pero importante en el Estado, los vinculos
personales y politicos si tienen por lo menos alguna importancia como criterio de
promocion (37% para conexiones personales y 31% para conexiones politicas).

La incidencia de criterios no meritocraticos en los ascensos varia significativamente
entre servicios. La relevancia de los vinculos politicos, en el servicio con la mejor
puntuacioén, alcanza un 8% de los funcionarios; mientras que este porcentaje sube al
51% en el servicio con la mayor incidencia de conexiones politicas. Por su parte, el
porcentaje de trabajadores que indica que vinculos personales tienen alguna
importancia para ascensos fluctda entre el 20% y el 66% entre servicios.
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Ascensos y Promocion
Criterios de promocion: conexiones personales

Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Ascensos y Promocion
Criterios de promocion: conexiones politicas

Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Evaluaciones de desempeiio

Este conjunto de medidas considera las buenas practicas en los procedimientos de
evaluacion del desempefo y las consecuencias que los resultados de tales procesos
tienen en las perspectivas de ascenso, pago y desvinculacién de funcionarios.

Los datos sugieren que las evaluaciones de desempefio representan una practica
asentada en el Estado chileno. Un 92% de los encuestados sefiala haber tenido una
evaluacion formal de desempefio durante los Ultimos dos afos. La variabilidad entre
servicios para este porcentaje es relativamente baja, exceptuando una institucion

donde este indicador alcanz6 un 4%.
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Durante los ultimos dos anos en el sector publico, s ha tenido una evaluacion formal de desempena
_ Por Institucion
o

100% 2%

80%

60%

40%

20%

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

A continuacion, se presentan en detalle los resultados de los indicadores sobre la
evaluacion de desempefio examinados en la encuesta.

Practicas esenciales de evaluacién de desempefio

¢Por qué seguir practicas esenciales de evaluacion de desempefio?

Segun investigaciones en otros paises, las evaluaciones de desempefio pueden
tener una serie de efectos positivos y negativos en los servicios publicos (Hasnain
et al., 2014). Sus consecuencias suelen ser aun mas positivas si las evaluaciones
cumplen al menos tres condiciones: que midan el desempefio de los funcionarios
contra metas previamente acordadas, que sus resultados reflejen efectivamente el
desempefio de los trabajadores y que el desempefo sobresaliente se premie de
alguna forma.

A partir de los hallazgos de la encuesta, se observa en Chile un patron estadistico
parecido. Aquellos funcionarios que contaron con objetivos claramente
especificados antes de su evaluacion de desempefio, que tuvieron una
conversacion sobre sus resultados con su superior directo, que perciben como
justa su evaluacion y como Uutil la retroalimentacion sobre su desempefio, y que
consideran que los resultados de la evaluacién de desempefio dependen de su
esfuerzo; presentan mas satisfaccion y compromiso en el trabajo, mas
compromiso con la organizacion, mayor disposicién a colaborar con sus colegas y
una mayor intencion de permanencia en su trabajo, entre otros efectos (ver
Apéndice D).

Las practicas esenciales de evaluacion del desempefio consideran la conversacion
previa de funcionarios con sus superiores sobre los objetivos a alcanzar y la discusion
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posterior sobre los resultados obtenidos; y la percepcion de trabajadores sobre el grado
de vinculacién entre el esfuerzo en el trabajo y el resultado de una evaluacién, acerca
de la justicia de su evaluacién y sobre la utilidad de la retroalimentacion que reciben de
sus superiores?,

Para cada una de las préacticas de evaluacion del desempefio examinadas en la
encuesta, una mayoria (mas del 50%) de funcionarios declara haberla experimentado.
Dos tercios tuvieron una discusion previa sobre los objetivos a alcanzar, el 76% percibe
su evaluacion de desempefio como justa y el mismo porcentaje tuvo conversaciones
sobre los resultados de las mismas con su superior directo. En tanto, la proporcion de
encuestados que sefiala como Utiles las evaluaciones para mejorar su desempefio es
algo menor (68%). Finalmente, aunque se trata del porcentaje mas bajo entre las
practicas consideradas, la mayoria declara que esforzarse mas podria reportarles
mejores evaluaciones de desempefio (59%).

Pese a los altos porcentajes asociados al desarrollo de practicas esenciales de
evaluacion del desempefio, cabe destacar que esta cobertura no es universal. Esto
llama especialmente la atencion en aquellas medidas cuya implementacion es sencilla,
como establecer conversaciones entre funcionarios y superiores jerarquicos para
acordar metas y para discutir los resultados obtenidos en los procesos de evaluacion.

28 Los procesos de evaluacion del desempefio en el sector publico se midieron a través del
grado de acuerdo o desacuerdo de funcionarios con una serie de aseveraciones sobre practicas
de evaluacién del desempefio: (1) Mi superior evallia mi desempefio de manera justa; (2) La
retroalimentacién que recibo sobre mi trabajo me ayuda a mejorar mi desempefio; (3) Si me
esfuerzo mas en mi trabajo, obtengo una mejor evaluacion de desempefio. Los grados de
acuerdo para cada afirmacioén variaron desde muy en desacuerdo a muy de acuerdo.

50



Practicas de gestion de personas

Evaluacion del Desempeno
Por indicador
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su Gltima evaluacion de desempeno a mejorar mi desempenc justa evaluacion de desempeno se sstablecieron y disculieron con
individual con su superior directo? usted los objetivos a alcanzar?

Porcentaje de Funcionarios con Evaluacién Positiva

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

En la misma linea, existen importantes diferencias entre servicios en el grado de
desarrollo de practicas esenciales de evaluacién del desempefio. Paradojicamente,
aquellas donde existen mayores brechas entre resultados maximos y minimos son
precisamente las de implementacion mas sencilla. El porcentaje de funcionarios que
tuvo la oportunidad de conocer y discutir los objetivos a alcanzar —previamente a su
evaluacion de desempefio— oscila entre un 22% y un 95%. En tres servicios, menos del
30% tuvo esta opcién. Asimismo, el porcentaje de funcionarios que ha podido conversar
con su superior directo sobre los resultados obtenidos en su evaluacion de desempefio
respectiva varia entre un 25% y un 96%.

Las diferencias entre servicios para las otras practicas de evaluacion de desempefio
son de menor magnitud, aunque igualmente considerables. Tanto la percepcién de
utilidad de las retroalimentaciones derivadas de las evaluaciones para mejorar el
desempefio de funcionarios, como la del valor del esfuerzo para mejorar los resultados
de tales procesos, presentan variaciones entre un 37% y un 82%, y entre un 37% y un
75%, respectivamente. Menor aun es la diferencia entre instituciones para las
percepciones de funcionarios sobre la justicia en la evaluacion de desempefio por parte
de sus superiores: 58% versus 92%.
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Porcentaje de Funcionarios con Evaluacion Positiva Porcentaje de Funcionarios con Evaluacion Positiva

Porcentaje de Funcionarios con Evaluacién Positiva
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Antes de su Gltima evaluacion de desempeno individual, se establecieron y discutieron con usted
los objetivos a alcanzar?
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Evaluacion del Desempeno

Tuvo la oportunidad de conversar sobre los resultados de su lltima evaluaciéon de desempeno
individual con su superior directo?

Por Institucion

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Evaluacion del Desempeno
La retroalimentacién que recibo sobre mi trabajo me ayuda a mejorar mi desempeno
Por Institucion

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019
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Evaluacion del Desempeno
Si me esfuerzo mas en mi trabajo, obtengo una mejor evaluacion de desempeno

Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Evaluacion del Desempeno
Mi superior evaliia mi desempeno de manera justa
Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Las consecuencias de las evaluaciones de desempefio

¢Por qué mejorar las relaciones entre la evaluacion de desempefio y sus
consecuencias?

Generar en los funcionarios la percepcion de que una buena evaluacion de
desempefio puede mejorar sus perspectivas de ascenso y de compensaciones
tiene impactos positivos sobre el desempefio (siempre y cuando se eviten las
potenciales consecuencias adversas de regimenes de incentivos, ver Hasnain et
al., 2014). Segun los resultados de la encuesta, quienes perciben mejores
perspectivas de ascenso o de remuneraciones por una mejor evaluacion,
presentan mas satisfaccion en el trabajo, mads compromiso con la organizacién y
mas confianza en los demas (ver Apéndice D).
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En general, los datos apuntan a una muy baja relevancia de los resultados de las
evaluaciones de desempefio para ascensos y aumentos salariales de funcionarios,
aunque la importancia de estos es relativamente mejor cuando se trata de evitar
desvinculaciones?. Solo un 26% de los encuestados considera que una evaluacion
positiva de su desempefio podria servir para tener un mejor sueldo, mientras que un
32% considera que le ayudaria a obtener un ascenso. Por otro lado, un 68% de los
trabajadores del sector publico sefiala que una evaluacién negativa de su desempefio
podria ser causal de una desvinculacion.

Los resultados sefialados sugieren que las evaluaciones de desempefio operarian mas
bien como un desincentivo (al mal desempefio) que como un incentivo (a un buen
desempefio). Es decir, las personas perciben la desvinculacion como una
consecuencia probable de su evaluacion de desempefio en caso de ser negativa; sin
embargo, en caso de ser positiva, los funcionarios sefialan que esta no afectara ni sus
ingresos y ni sus posibilidades de promocién. Esto es desafortunado ya que, tal como
fue mencionado previamente, los efectos positivos en el compromiso y la satisfaccion
laboral se concentran precisamente en los incentivos positivos de la evaluacion de
desempefio (por ejemplo, impactos positivos en pago y ascenso). Por otro lado, el
vinculo de la evaluacién de desempefio con las desvinculaciones no tiene efectos
sustancialmente significativos en el compromiso y la satisfaccion laboral.

29 Las consecuencias de la evaluacion del desempefio en el sector publico se midieron a través
del grado de acuerdo o desacuerdo de funcionarios con una serie de aseveraciones al respecto:
(1) una evaluacién positiva de mi desempefio podria dar lugar a un incremento en mi
remuneracion; (2) una evaluacion positiva de mi desempefio podria ayudarme a obtener un
ascenso; (3) una evaluacién negativa de mi desempefio podria ser causal de desvinculacion.
Los grados de acuerdo para cada afirmacion variaron desde muy en desacuerdo a muy de
acuerdo. Las respuestas fueron reescaladas de 0% a 100%.
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Evaluacion del Desempeno (resultados)
Por indicador
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Una evaluacién negativa de mi desempeno Una evaluacién positiva de mi desempeno Una evaluacion positiva de mi desempeno
podria ser causal de desvinculacion podria dar lugar a un incremento podria ayudarme a obtener un ascenso
en mi remuneracion

Porcentaje de Funcionarios con Evaluacion Positiva

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Las diferencias entre servicios respecto de las consecuencias de la evaluacién de
desempefio son altas. El porcentaje de funcionarios que considera que un resultado
positivo en dichos procesos podria servir para tener un mejor sueldo o ascenso fluctta
entre 11% y 100% y entre 14% y 100%, respectivamente. En tanto, el porcentaje de
trabajadores que sefala que una evaluacién negativa de su desempefio podria ser
causal de una desvinculacién varia entre el 22% y el 86%. Estos datos sugieren que,
en algunos servicios, los resultados de la evaluacion de desempefio afectan casi
universalmente decisiones sobre ascensos, pagos y estabilidad laboral; mientras que,
en otros, estos no tienen casi ningun efecto en dichas determinaciones.
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Porcentaje de Funcionarios con Evaluacion Positiva Porcentaje de Funcionarios con Evaluacion Positiva

Porcentaje de Funcionarios con Evaluacién Positiva

100%

80%

60%

40%

20%

100%

80%

60%

40%

20%

100%

80%

60%

40%

20%

Evaluacion del Desempeno
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Por Institucion

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Evaluacion del Desempeno
Una evaluacion positiva de mi desempeno podria dar lugar a un incremento en mi remuneracion
Por Institucion

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Evaluacion del Desempeno
Una evaluacién positiva de mi desempeno podria ayudarme a obtener un ascenso
Por Institucion

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

56



Practicas de gestion de personas

Percepciones salariales

Este conjunto de practicas considera en qué medida los salarios de funcionarios son
competitivos, equitativos y suficientes para mantener su hogar, asi como también la
satisfaccion que las remuneraciones producen en ellos y qué tan vinculados estan con
su desempeifio laboral.

La competitividad salarial en Chile es relativamente alta y esto es importante para la
retencién de funcionarios. Solo un 28% de los funcionarios afirma que le seria facil
conseguir un trabajo en el sector privado que pague mejor que su empleo. Sin embargo,
la competitividad salarial no siempre se traduce en satisfaccion salarial. Un 33% esta
satisfecho con su remuneracion (cifra que es parecida a la percepciéon de funcionarios
en Reino Unido). Esta discrepancia entre competitividad y satisfaccién salarial se
podria explicar por el hecho de que solamente el 35% de los encuestados considera
gue sus remuneraciones son equitativas y el 39% las percibe como suficientes para
mantener su hogar. Ademas, solo una minoria (13%) cree que su sueldo aumentaria si

logra tener un buen desempefio laboral.

Percepciones Salariales

Por indicador
100%

80%

60%

40% 38 38%
33%

28%

20%
13%

0%

Me Estay sall M

mi remuneracidn para mantener mi hogar
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

A continuacién, se presentan de foma mas especifica los indicadores sobre
percepciones salariales.

Satisfaccién con la remuneracién actual

¢Por qué la satisfaccion salarial es importante?
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Los trabajadores encuestados que estdn més satisfechos con sus salarios
muestran significativamente mas satisfaccién laboral y compromiso organizacional
(ver Apéndice D).

Un 33% de los encuestados esta satisfecho con su remuneracion®. Este porcentaje
mayoritario podria parecer bajo en términos absolutos, no obstante, es relativamente
similar a los indices de satisfaccion salarial de Reino Unido (36%).

Ademas, la satisfaccion salarial fluctia de manera relevante al considerar los
resultados por servicio, desde un maximo de 72% a un minimo de 14%. En 5 de las 65
organizaciones publicas que participaron del estudio este indicador no alcanza a un
20%, mientras que en 2 de las 65 esta cifra alcanza un 65% o0 mas.

Percepciones Salariales

Estoy satisfecho/a con mi remuneracién
Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Suficiencia de la remuneracién actual

¢Por qué la suficiencia salarial es importante?

Segun los datos de la encuesta, aquellos funcionarios que perciben mayor
suficiencia salarial tienden a estar mas satisfechos con su trabajo (ver Apéndice
D).

30 |a satisfaccion salarial se midié a través del grado de acuerdo o desacuerdo de funcionarios
con la siguiente aseveracion: “Estoy satisfecho(a) con mi trabajo”. Los grados de acuerdo para
cada afirmacion variaron desde “muy en desacuerdo” a “muy de acuerdo”. Asi como ocurre con
los resultados particulares de los otros indicadores sobre percepciones salariales, la satisfaccion
salarial corresponde al porcentaje de encuestados que estan de acuerdo o muy de acuerdo con
la afirmacion.
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Un 39% de los encuestados sefiala que su remuneracion es suficiente para mantener
su hogar®. Esta variable presenta una fluctuacién entre servicios, variando entre 13%
y 86%.

Percepciones Salariales

Mi remuneracion es suficiente para mantener mi hogar
- Por Institucion
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Porcentaje de Funcionarios con Evaluacién Positiva

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Equidad de la remuneracion actual

¢Por qué es importante la equidad en las remuneraciones?

Los hallazgos de la encuesta confirman que quienes perciben sus salarios como
mas equitativos tienden a tener mas confianza en otros miembros de la institucion
(ver Apéndice D para més detalle sobre estos resultados).

Los datos levantados apuntan a que un 35% de los funcionarios percibe que su
remuneracion es equitativa, es decir, perciben que el trabajo propio se compensa al
menos de forma equivalente a la de colegas desempefiando tareas parecidas®?. Al
comparar entre servicios, este indice fluctia entre un 20% y un 59%. En parte, esta
fluctuacion de 39 puntos porcentuales se explica por una institucion con un resultado
marcadamente superior al resto. Es mas, excluyendo a este servicio del analisis, el
maximo alcanzado en este indicador seria menor a un 50%.

31 La suficiencia de la remuneracion se midi6 a través del grado de acuerdo o desacuerdo de
funcionarios con la siguiente aseveracion: “Mi remuneracion es suficiente para mantener mi
hogar”.
82 La equidad de las remuneraciones se midi6 a través del grado de acuerdo o desacuerdo de
funcionarios con la siguiente aseveracion: “Mi remuneracion es por lo menos equivalente a la
de colegas desempefiando una labor similar”.
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Percepciones Salariales
Mi remuneracion es por lo menos equivalente a la de colegas desempenando una labor similar

Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Competitividad de la remuneracion actual

¢Por qué es importante la competitividad salarial?

Los trabajadores encuestados que perciben que sus salarios son competitivos
tienen una menor intencién de dejar sus organizaciones y el sector publico. Es
decir, la competitividad salarial puede afectar positivamente la retencién de
funcionarios (ver Apéndice D).

Solo un 28% de los encuestados afirma que le seria facil conseguir un trabajo en el
sector privado que pague mejor que su empleo actual. Esto sugiere que las
remuneraciones son competitivas para un 72% de los funcionarios®: un resultado
sustancialmente mayor que los otros indicadores relativos a las percepciones
salariales. Por otro lado, entre servicios, el porcentaje de personas que afirma que le
seria facil conseguir un trabajo en el sector privado que pague mejor que su empleo
varia entre el 10% y el 53%. Estas brechas sugieren que, en algunos servicios, los
salarios son altamente competitivos para la gran mayoria de los funcionarios, mientras
que en otros ocurre lo contrario. Por consiguiente, es recomendable focalizar aumentos
salariales en aquellas instituciones y grupos de trabajadores que presentan desafios
de competitividad salarial, en vez de ofrecer aumentos generalizados.

33 La competitividad de la remuneracion actual se midié a través del grado de desacuerdo de
funcionarios con la siguiente aseveracion: “Me seria facil conseguir un trabajo en el sector
privado que pague mejor que mi empleo”.
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Percepciones Salariales
Me seria facil conseguir un trabajo en el sector privado que pague mejor que mi empleo

Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Determinantes de los aumentos de salarios

¢Por qué son importantes las percepciones sobre los determinantes de
aumentos salariales?

Segun los datos de la encuesta, los funcionarios que perciben que sus salarios
dependen de su desempenio, tienden a presentar mas satisfaccion con su trabajo
y mayor compromiso organizacional (ver Apéndice D).

La gran mayoria de los trabajadores en el sector publico no ve un vinculo entre el
desempefio laboral y los aumentos remuneracionales (13%)3*. Las comparaciones
entre servicios permiten identificar una gran brecha entre ellos, que varia entre casi un
4% y un 38%. En otras palabras, en algunas organizaciones, casi no existe la
percepcion de que los salarios dependen del desempefio.

34 La relevancia del desempefio en los aumentos de salarios se midié a través del grado de
acuerdo o desacuerdo de funcionarios con la siguiente aseveracion: “Mi remuneracién aumenta
si logro tener un buen desempefio laboral”.
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Percepciones Salariales
Mi remuneracién aumenta si logro tener un buen desempeno laboral
Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Protecciones laborales percibidas

Disefiar protecciones laborales eficaces es un desafio. Por un lado, se necesita
proteger a los empleados publicos de despidos arbitrarios 0 motivados politicamente,
proporcionarles expectativas de carrera de largo plazo para fomentar su identificacion
con las agencias del Estado, desarrollar conocimientos especificos y reducir su
ansiedad por una eventual pérdida de empleo. Por otro, la proteccion excesiva de los
puestos de trabajo puede privar a las organizaciones del sector publico de la facultad
de de desvincular a funcionarios que no desempefien adecuadamente sus labores.

La encuesta midio tanto la percepcién de facilidad de despidos de los funcionarios como
del grado de proteccion frente a despidos politicos o por desempefio®. Los resultados
para ambos indicadores apuntan a una sensacion estabilidad limitada para un grupo
importante de personas, sobre todo en contextos de bajo desempefio y en transiciones
de gobierno. Solo un 29% indica que seria dificil ser desvinculado del sector publico,
un 70% indica que podria perder su empleo si no tiene un buen desempefio y un 49%
cree que las transiciones de gobierno afectan su estabilidad laboral.

35 Las protecciones laborales para funcionarios se midieron a través del grado de acuerdo o
desacuerdo de encuestados con las siguientes afirmaciones: (1) “Seria dificil que me
desvinculen del sector publico” y (2) “Las transiciones de gobierno afectan mi estabilidad
laboral”.
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Proteccion Laboral
Por indicador
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Dificultad de desvinculacién percibida por funcionarios

Un 29% de las personas encuestadas cree que seria dificil ser desvinculado del sector
publico. Esta percepcion varia significativamente entre las instituciones, fluctuando
entre un 7% un 51%.

Percepciones Salariales

Seria dificil que me desvinculen del sector publico
Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Estabilidad laboral frente a transiciones de gobierno

¢Por qué es importante proteger la estabilidad laboral en transiciones
politicas?

Los funcionarios encuestados que perciben que su estabilidad laboral esta
afectada por transiciones politicas tienden a confiar menos en los colegas de su
institucion (ver Apéndice D).
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La estabilidad laboral percibida frente a transiciones de gobierno es de un 49%. Esto

sugiere que casi la mitad de los funcionarios cree que los cambios de gobierno afectan

la opcién de continuar trabajando en sus respectivas organizaciones. Este indicador

presenta una notoria variacion entre servicios, fluctuando entre 13% Yy 86%, subrayando

nuevamente la alta heterogeneidad en las practicas de gestion de personas.
Percepciones Salariales

Las transiciones de gobierno afectan mi estabilidad laboral
Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Desvinculaciones percibidas como relacionadas al desempefio

¢Por qué es importante que el desempefio importa para la estabilidad
laboral?

Segun los resultados de la encuesta, quienes perciben que las desvinculaciones
se deben al desempenfio en su trabajo tienden a tener un mayor compromiso con
Su organizacion y una mayor intencién de reportar problemas éticos (ver Apéndice
D).

El 70% de los funcionarios percibe un vinculo entre su desempefio y la estabilidad
laboral. Este porcentaje fluctia entre un 53% para el servicio con el minimo indicador
en este ambito y un 90% para el que obtuvo el maximo.
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Proteccion Laboral. Si no tengo un buen desempeno laboral, podria perder mi empleo

Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Este conjunto de practicas considera algunas caracteristicas esenciales del disefio y la

gestion del trabajo de funcionarios en el Estado. Entre los atributos contemplados, se

encuentra la carga laboral, la autonomia laboral y el interés que despierta el trabajo en

encuestados, el entendimiento de los objetivos de las organizaciones por parte de los

funcionarios y cémo estas se vinculan con sus labores, el grado de capacitacion y

reconocimiento recibido por los trabajadores del sector publico y la promocion de la

innovacion.

Caracteristicas del Trabajo
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A continuacion, se presentan en detalle los resultados de los indicadores que

componen la dimensidn de caracteristicas del trabajo
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Carga laboral

¢,Por qué es importante tener adecuadas practicas de carga laboral?

Segun los hallazgos de la encuesta, aquellos funcionarios que perciben que su
carga laboral es excesiva, tienden a confiar menos en los demas miembros de la
institucion. Por otro lado, aquellos que perciben que su carga laboral es insuficiente
tienen menor intencién de permanencia en el sector publico.

Un 51% de los encuestados considera que su carga laboral es excesiva y un 7%
declara que no tiene mucho que hacer en su trabajo®. Las diferencias entre servicios
para el indice que representa el exceso de carga de trabajo van entre un 40% y un
76%. Estos datos sugieren que, segun la percepcion de sus miembros, en algunos
servicios existe una fuerte presion y sobrecarga laboral.

Por otro lado, un grupo minoritario de funcionarios (7%) tiene una carga laboral
insuficiente. Este porcentaje alcanza el 12% en algunos servicios. Esto insindia un cierto
potencial para mejoras de eficiencia ocupando esas capacidades ociosas, por ejemplo,
mediante la (re)asignacion de cargas laborales de trabajadores con cargas excesivas
a quienes tienen cargas insuficientes.

Caracteristicas del Trabajo
Tengo una carga laboral excesiva

Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

36 La carga laboral de funcionarios se midi6 a través del grado de acuerdo o desacuerdo de
encuestados con las siguientes afirmaciones: (1) “Tengo una carga laboral excesiva” y (2) “No
tengo mucho que hacer en mi trabajo”.
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Caracteristicas del Trabajo
No tengo mucho que hacer en mi trabajo

Por Institucion
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Interés y autonomia en el trabajo

¢Por qué es importante que los funcionarios perciban que tienen autonomia
en su trabajo y que este es interesante?

Aquellos funcionarios encuestados que perciben que tienen autonomia para sus
trabajos tienden a confiar mas en los demas miembros de la institucién, estan mas
satisfechos laboralmente, estan mas comprometidos con su organizacion y tienen
mayor tendencia a reportar problemas éticos. Por otro lado, quienes perciben sus
trabajos como mas interesantes tienden a tener mayor intencion de permanencia
en sus organizaciones, presentan una mayor satisfaccion y compromiso laboral
(engagement) y con su organizacion.

En promedio, un 74% del total de encuestados declara que su trabajo es muy
interesante y 65% que tiene autonomia en el mismo®. Entre servicios, estos
porcentajes varian entre 50% y 87%, y entre 43% y 86%, respectivamente. Mejorar
estos porcentajes en los servicios de bajo desempefio es importante ya que, en los
analisis estadisticos, el interés que suscita el trabajo es uno de los determinantes mas
fuertes del compromiso laboral y organizacional de los funcionarios.

37 El interés por el trabajo se midio a través del grado de acuerdo o desacuerdo de encuestados
con la afirmacion “El quehacer regular de mi trabajo es muy interesante”. Asimismo, la
autonomia se midi6 mediante el grado de acuerdo o desacuerdo de funcionarios con la
aseveracion “Tengo bastante autonomia para decidir como hago mi trabajo”.
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Caracteristicas del Trabajo
Tengo bastante autonomia para decidir cdmo hago mi trabajo

Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Caracteristicas del Trabajo
El quehacer regular de mi trabajo es muy interesante
Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Entendimiento de misién y visidn

¢Por qué es importante que los funcionarios comprendan la mision
institucional y como su trabajo se relaciona con esta?

Los funcionarios encuestados que comprenden la misién de su organizacion y el
vinculo entre esta y su trabajo presentan mas satisfaccion, motivacion y
compromiso laboral, mas compromiso con la organizacion, mayor intencion de
permanencia laboral y menos intencion de cometer faltas éticas (ver Apéndice D).

Existe una muy alta percepcion de la comprension de la mision y de los objetivos
institucionales por parte de funcionarios (91%). Ademas, un 92% sefiala entender
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claramente como su trabajo contribuye a dichas orientaciones estratégicas®. Al
contrastar entre servicios, la comprension de la mision y los objetivos fluctlia entre un
76% y un 98%, mientras que la relacion entre el trabajo y misién oscila entre un 80% y
un 99%. Esto sugiere que la gran mayoria de los trabajadores, en todas las instituciones
encuestadas, entienden claramente la mision y los objetivos de su organizacion y como
su trabajo contribuye a estas disposiciones estratégicas.

Caracteristicas del Trabajo

Tengo una comprension clara de la mision y los objetivos de mi servicio
Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Caracteristicas del Trabajo

Tengo una comprension clara de como mi trabajo contribuye a la mision
y los objetivos de mi servicio

Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Reconocimiento

38 El grado de comprensién de la mision organizacional de funcionarios se midio a través del
grado de acuerdo o desacuerdo de encuestados con la afirmaciéon “Tengo una comprensién
clara de la mision y los objetivos de mi servicio”. Asimismo, la vinculacion percibida entre el
trabajo realizado y los objetivos y la misién institucional se midié mediante el grado de acuerdo
o desacuerdo de funcionarios con la aseveracion “Tengo una comprension clara de cémo mi
trabajo contribuye a la mision y los objetivos de mi servicio”.
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¢Por qué es importante que los funcionarios perciban que su trabajo recibe
reconocimiento?

Los funcionarios que perciben que su trabajo recibe reconocimiento tienden a tener
mas confianza con los demas miembros de la institucion, mas satisfaccion laboral,
MAas compromiso organizacional y tienen mas disposicion a ayudar a sus colegas
y reportar problemas éticos (ver Apéndice D).

Un 46% de los encuestados declara que en su trabajo le reconocen y felicitan cuando
tienen un buen desempefio®®. La comparacién entre servicios denota una gran
variacion, que va desde un 8% a un 73%. Considerando que felicitar a trabajadores por
realizar un buen trabajo no es costoso, y que conlleva beneficios importantes para su
compromiso laboral y para otras actitudes y comportamientos, expandir esta practica
en el Estado es una mejora costo-efectiva y de facil alcance.

Caracteristicas del Trabajo
En mi trabajo me reconocen y felicitan cuando tengo un buen
Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Capacitacién

¢Por qué es importante que los funcionarios reciban una capacitacion
adecuada?

Una capacitacién adecuada permite que los funcionarios desempefien su labor
efectivamente. Ademas, segun los datos de la encuesta, quienes perciben que han
recibido la capacitacion necesaria tienden a tener mas intencion de permanencia,
mas satisfaccion laboral y mas compromiso organizacional (ver Apéndice D).

39 El reconocimiento de funcionarios se midié a través del grado de acuerdo o desacuerdo de
encuestados con la afirmacion “En mi trabajo me reconocen y felicitan cuando tengo un buen
desempeno”.
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Un 43% de los funcionarios indica recibir la capacitacibn necesaria para hacer
efectivamente su trabajo®. Al contrastar entre instituciones, este indice fluctGa entre un
minimo de 17% y un méaximo de 91%. Cabe destacar que en 48 servicios quienes
declaran recibir la capacitacion necesaria es menor al 50%, lo que sugiere un
importante espacio de mejora en este aspecto.

Caracteristicas del Trabajo

En mi servicio, recibo la capacitacion necesaria para hacer mi trabajo efectivamente

Por Institucion
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2

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Innovacioén

¢Por qué alentar los funcionarios a innovar es importante?

Funcionarios encuestados que se sienten alentados a innovar en su trabajo
tienden a tener mayor intencion de permanencia en su trabajo, mas compromiso
(engagement), mas satisfaccién laboral y mas compromiso organizacional (ver
Apéndice D).

Un 49% de los funcionarios encuestados sefiala sentirse alentado a innovar*. En
cuanto a la variacion entre servicios, este indicador fluctia entre 21% y 72%. Esta
variacién subraya la importancia de practicas al nivel de cada institucion para generar
climas de innovacion. Asimismo, es interesante que cinco de los 10 servicios en los
gue la innovacion se percibe mas fuertemente, se encuentran también entre los 10

40 L a capacitacion entregada hacia los funcionarios se midi6 a través del grado de acuerdo o
desacuerdo de encuestados con la afirmacion “En mi servicio, recibo la capacitacion necesaria
para hacer mi trabajo efectivamente”.

41 La promocién de la innovacion en organizaciones se midié a través del grado de acuerdo o
desacuerdo de encuestados con la afirmaciéon “En mi trabajo, me siento alentado/a a generar
nuevas y mejores formas de hacer las cosas”.
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servicios donde se perciben los trabajos con mayor interés. Esto sugiere que puede
existir una relacién entre ambos aspectos.

Caracteristicas del Trabajo
En mi trabajo, me siento alentado/a a generar nuevas y mejores formas de hacer las cosas

Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Liderazgo

Este conjunto de practicas considera el grado en que el superior directo de un
funcionario ejerce un liderazgo ético, transformacional y preocupado por el bienestar
de sus subalternos. Casi 4 de 10 trabajadores perciben que su superior directo no

ejerce estas practicas de liderazgo.

En particular, un 55% opina que su superior directo se preocupa personalmente por su
bienestar y un 61% indica que comunica estandares éticos claros (liderazgo ético). Por
su parte, respecto de las practicas de liderazgo transformacional, un 56% de los
encuestados indica que su superior inmediato transmite y genera entusiasmo sobre la
vision y misién de su servicio, un 51% que transmite mensajes que hacen a los
funcionarios sentirse orgullosos de formar parte del servicio, y un 60% que lidera dando

un buen ejemplo.
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Liderazgo
Por indicador

100%
80%

60%

61% 60%
56% 55%
51%
40%
20%
0%

Mi superior inmediato Mi superior directo Mi superior directo Mi superior directo Mi superiar directo
comunica esténdares éticos transmite y genera entusiasmo transmite mensajes que hacen lidera dando un se preocupa personalmente
claros a sus subordinados sobre Ia vision y misisn a los funcionarios sentirse buen ejemplo por mi bienestar
de nuestro servicio orgullosos de formar parte
del servicio

Porcentaje de Funcionarios con Evaluacion Positiva

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

A continuacién, se presentan en detalle los resultados de los indicadores que
componen la dimension de liderazgo.

Liderazgo transformacional

¢Por qué es importante el liderazgo transformacional?

Aquellas personas encuestadas que perciben que sus superiores ejercen practicas
de liderazgo transformacional presentan mas compromiso, motivacion vy
satisfaccion laboral, mas compromiso con la organizaciobn e intencion de
permanencia en ella, y una mayor disposicién a colaborar con sus colegas y a
denunciar problemas éticos (ver Apéndice D).

Los lideres transformacionales lideran dando un buen ejemplo a seguir para sus
empleados, inspiran a los servidores publicos a identificarse con la vision y la mision
de su organizacion y hacen que los funcionarios se sientan orgullosos de formar parte
de su institucion®?,

Para cada una de estas practicas de liderazgo, existen existen brechas importantes
entre instituciones. El porcentaje de funcionarios que indica que su superior directo
lidera dando un buen ejemplo varia entre 23% y 79%. El porcentaje que declara que su
superior directo transmite mensajes que hacen sentirse orgullosos a los funcionarios

42 El liderazgo transformacional de los superiores directos de funcionarios se midié a través del
grado de acuerdo o desacuerdo de encuestados con las siguientes afirmaciones: (1) “Mi
superior directo transmite y genera entusiasmo sobre la vision y mision de nuestro servicio”; (2)
“Mi superior directo transmite mensajes que hacen a los funcionarios sentirse orgullosos de
formar parte del servicio”; y (3) “Mi superior directo lidera dando un buen ejemplo".
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de formar parte del servicio oscila entre 17% y 75%. Asimismo, el porcentaje que estima
que los superiores directos transmiten y generan entusiasmo sobre la mision y vision
de los servicios fluctia entre el 19% y el 77%. Estos resultados sugieren que el
liderazgo transformacional de superiores jerarquicos es una practica asentada en
algunos servicios, mientras que es muy infrecuente en otros.

Liderazgo
Mi superior directo transmite mensajes que hacen a los funcionarios sentirse
orgullosos de formar parte del servicio

Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Liderazgo
Mi superior directo transmite y genera entusiasmo sobre la vision y mision
de nuestro servicio

Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019
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Liderazgo
Mi superior directo lidera dando un buen ejemplo

Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Liderazgo ético

¢Por qué es importante el liderazgo ético?

Segun los datos de la encuesta, aquellos funcionarios que perciben que su
superior directo representa un liderazgo ético, tienden a tener mayor intencién de
reportar problemas éticos y permanecer en el servicio, una mayor confianza en los
demas miembros de la instituciébn, mas satisfaccién laboral, compromiso
organizacional y mayor disposicién a ayudar a sus colegas (ver Apéndice D).

A nivel general, un 61% de los funcionarios sefiala que su superior directo comunica
estandares éticos a los subordinados*. Este indicador presenta una fluctuacion entre
39% y 79%. 7 de los 10 servicios con la peor percepcion en este indicador, también
estdn entre los 10 servicios con peor resultado en el indicador de liderazgo
transformacional. Por otro lado, los 4 servicios con mayores niveles en este indicador
estan entre los 10 servicios con mejor percepcion de liderazgo transformacional. Estos
datos sugieren que diferentes dimensiones de las buenas practicas de liderazgo
tienden a coincidir.

43 El liderazgo ético de los superiores directos de funcionarios se midié a través del grado de
acuerdo o desacuerdo de encuestados con la siguiente aseveracion: “Mi superior inmediato
comunica estandares éticos claros a sus subordinados”.
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Liderazgo
Mi superior inmediato comunica estandares éticos claros a sus subordinados

Por Institucion
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Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Liderazgo preocupado por subordinados

¢Por qué es importante el liderazgo que se perciba como preocupado por
sus subordinados?

Quienes fueron encuestados y perciben que su superior directo se preocupa por
su bienestar tienden a tener mayor intencibn de permanencia en su servicio,
satisfaccion laboral, compromiso organizacional, y disposicion a ayudar a colegas
y a reportar problemas éticos.

El 55% de los funcionarios indica que su superior directo se preocupa personalmente
por su bienestar*’. El indicador fluctia entre servicios, tomando valores entre 38% y
75%. Nuevamente, se observa una importante consistencia entre los indicadores. 7 de
los 10 servicios con resultados mas bajos en este indicador se encuentran entre los 10
servicios con resultados mas bajos para liderazgo transformacional. Superiores
directos que ejercen buenas préacticas de liderazgo en un plano, suelen ejercerlas
también en otras dimensiones.

44 La preocupacion del liderazgo por los subordinados se midié a través del grado de acuerdo
o desacuerdo de encuestados con la siguiente aseveracion: “Mi superior directo se preocupa
personalmente por mi bienestar”.
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Liderazgo
Mi superior directo se preocupa personalmente por mi bienestar
Por Institucion

100%

80% %

60%

40%

20%

Porcentaje de Funcionarios con Evaluacion Positiva

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019

Capacitacion en ética
Este indicador consiste en una préactica especifica: la existencia de la capacitacion en

ética.

¢Por qué es importante que los funcionarios tengan acceso a capacitacion
en ética?

Los funcionarios que en la encuesta reportaron haber recibido capacitaciéon en
ética tienen mayor conocimiento de los temas éticos en la ley, junto con una mayor
disposicion de reportar conflictos de interés (ver Apéndice D).

Un 52% de los funcionarios afirma haber recibido capacitaciones en ética*. Este
indicador presenta una variacion entre servicios que fluctia entre 31% y 91%. En 26
servicios, menos de la mitad de los funcionarios afirma haber recibido capacitacién en
ética, lo que sugiere importantes oportunidades de mejora, considerando los efectos
positivos de estas capacitaciones en el conocimiento y las intenciones éticas de los

funcionarios.

45 La capacitacion en ética se mide como el autoreporte de aquellos funcionarios que afirman
haber recibido este tipo de capacitaciones
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Parcentaje de Funcionarios con Evaluacién Positiva
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Por Institucion

Fuente: Encuesta Nacional de Funcionarios Publicos 2019
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Conclusiones

Los hallazgos derivados de este capitulo permiten establecer que las practicas de
reclutamiento y seleccién, ascenso y estabilidad laboral se sostienen en criterios no
meritocraticos para un grupo minoritario pero significativo de funcionarios. Ni los
anuncios publicos de vacantes, ni procesos mas objetivos de seleccion —por ejemplo,
pruebas escritas, examenes psicolaborales o entrevistas con comités de seleccion—
estan asentados en la contratacion de personas en el Estado.

Ademas, los criterios personales y, en menor medida, los politicos inciden en los
procesos de contrataciébn y ascenso para un grupo minoritario pero importante de
funcionarios. Segun datos de la encuesta, la interferencia politica y personal en las
practicas de reclutamiento y seleccion, ascenso y estabilidad laboral produce efectos
negativos en casi todas las actitudes y comportamientos de funcionarios,
especialmente en su intencién de permanecer trabajando en el sector publico, en el
compromiso organizacional, en la satisfaccion laboral y en la confianza en otros
miembros de la organizacion. En la misma linea, los resultados de la encuesta también
confirman que procedimientos formales como concursos publicos y la aplicacion de
examenes escritos, entrevistas con comités de seleccion y evaluaciones
psicolaborales, afectan positivamente la satisfaccion laboral y el compromiso
organizacional de quienes trabajan en el Estado.

Pese a la incidencia de criterios no meritocraticos en ciertas practicas de gestion de
personas —y para un grupo definido de funcionarios—, vale la pena destacar que ha
existido una mejora sostenida en la calidad de las practicas de reclutamiento y
seleccion de los funcionarios durante los ultimos 25 afios. Esto se explica
esencialmente por un aumento del uso de anuncios publicos para difundir ofertas de
empleo en el Estado y un incremento gradual de la aplicacion de examenes
psicolaborales y de entrevistas con comités de seleccién, acompafiados por una
reduccion paulatina de la incidencia de conexiones personales en los procesos de
contratacion.

Asimismo, las practicas de induccion en el Estado estan parcialmente implementadas.
Esto es llamativo, pues en muchas de estas practicas se trata de iniciativas cuyo
desarrollo es relativamente sencillo, como conversar con colegas durante el arribo de
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funcionarios a sus servicios 0 que el supervisor respectivo les dé la bienvenida.
Ademas, las practicas de induccion tienen efectos positivos sobre la retencién laboral,
asi como sobre el compromiso, la satisfacciéon y la motivacion de funcionarios.

Respecto de la promocién, existe una percepcion de limitadas oportunidades de
desarrollo de carrera y ascenso en servicios. La minoria de funcionarios sefiala tener
buenas oportunidades para desarrollar su carrera en su servicio publico y en el Estado.
Contar con dichas oportunidades tiene un impacto positivo sobre la satisfacciéon y el
compromiso de funcionarios, asi como sobre su confianza en otros colegas y la
disposicién de ayudar a colegas y a reportar problemas éticos.

Los resultados también dan cuenta de la aplicacién generalizada de evaluaciones de
desempefio. Al mismo tiempo, practicas esenciales para acompafar y gestionar estos
procesos —como establecer y discutir metas antes de un periodo de evaluacion o tener
conversaciones sobre los resultados obtenidos— no se aplican totalmente. Asimismo,
solo una minoria de funcionarios considera que en su trabajo le reconocen vy felicitan
cuando tiene un buen desempefio. El que este tipo de practicas no que utilicen
universalmente merma la satisfaccién y el compromiso de funcionarios, su confianza
en otros colegas y su disposicién a reportar problemas éticos.

La competitividad salarial es relativamente alta y esto es importante para la retencion
de funcionarios. Aproximadamente, uno de cada tres encuestados afirma que les seria
facil conseguir un trabajo en el sector privado que pague mejor que su empleo. Sin
embargo, la competitividad salarial no siempre se traduce en satisfaccion salarial. Solo
alrededor de un tercio de los trabajadores esta satisfecho con su salario, lo percibe
como equitativo y lo encuentra suficiente para mantener su hogar.

La percepcién de estabilidad laboral de funcionarios se ve afectada de manera
importante por las transiciones de gobierno. Un 49% declara que su estabilidad se ve
afectada por los cambios de gobierno, lo que implica una disminucién en la confianza
de trabajadores y en su satisfaccion laboral.

Respecto de las practicas de liderazgo, parte importante de los funcionarios —alrededor
de cuatro de cada diez funcionarios— percibe que su superior directo no las ejerce. Las
practicas de liderazgo —transformacional, ético y que manifiesta preocupaciéon por el
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bienestar de sus subalternos— tienen efectos positivos y consistentes en la motivacion,
satisfaccion, integridad, confianza y el compromiso de los funcionarios.

Existe una cobertura limitada de las capacitaciones en ética y de las requeridas para el
desarrollo efectivo del trabajo. Casi la mitad de los funcionarios (52%) declara haber
recibido instancias de formacion en ética. Vale la pena enfatizar la importancia de
aumentar esta proporcion, porque estas capacitaciones estan positivamente
relacionadas con el conocimiento legal de aspectos éticos, asi como también con la
disposicién de funcionarios a reportar problemas éticos. Asimismo, solo una minoria
(43%) de los funcionarios declara recibir instancias de formacion para realizar su
trabajo efectivamente.

Mientras que la mitad de los funcionarios sefiala tener una carga laboral excesiva, otro
grupo indica esta subutilizado. Un 49% de los encuestados considera que su carga es
excesiva y un un 7% sefala que no tiene mucho que hacer en su trabajo. Reasignar
tareas laborales de funcionarios con cargas excesivas a funcionarios ociosos podria
propiciar una mayor retenciéon laboral de quienes trabajan en el Estado.

Finalmente, cabe sefalar que las comparaciones entre servicios sobre las practicas de
gestion de personas representan una heterogeneidad importante. Para muchas
practicas de gestion, las diferencias son tan altas que inferencias sobre la gestion de
personas en el Estado de Chile se dificultan. En su lugar, cada servicio parece ser un
mundo propio en la gestion de personas —por ejemplo, en términos de la percepcién de
estabilidad laboral, de la remuneracion o de la gestibon de desempefio. Las
comparaciones interinstitucionales sugieren que alcanzar un servicio publico mas
motivado, comprometido y ético en Chile requiere sobre todo mejoras en las
organizaciones de bajo desempefio en las practicas de gestion —sea por medio de
esfuerzos propios de estas instituciones, asistencia técnica o el monitoreo estricto de
requerimientos mandatorios de buenas précticas, como la concursabilidad de todas los
vacantes laborales.
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V. Conclusiones

#1. Los funcionarios en Chile presentan, en general, altos
indices de motivacién, satisfaccion, compromiso e
identificacion con el servicio publico — pero la retencion de
jovenes profesionales en la Region Metropolitana es un desafio
particular.

Casi uno de cada cuatro funcionarios quisiera dejar su servicio en los préximos dos
afos, y esta cifra es mayor para los jovenes profesionales en la Region Metropolitana.
Por lo tanto, prestar atencion especial a la retencién de talento joven en el Estado es
importante. Los datos sugieren que los superiores directos desempefian un papel
importante en este contexto, ya que sus practicas — como, por ejemplo, felicitar y
reconocer un buen trabajo y comunicar mensajes que generan entusiasmo sobre la
misién de su servicio — estan estadisticamente asociadas con mayor compromiso y
retencion.

#2: La confianza en otros funcionarios y especialmente en los
directivos de los servicios, asi como el razonamiento ético ante
conflictos de interés siguen siendo areas importantes de
mejora.

La confianza en otros miembros de la organizacién, y especialmente en los directivos
de los servicios, representa la actitud laboral con resultados mas bajos entre todas las

examinadas. Ademas, un tercio de los funcionarios publicos no es capaz de detectar
conflictos de éticos al ser sometidos a un caso hipotético.

#3: Las actitudes de funcionarios y las practicas de gestion de
personas varian significativamente entre las instituciones.

Entre instituciones, se presentan variaciones importantes en las actitudes de los
funcionarios — por ejemplo, en su compromiso laboral y su intencion de permanencia.

En una medida todavia mayor, se presentan diferencias entre instituciones en las
practicas de gestion de personas examinadas en la encuesta — desde los procesos de
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reclutamiento y seleccion hasta las practicas de liderazgo ejercidas por los superiores
directos de los funcionarios. Esto sugiere que existen bastantes espacios de reforma
de las practicas de gestiébn de personas a nivel de cada servicio para mejorar la
motivacién e integridad de los funcionarios.

#4:. Asegurar la aplicacién universal de practicas meritocraticas
en lagestion de personas —incluyendo concursos publicos para
todas los vacantes— es prioritario para un servicio publico mas
motivado y ético.

A pesar de las mejoras sostenidas en las practicas meritocraticas durante los Ultimos
25 afios, estas todavia no se aplican universalmente. Por ejemplo, los datos sugieren
gue existen limitaciones en la meritocracia de los procesos de reclutamiento y seleccion
de, por lo menos, una cuarta parte de los funcionarios. La incidencia de criterios no
meritocraticos —como conexiones personales y politicas en las decisiones de personal
— afectan negativamente el servicio publico de Chile. Los resultados de la encuesta
confirman que los funcionarios que obtienen puestos y ascensos o estabilidad laboral
gracias al apoyo de amigos y familiares, o mediante conexiones politicas, se
caracterizan por tener menos compromiso organizacional y confianza en otros
miembros de la organizacion, entre otras actitudes negativas.

#5: Aplicar universalmente practicas esenciales en los
procesos de evaluacion y retroalimentacion de desempefio, asi
como también en lainduccién de funcionarios, contribuiriaa un
servicio publico mas motivado y comprometido.

Préacticas esenciales para procesos de evaluacion y retroalimentacién de desempefio
efectivos —como establecer y discutir metas antes de un periodo de evaluacién o tener
conversaciones sobre los resultados obtenidos—, estan estadisticamente asociadas
con trabajadores mas motivados y comprometidos. Sin embargo, no son aplicadas
universalmente. Lo mismo ocurre con las practicas basicas para procesos de induccion
efectivos: pese a su vinculo positivo con la motivacién y el compromiso laboral de
funcionarios, no se utilizan en la totalmente en el Estado de Chile.
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#6: Las practicas de liderazgo permiten fortalecer una serie de
actitudes y comportamientos laborales en funcionarios. Por lo
tanto, debieran promoverse.

El impulsar que dichas préacticas de liderazgo se realicen mas universalmente por
superiores podria producir importantes efectos positivos para las actitudes y
comportamientos laborales de trabajadores en el sector publico. Los hallazgos de la
encuesta confirman que las préacticas de liderazgo —como, por ejemplo, transmitir
entusiasmo sobre la misiéon del servicio, comunicar estandares éticos claros o
preocuparse por el bienestar de sus subalternos— tienen efectos positivos y
consistentes en la motivacion, satisfaccion, integridad, confianza y el compromiso de
los funcionarios. Sin embargo, cuatro de cada diez servidores publicos perciben que
sus superiores no aplican estas practicas. Los datos de la encuesta pueden ayudar a
focalizar esfuerzos de promocién de estas practicas, ya que permiten entender en
cudles instituciones y unidades existen resultados positivos y oportunidades de mejora
al respecto.

#7. Extender las capacitaciones sobre ética es importante para
asegurar mejores niveles de integridad en el servicio publico.

Alrededor de la mitad de los funcionarios ha recibido capacitacion en ética. Aumentar
esta proporcion es importante, porque, entre otros efectos, estas instancias de
formacion estan positivamente relacionadas con el conocimiento legal de aspectos
éticos por parte de funcionarios en el pais, asi como también con su disposicion a
reportar problemas éticos. Esta medida deberia complementarse con otras practicas

de gestién de personas, que también presentan impactos positivos sobre la ética e
integridad de servidores publicos, como el reclutamiento y la seleccién meritocraticos.

#8: Institucionalizar la Encuesta Nacional de Funcionarios es
clave para asegurar una gestion de personas basada en
evidencia y para tener mediciones de mejoras y del éxito de
reformas que se impulsen en lo sucesivo.

En muchos otros paises de la OCDE como Estados Unidos, Reino Unido y Australia,
las encuestas anuales de funcionarios son un instrumento estandar de gestion de
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personas. Esta primera aplicacion marca el puntapié inicial de una politica que debiera
sostenerse activamente en el tiempo. Esto permitirA que los mismos servicios
participantes puedan contar con el registro de sus evoluciones en el tiempo. Ademas,
el Servicio Civil podra detectar los efectos derivados de las reformas que implemente
en el mediano plazo. Finalmente, una aplicacién anual permitiria un canal de voz
sistemético y periodico para los funcionarios en el Estado para que estos puedan
retroalimentar con sus percepciones de, por ejemplo, su satisfaccion laboral o el
liderazgo de sus superiores.

85



Apeéendice

Apéndice

Apéndice A: Tasa de respuesta por servicio

20% 40% 60% 80% 100¢
Tasas de respuesta
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Apéndice B: Representatividad de la encuesta en Chile

TODOS LOS PARTICIPANTES
FUNCIONARIOS (EN LOS 65
(EN LOS 65 SERVICIOS
SERVICIOS ENCUESTADOS)
] ENCUESTADOS)

GENERO

MUJER 48% 43%

HOMBRE 52% 57%

EDAD

HASTA 29 7% 6%

30-39 29% 32%

40-49 31% 34%

50-59 22% 20%

60 O MAS 11% 8%

EDUCACION

EDUCACION BASICA Y
MEDIA

28%

10%

TITULO TECNICO O DE
NIVEL SUPERIOR

11%

14%

TI'TUI,_O UNIVERSITARIO,
MAGISTER O DOCTORADO

62%

76%
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Apéndice C: Escenario de conflicto de interés

Para el indice de integridad, los siguientes son los escenarios presentados en las
respectivas preguntas sobre conflicto de interés.

Escenario

A continuacién, se presenta una situacion hipotética en el sector publico. Por favor lea
el texto con atencion y responda a las siguientes preguntas. Un funcionario que viaja
regularmente al extranjero por su trabajo recibe una invitacion desde una agencia de
viajes para celebrar la apertura de una nueva ruta de vuelo a la ciudad de un pais
vecino. De acuerdo a la invitacién, la celebracién esta dirigida solo a los usuarios mas
leales de la agencia de viajes. El programa incluye pasajes aéreos, alojamiento por una
noche en un hotel y una recepcién en el hotel. Todos los gastos del programa estan
cubiertos por la agencia. El funcionario ha utilizado los servicios de la agencia tanto
para viajes laborales como para viajes personales. Previamente, el supervisor del
funcionario recibié y aceptd una invitacion parecida desde otra agencia de viajes.
Siguiendo este modelo, el funcionario acepta la invitacion y viaja a la ciudad del pais
vecino.

¢, Qué tan de acuerdo o en desacuerdo esta usted con las siguientes afirmaciones?

a. El comportamiento del funcionario es apropiado.
b. Si estuviera en la posicion del funcionario, yo habria hecho lo mismo.
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Apéndice D: Matriz de resultados: los efectos de las practicas de gestion del servicio civil

Confianz Intencién Disposici
Intenci6 S aen . . . . | Disposici 6n a Conocimie
nde | Compromis é\f]oégls(zl Motivaci otros Satisfacci ComporomISI D'gﬁ%sew' 6n a inc\j/Ec!)Iﬂ]c?r)ar recibir nto de una
dejar el o servicio 6n con el | miembro | én con el organizacio | avudar a reportar se en regalosy | conducta
sector | (Engageme ablico trabajo sdela trabajo 9 nal c)éxle as problema conductas ayudar a | ilegal y no
publico nt) P instituci 9 s éticos o éticas amigos y ética
on familiares
0.038
i NS | 0036 0,047 | 0,037 0.049NS 0.043Ns
Sxarnen 0.027 | 0,04 0.042NS 0.043NS
NS

Entrevistas

Reclutamiento

0.008NS

Evaluacion
psicolaboral
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Competencias

profesionales 0,031 0,027 0,027 | 0,029 | 0,031
Conexiones

personales o 0,04 -0,02 -0,008 | -0,024 | -0,025
politicas

Desarrollo Profesional

Ascensos por
vinculo
personal

0,024

Apeéendice

0,031

-0.005NS

Ascensos por
afios de
servicio

0.001NS

0.002NS

-0.009NS

Ascensos por
desempefio

0.011NS

0.001NS

-0,017

Oportunidades
de desarrollo
de carrera

Evaluacién de desempefio

0,029

0,018

Segln metas
previamente
acordadas

0.02NS

-0,037

-0.013NS

Hay
oportunidad de
discutir la
evaluacion con
superior
directo

0.025NS

0.029NS

-0.052NS
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Percepcion de
gue evaluacién
esté justificada

Recibe
retroalimentaci
on

Vinculo entre
resultados y
aumento
salarial

Percepcion
que mayor
esfuerzo
conduce a una
mejor
evaluacion

Vinculo entre
resultados y
ascenso

Vinculo entre
resultados y
despido

Salario

Suficiencia
salarial
percibida

Apeéendice

0.013NS | -0,014 | -0.014NS

0.0INS | -0,017 | -0.019NS

0,022 | 0,019 | -0,033

0.002NS 0.00-4NS -0.013NS

0,03 0,019 | 0,016 | -0,026

0,031 | 0,042 | 0,043 0.01_9NS -0,028 | 0.008NS
0.008N 0.002NS | 0.01NS | -0.017NS

S
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Satisfaccion
salarial
percibida

Vinculo entre
antigiiedad y
salario

Vinculo entre
desempefio y
salario

Equidad
salarial
percibida

Competitividad
salarial
percibida

Proteccién laboral

Percepcion de
facilidad de
despido

0,047

0,053

0,02

0,015

0,056

0,014

0,043

0,008

0,012

0.005N

0,029 O'OgZN 0.018NS | -0,034

0,022 0,018

0.001N

0,033

0,034

0,035

0,032

0,056

Apeéendice

0.001N 0,052 0,043

Despido por
ciclos politicos

Despido por
bajo
desempefio

Liderazgo

Transformacio
nal-
Entusiasmo

Transformacio
nal-Rol

0,021 | -0,022

0,057

0,009

0.002NS

0,023

0-006N -0,05 -0,036

0,051

92

0,028

0.017NS

0,02 |0.007NS | 0.011NS
0,027 | 0,033 | -0,034
0,033 | 0,033 | -0,039
0,027 | 0,022 | -0,028
0,022 0.01-1NS -0.016NS

0,043 | -0,039
-0,034 | -0.01NS | 0.022NS
-0,03 | -0,033 | 0.022NS
0.013NS 0.01_1NS -0,029
0.006NS 0.01_1NS -0,029
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0.004NS 0.009NS -0.021NS

Transformacio
nal-Orgullo

0.004NS | -0,019 -0,023

Preocupado

0.004NS | -0.0INS | -0,027

Etica

Capacitacione
s

Disefio del puesto de trabajo

Percepcion de
exceso de
carga

-0,039 -0,041 0.006NS

Percepcion de
insuficiente
carga

Capacitacion
necesaria

0.013NS 0.002NS

Entender
vinculo entre
mision
organizacional
y trabajo

0.037NS

Entender
mision
organizacional

0,046

0.012NS

Autonomia

Reconocimient
o]

0,016

Innovacion

0,02 | 0.005NS
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Trabajo

interesante 0.019NS

Induccién

Presencia de
procesos de
induccién

0.026NS | 0.006NS | -0.001NS
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